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OD WYDAWCOW

Prof. Karol Adamiecki nie pozostawit po sobie testa-
mentu pisanego, ktéryby ujmowat Jego dorobek duchpwy
w syntetyczng cato$¢. Fragmentaryczne artykuty praso-
we, ktére wyszty spod piéra Profesora, rozproszone byty
po roznych czasopismach, a co gorsze, grozito im zagu-
bienie i zapomnienie.

Obowiagzkiem naszym — uczniéw prof. Adamieckiego,
byto temu zapobiec, tym bardziej, ze byliSmy gteboko
przekonani, iz logiczne scalenie wszystkich pubtikacyj
stworzy dzieto, ktdre stanie sie fundamentem polskiej
nauki organizacji.

Po Scistej segregacji i klasyfikacji poszczegdlnych
prac, dwie z nich nie zostaly zamieszczone w tym zhiorze:
1) artykut drukowany w Przegladzie Organizacji Nr 6
z r. 1926 — pt. ,,Postepy w zastosowaniu metod Nauko-
wej Organizacji w Zagtebiu Dabrowskim i Katowickim?”,
2) artykut pt. ,,Naukowa organizacja czy racjonali-
zacja”, drukowany w Przegladzie Organizacji Nr 1 z r.
1930. Pierwszy z nich nie ma charakteru pracy nauko-
wej — jest raczej sprawozdaniem z wycieczki, przy tym
sprawozdaniem niedokonnczonym. Tres¢ drugiej publi-
kacji z r. 1930, zostata omoéwiona szerzej i Scislej w arty-
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kule drukowanym w Przegladzie Organizacji Nr 1 z r.
1932 pt. ,,Uwagi do definicji nauki organizacji', ktory
tez zamieszczony jest w catosci, jako rozdziat | czeSci
drugiej. Wspomnie¢ tu réwniez nalezy o wprowadzeniu
niewielkich zmian natury formalnej, spowodowanych
przystosowaniem poszczegdlnych artykutéw do roli roz-
dziatbw w ksigzce. Z tych samych wzglagdéw zmienione
zostaty niektore tytuty. Nazwy pierwotne tych prac
znajdg czytelnicy w odsytaczach.

Dzieki uprzejmos$ci Pana Dyr. Inz. Stanistawa Borkow-
skiego — w czesci drugiej, rozdz. VI-tym zamieszczone
zostaty dwa listy oraz dwa referaty prof. Adamieckiego
dotyczace systeméw ptac. Jeden z tych referatow pt.
»Uwagi w sprawie ptac premiowych zbiorowych i indy-
widualnych® — drukowany jest po raz pierwszy.

Pragniemy na tym miejscu wyrazi¢ zywe zadowolenie,
ze udato nam sie osiggnaé cel zamierzony, ze nam przy-
padt w udziale zaszczyt zainicjowania i zrealizowania ni-
niejszego dzieta i uczczenia pamieci prof. Adamieckiego.

Natomiast catkowita zastuga wydania tej ksigzki przy-
pada w udziale tym osobom iinstytucjom, ktére zyczliwie
odniosty sie do naszych poczynan i pospieszyty nam z po-
mocg moralng lub materialna.

W pierwszym rzedzie sktadamy najserdeczniejsze po-
dziekowanie Rodzinie Autora i Jej przedstawicielowi
Panu Dyr. Wactawowi Adamieckiemu za taskawe udzielenie
pozwolenia na druk niniejszej ksigzki, oraz Panu Prof.
Gustawowi Mokrzyckiemu, ktory zawsze stuzyt nam
swg cenng rada i pomocg i pierwszy pobudzit nas do
podjecia tego wydawnictwa.

Serdeczne podzieckowanie sktadamy rdéwniez Pani
Marii Ponikowskiej b. Bibliotekarce Instytutu Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa za pomoc udzielong
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przy zbieraniu materiatéw oraz Panu Prof. Dr. Jozefowi

Gotabkowi za pomoc w ttumaczeniu tekstéw czeskich.
W dalszym ciggu poczuwamy sie do mitego obowigzku

podziekowa¢ najserdeczniej za pomoc finansowa:

Zaktadom Przemystowym Ferd, Bohm et Co, we Wioctawku,

Panu Dyr, Inz. Stanistawowi Borkowskiemu w Nowym
Bytomiu,

Fabryce Sztucznego Jedwabiu ,Chodakéow" S. A. w Cho-
dakowie.

Izbie Inzynierskiej we Lwowie,

Izbie Przemystowo-Handlowej w todzi,

Izbie Przemystowo-Handlowej w Sosnowcu,

Izbie Przemystowo-Handlowej w Warszawie,

Izbie Przemystowo-Handlowej w Wilnie,

Panu Inz, Stanistawowi Jezierskiemu w Warszawie,

Fabryce Pedni i Maszyn J, John S, A, w todzi,

Zaktadom Przemystowym ,Kabel Polski“ S, A, w Bydgosz-
czy,

Panu Prezesowi Stefanowi Katamajskiemu w Poznaniu,

Komtmalnej Kasie Oszczednosci w Warszawie,

Panu Stéuiistawowi Krusiowi w Warszawie™MiMW------

Cukrowni ,Kruszwica“ S, A, w Krusz

Warsztatom Mechanicznym  B-ci

w Warszawie, ian /
Pierwszej Fabryce Lokomotyw w P7Ifci S, A, UM Chrza'
nowie, il

Polskiej Agencji Drzewnej ,Paged” ,

Polskiemu Komitetowi Normalizacyjneriul>/"iK*arszajvie,V,

Polskim Zaktadom Philips S, A. w Warszasa™Mg»"» q N

Zaktadom Amunicyjnym ,Pocisk“ S, A, w Watszawie,

Polskiemu Zwigzkowi Przemystowcéw Metalowych w War-
szawie,

Slaskim Zaktadom Goérniczo-Hutniczym ,Huta Pokéj“ S, A,
w Katowicach,

Cukrowni ,Sroda“ S, A, w Srodzie,

Zaktadom Mechanicznym Inz, Stefan Twardowski w War-
szawie,

Towarzystwu Reasekuracyjnemu ,Warta" S, A, w War-
szawie,
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Wytwérni Sygnatéw i Urzadzern Kolejowych w Krakowie,
Zwigzkowi Hut Szklanych w Polsce,

Zwigzkowi Zawodowemu Cukrowni b. Krdl. Polskiego, Wo-
tynia, Matopolski i Slagska w Warszawie,
Towarzystwu Zaktadéw Zyrardowskich S. A. w Zyrardowie,

W przeSwiadczeniu, ze nie zawiedliSmy pokfadanego
w nas zaufania, oddajemy dzieto to do wuzytku tym
wszystkim, ktérzy przez nauka organizacji chcg dazy¢ do
podniesienia kultury i gospodarki naszej Ojczyzny.

KOLO NAUKOWEJ ORGANIZACII
Stud. Politechniki Warszawskiej



ZYCIORYS PROF. KAROLA ADAMIECKIEGO

Karol Adamiecki urodzit sie 18 marca 1866 r, w Dgbro-
wie Gorniczej, jako syn inzyniera gorniczego Karola
Adamieckiego,

W 1884 r, ukonczyt szkote Srednig ze ztotym medalem
w todzi (Wyzsza Szkota Rzemies$lnicza). Wyzsze studia'
odbywat w Instytucie Technologicznym w Petersburgu,
ktéry ukoriczyt w r. 1891 ze stopniem inzyniera techno-
loga.

W okresie od 1891 do 1899 pracowat w Zaktadach Hu-
ta Bankowa w Dabrowie Gorniczej, z poczatku jako ry-
sownik w biurze technicznym, nastepnie jako asystent
przy szefie oddziatu walcowni blachy, W roku 1899 obej-
muje stanowisko szefa oddzialu walcowni w Zaktadach
Hutniczych i Fabryce Parowozéw (Zakitady Hartmana)
w tugansku na j>ctudniu Rosji. Po dwuletniej pracy na
tym stanowisku, zostaje powotany na dyrektora technicz-
nego zaktadéw hutniczych Tow, Akc, Walcowni Rur i Ze-
laza w Jekaterynostawiu, na ktérym to stanowisku po-
zostaje przez 4 lata, do 1905 r.

Rok 1906 spedza w kraju na stanowisku dyrektora
Ostrowieckich Zaktadéw Hutniczych w  Ostrowcu, po
czym udaje sie ponownie do Rosji, bedac powotanym na
doradce technicznego Tow. Akc. Zakladéw Hutniczych
Bogustawskich na Uralu,

W okresie od 1907 do 1911 r, pozostaje na stanowisku'
dyrektora zarzgdzajagcego Tow. Akc, Zaktadéw Cera-
micznych ,,Korwinéw* pod Czestochowa; w ciggu zas$ na-
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stepnego czterolecia prowadzi wiasne biuro techniczno*
konsurtacyjne w Warszawie, bedgc Jednoczesnie dorad-
cg w fabryce maszyn i wagonéw S, A. Lilpop, Rau i Loe-
wenstein.

Wypadki wojenne przerzucajg Karola Adamieckiego
znowu do Rosji, gdzie (1915 — 1917) spedza na stano-
wis'ku doradcy technicznego w ewakuowanej fabryce te-
goz Towarzystwa w Krzemiericzugu, w nastepnym za$
roku jest doradca technicznym w kilku zaktadach hutni-
czych na potudniu Rosji.

Powrociwszy po zakonhczeniu wojny do Polski rozpo-
czat w r. 1919 wyklady o naukowej organizacji w Poli-
technice Warszawskiej, w roku 1922 zostaje powotany
w tejze Politechnice na nowo utworzong katedre: ,,Zasad
organizacji pracy i zaktadéw przemystowych".

Od roku 1925 piastuje stanowisko dyrektora Instytutu
Naukowej Organizacji w Warszawie, ktérego byt jednym
z zatozycieli, a od r, 1926 ponadto stanowisko prezesa
Polskiego Komitetu Natikowej Organizacji, ktéry powstat
Z jego inicjatywy, oraz wiceprezesa Miedzynarodowego
Komitetu Naukowej Organizacji. Z chwilg powstania Ko-
ta Naukowej Organizacji Studentéw Politechniki War-
szawskiej tj. od roku 1930 zostaje kuratorem i opiekunem
tegoz Kota.

Odznaczony orderem Polonia Restituta i czechosto-
wackim orderem Biatego Lwa. Na V Miedzynarodowym
Kongresie Naukowej Organizacji w Amsterdamie prof.
Karol Adamiecki otrzymuje wysokie wyré6znienie w for-
mie odznaki ,,Plaque d'Or". Masarykowa Akademia Pra-
cy przyznaje mu Dyplom Uznania i wybiera na swego
cztonka. Na kilka miesiecy przed Smiercig Koto Naukowej
Organizacji Studentow Politechniki Warszawskiej nadaje
Mu godno$¢ Czitonka Honorowego.

Zmart dnia 16 maja 1933 r. w Warszawie.
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PROF. H LE CHATELIER Paris, Avril 1935.
Membre de I'Institut de France

Le Prof, Ch, Adamiecki a ete un des pionniers de
rorganisation scientifique du travail. Ses premieres
etudes sur ce sujet remontent a Mannée 1896, quand il
etait ingenieur a ,,Huta Bankowa“; il en fit Tobjet d'une
cummunication publique en 1903, lors d'une reunion de
la societe des Ingenieurs Russee a Ekaterinoslaw. Cette
etude parut sous le titre ,,Organisation du travail des
laminoirs". Publiee d’abord en Russe et six ans plus
tard en Polonais, eile n'attira pas l'attention des Inge-
nieurs etrangers, insuffisamment familiarises avec les
langues Slaves. Ses recherches ne sont posterieures que
de peu d'annees a celles de F. Taylor; il les poursuivit
sans avoir eu connaissance des travaux de son illustre
collegue Americain. Ells auraient du lui attirer une no-
torite mondiale et l'auraient fait, si elles avaient ete ac-
cessibles a un plus grand nombre de lecteurs.

Ch. Adamiecki etudia surtout les conditions t-u tra-
vail collectif des ouvriers dans les usines et donna
a l'organisation de ce travail le nom d'harmonisa-
tion. Il imagina des diagrammes ingenieux pour re-
presenter graphiquement les methodes proposces; ce
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sont les Harmonogrammes. Cette question du travail
collectif est en effet un des problcmes essenticls de
la grande industrie moderne, Le prix de revient de la
production par masses ne peut etre remimerateur que si
l'on a realise une coordination parfaite de tous les mouve-
ments des coraborateurs innombrables alleles a la Té-
Te tache.

Non content d'etudier les meilleures methodes con-
venant aux usines oil 'l etait employe ii s'fforca de gé-
neraliser la connaissance de ces methodes parmi les In-
genieurs de son pays et reussit a provoquer un mouve-
ment tres actif en Pologne, En 1919, il recommanda la
creation d'Im Institut ayant pour objet la propagation
et le developpement des principes et des methodes
d'organisation scientifique du travail; depuis 1923, il di-
rigea cet institut et lui donna une tres vive impulsion.
En meme temps il professait a I'’ecole Polytechnique de
Vorsovie un cours sur les memes matieres. En fin en
1929, avec la collaboration de Mauro et de Landauer, il
prepara la fondation du groupement international de
rOrganisation scientifique.

Je lui dois une reconnoissence particuliere pour aTa-
bilite avec la quelle il voulut bien propager en Pologne
et dans d'autres pays mes etudes personnelles sur cette
guestion de l'orgeinisation scientifique, Il prit la peine
de faire rt resume general de toutes mes publications, en
les groupant sous le titre general de ,,Philosophie du sy-
steme Taylor®, Cet opuscule parut en Pdélonais et fut
ensuite traduit en Italien et en Anglais, Ce fut loccaaxon
pour moi de faire une reimpression francaise de tous mes
anciens memoires, qui fut publiee sous le titre ,Le
Taylorisme*,
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Il est juste de placer le nom d’Adamiecki, immc¢diate-
mcnt apres celui de Taylor, comme l'un des createurs de
la Science de 1'Organisation du Travail,

PROF. H. LE CHATELIER Paryz, w kwietniu 1935 r.

Czii'nek Institut de France

Prof, K, Adamiecki byt jednym z pionieréw naukowej
organizacji. Jego pierwsze studia nad tym zagadnieniem
datujg sie z r. 1896 gdy byt inzynierem w ,,Hucie Banko-
wej“, Wynikami swych prac podzielit sie Adamiecki
z ogotem, czyniac z nich przedmiot odczytu wygtoszonego
w r, 1903 po>dczas Zebrania Stowarzyszenia Inzynieréw
w Jekaterynostawiu. Nastepnie zostaty one opublikowa-
ne pod tytutem ,,Metoda wykres$lna organizowania pracy
zbiorowej w walcowniach®, najpierw w jezyku rosyjskim,
a w 6 lat potem po polsku. Prace Adamieckiego nie zdo-
taty jednak zwr6ci¢ uwagi inzynierbw zagranicznych,
niedostatecznie obeznanych z jezykami stowianskimi. Ba-
dania swoje zapoczatkowat Adamiecki zaledwie w kilka
lat po F, Taylorze nic nie wiedzac o poczynaniach swego
znakomitego kolegi amerykanskiego. Prace jego powinny
mu przysporzy¢ Swiatowy rozgtos i niewatpliwie dokonaty
by tego gdyby byty dostepne wiekszej liczbie czytelnikdw.

Adamiecki przede wszystkim studiowat warunki pracy
zbiorowej robotnikéw w fabrykach i nazwat organizacje
ich pracy — harmonizacja. Wynalazt on genialne wykresy
dla graficznego przedstawienia metod przez siebie
wprowadzonych — sa to harmonogramy, W istocie za-
gadnienie pracy zbiorowej jest jednym z podstawowych
zagadnien wspoétczesnego wielkiego przemystu.
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Produkcja masowa moze tylko wowczas optacaé sie,
gdy zrealizuje sie doskonalg koordynacje wszystkich ru-
chow niezliczonych pracownikéw, wspétdziatajacych
w wykonaniu jednego zadania.

Adamiecki nie zadowolit sie studiami nad najlepszymi
metodami pracy, jakie mozna byto zastosowaé w fabry-
kach, w ktérych sam pracoiwat — wysitki swoje zwrdcit
w Kkierunku rozpowszechniania znajomosci tych metod
wsrod inzynieréw swojej Ojczyzny i udato mu sie pobu-
dzi¢ w Polsce bardzo czynne zainteresowanie naukowa
organizacjg. W roku 1919 Adamiecéki zmierza do stworze-
nia Instytutu, ktdrego celem byto by rozpowszechnianie
i rozwijanie zasad i metod naukowej organizacji; od roku
1923 kieruje Adamiecki tym instytutem, bedac niezwykle
zywym bodZcem jego dziatalnosci i rozwoju. Jednoczesnie
wyktada Nauke Organizacji na Politechnice Warszaw-
skiej, W koncu 1929 roku przygotowuje on przy wspot-
pracy Mauro i Landauer’a zatozenie miedzynarodowego
stowarzyszenia naukowej organizacji.

Jestem mu winien specjalna wdzigcznos¢ za spopulary-
zowanie moich wiasnych prac z zakresu naukowej organi-
zacji w Polsce i w innych krajach. Zadat on sobie trud
zebrania wszystkich moich prac z tej dziedziny pod
ogolnym tytutem ,Filozofia Systemu Taylora“, Dzietko
to ukazato sie po polsku i byto nastepnie ttumaczone na
wioski i angielski. Byto to dla mnie sposobnoscig prze-
pracowania wszystkich moich dawnych artykutéw z tego
zakresu zebranych pod tytutem , Tayloryzm*®,

Nalezy postawié¢ Adamieckiego zaraz po Taylorze, ja-
ko jednego z twdrcéw nauki organizacji.
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GEN. WILLIAM CROZIER JI/ Peiping, May 1935.

My friendship with Professor Adamiecki commenced
at the International Conference on Scientific Manage-
ment at Rome in September of 1927, where our asso-
ciation led to his belief that it would be helpful to the
promotion of scientific management in Poland if | would
give an address, in Warsaw, upon my experience with
the introduction of the Taylor System in the manufactu-
ring arsenals of the United States, which were under my
charge as Chief of Ordnance of the American Army.
Accordingly, after the conclusion of the conference, he
sent me an invitation to visit Warsaw for this purpose,
which | was glad to accept.

I did not again see my honored friend Professor Ada-
miecki after my very pleasant visit to Warsaw, where
I received many courtesies, and which | shall always
remember as one of the most agreeable episodes of my
life. Thereafter we had some correspondence, which, ho-
wever, was made fragmental by my long and frequent
absences from my home in Washington while travelling
in the Far East, and my consequent separation from my
records and from sources of information in the Depart-
ments of the American Government, But | was able to
send him a few papers which will doubtless be found
among his effects.

The irregularity of my movements also led to the
failure of some of Professor Adamiecki's communica-
tions to reach me, and | have none of his publications
in English, There was one paper of which he sent me
a manuscript copy, which dealt with overproduction,
and was something of a defense of scientific management
against the charge of having stimulated production to
the extent of making a glut in markets, and being thus
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responsible for the economic stagnation from which the
wordl has been suffering these last few years. Professor
Adamiecki recognized that Scientific Management had
not previously had occasion to pay much attention to
consumption, but he ably contended that it had very
effectively concerned itself with the prevention of over-
production at a particular stage of the operations of an
industrial establishment, by planning that the produc-
tion of no stage should produce a glut at the following
stage beyond the capacity of that stage to properly con-
sume and pass along. He therefore held that there was
great need for the extension of the principles of scienti-
fic management beyond the single establishment, to in-
clude the whole industry, or even the whole economic
market, so that production might be coordinated with
consiunption, and congestion avoided, as is so carefully
planned in the single establishment. He maintained that
instead of too much scientific management there had
been too little,

I am again away from home, in the Far East, and
have not the records with me of my correspondence with
Professor Adamiecki, | am sorry that | cannot comply
more fully with your request for memorial material in
regard to him.

GEN. WILLIAM CROZIER Pekin, w maju 1935 r.

Przyjazn moja z prof, Adamieckim datuje sie od Mie-
dzynarodowej Konferencji Naukowej Organizacji, ktéra
odbyta sie w Rzymie we wrzes$niu 1927 r. W rozmowach
ze mng Profesor wyrazit opinie, iz byto by korzystne dla
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rozwoju naukowej organizacji w Polsce, gdybym mégt
wygtosi¢ w Warszawie odczyt na temat zastosowania
systemu Taylora w wytwaorczosci zbrojowni amerykan-
skich, ktore podlegaty mojemu nadzorowi, jako gtéwne-
mu szefowi Departamentu Artylerii armii Stanéw Zjed-
noczonych A, P. — Zgodnie z tym, po zakoriczeniu konfe-
rencji, przestat mi prof. Adamiecki zaproszenie ztozenia
wizyty w Warszawie, ktéro chetnie przyjatem.

Po mojej, niezwykle przyjemnej, bytnosci w Warsza-
wie, podczas ktdrej doznatem licznych dowodow wiel-
kiej uprzejmosci i ktoérg zawsze bede wspominat, jako
jedno z najmilszych wydarzen w mym zyciu, nie widzia-
fem juz wiecej mego czcigodnego przyjaciela prof, Ada-
mieckiego, WymienialiSmy potem wzajemnie korespon-
dencje, byta ona jednak sporadyczna z powodu moich
czestych i dtugotrwatych podrézy na Daleki Wschod oraz
z powodu, wiazacego sie z tym, czestego braku kontaktu
z moimi archiwami i zrédtami informacji w Washingtonie.
Udato mi sie jednak przesta¢ pewng ilos¢ pism, ktére nie-
watpliwie znajdg sie w archiwum Profesora.

Ciggta zmiennos$é miejsca mojego pobytu byta réwniez
powodem tego, ze wiadomosci nadsytane przez Prof Ada-
miedkiego nie dochodzity do moich rak i dlatego nie po-
siadam zadnych publikacyj Prof. Adamieckiego w jezyku
angielskim. Istniata jednak publikacja, ktorej ko-
pie rekopisu otrzymatem, a ktoéra dotyczyta nadpro-
dukcji i byta czym$ w rodzaju obrony nauki organi-
zacji przed zarzutami, ze nauka org. spowodowata wzrost
produkcji do rozmiaréw przesycenia rynkow, i ze z tego
tytutu nauka org, staje sie odpowiedzialng za zast6j go-
spodarczy, od ktérego S$wiat caty cierpi w ciggu paru
ostatnich lat. Prof, Adamiecki przyznaje, ze nauka org,
nie miata uprzednio okazji zwréci¢ dostatecznej uwagi na
sprawe popytu, jednoczesnie jednak twierdzi stanowczo,
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ze wilasnie nauka org, najskuteczniej przeciwdziata owe-
mu zastojowi przez niedopuszczanie do nadprodukcji
w poszczegllnych fazach dziatalnosci zaktadu przemysto-
wego, Bezplanowa produkcja na pewnych szczeblach
wytworczosci prowadzi do zastoju w nastepnych fazach
produkcji oraz sprowadza kryzys catoksztattu dziatal-
nosci, W ten sposéb Adamiecki wykazuje, ze istnieje
wielka potrzeba rozszerzania zasad nauki organizacji po-
za ramy jednego przedsiebiorstwa, aby metody nauki org,
objety catg wytwadrczosé przemystowa a nawet caty rynelk
gospodarczy tak — by popyt zostat uzgodniony z podaza
i by, jak to jest troskliwie planowane w poszczegélnych
przedsiebiorstwach, uniknagé¢ szkodliwych ,,zageszczen",
Adamiecki twierdzi dalej, ze nauka org, byta raczej sto-
sowana zbyt mato i rzadko i to spowodowato brak réwno-
wagi rynkow Swiata.

Obecnie znéw jestem na Dalekim Wschodzie, zdata od
mego domu i archiwum koresptondcncji z prof, Adamiec-
kim, Zatuje bardzo ze nie moge nadesta¢ bardziej wy-
czerpujacych materiatbw odnoszacych sie do wspomnienh
o prof. Adamieckim.

PIOTR DRZEWIECKI Warszawa, w maju 1937 r.

Przewodniczacy Rady Insty-
tutu Naukowego Organizacji
i Kierownictwa

S. p. Karol Adamiecki, zastugi ktérego na polu prac
w dziedzinie naukowej organizacji zostajg doceniane
nie tylko w kraju, ale i zagranica — reprezentowat
indywiduum obdarzone wieloma zaletami, ktére tgcznie
pozwolity Mu odegra¢ wazng role w gospodarczej od-
budowie odrodzonej Polski.

Oprocz wiedzy fachowej i dyscypliny naukowej,
ktérej holdowat,— posiadat zmyst praktyczny, a jedno”
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czesnie poczucie obowiazkéw spotecznych i narodo-
wych.

Wrdciwszy po wojnie z Rosji do kraju, w krotkim
czasie, pomimo znacznych trudnosci i braku odpowied-
nich srodkéw, zdotat roznieci¢ ogien zapatu dla popra-
wy organizacji w odrodzonej Ojczyznie — zaréwno
w sferach rzgdowych, naukowych, przemystowych jak
i spotecznych.

Tylko dzieki tym Jego zaletom i wytrwalym usito-
waniom pozostawit po sobie powazny dorobek nau-
kowy i pedagogiczny, stwarzajgc jednoczesnie instytu-
cje p.n. Instytut Naukowy Organizacji i Kierownictwa
i organ ,Przeglad Organizacji”. Podstawy tej instytucj
wytkniete zostaty przez K. Adamieckiego.

Imie Karola Adamieckiego inzyniera i organizatora
chlubnie zapisane zostato w dorobku naukowej orga-
nizacji na szerokim S$wiecie, a prace i wskazania Jego
pozostang cenne dla polskich pokolen w dalszej ich
pracy.—

EDWIN HAUSWALD Lwéw, w kwietniu 1937 r.
Prof. Politechniki Lwowkiej

z oryginalnymi pracami i wybitnymi zastugami Karola
Adamieckiego zetkngtem sie w marcu roku 1919, gdy,
jako cztonek komisji obsady kilku katedr dla Politechni-
ki Warszawskiej, dowiedziatem sie o bogatej praktyce
inzynierskiej i naukowej pracy Adamieckiego w dziale
przemystu metalowego a gtdwnie walcownictwa.

Komisja uznata go wtedy za jednego z najlepszych
kandydatéw na katedre technologii metali i walcownic-
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twa, uwzgledniajgc takze jego oryginalne prace organi-
zatorskie w tej dziedzinie.

Na jednym z posiedzen tej komisji postawitem wnio-
sek, by Ministerstwo Os$wiaty utworzyto na Politechnice
Warszawskiej nowa podowczas katedre ,,Organizacji
i Zarzadzania®, jako dziatu nauki i techniki nader wazne-
go a na Politechnice Lwowskiej juz od roku 1904 stale
wyktadanego.

Wazng te katedre utworzono istotnie po kilku latach
a Rada Wydziatlu Mechanicznego postanowita powie-
rzy¢ ja naszemu wybitnemu pionierowi organizacji, Ada-
mieckiemu w miejsce zajmowanej przez niego poprzed-
nio katedry technologii mechaniczne;j.

Objawszy nowa katedre zabrat sie §. p, Adamiecki
z zapatem do rozwiniecia naukowej strony nowoczesnej
organizatoryki a réwnocze$nie, razem z niestrudzonym
prezesem inz. Piotrem Drzewieckim do podjecia akcji
w kierunku zaznajomienia $wiata technicznego i przemy-
stowego z metodami umiejetnej organizacji i wzorowych
sposobéw zarzgdzania. Ofiarnej pracy jego i kilku dziel-
nych wspotpracownikéw zawdzieczamy szerokie zajecie
sie tg sprawa kierujgcych két Polski, odbycie sie dwu
wielkich Zjazdow Naukowej Organizacji w Warszawie,
w latach 1924 i 1928, nastepnie utworzenie znanego
na catym Swiecie ,,Instytutu Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa“ w Warszawie i wreszcie rozpoczecie w roku
1926 wydawania doskonalego organu specjalnego, pod
nazwag ,,Przegladu Organizacji*.

Dziatalnos¢ 1. N, O, K, i jego pierwszego dyrektora
nie wszedzie byta nalezycie rozumiana i nie zawsze mile
widziana, bo wtedy wtasnie odbywat sie u nas sztuczny
rozkwit powojennej socjalizacji, ktérej hasta sumiennegj
i wydatnej produkcji niezupetnie odpowiadaty, poniewaz
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Naukowa Organizacja ktadta zwykle nacisk na obowigzki
pracownikow a nietylko na ich prawa i przywileje.

Prof. Adamiecki nic zrazat sie tym, bedac catkowicie
oddanym swym ideatom sprawnosci i harmonii, ktore
starat sie wytrwale coraz to dalej krzewic.

Kolega Adamiecki byt cztowiekiem niezwykle zdolnym
i pomystowym, obdarzonym wielkg wyobraznia twérczg
a osobiscie nader mitym. Stykajgc sie z nim czesto, stara-
tem sie zawsze zrozumie¢ jego szlachetne intencje, istote
jego pogladéw i twierdzen, a ozywione dyskusje o réznych
zagadnieniach organizacyjnych i naukowych byty dla
wszystkich uczestnikdw bardzo zajmujace i pouczajace.
Prof. Adamiecki zaskarbit sobie wkrétce petne uznanie
nie tylko w naszym kraju ale takze wsrdéd najwybitniej-
szych organizatoréw i uczonych zagranicy, gdzie jego
wielka idea 0 metodach harmonizowania robot ztozonych
znalazta powszechne zrozumienie i uznanie, czego wyra-
zem byto nadanie mu przez Miedzynarodowy Komitet
Naukowej Organizacji ztotego medalu za twdérczos¢ w tej
wielkiej dziedzinie oraz mianowanie go cztonkiem Masa-
rykowej Akademii Pracy w Pradze i Akademii Nauk
technicznych w Warszawie,

W rozmowach naszych rozwazaliSmy tez ulubiong te-
ze Adamieckiego co do oparcia nauki organizacji na
kilku tzw, prawach ekonomii i przyrody, do ktorych za-
liczat prawo podziatu pracy, prawo koncentracji, prawo
mmimum wysitku w dziataniach i zasade harmonii, W tej
sprawie poglady nasze nieco sie réznity, poniewaz wedle
mego zdania mieliSmy w tych dziedzinach raczej do czy-
nienia ze zbiorami zjawisk i metod niz z prawami tego
typu, co gtdwne prawa przyrody. GodziliSmy sie nato-
miast w tym, ze owe zjawiska, czy przebiegi, czy tez me-
tody majag podstawowe znaczenie dla rozwoju techniki
i organizatoryki.
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Dalsze dyskusje przerwata niestety przedwczesna
Smier¢ naszego wielkiego pioniera racjonalnej organi-
zeji, ktorego strate cata Polska serdecznie i bolesnie od-
czuta! Polska stracita wtedy swego najwybitniejszego
pracownika na polu twoérczej i uzytecznej produkcji
i pracy a Politechnika Warszawska nie tylko swego
pierwszego profesora organizatoryki ale niestety takze
samg katedre tej tak donioste] nauki.

Na dowdd jak wysoko cenitem naszego polskiego T a-
ylora, jak go nieraz nazywano, przytocze kilka pu-
blikacyj, w ktérych o jego pracach i zastugach pisatem.
Najpierw na tamach ,.Przegladu Technicznego* (r, 1924,
1925 itd.) potem na | Zjezdzie Ekonomistéw Polskich
w Poznaniu (p. Pamietnik Zjazdu z r, 1929), dalej
w ,,Czasopi$mie Technicznym* z r, 1934 pt, ,,Koordy-
nacja i harmonizacja robot ztozonych®, tamze w r, 1934
(Tworczos¢ i metody Karola Adamieckiego* oraz
w ,,Przegladzie Organizacji” z r, 1934, zesz. 2 ,K, Ada-
miecki, jego twdrczos¢ i metody*, nadto w ksigzce pt,
»,Organizacja i Zarzad“, od strony 201 poczgwszy.

Czes¢ zacnej pamieci wielkiego twdrcy i cztowieka,
ktorego prace, mysli i wysitki zostang wyryte w dziejach
kultury i cywilizacji ludzkosci!

INZ. ZYGMUNT SEAWINSKI Warszawa, w maju 1937 r.
B. asystent przy Katedrze zasad organi-
zacji pracy i zaktadéw przemystowych

Niezwykta sylwetka Profesora Karola Adamieckiego,
jako jednego z gtéwnych twoércéw nowej, wielkiej gate-
zi wiedzy ludzkiej — nauki organizacji, byfa juz, i nie-
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watpliwie bedzie jeszcze wielokrotnie i wszechstronnie
naswietlana. Pomimo tego, zawsze z korzyscig bedzie dla
sprawy, jesli zostanie uwypuklone wszystko to, co by
mogto sie przyczyni¢ do jeszcze lepszego poznania osobo-
wosci tego najwiekszego polskiego pioniera zorganizowa-
nej pracy.

Jako asystent prof, Adamieckiego przy katedrze za-
sad organizacji pracy i zakladow przemystowych na Po-
litechnice Warszawskiej, miatem moznos¢ bezposrednio
z Nim sie styka¢ przez przeciag ostatnich paru lat Jego
zycia. Dzi$ w kilka lat po Jego S$mierci, pewne rzeczy
wtedy zaobserwowane i zastyszane z ust Profesora
szczegOlnie silnie mi sie przypominajg. By¢ moze dlatego,
ze w rzeczach tych ukryte byly pierwiastki zgota podsta-
wowe dla jego tworczosci.

Trzy momenty chciatbym tu uwypukli¢ najsilniej; idea
wzorca, zamitowanie konstrukcji i kult woli realizacyj-
nej,

W swoich wyktadach, w doraznych pogadankach, a na-
wet w prywatnych rozmowach, Prof. Adamiecki stale
uzywat wzorca i na pojecie to ktadt ogromny nacisk- Mu-
sze przyznaé, ze rola tego pojecia nie wydawata sie nam.
Jego uczniom i wspotpracownikom, zawsze zupeinie
jasna i wcatej rozciggtosci zrozumiala, zwiaszcza, ze po-
jecia wzorca uzywat Profesor w spos6b niezmiernie sze-
roki i wyciggat stad daleko idace praktyczne konsekwen-
cje, Poczynajac od Scistych i tatwo dajgcych sie sprecy-
zowaé wzorcOw miary i wagi, poprzez wzorce czasu pra-
cy i wzorce fizyczne, dochodzit do najbardziej skompli-
kowanych wzorcOw sprawnosci, wzorcéw technicznych,
organizacyjnych, finansowych. Wszystkie jednak stuzyty
jednemu zadaniu — jako narzedzia racjonalnego zarzg-
dzania.

Niekiedy gdy wytwarzata sie sytuacja, ze stuchacze
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Profesora nie umieli sobie dostatecznie szybko i jasno
zdaé sprawy rozumowo z istoty i znaczenia wzorcow,
uzywat Profesor metody moralnego nacisku dla przeko-
nania o doniostosci, zaréwno roli tego pojecia, jak
i ptyngcych z niego zasadniczych konsekwencji. Nie mo-
gac wyttlumaczy¢ od razu — zmuszat Profesor swoich
stuchaczy do nabrania wiary w zasadniczg wage systemu
wzorcowania dla uzyskania postepu w kazdej omal dzie-
dzinie. A gdy to przekonanie juz powstato, dalsze samo-
dzielne, gtebokie przemyslenie przez kazdego istoty
wzorcow w zyciu, dokonywato reszty procesu narastania
w ludziach wyzszego typu $wiadomosci.

Profesor Adamiecki odszedt, a stowa Jego rozptynety
sie wsréd nielicznego grona stuchaczy, zdawatoby sie
bez $ladu, lecz oto znéw po latach stowa te nabierajg
petnej tresci i znaczenia. Zaczyna byc¢ jasne, ze w poje-
ciu wzorca, ktére rozpowszechnia sie ostatnio niestycha-
nie, kryje sig, kto wie czy nie zasadnicza podstawa me-
todyczna dla najnowszych systeméw pracy twoérczej
w kazdej prawie, nawet pozatechnicznej dziedzinie,
wigcznie do systematu ekonomii, przechodzacej obecnie
najwiekszg w swych dziejach ewolucje pojec.

Profesor Adamiecki do ostatnich miesiecy zycia miat
niezwykle zamitowanie konstrukcyjne, zwilaszcza dla
konstrukcji mechanicznych, Ditugie godziny spedzat
chetnie przy projektowaniu mechanizméw i maszynek
o réznorodnym przeznaczeniu. Spedzajac jako asystent
profesora organizacji wiele czasu przy kreslarskim sto-
liku, podziwiatem to zamitowanie, tak silne pomimo péz-
nego wieku. Dochodze teraz do wniosku, ze w tych zami-
towaniach Profesora nie byto zadnych wewnetrznych roz-
bieznosci, Wielki konstruktor porzadku zjawisk i kon-
struktor przyrzadow — to sg umysty pokrewne, Karol
Adamiecki jest, podobnie jak Fryderyk Taylor, symbo-
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lern organizatora od podstaw, przy tworzeniu nowego ta-
du, siegajgcego do istotnych zjawisk i elementow
techniki.

Wzorzec — jasno okreslony ideat do ktérego sie zmie-
rza, wskazuje wyrazny cel do osiggniecia. Talent kon-
strukcyjny w dziedzinie techniki czy organizacji — stwa-
rza Srodki realizacyjne. Osiggniecie jednak celu, nawet
przy istnieniu przeszkéd, umozliwiaja wartosci duchowe
cztowieka, a przede wszystkim nieztomna wola realiza-
cyjna.

Dla silnej woli tworzenia i zdobywania sobie praca
miejsca w Swiecie. Profesor zywit kult prawdziwy. Wie-
lokrotnie w prywatnych rozmowach Profesor powtarzat
nacechowane entuzjazmem opowiadania o swoich towa-
rzyszach mtodych lat, ktorzy uzyskiwali zyciowe sukcesy
na stanowiskach w zaktadach pracy, przewaznie w wiel-
kim przemysle, pomimo niezwyktych trudnosci, a czesto
i wrecz szykan ze strony zwierzchnikéw, wrogo dla mio-
dych Polakéw usposobionych. Sukcesy te osiggali oni je-
dynie dzieki niezwyktej dzielnosci charakteru i mocnej
woli. Nie zapomne nigdy, kilka razy powtarzanego opo-
wiadania o wybitnie zdolnym miodym czlowieku, ktéry
na skutek fatalnych warunkéw pracy stracit zdrowie
a skolei i zycie, lecz ktory sie nie zatamat i uSmiechat sie
potowsg twarzy nawet wtedy, gdy miat juz sparalizowang
potowe ciata.

Rozumiem dzi$§ motyw tego opowiadania. Kult pracy
pionierskiej i walki dla osiggniecia swoich zyciowych ce-
lbw za wszelkg cene, nie idzie w parze z zamitowaniem
do wygodnictwa i sybarytyzmu. Taki witasnie kult chciat
wpoi¢ Profesor swoim miodym wspétpracownikom.

Cate zycie Karola Adamieckiego byto przykiadem
niezwykitej woli osiggania celéw zwigzanych z ogo6lnym
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dobrem, nie majacym nic wspdlnego z jednostkowym
egoizmem.

Wzorzec — konstrukcja — wola realizacyjna, sg eta-
pami kazdej wielkiej twdrczosci. Elementy te przejawia-
ty sie niezwykle mocno w codziennym zyciu Karola
Adamieckiego,

Ze wzgledéw technicznych (brak odpowiednich znakéw) nie podajemy oryginal-
nych tekstéw czechostowackich — lecz tylko ttumaczenie. Redakcja-

DR INZ, STAN, SPACER Praga, w grudniu 1935 r.
Hon. docent Politechniki w Pradze

Prof. Adamieckiego spotkatem po raz pierwszy na kon-
gresie PIMCO w Pradze w 1924 r. Na kongresie tym
prof, Adamiecki wyglosit swéj Swietny referat zawiera-
jacy nastepujgce zagadnienia: préba harmonizacji pracy,
koszt czasu, analiza czynnosci zbiorowych metoda gra-
ficzng, straty wynikajgce z braku harmonizacji, plano-
wanie czynnosci zbiorowych przy pomocy metody gra-
ficznej, prawa ekonomii jako podstawa nauki organizacji.

Praca ta wywotala zywe zainteresowanie wsérod
uczestnikow Kongresu, tu bowiem Adamiecki dowodzit,
ze jeszcze w lutym 1903 r. a wiec przed pierwszg publi-
kacjg Taylora (marzec 1903 r,), na posiedzeniu Tow,
Technicznego w Jekaterynostawiu wygtasza jednakowe
z Taylorem poglady. Wspomniatem o tym z okazji obcho-
du 50-lecia przyjecia F. W, Taylora do Instytutu Ste-
venson'a w Filadelfii, na ktéry na prosbe organizatorow
przystatem swojg rozprawe. W niej miedzy innymi po-
wiedziatem tak:
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Jestem szczegdlnie wdzieczny za zaproszenie mnie w tak
zaszczytny sposob do wziecia udziatu w jubileuszu 50-lecia
Taylora i przy tej sposobnosci pozwalam sobie przytoczyé
nazwisko polskiego poprzednika Taylora — prof. K, Ada-
mieckiego, ktory propagowat system Taylora w Polsce, oraz
nazwiska dwéch zmartych inzynieréw czechostowackich Al.
Basus'a i H. Fleischner’a, z ktérymi przed 25-ciu laty wpro-
wadziliSmy i spopularyzowalismy idee Taylora w Czecho-
stowacji".

Po kongresie PIMCO w Pradze utrzymywatem z prof.
Adamieckim staty i serdeczny kontakt. Brat on udziat
w pracach nad rozwigzaniem miedzynarodowych zagad-
nien organizacji naukowej w sensie postanowieri kongre-
su w Pradze, oraz nad sprawg zwotania i zorganizowania
nastepnych miedzynarodowych kongreséw Naukowej
Organizacji. Na 13 maja 1926 r. wyznaczono do Warsza-
wy nastepne zebranie Statej Miedzynarodowej delegacji
dla spraw”Naukowej Organizacji, w ktérym brali udziat
przedstawiciele Butgarii, Czechostowacji, Italii, Jugosta-
wii i Polski. Otwierajac pierwsze zebranie—rano 13 ma-
ja — prof. Adamiecki powitat gosci, wspominajgc w ser-
decznych  stowach  protektora  pierwszego zjazdu
PIMCO — prezydenta Czechostowacji Masaryka, a na-
stepnie odczytat sprawozdanie z dalszego rozwoju nauki
organizacji podkreslajac doniostg role kongresu PIMCO
w Pradze. Dalszy ciag obrad miat sie toczy¢ po potudniu
w mieszkaniu prof. Adamieckiego. W tym jednak czasie
na ulicach Warszawy wybuchfa rewolucja. Delegaci nie
mogli juz wyj$¢ na ulice i przedosta¢ sie do swych hoteli,
wobec czego stali sie mimowoli gosémi prof, Adamieckie-
go az do soboty 16 maja, gdy nastapita poprawa sytuaciji.
W mitym gronie rodziny prof. Adamieckiego, chociaz
wokoto stycha¢ byto grzechot karabinéw maszynowych
i huk armat, — czulismy sie jak w domu. W spokoju roz-

XXXI



wazano tu réznorodne zagadnienia organizacji i robiono
projekty na przysztosc.

Prof, Adamiecki, jak i my wszyscy, akcentowat
szczeg6lng wage nauki organizacji dla Stowian, co po-
twierdza historia narodéw stowianskich, bo nauka orga-
nizacji uczy nie tylko planowo pracowac¢, ale i planowo
mysle¢. Totez z uznaniem powitat uchwate Delegatow
Stowianskich na 1V Kongresie Naukowej Organizacji
w Paryzu (19 — 20 czerwca 1929 r,), — aby dla inten-
sywniejszej propagandy zasad nauki organizacji w kra-
jach stowianskich, byla zatozona stata federacja przy
Masarykowej Akademii Pracy — jako inicjatorce i orga-
nizatorce miedzynarodowych kongreséw N. O. — i 0 zwo-
faniu w najblizszym czasie przedstawicieli narodéw sto-
wianskich na kongres narodowy w Pradze.

W lipcu 1929 r, wracajac z Moskwy z delegacjg ame-
rykanska z inz, M. L Cookiem na czele, nie omieszka-
liSmy zatrzymac sie w Warszawie, gdzie spedziliSmy
kilka, bardzo mitych chwil, w otoczeniu przyjaciot prof,
Adamieckiego,

Nasze stosimki z prof, Adamieckim byty zawsze ser-
deczne i przyjacielskie i nigdy nie zniknie on z pamieci
tych, ktérzy mieli z nim do czynienia. Nie brak go byto
nigdy przy witaniu i zegnaniu obcych gosci w Warszawie,
ktérych otaczano zawsze najstaranniejsza opieka, tros-
kliwoscia, goscinnoscig, tak, ze czuli sie zawsze jak
w domu.

Jako cztonek Masarykowej Akademii Pracy prof.
Adamiecki napisat i przedstawit dwie rozprawy, 1)
,Uwagi o definicji nauki organizacji“, 2) ,,Czy nauka
organizacji przyczynia sie do pogiebiona kryzysu i bez-
robocia?“, ktore byty opublikowane w Roczniku M, A, P,
(zeszyt 31, 1932 r,). Bronit on nazwy ,hauka organizacji*
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(,,vedecke rizeni") jako najodpowiedniejszej i najbar-
dziej celowej,

Uwazamy prof, Adamieckiego jako pierwszego pionie-
ra nauki organizacji w Europie, Dzieki swej jasnosci sadu
i scisle logicznemu umystowi, potrafit on szybko i do-
ktadnie rozwigzywaé najbardziej skomplikowane zagad-
nienia nauki organizacji i przezwyciezac nastreczajgce sie
przeszkody. Jego projekty i poglady byly zawsze uzna-
wane na miedzynarodowych zjazdach, a jego osoba —
wysuwana ha pierwszy plan i ceniona przez reprezen-
tantéw wszystkich narodéw, ale przede wszystkim przez
przedstawicieli narodéw stowianskich, z ktorymi byt
w przyjacielskich stosunkach — stusznie uwazajac, ze
gteboka znajomo$é zasad nauki organizacji jest dla kra-
jéw stowianskich jednym z zasadniczych warunkéw po-
myslInosci i bezpieczenstwa.

L. URWICK London, April 1935.
Director, International Management
Institute (1928 - 1934), Hon. Secre-
tary, International Comittee for

Scientific Management.

Professor Adamiecki has long been known to those
interested in scientific management as one of the most
disinterested and scientific spirits concerned with the
development of the art and science of managettient. His
courtesy to younger men who approached him, his
enthusiasm for the development of our science, and the
originality of his own work alike endeared him to all
who were brought into contact with him.
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While | was Director of the International Manage-
ment Institute at Geneva, Professor Adamiecki was for
a number of years a member of my Board of Directors-
Unfortunately, ill-health prevented him from attending
many of our Meetings, But | was constantly in corres-
pondence with him and keenly appreciative of the great
moral support which he lent to our movement.

On the only occasion when | had an opportunity of vi-
siting Warsaw, Professor Adamiecki's welcome was one
of the most cherished features of a memorable Vvisit,
| had also the honour of listening to a lecture by Pro-
fessor Adamiecki on the Harmonic Planning Board which
he had designed, and of which he kindly presented an
example to the International Management Institute,
I am still using one of these Harmonic Planning Board's
in connection with my own work and regard its inven-
tion as an important technical contribution to graphic
methods-

L- URWICK Londyn, w kwietniu 1935 r.
B. Dyr. Miedzynarodowego Instytutu
Naukowej Organizacji. Hon. Sekr.
Miedzynarodow. Komitetu Naukowej
Organizacji

Prof, Adamiecki znany byt od dawna wszystkim, kté-
rzy interesujg sie naukowg organizacjag jako jeden
z najbardziej bezinteresownych i najbardziej Swiattych
ludzi zwiagzanych z wiedzg i sztukg zarzgdzania. Jego
uprzejmosé w stosunku do miodziezy, ktéra sie don zbli-
zyla, jego entuzjazm dla rozwoju naszej nauki, oryginal-
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no$¢ jego wiasnych prac — na réwni zjednywaty mu
wszystkich, ktdrzy mieli z nim stycznosc.

Gdy petnitem funkcje dyrektora Miedzynarodowego In-
stytutu Naukowej Organizacji w Genewie (1928 — 1934],
Profesor Adamiedki byt przez szereg lat cztonkiem
kierownictwa Instytutu, Niestety choroba nie pozwalata
mu bra¢ udzialu w wielu posiedzeniach. Prowadzitem
z nim Jednak slalg korespondencje, doceniajac wielkie
moralne poparcie. Jakie dawat naszemu ruchowi.

W czasie mojego pobytu w Warszawie, ktorg tylko raz
Jeden miatem okazje odwiedzi¢, powitanie Profesora Ada-
miedkiego bylo Jednym z najmilszych momentéw owej
pamietnej wizyty. Miatem woéweczas okazje wystuchaé¢ od-
czytu Adamieckiego o harmonogramach, ktére Profesor
opisat, i ktorych Jeden komplet ofiarowat dla Miedzyna-
rodowego Instytutu. Uzywam dotychczas Jednego z tych
harmonograméw w zwiazku z mymi wkasnymi pracami —
uwazajgc Jego wynalezienie za bardzo wazny postep
techniczny w dziedzinie metod wykresinych.

INZ. DR. H. C. EMIL ZIMMLER Praga, w kwietniu 1935 r.

b, prezes Masarykowej Akademii Pracy

Osoba inz, prof, Karola Adamieckiego w swej ducho-
wej i fizycznej postaci tak gteboko wryta sie w mojg pa-
mieé, ze Jak zywa widze Jg ciggle przed sobg we wszyst-
kich okolicznosciach, w Jakich miatem Jg sposobnosé
ogladac.

Swojg uduchowiong twarzg, szlachetnym i subtelnym
postepowaniem, bystroscig sadu, wielka skromnoscia,
uprzejmoscig i uczuciami stowianskimi — uczynit na mnie
wielkie wrazenie. Byt to mocarz ducha i wielki uczony.

Spotkatem sie z nim po raz pierwszy na I-szym Mie-
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dzynarodowym Kongresie Naukowej Organizacji Pracy
(PIMCO) w Pradze w roku 1924 — jako z przewodnicza-
cym wspaniatej delegacji polskich inzynierdw.

Juz przy pierwszym swym wystgpieniu ujawnit on sze-
roki i bardzo gruntowny poglad na nowa dla nas wiedze,
ktéra jak sie pOzniej okazato dawno opanowata jego
mysli, gdyz od samego poczatku wejscia do praktycznego
Zycia.

Do Scistej wiedzy technicznej wnidst serce — czute
serce stowiariskie, wtym dazeniu, aby ta wiedza technicz-
na stata sie oswobodzicielkg pracujgcego cztowieka od
wyzysku. Byto wiec zupetnie naturalne i zrozumiate, ze
przy zatozeniu Miedzynarodowego Komitetu Naukowej
Organizacji Pracy, stat sie jego cztonkiem wraz z czoto-
wymi przedstawicielami tego ruchu F, Mauro'em, F.
Landauer'em i innymi o stawie powszechnej.

Od tej wizyty w Pradze prof. Adamiecki stat sie na-
szym, niezachwianie wiernym, zawsze gotowym do po-
mocy, przez nas gleboko szanowanym, przyjacielem.

Kiedykolwiek drogi jego prowadzity przez Prage,
zawsze krzepiliSmy sie w jego mitym towarzystwie, stu-
chajac nowych jego mysli i pogtebiajac nasza wiedze.

Na kongresie w Rzymie, gdzie stat na czele nadzwy-
czaj licznej delegacji polskiej, ktéra wykazata nadzwy-
czajne postepy w naukowej organizacji pracy od chwili
wskrzeszenia Rzeczypospolitej Polskiej, ciezko dotknie-
tej wojng Swiatowa, — szliSmy w mysl jego wskazéwek,
Adamiecki powierzyt nam obrone swego pogladu w ko-
mitecie, w ktérym nie uznat za stosowne wzigé¢ udziat oso-
bisty, ze wzgledu na stanowisko przeciwne jego zasadom.

Niezapomnianymi réwniez pozostang chwile naszego
uczestnictwa w kongresie naszych polskich kolegow
w Warszawie, gdzie précz licznego zastepu pracownikéw

XXXV



polskich — obecne byty swiatowe stawy jak Emerson,
Mauro, Landauer i inni.

Praca w sekcjach byta dla nas nadzwyczaj pouczajaca
i ukazata wielkie postepy i wspanialg stuzbe Ojczyznie,
wykonang przez polskich inzynieréw w dziedzinie nauko-
wej organizacji pracy.

Ze stuszng dumg mogt nam prof, Adamiecki pokazaé
swoj bardzo celowo urzadzony Instytut Organizacji,
gdzie na kazdym kroku bylo wida¢ nie tylko jego zdol-
nos¢, pomysty i prace, ale i uznanie rzadu i publicznosci.

Byt to moment gieboko wzruszajacy i podniosty, gdy
zgromadzenie uznato fakt, dotagd nieznany, ze prof, Ada-
miecki ogtosit przed Taylorem zasady harmonizacji pra-
cy i byt wlasciwym twdrcg nauki organizacji pracy. Pi-
semne oswiadczenie podpisat sam Prezydent Rzeczy-
pospolitej Polskiej — wdzieczny uczen profesora.

ByliSmy wszyscy giteboko wzruszeni i przepojeni ra-
doscig, a widze i dzis, jak W jasnym oku profesora,
skromnie stojgcego miedzy nami, patrzacymi na niego,
zaszklita sie +za meskiego wzruszenia, ktéra i nam cisneta
sie do oczu.

Po uroczystosciach wprowadzat nas niezmordowanie
w szczegoly swej pracy w Instytucie, ofiarowujac sie
przyja¢ do niego czeskich inzynieréw dla wychowania
w Kierunku nowej wiedzy. Kiedykolwiek potrzeba nam
byto rady, kiedykolwiek czeski miody pracownik zaje-
chat do Warszawy, zawsze niestrudzony i wysoce ofiar-
ny — otwieral mu chetnie skarby swej wiedzy i doswiad-
czenia.

Gdy wybucht swiatowy kryzys gospodarczy i rozpocze-
ty sie ataki na racjonalizacje — walczyt o prawde wszyst-
kimi sitami swego ducha, bronigc jej przed natarciami.
Dowodem tego najlepszym i trwatym jest jego dziatal-
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no$¢ i puiblikacje w Masarykowej Akademii Pracy, kt6-
rej byt naprawde cennym i gleboko szanowanym czton-
kiem.

Jego zgon byt dla nas wszystkich niepowetowang strata.

Ale dzietlo jego zy¢ bedzie i nadal w jego Ojczyznie
a takze i w naszych czechostowackich sercach w najwyz-
szej czci.

Czes¢ i chwala pamieci prof, inz. Karola Adamieckiego.
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sie skierowaé, to wiatry pomysine nie
bedq wiaty.

Seneca



WSTEP*)

Zastosowanie naukowej metody doswiadczalnejRok
1903, — F. W- Taylor i Jego prace. Rola prac komenta-
torskich prof, H, Le Chatelier, — Walka w Stanach Zjed-
noczonych A, P, — Rozwdéj naukowej organizacji
w Niemczech i we Francji, — Powstanie o$srodkéw nauko-
wej organizacji w innych krajach europejskich, — Od-
dzwiek w Czechostowacji — zalozenie Masarykowel
Akademii Pracy, — Rozwdj nauki organizacji w Pol-
sce, — Rok 1896 i 1909, — Stowarzyszenie ,Liga Pra-
fcy', — Trudnosci przy zakladaniu Instytutu Naukowej
Organizacji, — Placéwki psychotechniczne, — Musimy
oprze¢ sie na zdrowym rozsadku.

Jezeli zastanowimy sie nad przyczynami olbrzy-
miego postepu techniki, przemystu i w ogoéle kultury
materialnej naroddw ucywilizowcinych w ciggu ostat-
nich 150 lat, to niewatpliwie za najwazniejszg z nich
musimy uzna¢ wspaniaty rozkwit wiedzy przyrodni-
czej w tymze okresie. Zastosowanie praktyczne tej
wiedzy sprawito, iz cztowiek osiggnat tak wielk'e zdo-
bycze, o jakich nie marzyt nawet w ciggu wielu wie-
kéw poprzednich.

*) Krotki zarys historii rozwoju naukowej organizacji w Pol-
sce aa tle jej rozwoju w innych krajach, Przegl, Org, Nr 5, 1929 r.



Ale z kolei zjawia sie pytanie, dlaczego nastapit
tak szybki i nadzwyczajny rozkwit wiedzy przyrodni-
czej? Odpowiedz nie jest trudna: dlatego, iz przekona-
no sie, ze prawa kierujgce zjawiskami mozna odkry¢
nie droga spekulacyj umystowych, lecz drogg bezpo-
$rednich i Scistych obserwacyj zjawisk, a zwilaszcza,
ze zostata ustalona S$cista metoda doswiadczalna ba-
dania — metoda odkrywania zaleznosci miedzy przy-
czynami i skutkami, czyli praw rzadzacych zjawiska-
mi w przyrodzie,

Tylko dzieki zastosowaniu tej metody, ktéra jedynie
ma prawo na miano naukowej, poznanie przyrody mo-
glo dojs¢ do tak dalekich granic i mogt nastgpi¢ tak
wielki postep w wykorzystaniu jej bogactw, jakiego
jestesmy Swiadkami,

Z postepu tego nie nalezy jednak sadzié¢, ze naukowa
metoda doswiadczalna objeta juz wszystkie dziedzi-
ny wiedzy i dziatalnosci ludzkiej. Nawet w dziatalnos-
ci technicznej i gospodarczej sa jeszcze dziedziny,
w ktdrych empiryzm postepowanie po omacku podtug
z gory powzietych kruchych teorii i hipotez nie usta-
pity jeszcze, a niekiedy odgrywajg jeszcze gtéwna role,
W kazdym razie mozna powiedzie¢, ze wszedzie tam,
gdzie metoda naukowa zdazyla dotrze¢, okazata sie
kluczem, ktéry otworzyt droge do wielkiego postepu,
Jak réwniez, ze olbrzymi rozwdj wiedzy technicznej
i jej* zastosowah niewatpliwie trzeba przypisaé¢ temu,
ze wiele jej galezi zostalo juz opartych o badania
metoda naukowa.

Ten triumfalny pochdéd nauki doswiadczalnej dhugi
czas nie dosiegat jednej z najwazniejszych dziedzin
dziatalnosci gospodarczej, a mianowicie, zarzadzania
rozumianego w najobszerniejszym znaczeniu, jako
organizowanie wszystkich srodkéw i czynnikéw wy-



twérczych. Do niedawna panowat tu catkowicie empi-
ryzm i sposoby postepowania, oparte na tradycji i orga-
nizatorskich talentach poszczegolnych kierownikow.

W miare rozwoju zycia gospodarczego, sposoby za-
rzagdzania udoskonalaty sie wprawdzie drogg systema-
tyzacji nabytego doswiadczenia, ale gteboko byto zako-
rzenione przekonanie, ze zagadnienia zarzadzania lub
w ogéle organizacji pracy naleza do zakresu sztuki,
a nie nauki.

Pierwszy i stanowczy wylom w tych pojeciach zostat
zrobiony w 1903 roku, gdy amerykanski inzynier Fry-
deryk Winslow Taylor wydat swa ksigzke ,,Zarzadza-
nie warsztatem wytwdérczym” (Shop Management).
Prace swoje na tym polu rozpoczat on okoto 1883 r.,
gdy petnit funkcje inzyniera w zakladach Midvale
Steel Co (1878— 1890).

Prace Taylora majg epokowe znaczenie nie tylko dla
nowoczesnego przemystu, ale i dla wszystkich dzie-
dzin dziatalnosci gospodarczej. On jest zatozycielem
i ojcem nauki, ktéra dzi$ rozwija sie szybko w Stanach
Zjednoczonych A, P, pod nazwg naukowego zarzagdza-
nia (Scientific Management), a w krajach europejskich
pod nazwag naukowej organizacji pracy lub ogdélniej—
naukowej orgeinizacji.

Aby niniejszy krotki szkic lepiej uwydatnit obraz te-
go ruchu w Polsce, sgdze, iz nalezy przypomnie¢ naj-
pierw kilka dat i faktow, dotyczacych rozwoju nauko-
wej organizacji w Stanach Zjednoczonych A. P, i w in-
nych krajach.

Jakkolwiek Taylor ogtosit w 1893 r, swdj referat
»Uwagi o pasach transmisyjnych” (Notes on Beltings),
a w 1895 referat o ptacach premiowych (A Piece-Rate
System) ktore to referaty maja Scisty zwigzek z jego
pracami, dotyczacymi zasad zarzadzania, to jednak sg



to tylko fragmenty, rzucajace stabe jeszcze $wiatlo na
jego gtdwne idee. ldee te uwydatniajg sie catkowicie
dopiero we wspomnianym ,,Zarzgdzaniu warsztatem
wytwérczym®. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze rok
1903 jest data, od ktérej rozpoczat sie zasadniczy
przetom w pojeciach na kwestie zarzadzania i orga-
nizacji.

Ujecie tych kwestii metodg naukowsg jest wylaczng
zastuga Taylora i stanowi gtéwng podstawe jego syste-
mu, Jest rzecza bardzo ciekawa, ze tego wiasnie za-
sadniczego momentu Taylor sam nigdy nie wysunat
na pierwszy plan i nawet w nastepnej swej ksigzce,
ktorg wydat w r, 1911 i zatytutowat pod wplywem
swych przyjaciot: ,,Zasady naukowego zarzadzania“
(Principles of Scientific Management) nie wyjasnit
scisle na czym polega naukowos¢ tych zasad.

Dato to powdd do stawiania przez pewien czas za-
rzutéw ze strony réznych naukowcéw, ze Taylor i jego
nasladowcy naduzyli wyrazu ,nauka“, Taylor zarzu-
tow tych nigdy nalezycie nie odpart, gdyz metode,
ktérg stosowat przy swych badaniach, uwazat za co$
tak naturalnego i wynikajacego ze zdrowego rozsad-
ku, ze sam, zdaje sie, nie zdawat sobie sprawy, iz jest
to wiasnie metoda naukowa.

Sj>6r ten trwaltby dosy¢ ditugo, gdyby nie rozstrzyg-
nat go ostatecznie prof. Henry Le Chatelier, ktéry
od razu odkryt w badaniach Taylora metode nauko-
wa najczystszej wody i wskazal, iz to jest wiadnie ca-
ta podstawa jego systemu,

Ale Taylor nie ograniczyt sie tylko do wprowadze-
nia metody naukowej do zagadnieh organizacji. Oto
co pisze w tej sprawie jego biograf Frank B. Copley
W swym niezmiernie ciekawym dwutomowym dziele:
»Frederick W, Taylor father of scientific management*:



,(Chociaz wszystko wskazuje, ze miejsce swe
w historii zdobyt Taylor gtéwnie dzigki zasto-
sowaniu metody naukowej do swych prac na
praln organizacji, to jednak byloby powaznym
btedem sadzi¢, ze jego trwaty dorobek ograni-
cza sie tylko do tego",

,,Gdy Taylor poznat, ze zasady i metody na-
ukowe majg wielkie znaczenie, bo w nich tkwi
filozofia, duch i zycie, to stwierdzit réwniez,
ze dla wrcielenia ich w zycic potrzebny jest sy-
stem. Posiadajgc obok wiedzy teoretycznej
wielki zmyst praktyczny, Taylor juz nawet wte-
dy. sdy zasady dziataly na niego jeszcze jako
pobudki mniej lub wiecej nieSwiadome, opraco-
wat sposoby postepowania i mechanizm do za-
stosowania ich w zyciu i wreszcie tak je skoor-
dynowat, Ze stworzyt z nich jednolity, logiczny
i bardzo gietki system".

Taylor nie miatl jednak daru wypowiadania swych
mysli, czesto zbyt silnie uwydatniat szczegdty swego
systemu, a za mato podkres$lat idee przewodnie, z kt6-
rych wychodzit, przede wszystkim za$ za stabo uwy-
datnit naukowa metode doswiadczalng, ktéra sie Kie-
rowat i ktorg tak Swietnie uwypuklit prof, H. Le Cha-
tclier.

Ta staba strona pism Taylora niewatpliwie jest po-
wodem, ze wiekszos¢ ludzi po przeczytaniu jego dziet
nie zdaje sobie sprawy z idei przewodniej, Ale jest
jeszcze drugi powdd, moze daleko wazniejszy, a mia-
nowicie, ze wielu ludzi, nawet wsrdd uczonych, nie ma
jasnego pojecia o istocie metody naukowej i dlatego
tez zauwazajg w jego dzietach rézne szczegoéty lub
zasady ujete w system, ale nie rozumieja zrédta, z kto6-
rego one wynikajg.



Co do tego nie zrozumienia bardzo charakterystycz-
ne uwagi robi wybitny amerykanski ekonomista Irving
Fisher *):

»Wiasnie niedawno czytatem krytyke nauko-
wej organizacji jednego z uczonych, ktéry do-
kumentnie przeczytat dzieta Taylora, a jednak
zupetnie nie udato mu sie uchwyci¢ ich idei
przewodniej".

A dalej, zadawszy pytanie, na czym polega istota
naukowej organizacji, pisze:

»Podlug Taylora gtéwne cechy naukowej
organizacji sg nastepujace:

,Badania chronometrazowe celem wykona-
nia pewnej czynnosci w sposob wiasciwy".

»Funkcjonalne lub podzielone kierownictwo
i jego przewaga nad staromodnym kierownic-
twem jednego majstra”,

»Wzorcowanie narzedzi, urzadzen, czynnosci
i ruchéw robotnikow dla kazdego rodzaju ro-
boty",

,Utworzenie biura planowania".

»Karty instrukcyjne dla robotnikow".

Idea zadan wraz z premiami za pomys$ine wy-
konanie itd, itd, (Zasady naukowej organizacji,
str, 129 — 130),

,,Ci jednak, ktérzy szukajg duszy naukowej
organizacji w powyzszych zasadach lub klasy-
fikacjach, podobni sg do ludzi, pragnacych od-
kry¢ ducha religii w jakim$ specjalnym rytuale.
Wielkiej tajemnicy naukowej organizacji nie

*) Bulletin of the Taylor Society,



znajdziemy tutaj. Pewne metody postepowania
lub urzadzenia moga wyraza¢ réznice miedzy
dwoma nienaukowymi systemami, ale réznica
systemu Taylora i jakiegokolwiek badz innego
polega na tym, ze jego metody nie byty wybry-
kami fantazji, a wynikami ucigzliwych badan
naukowych*.

»Huxley, wielki apostot nauki, zwykt byt mé-
wi¢, ze czlowiek nauki musi mie¢ fanatyczng
wiare w prawde i uznawac w pokorze fakty i ich
konsekwencje*,

»raylor byt ozywiony takim duchem i historia
okryje go nieSmiertelng chwalg, jako pierwsze-
go czlowieka, ktéry w zakresie organizacji
wprowadzit do przemystu tego subtelnego du-
cha naukowego, ktory panowat jedynie w uni-
wersytetach i laboratoriach naukowych®.

Stowa powyzsze sg jedng z najlepszych charaktery-
styk dzieta Taylora i przyczyn dlaczego najistotniej-
sza podstawa tego dzieta z takim trudem przenika do
gtéw ludzkich,

Ale trzeba przyznaé, ze ani jeden z licznych juz dzi$
komentatoréw i propagatoréw zasad Taylora nie wy-
jasnit Scisle na czym polega sama istota ducha nauki,
z ktérego wynika cate jego dzieto.

Luke te wypemhit, jak juz wspominalismy, jedynie
prof. Henry Le Chatelier, ktory nie tylko spostrzegt
w pracach Taylora ducha naukowego, ale w tak ge-
nialny sposob okreslit co to jest nauka doswiadczalna,
wskazat, ze celem jej jest odkrycie praw rzgdzacych
zjawiskami, wyijasnit SciSle na czym polega metoda
naukowa, za pomocg ktorej prawa te mozna odkry¢



W. S O.

Hlﬁ i wreszcie z niezwykilg jasnoscig dowiddt, ze Taylor
caly swoj system opart na tych witasnie zatozeniach *).

Gdyby ocena tayloryzmu przez prof, Le Chatelier
Zjawita sie zaraz po wyjsciu z druku prac Taylora, to
niewatpliwie przyczynitaby sie w znacznym stopniu do
nalezytego i szybkiego zrozumienia idei Taylora, jak
rownez usmierzytaby wiele napasci, jakim dtugi czas
podlegat system Taylora ze strony tych, ktérzy go
nie zrozumieli lub umyslnie falszywie komentowali
niektére jego zasady.

Niestety, prof. Le Chatelier zapoznat sie z pracami
Taylora, dotyczacymi organizacji, dopiero w 1911 ro-
ku i jakkolwiek od tej chwili, jak sam sie wyrazit, zo-
stat apostotem systemu Taylora, to jednak szereg arty-
kutéw, jakie napisat na ten temat, ukazaly sie tylko
we Francji i dlugi czas nie znajdywaty nalezytego od-
dzwieku w innych krajach,

W kazdym razie prace komentatorskie prof. Le Cha-
telier o zasadach Taylora majg niezmiernie donioste
znaczenie, a w historii rozwoju naukowej organizacji
odegrajg wazng role, gdyz sg kluczem do nalezytego
zrozumienia tych zasad.

Zasady Taylora do korica 1910 roku byty w Stanach
Zjednoczonych stosunkowo mato znane, z wyjgtkiem
kilku zaktadow przemystowych, w ktorych Taylor sam
lub jego wspdtpracownicy starali sie zorganizowac
produkcje na nowych zasadach, og6t sfer gospodar-
czych bardzo mato sie nimi interesowat,

Ale w tym stanie rzeczy nastgpita raptowna zmiana
wskutek wystgpienia w 1919 r, Louis D. Brandeis'a,
wybitnego prawnika z Bostonu, przeciwko podniesieniu
taryfy kolejowej, ktdrej domagaly sie Towarzystwa

*) Patrz: ,Filozofia systemu Taylora“ przez H, Le Chatelier,
wyd. Instytutu Naukowej Organizacji. 1926.



Kolei Zelaznych, twierdzac, iz takie podniesienie Jest
konieczne do pokrycia deficytow, ktére koleje po-
nosza,

Brandeis udowadniat, ze koleje mogtyby mie¢ znacz-
ne zyski bez podnoszenia taryfy, gdyby prowadzity
gospodarke racjonalnie, a przede wszystkim gdyby za-
stosowaty naukowg organizacje wedtug zasad Taylora,

Energiczne wystgpienie Brandeis'a spowodowato
utworzenie specjalnej komisji badawczej przez Mie-
dzystanowa Komisje Handlowa w Waszyngtonie, Po
kilkumiesiecznych badaniach Komisja wypowiedziata
sie przeciwko podniesieniu taryf kolejowych, Jakkol-
\viek Komisja nic wypowiedziata sie przy tym za wpro-
wadzeniem w szerszym zakresie naukowej organizacji,
gdyz uwazata, ze zasady te znajduja sie Jeszcze w sta-
dium doswiadczen, to Jednak opinia publiczna zainte-
resowata sie w wysokim stopniu systemem Taylora,
ktéremu prasa nadata tak wielki rozgtos, ze Taylor
obawiat sie nawet, iz to zaszkodzi sprawie, gdyz da
pole do zjawiania sie réznych przygodnych organiza-
toréw i szarlatan6éw, ktorzy beda dyskredytowali po-
waznie rozpoczetg prace.

| istotnie Jego przewidywania byly stuszne, gdyz
wkrotce w Stanach Zjednoczonych zaroito sie od réz-
nych ,inzynieréw wydajnosci*, ktorzy niewatpliwie
przyniesli wiecej szkody, niz pozytku.

Pomijajagc Jednak szkodliwg dziatalno$¢ tych pse-
udotaylorystow, trzeba przyznaé¢, ze nadany w owym
czasie rozgtos przyczynit sie w wysokim stopniu do
szerokiego zainteresowania sie pracami Taylor”®
tylko w Stanach Zjednoczonych, ale i w catym

Dowodem tego Jest, ze wkrétce po tym praciMN"N'/N-
ra zostaty przettumaczone (miedzy 1911 — «@
Jezyki: francuski, niemiecki, dunski, szwedzki™*iiolst™iv®



rosyjski, totewski, wioski, hiszpanski, japonski i chin-
ski, Od tego czasu w literaturze Stanéw Zjednoczonych
zjawia sie wielka obfito$¢ ksigzek na temat zarzadza-
nia i organizacji przedsiebiorstw i zaczyna wychodzi¢
kilka czasopism, poswieconych specjalnie temu przed-
miotowi.

Nie nalezy jednak sadzi¢, ze catg te literature mozna
zaliczy¢ do naukowej organizacji; wéréd niej jest sto-
sunkowo tylko nieznaczna ilo$¢ dziet, ktora ma istotng
warto$¢ naukowa,

W sprawie tej prof, H, Le Chatelier w przedmowie
do polskiego wydania moéwi z zupetng stusznoscia:

»Spotykamy w literaturze liczne opisy orga-
nizacji i administracji. Wzory proponowane sg
moze dobre, ale moze i zte. Kazdy organizuje
na swoj sposob i oswiadcza o wyzszosci swych
metod, ale nie prébuje poda¢ naukowego dowo-
du ich wartosci. Jest to niewatpliwie materiat,
mogacy dac¢ czytelnikowi pozyteczne wskazdéw-
ki, lecz nie ma to nic wspolnego z naukowg
organizacjg (Tayloryzmem)*,

Jednoczes$nie z duzym zainteresowaniem pracami
Taylora, jakie zjawito sie w Stanach Zjednoczonych
w 1910 — 1911 roku, rozpoczela sie ostra kampania
ze strony przywddcow zwigzkéw robotniczych i réz-
nych politykbw przeciwko systemowi Taylora.
W owym czasie amerykanskie zwiazki robotnicze
zwalczaty podniesienie produkcji i wydajnosci pracy
w przeikonaniu, iz sprowadza to bezrobocie, poza tym
wskutek smutnego doswiadczenia falalnej i krotko-
wzrocznej polityki wiekszosci  przemystowcow obni-
Zenia stawek akordowych w miare podnoszenia wydaj-
nosci pracy, nic mogty zrozumie¢ podstawowych idei
Taylora i byly Swiecie przekonane, ze system Taylo-
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ra jest nowym srodkiem wyzysku robotnika. Wiekszos$¢
przywodcéw zwigzkéw uwazata twierdzenie Taylora,
Zze miedzy interesami robotnika i pracodawcy nie ma
sprzecznosci i ze wysokie ptace mozna pogodzi¢ z nis-
kimi kosztami produkcji, za zwyklg obtude. Ci zas,
ktorzy wyznawali idee walki klas, a domyslali sie, ze
jednak Taylor ma racje, wystepowali z tym wiekszg
zaciektosciag, gdyz zwyciestwo idei wspoétdziatania
mogto catkowicie zniweczy¢ grimt, na ktérym opierali
swa dziatalnosé.

Walka byta niezmiernie ciezka, gdyz i druga strona,
to jest pracodawcy, nie rozumieli idei Taylora, a do
jego twierdzern o wysokich ptacach i niskich kosztach
produkcji oraz zasady wspotdziatania, odnosili sie na
ogot z lekcewazacym powatpiewaniem. Wreszcie licz-
ne nieudane proby roznych ,inzynieréw wydajnosci®,
| rodszywajacych sie pod naukowg organizacje, prze-
ciwnicy Taylora podnosili skwapliwie, jako bron prze-
ciwko niemu.

Walka ta doszita do punktu kulminacyjnego w
styczniu 1915 r., gdy cze$¢ postdw na kongres i senat
pod wptywem demagogicznych wystapieri przywaod-
cow robotniczych doprowadzita do tego, ze kongres,
uchwalajagc budzet armii i marynarki, wprowadzit
dodatek, ze zadna z uchwalonych sum nie moze by¢
uzyta, jako wynagrodzenie za badanie czasu pracy
(chronometraz), lub jako premia do zwykiej placy
robotnika w zaktadach wojskowych.

Dla Taylora byt to dotkliwy cios moralny, ktory,
jak méwi jego biograf, przyczynit sie niewatpliwie do
poderwania jego nadwatlonego zdrowia, a tym samym
do przyspieszenia jego zgonu, ktory nastapit w mar-
cu 1915 r.

Przywddcy zwigzkow robotniczych nie cieszyli sie
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jednak dtugo swym zwyciestwem, gdyz wkrotce po-
tem zdrowy sad amerykanski zaczagt braé¢ goére i to
tak dalece, ze nawet Samuel Gompers, prezes fede-
racji amerykanskich zwigzkdw robotniczych, najza-
cieklejszy przeciwnik Taylora, jeszcze przed zakon-
czeniem wojny w 1918 roku przyznat, ze idee Taylora
muszg zwyciezy¢,

| istotnie wkrétce po wojnie nastgpit taki zwrot w
umystowosci robotnikéw, jak réwniez w pogladach
przemystowcOéw amerykanskich, ze obecny prezes
Federacji zwigzkéw, William Green, przy kazdej
sposobnosci stwierdza, ze idea wspotpracy, wspoélno-
§ci intereséw robotnika i pracodawcy, wysokich ptac
i wysokiej wydajnosci jest dzi§ gtdbwng podstawg
prosperacji przemystu amerykanskiego i dobrobytu
robotnika.

Trzeba zaznaczy¢, iz do tego zwrotu przyczynita sie
w znacznym stopniu dziatalnos¢ Stowarzyszenia dla
popierania Naukowej Organizacji (nazwanego pézniej
,Taylor Society*), zatlozonego przez najblizszych
wspo6tpracownikéw i przyjaciot Taylora w r, 1911,
ktorzy po Smierci Taylora ze zdwojona energig pro-
pagowali jego idee,

Z inicjatywy tego Stowarzyszenia w marcu 1925 r.
odbyto wspoélng konferencje z W, Greenem i innymi
wybitnymi przywodcami zwigzkéw robotniczych i na-
stepnie na szeregu dalszych konferencyj tak dalece
uzgodniono poglady, ze dzi§ amerykanskie zwigzki
robotnicze same popierajg wprowadzanie naukowej
organizaciji.

Jak juz wyzej wspomniatem, prace Taylora poru-
szyly umysty na catym S$wiecie, to tez w wielu kra-

jach zaczeto propagowaé jego zasady i prébowaé za-
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stosowywaé w praktyce. Razgtos, jaki zostat nadany
tym zasadom w 1910 r, w Stanach Zjednoczonych,
odbit sie zywym echem w Europie, tak, iz lata 1911—
1913 mozna uwazaé¢ za poczgtek rozwoju naukowej
organizacji na gruncie europejskim.

Jakkolwiek prof. H. Le Chatelier od roku 1911 nie-
ustannie wskazuje we Francji, jak donioste znaczenie
majg prace Taylora na wszelkich polach pracy wy-
tworczej, to jednak trzeba przyznaé, ze wsrdd krajow
europejskich nowe zasady organizacji najwiecej zain-
teresowaty Niemcow.

Grunt byt tu do pewnego stopnia przygotowany.
Wysoko stojgce uczelnie techniczne, bujnie rozwija-
jacy sie przemyst, majgcy ambicje przescigniecia
catego Swiata, niezmiernie ozywiona dziatalnos¢ licz-
nych stowarzyszen inzynierskich, przepojonych du-
chem postepu, liczne pracownie badawcze: popierane
przez rzad i przemyst, stwarzaty atmosfere, w ktorej
wszelkie nowe idee i wynalazki na polu technicznym
i gospodarczym skwapliwie byty pochtaniane, nasla-
dowane lub rozwijane.

Jezeli na podstawie obfitej literatury niemieckiej
na temat systemu Taylora i w ogdble organizacji mozna
powiedzie¢, ze Niemcy zrozumieli raczej mechanizm,
a nie ducha naukowego prac Taylora, to jednak trze-
ba przyznaé, ze byli pierwsi w Europie, ktérzy starali
sie mechanizm ten zastosowaé do zycia praktycznego.

W 1913 roku Stowarzyszenie Inzynierow Niemiec-
kich (V, D. I.) zaprosito na doroczny zjazd w Lipsku
James Mapes Dodge'a, kierownika zaktadéw Link-
Belt Co, ktory przy wspoétudziale Taylora wprowadzit
jego system do tych zakladow. Zjazd ten byt poswie-
cony prawie wytacznie przedyskutowaniu nowoczes-
nych metod organizacji, a zwlaszcza zasad Taylora
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i odbit sie zywym echem we wszystkich sferach inzy-
nierskich i przemystowych niemieckich. Dzieki zain-
teresowaniu sie sfer naukowych, naukowa organizacja
przenikneta szybko do wyzszych uczelni technicznych
niemieckich, co byto ulatwione przez to, ze w wielu
z nich organizacja i administracja zaktadéw przemy-
stowych byta juz dawniej przedmiotem wykladow.

Po wojnie ruch ten nabrat w Niemczech szczegdélnie
wielkiego rozpedu, zwiaszcza, ze rzad nie szczedzi
$rodkow na jego popieramie. Rzad ten, rozumiejac, iz
podniesienie wydajnosci pracy, usprawnienie warszta-
téw pracy i potanienie produkcji jest jednym z naj-
potezniejszych $srodkéw do odrodzenia ekonomicznego
Niemiec, stworzyt centralng instytucje panstwowa;
Reichskuratorium fir Wirtschaftlichkeit, ktorej za-
daniem jest popieranie i koordynowanie licznych in-
stytucyj i komitetow, rozsianych po catych Niemczech
i zmierzajgcych do racjonalizacji zycia gospodarczego
we wszystkich dziedzinach.

Jezeli chodzi o rozwdj szczegotéw w metodach orga-
nizacji i zastosowania w praktyce, to postep w Niem-
czech idzie bardzo szybkimi krokami i mozna powie-
dzeé, iz pod tym wzgledem Niemcy posuneli sie naj-
dalej ze wszystkich krajow europejskich.

Jakkolwiek sprawa ta przedstawia sie nieco gorzej
w innych krajach to jednak trzeba stwierdzi¢, ze ruch
ten przybiera coraz wigkszy rozped.

We Francji gtos prof, H, Le Chatelier jaki$ czas nie
znajdowat duzego oddzwieku ale podczas wojny za-
interesowanie wzrosto znacznie, zwilaszcza gdy fran-
cuskie ministerium wojny poczynito kroki, aby w za-
ktadach znajdujgcych sie pod jego zarzadem, zostaty
utworzone biura planowania rob6t wedtug zasad Tay-
lora; Clemenceau wydat okdlnik, aby wszyscy Kie-
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rownicy tych zaktadow zaznajamiali sie z tymi zasa-
dami,

W 1922 r, zostato utworzone stowarzyszenie pod
nazwg ,,Conference de 1'Organisation Franeaise", kto-
rego zadaniem jest propagowanie i rozwijanie nauko-
wej organizacji we Francji.

W tym samym mniej wiecej czasie utworzyt sie
»Comite Micheiin®“ pod kierownictwem prof, H. Le
Chatelier, Zadaniem tego komitetu jest urzadzanie
specjalnych kurséw z naukowej organizacji i szkole-
nie w tym kierunku przewaznie absolwentéw wyz-
szych uczelni technicznych. Komitet ten powstat z
inicjatywy pp. Micheiin, wiascicieli znanych zaktadow
gumowych w Clermont-Ferrand, ktérzy tez pokry-
wajg wszystkie koszty dziatalnosci komitetu,

W 1924 roku odbyt sie w Paryzu pierwszy francu-
ski kongres naukowej organizacji, a w 1925 — drugi.
Obydwa te kongresy wykazaty, ze ruch na polu orga-
nizacji we Francji rozwija sie bardzo pomysinie.

Po wojnie znaczne zainteresowanie naukowa orga-
nizacjg daje sie zauwazy¢ we wszystkich prawie kra-
jach europejskich, do czego w duzym stopniu przy-
czynito sie uswiadomienie, ze do odbudowy zrujno-
wanego zycia gospodarczego, jedyng pewna droga jest
praca usilna i wydajna.

Uswiadomienie to najsilniej utrwalito sie w sferach
inzynierskich, to tez we wszystkich krajach przewaz-
nie z inicjatywy tych sfer powstaja o$rodki, majace za
zadanie rozw6éj nauki organizacji i zaszczepianie do
zycia praktycznego. Osrodki takie w postaci czy to
specjalnych stowarzyszen, czy tez instytucyj o cha-
rakterze pracowni badawczych powstaly w ostatnich

kilku latach w Belgii, Szwajcarii, we Witoszech, Hi-
szpanii itd.
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Ale na szczegélng uwage zastuguje ruch, jaki po-
wstat zaraz po wojnie w Czechostowacji. Naréd czeski,
zaprawiony do pracy przez diugie wieki, ma giebo-
kie poczucie rzeczywistosci i instynktownie odczuwa,
ze podstawa bogactwa i débrobytu jest tylko praca.
To tez odzyskawszy niepodlegto$¢ szybko przyszedt
do réwnowagi i wszedt na droge, ktéra mu wskazujg
jego praktyczni a dalekowidzacy przywddcy.

Jeszcze podczas wojny inzynierowie i ekonomisci
czechostowaccy rozpoczeli propagande o koniecznosci
stworzenia wyzszej instytucji techniczno - gospodar-
czej, majacej za zadanie popieranie nauk technicznych
i ekonomicznych oraz zaszczepianie w spoteczenstwie
najlepszych metod wykorzystania bogactw przyro-
dzonych i pracy ludzkiej. Z chwilg ogtoszenia nie-
podlegtosci w koncu 1918 r. grupa ta utworzyta Zwia-
zek Techniczno-Gospodarczy (Technicko-Hospodar-
ska Jednota) i zaczeta wydawaé pismo ,,Nova Prace*,
ktore nawotlywalo do zatozenia akademii pracy w
mys$l idei, wypowiedzianej kiedy$S przez Masaryka
W jego pismach.

Mys$l ta znalazta wkroétce oddzwiek, zwiaszcza gdy
poselstwo czechostowackie w Stanach Zjednoczonych
zaczeto zwraca¢ uwage rzadowi i sferom przemysto-
wym czechostowackim na rozwéj naukowej organiza-
cji w Stanach Zjednoczonych,

W koncu grudnia 1919 roku prezydent Masaryk,
otrzymawszy do swej dyspozycji milion koron, zebra-
nych przez emigrantéw czeskich w Ameryce, ofiarowat
je jako fundusz na zalozenie projektowanej instytucji,
ktérg nazwano Masarykowg Akademig Pracy,

Sprawa potoczyla sie szybko, zostata uchwalona
odnos$na ustawa w parlamencie i juz na wiosne 1920
roku Akademia zostata otwarta, — Jest to pierwsza
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instytucja tego rodzaju w Europie, jej prace nauko-
wo-badawcze dotyczg wszystkich gatezi zycia gospo-
darczego Czechostowacji, dominuja jednak zagadnie-
nia z dziedziny naukowej organizacji pracy,

Masarykowa Akademia Pracy, skupiajac w sobie
najwybitniejsze sity naukowe, techniczne, przemysto-
we i handlowe Czechostowacji, rozwija bardzo zywa
dziatalno$¢ i stata sie niewatpliwie gtéwnym osrod-
kiem, z ktorego wyptywa inicjatywa zastosowania
metod naukowej organizacji do wszystkich dziedzin
pracy wytworczej, A trzeba przyznaé, ze pod tym
wzgledem Czechostowacja robi tak wielkie postepy,
iz niewatpliwie dzi$ *) idzie w pierwszym szeregu
wsrod krajow europejskich.

Przedstawiwszy pobiezny zarys historii rozwoju
naukowej organizacji w Stanach Zjednoczonych i w
wazniejszych krajach europejskich, nalezy rozpa-
trze¢ jak ta sprawa przedstawia sie w Polsce,

Jezeli siegniemy do najdawniejszych przejawow
tego ruchu, to nalezy przypomnie¢, iz w lutym 1903
roku zostat przedstawiony przeze mnie referat na
posiedzeniu rosyjskiego Tow, Technicznego w Jeka-
terynostawiu o organizacji pracy w walcowniach,
W referacie tym byty podane wyniki badan i prac w
tym kierunku rozpoczetych przeze mnie w 1896 roku
w zaktadach hutniczych ,,Huta Bankowa" w Dabro-
wic Gorniczej, Prace te doprowadzity mnie do ustale-
nia ogolnych zasad pracy zbiorowej, ktorg nazwalem
zasadg harmonizacji oraz do metody graficznej plano-
wania prac zbiorowych. Ogélne ujecie tych zagadnien
i sposéb ich rozwigzywania zbiega sie prawie zupetnie
z zasadniczymi postulatami systemu Taylora,

*) R. 1929, (Przyp, red.).
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Referat powyzszy byt pdznej przedstawiony na po-
siedzeniu Stowarzyszenia Technikbw w Warszawie
i w 1909 r, wydrukowany w ,Przegladzie Technicz-
nym®. *). Jakkolwiek praca ta nie wzbudzita na razie
w kraju 2zywszego =zainteresowania i mozna powie-
dzie¢, ze zaledwie nieliczne jednostki zrozumiaty jej
glebsze 2maczenie, to jednak mysl raz rzucona nie
przepadta, rozwijata sie stopniowo. Szereg zastoso-
wan zasady harmonizacji, dokonanych tak przez sa-
mego autora, jak i kilku jego nasladowcow, w zupet-
nosci potwierdzity i udowodnity, ze zasada ta jest
jedna z najbardziej podstawowych w organizacji czyn-
nikéw wytwaorczych.

Prace Taylora, ktérymi jak juz wspomniano zain-
teresowano sie na calym Swiecie gtdwnie po roku
1910, poruszyty réowniez umysty i w Polsce, w mniej-
szym stopniu jednak, anizeli w zachodnich krajach
Europy, a nawet i w Rosji, co oczywiscie wynikato
z przyttumienia zycia narodowego przez obcych na-
jezdzcow. Co do zycia umystowego na polu technicz-
nym, to gtéwne jego osrodki — wyzsze uczelnie, z wy-
jatkiem Galicji, jako instytucje polskie w pozosta-
tych czesciach kraju nie istniaty. Znaczna liczba sit
inzynierskich byta rozproszona po catym S$wiecie, a
stowarzyszenia techniczne i inzynierskie w kraju
ledwie wegetowaty. To tez nic dziwnego, ze w Polsce
nie byto gruntu, na ktérym mysli Taylora moglty
fatwo sie przyjac i rozwijac.

W Galicji tylko, a wasciwie we Lwowie, gdzie ist-
niata politechnika polska, bylo srodowisko, w ktérym
mysli te mogty znalez¢ zywszy oddzwiek. Tak sie tez
istotnie stato zwilaszcza, ze grunt byt tu do pewnego
stopnia przygotowany, gdyz w 1905 roku prof. Edwin

*) Patrz czes$¢ druga rozd. Il.
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Hauswald rozpoczat w politechnice Iwowskiej wykta-
dy pod nazwg ,Organizacja i zarzad przedsie-
biorstw", Précz tego Towarzystwo Politechniczne
Lwowskie w owym czasie zywo interesowalo sie za-
gadnieniami organizacji. Prof. Hauswald, $ledzac za
postepem literatury, nie omieszkat w owych wykta-
dach zwr6ci¢ uwagi na system Taylora.

Woczesniej jeszcze, bo w 1903 r. zainteresowat sie
pracami Taylora inz, Aleksander Rothert, ktory péz-
niej, zostawszy profesorem politechniki lwowskiej,
uwydatniat réwniez w swych wyktadach wazniejsze
momenty systemu Taylora, W 1908 roku napisat w
,»Czasopismie Technicznym Lwowskim" artykut o sy-
stemach ptac, bedacy w Scistym zwigzku z systemem
Taylora. Wkrétce potem prof. Rothert studia swoje
o ptacach rozszerzyt i wydat w oddzielnych broszu-
rach po polsku i po niemiecku.

Praca ta, jako ujecie calosci zagadnienia ptac w
zwigzku z naukowg organizacjg jest pierwsza, jaka
w ogolle zjawita sie w literaturze na ten temat,

W 1913 roku zostala wydana po polsku ksigzka
Taylora: ,,Zasady naukowej organizacji” (Principles
of Scientific Management) w tlumaczeniu inz, H,
Mierzej ewskiego.

Wszystkie te jednak poczynania nie wzbudzity na
razie szerszego zainteresowania i moga by¢ uwazane
jedynie za pierwsze ziarna, ktére dopiero w przy-
sztosci mogly da¢ plon, gdy zjawi sie grimt odpo-
wiedni w postaci zrozumienia przez szerszy ogot
waznosci wydajnosci pracy.

Pierwszym wydatniejszym objawem takiego zrozu-
mienia byt szereg konferencyj w Stowarzyszeniu
Technikbw w Warszawie w 1915 r, na temat bogactw
naturalnych i zasobéw sit gospodarczych w przysziej
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zjednoczonej Polsce. Prawie we wszystkich kilku-
dziesieciu referatach przebijata jedna ogdlna mysil,
ze jakkolwiek posiadamy wielkie bogactwa przyro-
dzone i bedziemy mieli pomys$ine warunki rozwoju po
zjednoczeniu, to jednak wszystko to nie da nam pod-
stawy bytu, jako narodowi samodzielnemu, jezeli nie
siegniemy do najwazniejszego zrédta — pracy wydaj-
nej i dobrze zorganizowanej.

Lata wojny i jej kleski nie sprzyjaty wszakze, aby
ta zasadnicza prawda ekonomiczna przenikneta do
szerszych warstw spotecznych, gdy za§ w konhcu 1918
roku nastgpito wskrzeszenie panstwa Polskiego, to
wtedy zjawit sie nowy czynnik ujemny, wspélny zre-
sztg dla wszystkich krajow europejskich, ktére prze-
szty przez kleski wojenne, a mianowicie, hasta rewo-
lucyjne, obiecujgce dobrobyt szerokim masom pra-
cujacym nie droga pracy wydajnej, ale droga prze-
wrotéw spotecznych. Hasta te byly tym bardziegj
niebezpieczne, ze niestety naréd nasz wskutek, czy to
swej nieszczesliwej historii, czy to zakorzenionych
przyzwyczajen, byt mato sktonny do uwazania pracy
za najwazniejszg podstawe dobrobytu.

Dlatego tez w sferach technicznych i inzynierskich
zjawita sie mysl, iz trzeba przede wszystkim zaczaé
od propagandy idei pracy wydajnej. Dla zrealizowania
tej mysli za inicjatywg inz. Piotra Drzewieckiego zo-
stato zatozone w kwietniu 1919 r. Stowarzyszenie ,,Li-
ga Pracy'*. Jednocze$nie autor niniejszego szkicu za-
proponowat zatozenie Instytutu Naukowej Organizacji,
jako srodka, majacego na celu kultywowanie tej nauki
i pobudzanie do zastosowania jej metod w praktyce.

Niestety naréd nasz, odzyskawszy wolnos¢, wolat
potitykowaé, niz pracowac. ZaczeliSmy robi¢ ekspe-
rymenty niezgodne z najelementarniejszymi prawami
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ekonomii. Deklamowano, wprawdzie, czesto na temat
»~pracy"”, ale na serio nikt o niej nie myslat. W za-
cietrzewieniu partyjnym woleliSmy szukaé winowaj-
cdw pogarszajacego sie stanu ekonomicznego na pra-
wo i na lewo, anizeli spojrze¢ w oczy prawdzie, kto-
ra jest jasna jak stonce, ze bez pracy wydajnej nie
ma dobrobytu.

Hasta Ligi Pracy nie znajdowaly wiec szerszego
oddzwieku, a w kotach tak zwanych lewicowych na-
wotlywanie do podniesienia wydajnosci pracy, do
zaprzestania uwazania strajku za jedyne uniwersalne
lekarstwo do uleczenia sprawy robotniczej byto na-
wet uwazane za nawotywanie do pracy nadmiernej,
przygniatajgcej jeszcze wiecej pracownika,

W tych warunkach Instytut Naukowej Organizaciji,
ktory zostat zatozony przez szczupte grono oséb do-
brej woli nie znalazt poparcia i musiat by¢ zamkniety
po kilku miesigcach,

W owym czasie jednak w sferach naukowo-technicz-
nych zrozumienie potrzeby tej nauki o tyle juz doj-
rzato, ze w Politechnice Warszawskiej, ktora wkroétce
po wyjsciu Rosjan z kraju zostata na nowo zorgani-
zowana przez sity naukowe polskie, wprowadzono
z inicjatywy $p, profesora Zygmunta Straszewicza na
jesieni 1919 r, wyktady naukowej organizacji, na kto-
re zostal powotany autor niniejszego szkicu. Takiez
wyklady rozpK>czely sie rowniez w Szkole Giownej
Gospodarstwa Wiejskiego i w Mechanicznej Szkole
im. Wawelberga i Rotwanda, Niestety nie trwato to
diugo, gdyz wkrétce wybuchneta wojna z Bolszewia,
ktéra na rok caly unieruchomita wszystkie wyzsze
szkoty w Polsce.

Gdy w koncu 1921 roku na wydziale mechanicz-
nym Politechniki Warszawskiej zostala zatozona ka-

21



tedra naukowej organiziacji i powotano na nig nizej
podpisanego, wyklady zostaty wznowione jesieniag
1922 r. Tu trzeba zaznaczy¢, ze jezeli chodzi o przy-
znanie prawa obywatelstwa naukowej organizacji
w wyzszych uczelniach, to trzeba przyznaé, ze
Polska posuneta sie najdalej ze wszystkich uczel-
ni europejskich, gdyz dotychczas w zadnyni wyz-
szym zakladzie technicznym w Europie précz Poli-
techniki Warszawskiej nie ma takiej katedry, a nau-
ka ta przesacza sie do gtéw studiujgcych przy takich
przedmiotach, jak organizacja przedsiebiorstw prze-
mystowych, lub rozne technologie i w zaleznosci od
tego jak odnosni profesorowie pojmujg zasady Tay-
lora, a trzeba przyznaé, ze mato jest jeszcze takich,
ktorzy znajduja w nich ducha naukowego w takim
stopniu, jak znalazt prof, H, Le Chatelier, wiekszos¢
za$ rozumie je tak, jak to scharakteryzowal wspom-
niany juz ekonomista Irving Fisher,

Jakkolwiek sprawa zainteresowania szerszego 0go0-
tu, podjeta w 1909 roku nie data na razie wynikdw,
to jednak wsrod sfer inzynierskich mysl ta nie tylko
nic zanikta, ale coraz wiecej sie utrwalata. To tez,
gdy na jesieni 1923 roku Stowarzyszenie Technikow
w Warszawie otrzymato odezwe Stowarzyszenia
Technikébw Polakéw w Ameryce, nawotujgca do
zwrdcenia uwagi ha naukowa organizacje, zatozono
specjalne Koto Naukowej Organizacji,

Wskutek oddziatywania tego Kota w ciggu kilku
miesiecy powstato kilka takich samych Két przy réz-
nych stowarzyszeniach inzynierskich prowincjonal-
nych.

Wkrotce zjawit sie nowy wazny czynnik, ktory
znacznie pobudzit zainteresowanie sie sprawa nauko-
wej organizacji nie tylko sfer technicznych, ale réw-

22



niez i szerszego ogo6tu polskiego, a mianowicie I-szy
Kongres Miedzynarodowy Naukowej Organizacji, kt6-
ry odbyt sie w lipcu 1924 r, w Pradze,

Kongres ten byt dla nas wazny z kilku powodow.
Po pierwsze Delegacja Polska miata moznos¢ prze-
konaé¢ sie wiasnymi oczami, jak wielkiego dzieta do-
konali Czesi tworzac Masarykowag Akademie Pracy
i jak szybkimi krokami nardd czechostowacki posuwa
sie naprzdd, dzieki zrozumieniu znaczenia podniesie-
nia wydajnosci pracy. Po wtdre, miata mozno$¢ oso-
bistego zetkniecia sie i nawigzania bardzo przyjaz-
nych stosunkéw z delegacja amerykanska, sktadajgca
sie z najwybitniejszych pionieréw naukowej organi-
zacji w Stanach Zjednoczonych. Wreszcie Kongres
ten niewatpliwie poruszyt nasza ambicje narodowg
i zwiekszyt energie tych, ktérzy postawili sobie za
zadanie zaszczepienie naukowej organizacji w Polsce.

| istotnie ruch ten whkrdtce znacznie sie ozywit
Koto Warszawskie zwotato I-szy Polski Zjazd Nau-
kowej Organizacji, ktory odbyt sie w Warszawie w
poczatkach grudnia 1924 r. Duza liczba uczestnikow
i tematy obrad wykazaty, ze uswiadomienie potrzeby
podniesienia wydajnosci droga organizacji na podsta-
wach naukowych siegneto juz w spoteczenstwie pol-
skim dosy¢ giteboko, a nawet, ze rozpoczely sie juz
powazne prace w kierunku zastosowania praktycznego.

Trzeba zaznaczy¢ réwniez, ze w owym czasie za-
interesowanie to zaczeto przejawia¢ sie réwniez na
wszystkich prawie zjazdach i konferencjach technicz-
nych-

Wynikiem 1-go Zjazdu bylo zjednoczenie wszyst-
kich Kot w jedng organizacje z Komitetem Wykonaw-
czym na czele, ktory przede wszystkim przystgpit do
akcji wydawniczej, co zostatlo umozliwione dzieki sub-
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sydiom, otrzymanym od kilku instytucyj przemysto-
wych, a przede wszystkim od Zwigzku Przemystu
Cukrowniczego, ktéry jeden z pierwszych uznat waz-
nos¢ naukowej organizacji dla naszego zycia gospo-
darczego.

Najwazniejszym wszakze wynikiem tego ruchu
byto utworzenie Instytutu Naukowej Organizacji.
Inicjatorzy tej instytucji, ktéorym w 1919 roku nie
udato sie zrealizowa¢ tego projektu, podjeli w listo-
padzie 1924 r. na nowo te mysl i tym razem, dzieki
poparciu finansowemu niektorych przemystowych in-
stytucyj i zywemu zainteresowaniu szerszych warstw
spotecznych, doprowadzili do =zalozenia Instytutu
Naukowej Organizacji jako instytucji autonomicznej
przy Muzeum Przemystu i Rolnictwa w Warszawie
w kwietniu 1925 roku.

Poniewaz zainteresowanie naukowsg organizacjg za-
czeto przejawiac sie i w sferach rolniczych, przeto
od samego poczatku zatozenia Instytutu zostata przy
nim utworzona Sekcja Rolnicza,

Do Kuratorium Instytutu, jako organu nadzorcze-
go, weszli przedstawiciele: Akademii Nauk Technicz-
nych, Szkoty Gléwnej Gospodarstwa Wiejskiego,
Wyzszej Szkolty Handlowej, Polskiego Komitetu
Normalizacyjnego, wspomnianego wyzej Komitetu
Wykonawczego Kot Naukowej Organizacji, Ligi Pra-
cy, Centralnego Zwigzku Polskiego Przemystu, Gor-
nictwa, Handlu i Finanséw, Zwigzku Organizacyj
Rolniczych, Centralnego Towarzystwa Rzemie$lnicze-
go, Muzeum Przemystu i Rolnictwa, Ministerstw:
Pracy i Opieki Spotecznej, Spraw Wojskowych,
Oswiaty, Przemystu i Handlu, Rolnictwa, Komimi-
kacji, co jest jaskrawym dowodem wielkiego zainte-
resowania szerokich warstw spotecznych tg sprawa.
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Cel i zadania Instytutu wskazuje paragraf pierw-
szy Statutu, ktéry brzmi:

»Instytut Naukowej Organizacji jest instytu-
cja naukowg uzytecznosci publicznej ktérej ce-
lem jest szerzenie, popieranie i rozwéj naukowej
organizacji, majgcej za zadanie wskazywanie naj-
lepszych metod do osiggniecia najwyzszej spraw-
nosci w wykorzystaniu materiatdw, mechanizmoéw
i urzadzen, energii przyrody, czasu i pracy ludz-
kiej".

Co do swej wewnetrznej organizacji Instytut stoi
do pewnego stopnia na poziomie Akademii, gdyz sto-
sownie do paragrafu 4-go Statutu: ,,na cztonkow In-
stytutu moga by¢ powotywane osoby, ktére odznaczy-
ty sie wybitnymi pracami naukowymi Inb praktycz-
nymi w dziedzinie organizacji pracy i usprawnienia
proceséw wytworczych".

Z chwila powstania Instytutu stat sie on o$rodkiem
catego ruchu na tym polu w Polsce, Dziatalnos$¢ jego
rozwija sie bardzo pomyslinie, zataczajagc coraz szer-
sze kregi. Stopniowo powstaja sekcje specjalne i ko-
misje, zajmujace sie zagadnieniami organizacji w po-
szczegblnych dziedzinach zycia gospK)darczego, Obec-
nie *) istniejg juz Sekcje: rolnicza, administracyjno-
biurowa, gospodarstwa domowego, chemiczna, komisja
normalizacji sposobéw obliczania kosztow wiasnych,
komisja wyktadowa, komitet redakcyjny, komisja po-
rad w zakresie organij™cji, poza tym Instytut posia-
da laboratorium do badania ruchéw przy pracy w
polagczeniu z laboratorium kinematograficznym do
wytwarzania filméw na potrzeby nauczania organi-
zacji.

*) Rok 1929 (Przyp, red.).
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Szczegblnie ozywiong dziatalno$¢ Instytut przeja-
wia w zeikresie wydawniczym, Z poczagtkiem 1926 ro-
ku przejat od Komitetu Wykonawczego Zrzeszen
Naukowej Organizacji catg akcje wydawania ksigzek
i obecnie moze sie juz pochlubi¢ wydaniem kilkunastu
pierwszorzednych dziet z naukowej organizacji. Précz
ksigzek wydaje stale 3 czasopisma: ..Przeglad Orga-
nizacji* (miesiecznik), ,,Organizacja Pracy w Rol-
nictwie* (dwumiesiecznik) i ,,Organizacja Gospodar-
stwa Domowego* (miesiecznik),

>Waznym dzialem pracy Instytutu sg wykiady,
urzadzane przez caty rok. Wyklady te prowadzone
sg jako zamkniete cykle po 40 do 80 godzin i obej-
mujg grupy przedmiotow z dziatu ogoélnych zasad
organizacji oraz zastosowan do poszczeg6lnych zakre-
séw pracy i produkcji. Frekwencja na tych wykia-
dach jest tak duza i tak wzrasta, ze Instytut z braku
oidpowiedniego lokalu i dostatecznej liczby sit wykta-
dajacych nie moze nadazyé za tym zapotrzebowa-
niem.

Poniewaz zjawita sie potrzeba szkolenia specjali-
stow z zakresu naukowej organizacji, Instytut procz
powyzszych wyktadéw przystapit do zorganizowania
specjalnych studidw seminaryjnych z ¢wiczeniami
praktycznymi dla ogrEiniczonej liczby os6b, majgcych
juz odpowiednie przygotowanie teoretyczne i prak-
tyczne.

Na og6t mozna powiedzie¢, ze dziatalnos¢ Instytutu
rozwija sie tfik pomyslnie, iz nie tylko doréwnat on
juz analogicznym instytucjom zagranicznym, ale nie-
ktére z nich nawet przescignat, a wiele bardzo po-
waznych pmczynan z zakresu zastosowania metod nau-
kowej organizacji w réznych gateziach polskiego
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przemystu i administracji niewatpliwie nalezy przy-
pisa¢ oddziatywaniu Instytutu.

Zwiekszajgca sie dziatalno$é¢ Instytutu wymaga
oczywiscie zwiekszania S$rodkéw finansowych. Jest
bardzo pocieszajgcym objawem, ze S$Srodki te ciggle
naptywajg w postaci subsydiow. Poczatkowo subsydia
te wptywaty tylko od nielicznych przedsiebiorstw
przemystowych, pézniej w miare rozwijania sie Insty-
tutu liczba subsydiujgcych instytucyj wzrasta i za-
czynaja wptywac subsydia od instytucyj panstwowych
i komunalnych. Fakt ten dowodzi z jednej strony co-
raz wiekszego zrozumienia przez cate spoteczenstwo
waznosci naulJcowej organizacji, a z drugiej uznania,
ze Instytut wywigzuje sie dobrze ze swego zadania.

Instytut posiada obecnie 100 cztonkéw, wséréd kto-
rych 2-ch honorowych: Prof. Ignacy Moscicki i prof-
Henry Le Chatelier. W liczbie cztonkéw powazng
cze$¢ stanowiag cztonkowie zagraniczni, wszyscy o
wszechdwiatowej stawie, jako zastuzeni dziatacze na
polu naukowej organizaciji.

Kreslac krotki szkic rozwoju naukowej organizacji
w Polsce, nalezy zaznaczy¢ rowniez bardzo pomysiny
rozwoj placowek, zajmujacych sie badaniami z zakre-
su psychologii pracy. Trzeba zaznaczyé, ze prace
Taylora, a zwtaszcza jego zwroOcenie szczegOlnej
uwagi na waznos$¢ doboru odpowiednich ludzi do da-
nych zajeé¢, wywotato wielkie zainteresowanie wsrod
fizjologébw, a zwtaszcza psychologéw catego Swiata ta
niezmiernie wazng sprawg. W Stanach Zjednoczonych
i w Europie powstat wiec szereg laboratoriéw ba-
dawczych, w ktérych rozpoczeto badania uzdolnien
cztowieka.

Badania te stopniowo rozwinety sie w dwodch kie-
runkach: jeden ma na celu badania uzdolnien danego
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osobnika, aby mu wskaza¢, do jakich zawoddéw naj-
lepiej sie nadaje i w ten sposéb pomoéc mu do pokie-
rowania sie w zyciowej karierze, — zadaniem drugie-
go kierunku jest sprawdzanie, czy uzdolnienia danego
osobnika odpowiadajg wymaganiom i warunkom da-
nego zawodu. Pierwszy kierunek nazywa sie porad-
nictwem zawodowym — drugi doborem lub selekcjg
zawodowa.

W pracach tych Polska nie pozostaje w tyle, a
trzeba zaznaczy¢, ze wybitna polska uczona na polu
psychologii doswiadczalnej, $p. dr Jozefa Joteyko,
juz w 1903 roku na Kongresie higieny i demografii
w Brukseli wskazata na konieczno$¢ i mozliwos¢ tego
rodzaju badan.

Pierwsze laboratorium psychotechniczne, majgce na
celu poradnictwo zawodowe, zostato zatozone w 1916
roku przy towarzystwie: ,,Patronat nad miodzieza
rzemieslnicza w Warszawie* przez inzyniera Wacta-
wa Hauszylda. Laboratorium to, dzieki jego niezmor-
dowanej i ofiarnej pracy, doszto do takiego rozwoju,
iz dzi§ jest jednym z najpierwszych laboratoriéw
tego rodzaju w Europie.

Po wojnie ruch na tym polu znacznie sie ozywit,
zwilaszcza gdy w 1919 roku powrdcita do kraju dr
Jozefa Joteyko, okoto ktorej skupity sie wszystkie
sity naukowe, ktore poswiecity sie psychotechnice.

W 1923 r. powstata pracownia psychotechniczna
przy Seminarium Nauczycielskim w todzi, prowa-
dzona przez dr Karpihskg-Wojczynska.

W konhcu 1925 roku zatozono taboratorium psycho-
techniczne przy Ministerstwie Komunikacji w War-
szawie do badania maszynistéw i stuzby ruchu,

W tymze roku zatozono laboratorium pod nazwg
Zaktad Psychotechniczny przy Panhstwowej Szkole
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Budownictwa w Warszawie, Celem tego laborato<rium
jest dobér uczniow do szkdt zawodowych.

Obydwa powyzsze laboratoria sg kierowane przez
inz, J, Wojciechowskiego.

W tym samym czasie zatozono we Lwowie labo-
ratorium psychotechniczne pod kierunkiem prof, E-
Geislera i dr Zawirskiego,

Wreszcie w koncu 1925 roku powstato biuro pora-
dy zawodowe] tacznie z pracownig psychotechniczna
przy Patronacie nad Milodzieza rzemies$lnicza w Lu-
blinie,

W 1926 roku powstaje poradnia psychotechniczna
przy Wydziale Zdrowia i Higieny Magistratu m. War-
szawy pod kierunkiem dr T, Juraszynskiego.

Waznym etapem rozwoju psychoiechniki w Polsce
byto zatozenie w koncu 1926 r. Towarzystwa Psy-
chotechnicznego w Warszawie, ktérego celem jest
skoordynowanie pracy cztonkéw i licznych juz pla-
cowek badawczych na tym polu. Na czele Towarzy-
stwa staneta dr Jézefa Joteyko, Aby lepiej wypehnié
swoje cele, Towarzystwo Psychotechniczne wydaje
czasopismo (kwartalnik) pod tytutem , Psychotech-
nika".

Jak widzimy ruch w kierunku badan z dziedziny
psychologii pracy rozwija sie w Polsce w ostatnich
kilku latach bardzo szybko. Badania prowadzone sg
w dwoch wyzej wskazanych kierunkach, a procz tego
skierowane sg w znacznym stopniu ku badaniu uzdol-
nien mtodziezy i w ten sposéb zwigzane sa z pedago-
gig, co niewatpliwie przyczyni sie do pogiebienia
szkolenia miodziezy, jako przysztych pracownikéw
zawodowych,

W tym ostatnim Kkierunku rozpoczeto w koncu
1927 r, prace w Poznaniu, a mianowicie Kuratoriiun
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Szkolne Okregu Poznanskiego urzadzito przy wspot-
udziale prof, dr S. Btachowskiego i dr H, Szumana
kursy, przygotowujgce nauczycieli psychotechniki na
terenie szkot Srednich i powszechnych.

Liczba placowek psychotechnicznych ciagle wzrasta,
W 1927 zatozono pracownie psychotechniczng przy
Muzeum Przemystowym w Krakowie. Pracownia ta
pod kierunkiem dr W. Medynskiego i inz- B. Biege-
leisena rozwija zywa dziatalno$¢ w badaniu uzdolnien
w réznych zawodach.

Wreszcie z poczgtkiem 1928 roku powstata wazna
placéwka badawcza dla polskiego lotnictwa wojsko-
wego, a mianowicie pracownia psychofizjologiczna
przy Centrum Badan Lotniczo-Lekarskich wzorowana
na pierwszorzednych tego rodzaju laboratoriach za-
granicznych, Kierownikiem pracowni jest mj™-lek, dr
W1, Missiuro.

Rozpatrujgc catly ten spis pracowni, majgcych za
zadanie badanie uzdolnien, a w ostatecznym celu
najlepsze wykorzystanie pracy ludzkiej przy najlep-
szym zachowaniu sit fizycznych i moralnych cztowie-
ka, widzimy, iz pod wzgledem liczby tych pracowni
Polska doréwnata juz w zupetnosci innym zachodnio-
europejskim krajom. Rzuca sie wszakze w oczy, iz
prace te idg przewaznie w kierunku psychologicznym,
a mato jest uwzgledniona strona fizjologii i higieny
pracy, Ale ten sam objaw widzimy i za granica.
Objaw ten jest niewatpliwie przejsciowy i prawdo-
podobnie w niedalekiej przysztosSci nastagpi réwnowa-
ga zwilaszcza, ze w ostatnich czasach mamy do zano-
towania bardzo powazne prace w kienmku fizjologii
i higieny pracy prof, Karaffa-Korbutta i prof, Szulca,

Charakterystycznym i niezmiernie dodatnim obja-
wem catego tego ruchu jest zywy udziatl i wspdtpra-
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ca inzynierobw z psychologami. Gwarantuje to naj-
lepsze wyniki, gdyz tylko przy skojarzeniu pracy
badawczej inzyniera, fizjologa, psychologa i higieni-
sty nad zagadnieniami pracy cztowieka, moga by¢
znalezione najlepsze metody jej organizacji.

Obejmujac catos¢ prac na polu naukowej organi-
zacji, trzeba stwierdzié, ze prace te rozwijajg sie w
Polsce w ostatnich kilku latach bardzo szybko. Uwy-
datnito sie to szczegdlnie podczas 2-go Polskiego
Zjazdu Naukowej Organizacji w pierwszych dniach
maja 1928 r.

Referaty w liczbie 80, wygltoszone na tym Zjezdzie,
wsérod ktérych wiekszos$é jest sprawozdaniem z po-
mysinych bardzo zastosowan naukowej organizacji
w roznych gateziach pracy wytworczej oraz przeszio
1000 uczestnikéw sg jaskrawym dowodem nie tylko po-
waznego dorobku ale i duzego zainteresowania szero-
kich warstw spotecznych.

Co sie tyczy praktycznych zastosowan, to trzeba
stwierdzi¢, iz wybitny dorobek daje sie juz zauwazy¢
w przemysle metalowym przy fabrykacji obrabiarek,
parowozéw i wagonow, w przemysle gérniczym, che-
micznym, cukrowniczym i w warsztatach napraw-
czych kolejowych.

Na szczegdlna uwage zastuguje chareilkterystyczny
fakt, iz w wiekszosci tych zastosowari organizatorzy
polscy rozpoczynajg od zasady harmonizacji, stosu-
jac metode graficzng, o ktérej wspomnialem na
poczatku. Swiadczy to nic tylko o tym, iz dorobek
mysli polskiej znalazt wreszcie we wiasnym kraju
zrozumienie, ale rOwniez, ze organizatorzy polscy ida
drogg prawidilowa, gdyz w organizacji nie mozna
osiggna¢ duzych wynikoéw, zaczynajagc od udoskona-
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lania szczeg6tdw, bez nalezytego zharmonizowania
catosci.

Na zakoriczenie trzeba stwierdzi¢, ze jakkolwiek
rozw0j naukowej organizacji w Polsce do niedawna
napotykat duze przeszkody i inicjatywa nielicznych
stosunkowo jednostek nie znajdywata poparcia, to
dzi$ przeszkody te szybko znikajg i ruch na tym piolu
rozwija sie tak szybko, iz niewatpliwie w niedalekiej
przysztosci Polska bedzie szta pod tym wzgledem
w pierwszych szeregach narodéw ucywilizowanych.

Dzi§ mamy pewno$é, ze nie bedziemy sie cofa¢ lub
sta¢ na miejscu, ale posuwac sie naprzéd w przyspie-
szonym tempie, gdyz nie tylko spoteczenstwo zaczyna
uswiadamiaé sobie wielkg potege pracy wydajnej, ale
i rzad popiera usilnie rozwoj naukowej organizacji
oraz sam podejmuje inicjatywe w kierunku usprawnie-
nia swych aparatow administracyjnych.

Ale dla ostatecznego utrwalenia tego ruchu i osiag-
niecia najdalszych korzysci cywilizacyjnych dla cate-
go narodu, jakie moze da¢ nauka organizacji, musimy
zrobi¢ krok nastepny, ktéry wskazuje ta nauka, a mia-
nowicie, ze korzysci tych nie mozna osiggnaé w catej
petni, dopdki pracodawca, pracownik i konsument nie
zrozumieja, ze nie ma sprzecznosci w ich interesach
i ze droga do dobrobytu catego narodu prowadzi
przez wspoiprace, a nie przez walke. Taylor nie
mowit utopii, twierdzac, ze nie ma naukowej orga-
nizacji i nie ma dobrobytu bez takiej rewolucji w
umystowosci pracodawcy i pracownika, gdyz stowa
jego juz dzi$ sprawdzity sie w Stanach Zjednoczo-
nych.

Taylor, wypowiadajac te wielka prawde twierdzit,
iz nar6d amerykanski niedtugo ja zrozumie, gdyz ma
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az nadto zdrowego rozsgdku. Dzi§ widzimy, ze pod
tym wzgledem nie mylit sie.

A wiec, aby mozna byto zrobi¢ ten krok nastepny,
musimy oprze¢ sie na zdrowym rozsgdku. Ale czy go
ptosiadamy w dostatecznej mierze? Ja sgdze, ze tak,
a nawet wierze, ze wezmie on gore w niedalekigj
przysztosci.
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R oz d z i a t 1.

Nauka organizacji i jej rola w zyciu gos-
podarczym?¥*)

Gtowne zasady. — Btedy przy zastosowaniu praw. —
Organizacja a chwilowe bezrobocia. — Zasada stopniowego
wprowadzanie ulepszen. — Mechanizacja. — Przemyst wy-
tworczy. — Wymiana. — Kcnsumcja. — Finanse.

Niestychanie ciezki kryzys gospodarczy i kleska bez-
robocia, ktore ogarnety caly Swiat ucywilizowany, zmu-
szajg wszystkich ludzi do poszukiwania przyczyn i $rod-
kéw ratunku.

Jest to objaw catkiem naturalny, gdyz kazdy czto-
wiek, gdy go spotka nieszczescie i gdy ochtonie z pierw-
szego wrazenia, poszukuje prawie instynktownie przy-
czyn, Jedyng stuszng zresztg drogg do ratunku jest zna-
lezienie najpierw Zzrodia i przyczyny zlego. Tylko bo-
wiem poznawszy przyczyny, mozna mie¢ nadzieje sku-
tecznego ratimku.

*) Referat wygtoszony na zebraniu czionkéw Instytutu Nauko-
wej Organizacji p, t. ,,Czy nauka organizacji przyczynia sie do po-
gtebienia kryzysu i bezrobocia“ dn. 29 pazdziernika 1931 r. Druk,
Przegl. Org, Nr 12 1931 r.

37



Obecny kryzys i bezrobocie jest tak wielka kleska
powszechng, otwiera przed oczami tak straszng otchian,
w ktorej zgingé moze caty dorobek wielowiekowy kultu-
ry ludzkiej, ze nawet wczorajsi wrogowie schodza sie
i radzg, jak wspolnymi sitami znalez¢ deske ratunku.

Gldwnym tematem wspolnych obrad mezéw stanu,
kierownikow zycia gospodarczego, ekonomistow, ciat
ustawodawczych, ludzi nauki itd. jest dzi$ kryzys i bez-
robocie,

Prasa catlego S$wiata roi sie od artykutéw na temat
srodkow ratimku i przepelniona jest wiadomosciami
0 przebiegu kleski. Wiekszos¢ ludzi prywatnych mowi
1przemysliwa o przyczynach i sposobach naprawy ciez-
kiej'sytuacji, Wreszcie wszedzie wydaje sie zarzadzenia
i stwarza sie specjalne instytucje, majace na celu zasto-
sowanie doraznych srodkéw w celu ztagodzenia kleski
i ratowania tych, ktérych ona najwiecej dotkneta.

WsSrod mnoéstwa réznych czynnikéw, w ktorych rézni
ludzie upatrujg posrednie lub bezposrednie przyczyny
obecnego kryzysu i bezrobocia, znalazta sie réwniez
nauka organizacji, luib jak moéwig niektérzy podiug
ostatniej modnej terminologii — racjonalizacja, jest bo-
wiem bardzo duzo os6b, ktére glosza, ze nauka organi-
zacji przyczynia sie do zwiekszenia kryzysu i bezro-
bocia.

Pamietamy wszyscy, jak atakowang byla nauka orga-
nizacji od samego poczatku i jak rézni ludzie twierdzili,
ze spowoduje ona tak samo, jak maszyna, bezrobocie,
wyrzucajac tysigce ludzi pracujacych na bruk.

Pamietamy jednak, ze ataki te nauce organizacji by-
najmniej nie zaszkodzity; przeciwnie, jesteSmy Swiad-
kami, jak pomimo wnelkich oporéw bujnie sie ona w krét-
kim czasie rozrosta i jak coraz szersze znajduje zasto-
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sowanie. ByliSmy wreszcie $wiadkami, Jak pierwsza fala
atakéw przycichta-

Obecnie jednak, wobec kleski bezrobocia juz nie ty®
siecy ale miliondw ludzi, fala atakéw na nauke organi-
zacji zjawita sie ponownie i to z takg sita, ze nawet nie-
ktérzy jej obroncy zachwiali sie, zadajgc sobie pytanie,
czy czasem w niej nie ma jakiegos zia lub glupstwa.

Musze sie przyznaé, ze i mnie w pierwszej chwili tak
gwaitowna fala nieco oszotomita, ale jedynie dlatego, ze
nie mogtem znalez¢ od razu dos¢ mocnych i jasnych
argumentow, aby wyjasni¢, w jak wielkim btedzie sg ci,
ktérzy w nauce organizacji upatrujg jedng z przyczyn
kleski lub nawet w nig watpia.

Obecnie, ochtongwszy z pierwszego przykrego wra-
zenia, pozwole sobie zabraé gtos w tej sprawie, a nawet
uwazam, ze jest to moim obowigzkiem, zauwazytem bo-
wiem, ze i wéréd cztonkdéw naszego Instytutu zjawnty sie
watpliwosci i pewne zachwiania (mam nawet dowody, ze
dosy¢ powazne). Przyznam sig, ze mnie to nieco niepo-
koi: nie o rozwdj nauki sie lekam, ale o dalszy pomysiny
rozw0j naszej instytucji,, jest bowiem rzeczg catkiem
lasng, ze jezeli czynniki, ktdre nas popieraja, zaczng
w uzyteczno$¢ nauki organizacji watpi¢, to rozwoj Insty-
tutu moze by¢ powaznie zagrozony.

Nie bede zastanawiat sie nad réznymi przyczynami
kryzysu i bezrobocia; sg to zjawiska wysoce skompliko-
wane, zalezg od zbyt licznych przyczyn, abym ze skrom-
na mojg wiedza o zjawiskach z rdéznych dziedzin zycia
gospodarczego czut sie kompetentnym do ich wy-
szczegOlniania, klasyfikowania i rozwazania. Porusze je
tylko o tyle, o ile nasung mi sie przy rozpatrywaniu, czy
nauka organizacji i jej zasady moga spowodowacé skutki
tak ujemne dla czlowieka, jakimi sg kryzys i bezro-
bacie.
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Sadze, ze najlepiej potrafie uwypukli¢ moje zapatry-
wania, jezeli przypomne przede wszystkim cel
naukowej organizacji oraz jej gtowne zasady i rozpatrze,
czy w nich nie kryje sie jaki$ pierwiastek szkodliv./™

Cel. Jedyny cel nauki organizacji stanowi osiggniecie
najwiekszego skutku uzytecznego przy najmniejszym na-
kladzie sit i srodkéw, potrzebnych do osiggniecia tego
skutku. Czy w tym dazeniu do jak najdoskonalszej eko-
nomii jest co$ dla cztowieka szkodliwego, lub co$ prze-
ciwnego naturze ludzkiej ?

Jezeli przyjrzymy sie uwaznie, jak postepuje nie tyl-
ko cztowiek, ale cata zywa przyroda, dazac do swych
poszczegblnych celéw, to musi nas wprost uderzyé fakt,
ze dazenie do oszczednosci sit i sSrodkéw przenika caty
$wiat zyjacy, ze wszystko poszukuje drogi najmniejsze-
go oporu. Co do cztowieka, to nie tylko jego organizm
jest zbudowany i dziata poditug tego nakazu ekonomii,
ale sam on jétko jednostka w otaczajgcej przyrodzie od
najdawniejszego zarania swego istnienia wyteza nie-
ustannie swoj umyst, aby mu pomogt znalez¢ drogi naj-
tatwiejsze.

Dlaczego dzis cztowiek ucywilizowany z tak wielkim
zapatem zajmuje sie naukami, majgcymi na celu odkry-
cie praw przyrody? Nie pomyle sie, jezeli powiem, ze
tylko dlatego, aby znalez¢ drogi tatwiejsze, to jest, aby
osiggna¢ najwiekszy skutek przy najmniejszym nakia-
dzie sit i Srodkow.

Cel wiec nauiki organizacji jest tiiki sam, jak calej rze-
szy innych nauk i nie jest przeciwny dazeniu zasadni-
czemu cztowieka.

Gdybysmy nawet dzisiaj w obawie, ze nauka organi-
zacji moze przynie$¢ szkode, zniszczyli caty jej dorobek
i zapomnieli o jej zasadach, to cztowiek wr6ci do niej
niezwiocznie i na nowo ja odbuduje.
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Moze jednak kto$ powiedzieé, ze nie ma nic przeciw-
ko celowi tej nauki, ale jej zasady i metody sg fatszywe
lub szkodliwe. Czyz mato byto nauk i teoryj, ktére za-
prowadzity cztowieka na manowce?

Rozpatrzmy wiec sprawe z tego punktu widzenia.

Gtowne zasady.

Pierwsze i najistotniejsze zasady, ktére nauka ta uwa-
za za punkt wyjscia i nieomylng prawde, dadzg sie sfor-
mutowaé w sposob nastepujacy: jezeli ma sie osiagnat
najwiekszy skutek uzyteczny przy hajmniejszym na-
ktadzie sit i srodkéw, we wszystkich czynnosciach i za-
gadnieniach organizacji trzeba:

1) postawi¢ sobie jasno kazdy poszczegolny cel: sku-
tek uzyteczny, ktéry chcemy osiagnag;

2) za pomocg metody naukowej odkry¢ wszystkie
przyczyny, ktore wptywajg na rozchéd sit i $rod-
kow, a takze na wielko$¢ skutku uzytecznego, do
ktorego dazymy oraz odkry¢ prawa zaleznosci, ja-
kie tu zachodza;

3) nastepnie, opierajac sie na tych prawach, utozy¢
plan dziatania i drogi poistepowania mozliwie naj-
doskonalsze i

4) dopiero wtedy przystagpi¢ do wykonania planu tu-
dziez sprawdza¢ nieustannie rzeczywisty stan rze-
czy z postawionym planem.

Czy w tych zasadach nie ma jakiego punktu, ktéremu
moznaby co$ zarzucié¢, lub zasadzki jakiejs, ktéraby mo-
gla zaprowadzi¢ na bledna droge?

Sadze, ze zaden myslacy cztowiek nic znajdzie nic,
coby w zasadach powyzszych byto przeciwne zdrowemu
rozsagdkowi, zastanowiwszy sie nieco, musi przyznac,
Zze nic ma innej drogi postepowania, jezeli istotnie dazy
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sie do zwiekszenia skutku i zmniejszenia nakiadu sit
i Srodkow.

Przy dzisiejszych, tak niezmiernie skomplikowanych
zagadnieniach zycia gospodarczego, przy tak olbrzymiej
liczbie przyczyp, wpltywajgcych na rozchéd i skutek
w najprostszych nawet procesach pracy i przy tak sta-
bej jeszcze znajomosci praw zaleznosci miedzy tymi
przyczynami i skutkami, bez przesady powiedzie¢ moz-
na, ze postepowanie nie wedlug tych zasad jest po
prostu hazardem, grg na loterii 0 niezmiernie matej
szansie wygrania, powiedziatlbym nawet, brakiem zdro-
wego rozsadku.

Przypomnijmy, ze Taylor, chcac znalez¢ najlepszy,
najekonomiczniejszy sposob przenoszenia ciezarOw, mu-
siat pracowac kilkanascie miesiecy, aby przejs¢ tylko
przez pierwszy etap powyzszych zasad, odkry¢ niekté-
re tylko prawa zaleznosci wchodzace tu w gre; c6z wiec
powiedzie¢ mozemy o zbadaniu istotnie naukowym pro-
cesOw pracy tak skomplikowanych, z ktérymi na kazdym
kroku sie spotykamy, a do ktorych z tak lekkim sercem
przystepujemy, bez nalezytego badania i bez planu, lub
z planem opartym na bardzo watpliwej wartosci przy-
puszczeniach i poboznych zyczeniach osiggniecia naj-
wyzszej wygranej.

Kazdy wiec przyzna¢ musi, ze powyzsze gidwne za-
sady nauki o>rganizacji sg po prostu kodeksem zdrowego
rozsadku i ze raczej postepowanie z nimi niezgodne,
a wiec po omacku moze przyczyni¢ sie do kryzysu lub
bezrobocia.

Jedno tylko ,ale"™ kryje sie w pierwszej zasadzie.
Mowimy, ze trzeba postawi¢ jasno cel, czyli skutek uzy-
teczny, ktory chcemy osiggnac.

Ot6z sedno sprawy tkwi w tym, co bedziemy za sku-
tek uzyteczny uwaza¢. Pewien misjonarz tlumaczyt
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dtugo dzikusowi, co to jest dobro i zlo, przypuszczajac
za$, ze juz nawrocit go, zapytat: ,,Céz wiec bedzie do-
brem, a co ztem?" Dzikus odpowiedziat. ,Jezeli zjem
ciebie, to bedzie dobro, jezeli ty mnie zjesz, to bedzie
zto".

Niestety, do dnia dzisiejszego cztowiek ucywilizowa-
ny nie zawsze sie orientuje, co jest uzyteczne, a co
szkodliwe, zwtaszcza gdy chodzi o uzytecznos$¢ nie tylko
dla niego samego, ale i dla catego spoteczenistwa.

Widzimy wiec, ze jezeli wskutek zastosowania po-
wyzszych gtéwnych zalsad organizacji kto§ zostanie po-
szkodowany, to przyczyna ztego nie moze byé tym za-
sadom przypisana. Kazdy zdrowy na umys$le cztowiek
oswiadczy tylko, ze obrany cel byt szkodliwy, Ilub
btedny.

Jezeli, na przyktad, kto$ i>ostawi sobie za cel zwiek-
szenie produkcji do jak najdalszych granic, a nie wie,
ze moze nastgpi¢ przesycenie rynku jego produktem
i bedzie dazyt do tego celu, trzymajgc sie $cisle powyz-
szych gtéwnych zasad organizacji, to niewatpliwie wy-
wota kryzys i bezrobocie.

Prawa. Posurimy naszg analize jeszcze dalej i postaw
my sobie pytanie, czy czasem gtéwne prawa zaleznosci,
ktorymi operuje nauka organizacji, nie sg fatszywe?

Odpowiedz na to pytanie jest juz nieco trudniejsza,
niz na dwa poprzednie.

Wezmy trzy zasadnicze prawa ekonomii, ktére rza-
dzg wielkoscig naktadu sit i Srodkéw oraz wielkoscig
wyniku uzytecznego, a ktéorymi to prawami nauka orga-
nizacji nakazuje kierowa¢ sie we wszystkich bez wyjat-
ku procesach pracy ludzkiej i maszym, a mianowicie:

Prawo podziatu pracy.

Prawo koncentracji i

Prawo harmonii.
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Uwazna obserwacja wskazuje, ze prawami tymi Kkie-
ruje sie cata zywa prizyroda, nie wytaczajac organizmu
cztowieka, i ze dzieki temu wilasnie osigga najwyzszg
ekonomie w swych procesach zyciowych. Cztowiek w zy-
ciu zbiorowym roéwniez positkuje sie bezwiednie tymi
prawami od samego poczatku swego istnienia.

Kazdy czitowidk przy pomocy prostej obserwacji mo-
ze stwierdzi¢, ze niestychane zdobycze w dziedzinie ma-
terialnej w ostatnim okresie nie bytyby po prostu mozli-
we bez udziatu powyzszych praw, a zwiaszcza prawa po-
dziatu pracy. Tylko postepujac zgodnie z tymi prawami,
mozna osiggna¢ najwiekszy skutek przy najmniejszym
naktadzie sit i sSrodkow.

Dotychczas nie stwierdzono faktow;, aby dziatajac
wbrew tym prawom, mozna bylo osiggnaé lepszy skutek
ekonomiczny.

Mozna atoli powiedzie¢, ze prawie do ostatnich cza-
sow cztowiek poddawat sie tym prawom bezwiednie,
bez petlnego uswiadomienia sObie ich istoty i waznosci,
a nawet, ze z chwilg, gdy zaczat sobie zdawa¢ sprawe,
ze prawa takie istniejg i rzadzg nieubtaganie ekonomig
sit i Srodkdw,, ulakt sie ich i zaczat narzekac, przypusz-
czajac, ze niszczg one ducha ludzkiego, strgcajac czto-
wieka do poziomu bezmys$inej maszyny, automatu.

Przypomnijmy sobie, co o prawie podziatu pracy mo-
wiono i pisano przez 150 lat ostatnich.

Nauka organizacji stawia ,iStr*zne* te prawa podzia-
tu pracy, koncentracji i harmonii na miejscu naczelnym
i powiada, ze jezeli nie zastosujemy ich do jak najdal-
szych granic, to nie osiggniemy najwyzszej ekonomii, do
jakiej dazymy.

Jezeli praw*da jest przypuszczenie, ze prawa te zabi-
jajg ducha ludzkiego, to stajemy przed nastepujgcym
tragicznym dylematem;
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»Jezeli zastosujemy owe prawa tak, jak to zaleca
nauka organizacji,, to osiagniemy wielkg korzy$¢ ma-
terialng. zaoszczedzimy swoje sity fizyczne i mnysto-
we, ale doszediszy do tego celu staniemy sie maszynami
i automatami bezdusznymi”.

Gdyby taki miat by¢ koniec, to rzeczywiscie moznaby
powiedzie¢, ze nauka organizacji prowadzi czioWieka
nie tylko na manowce, ale wprost do zguby.

Wiele lat zajmuje sie ta naukg, a moze nawet, jak
moéwig niektorzy, jestem jednym z pierwszych, ktorzy
zauwazyli Scisty zwigzek miedzy powyzszymi trzema
prawami i wysuneli je na pierwszy plan w nauce organi-
zacji, nie moge wiec wstrzymac sie od wypowiedzenia,
co o dylemacie tym mysle.

Gdybym miat cho¢ najmniejszg watpliwo$¢, ze po-
wyzsze prawa kryjag w sobie takag zasadzke, pierwszy
nawotywatbym ludzi, aby ich sie strzegli.

Oczywiscie, nie jest to argumentwystarczajgcy, bo mo-
ze ktos powiedzieé¢, ze moj osobisty poglad moze wyni-
ka¢ z mojej wiary, a nie z bezstronnych obserwacyj
faktow.

Zarzut, ze prawo harmonii doprowadzi cztowieka do
automatyzmu i zniszczy jego ducha, ustyszatem po raz
pierwszy dwadziescia osiem lat temu, gdy o$Smielitem sie
przedstawi¢ publicznie mojg metode harmonizacji. Nie
znalaztem'Wtedy argumentéw wystarczajgcych, aby za-
rzut ten odeprzeé¢, a dotkngt mnie on bardzo bole$nie,
bo wypowiedziany byt w skierowanych wprost do mnie
stowach, ze przy pomocy swych harmonograméw chce
zrobi¢ z cztowieka maszyne.

Nic zatuje jednak, ze narazitem sie wtedy na to ude-
rzenie; przeciwnie, wkrétce juz potem wdzieczny by-
fem mojemu oponentowi, ze nie owingt swego zarzutu
w mniej ostre stowa. Bo wiasnie bol, ktérego doznatem.
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pobudzit mnie do gtebszego zastanawiania sie, obser-
wacji pracy ludzkiej i zjawisk, wynikajagcych z powyz-
szych praw.

Od owej chwili nieustannie zajmowatem sie tg spra-
wa | W miare coraz glebszych badan, zamiast potwier-
dzenia obaw wspomnianych, znajdowatem coraz wiecej
dowoddéw, ze prawa te nie sg i by¢ nie mogg powodem
tak strasznego wyniku ich zastosowania. Précz tego,
podczas tych badan przekonatem sie, ze sg to istotnie
prawa przyrody, a nie jakie$ zasady postepowania, kt6-
re sobie cztowiek sam wymyslit.

Prawa te, jak kazde prawo przyrcdy, sg nieubtagane;
moga przyniesé wielki pozytek cztowiekowi, jezeli, ma-
jac na widnokregu cel pozyteczny, zastosuje sie on do
nich scisle, ale réwniez ukarza go niemitosiernie, jezeli
zacznie postepowa¢ wbrew nim lub, dobrze ich nie ro-
zumiejac, odchyli sie od ich nakazu. Prawa te moga wy-
rzadzi¢ olbrzymie szkody, gdy zastosujemy je btednie,
lub jezeli, poznawszy je dokladnie, zastosujemy je z ca-
ta precyzjg do celu zniszczenia, a nie tworzenia dobr.

Prawa, o ktérych mowa, dzialajg tak samo automa-
tycznie, jak kazde prawo przyrody, na przykiad, jak
prawo cigzenia, ktére cztowiek moze zastosowaé do bar-
dzo pozytecznych dla siebie celéw, ale ktdore réwniez
przyprawi go o wielkie szkody, a nawet pozbawi go zy-
cia, jezeli wbrew niemu postapi. Czy czlowiek, znajac
dzi$ doktadnie prawo ciazenia, narzeka na nie i uwaza
je za przyczyne swego nhieszczescia?

By¢ moze, niegdy$ ludzie tak sadzili, ale dzi$ kazdy
cztowiek zdrowy na umysle tego nie powie; natomiast
osSwiadczy, ze nieszczescie stalo sie wskutek nieostroz-
nosci poszkodowanego, ktéry nie rozumiat dobrze pra-
wa cigzenia, lub tez nie mogt przewidzie¢, iz w danych
okolicznosciach sita cigzenia skieruje sie przeciw niemu.
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Obserwujac i analizujgc uwaznie wszelkie nowoczes-
ne procesy pracy zbiorowej od najprostszych do najwie-
cej ztozonych z punktu widzenia trzech wymienionych
praw, kazdy z tatwoscig zauwazy wielkie korzysci osia-
gane przez cztowieka, gdy prawa te sg prawidtowo za-
stosowane, jak réwniez — wielkie szkody i straty, gdy
popetniono jaki$ bigd w ich zastoscwaniu.

Prawo podzialu moze istotnie zrobi¢ z cztowieka bez-
duszng maszyne i przygne”bi¢, jezeli zapomnimy, ze wy-
maga ono procz podziatu jeszcze doboru odpowiednie-
go cztowieka lub organu do danej czynnosci.

Analizujgc poszczegOlne przypadki, musimy wszakze
stwierdzié, ze mato jest jeszcze ludzi, ktérzy dobrze ro-
zumiejg istote omawianych praw ekonomii, zwiaszcza
za$ prawa harmonii oraz zwigzku miedzy nimi. Temu
wiasnie nalezy przypisal zadziwiajgce wprost grzechy
przeciwko tym prawom, spotykane na kazdym kroku
i wynikajgce stagd olbrzymie marnotrawstwo sit ludzkich
i Srodkow,

Biady przy zastosowaniu praw.

Na dowdd, ze taki stan rzeczy istnieje obecnie we
wszystkich dziedzinach pracy, moglibySmy przytoczy¢
niezliczone mnoéstwo jaskrawych przyktadéw.

Wobec tego, ze dzi$ najwiecej nas obchodzi sprawa
bezrobocia, pozwole sobie przeto przytoczy¢ jeden
przyktad, uwydatniajgcy straty i zastoje na terenie jed-
nego zaktadu przemystowego wskutek btedow przeciw-
ko omawianym trzem prawom zasadniczym.

Wyobrazmy sobie nowoczesna hute zelazng. Wskutek
wielkich technicznych ulepszen, 2unierzajacych do jak
najdalszego wykorzystania energii, paliwa i najwiekszej
oszczednosci pracy ludzkiej, a zwlaszcza dzieki bar-
dzo intensywnemu zastosowaniu prawa podziatu i kon-
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centracji, nowoczesna huta Jest pod wzgledem struktu-
ry wewnetrznej prawie zupetnie niepodobna do huty
sprzed 20 — 30 lat.

Dawniej byto to dosy¢ luzne potaczenie kilku oddzia-
6w, Jak — wielkie piece, stalownie, walcownie i pewna
liczba oddziatdw pomocniczych.

Kazdy z tych oddziatdbw szedt i moégt i$¢ mniej, lub
wiecej niezaleznie, W kazdym razie zastoj lub wahanie
w biegu ktérego$ z nich nie pociagaty zaburzehn w in-
nych oddziatach,

W hucie nowoczesnej wszystkie oddziaty i poszczegdl-
ne ich organy sg tak subtelnie powigzane, ze najmniej-
sze zaburzenia w biegu Jednego z organéw prawie nie-
zwiocznie odbijajg sie na innych i na catym organizmie.

Badajgc przez kilka tygodni przyczyny braku pradu
elektrycznego, powodujacego czeste stagnacje, a wiec
bezrobocia w walcowniach pewnej wielkiej, bardzo no-
woczesnie urzadzonej, huty, zastatem, przyszediszy pe-
wnego razu do huty w poniedziatek, wielkie zamiesza-
nie, gdyz prawie cata huta miata lada chwila stangé. Po
kilku godzinach poszukiwania przyczyny okazato sie, ze
byta nig krétka telefoniczna rozmowa w sobote wieczo-
rem dwéch bardzo gorliwych szeféw oddziatow.

Szef wielkich piecéw zapytuje szefa walcowni rel-
sow, czy w poniedziatek walcownia bedzie w biegu, cze-
sto bowiem zdarzato sie, ze walcownia ta z powodu bra-
ku zamoéwieri lub nieregularnego dowozu wegla do ko-
tlowni walcowni szta nie wszystkie dni w tygodniu. Szef
walcowni relsow odpowiedziat, ze przy kottach nie ma
Jeszcze dostatecznej ilosci wegla, ale ze powiadomiono
go, iz lada chwila otrzyma kilkanascie wagonéw wegla,
wobec czego przygotowuje sie do puszczenia walcowni
relsbw w poniedziatek peing para.

Szef wielkich piecow dat niezwlocznie rozporzadze-
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nie, aby w ciggu niedzieli mieszalnik zostat catkowicie
napetniony ptynnym surowcem, a to w tym celu, izby
w poniedziatek rano stalownia bessemerowska miata
dostateczny zapas materiatu i nie miata zatrzyman z po-
wodu jego braku.

Trzeba nadmieni¢, ze stalownia bessemerowska szta
wytgcznie na ptynnym surowcu, dowozonym z mieszal-
nika i dostarczata gorgce bloiki stalowe wprost do ko-
mor podgrzewczych walcowni relsow.

Niestety, wegiel do walcowni relséw do poniedziatku
nie nadszedl. Walcownia nie poszta w ruch i wtedy na-
peiniony mieszalnik wielkich piecow stat sie korkiem,
ktory zatkat catg hute. Po kilkugodzinnym szukaniu spo-
sobu ratowania sytuacji nie bylo innego wyjscia, jak
zwolni¢ bieg wielkich piecow, stad powstat brak gazu
w kottowni centralnej, znaczne zwolnienie biegu sitow-
ni elektrycznej i zatrzymanie prawie wszystkich oddzia-
6w fabryki: stalowni martenowskiej, kilku walcowni
zelaza profilowanego i blachy, kuzni, oddziatbw pomoc-
niczych, fabryki cementu zuzlowego, oddzialu mostowe-
go itd., stowem bezrobocie przeszto 10.000 ludzi, ktore
trwato kilkanascie godzin, péki wreszcie udato sie korek
usunat.

Mogtby ktos powiedzieé, ze przytaczam jakis wyjat-
kowy przypadek, ze wegiel zostat wstrzymany z powodu
jakiego$ nieszcze$liwego wypadku, musze otéz zapew-
ni¢, ze podobne zatory nawet nie z przyczyn zewnetrz-
nych w tym lub owym organie nowoczesnych hut zelaz-
nych zdarzajg sie nader czesto.

Jezeli chodzi o przytoczony przyktad, to jedyny
stuszny wniosek, jaki z niego mozemy wyprowadzi¢, jest
ten, ze dowoz wegla byt tak dalece niezharmonizowany
Z biegiem huty, ze nawet gorliwi Kkierownicy musieli
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opiera¢ swe zarzadzenia na przypuszczeniach niepew-
nych,

Kilkotygodniowe badania stagnacyj z powodu braku
pradu elektrycznego w danej hucie, uwazanej za pewne-
go rodzaju doskonato$¢ pod wzgledem, technicznym, do-
prowadzito mnie do wykrycia wielu bledéw w ca-
tym zakitadzie przeciwko prawu podziatu, koncentracji,
a szczegOlniej harmonii doboru i harmonii dziatania.
Btedy te byly powodem bardzo czestych zatorow, sta-
gnacyj i itar¢ wewnetrznych. Ujawnienie niektérych
z nich byto do pewnego stopnia rewelacjg dla kierowni-
kow.

Tak np. okazato sie, ze gltébwng przyczyna czestych
stagnacyj w walcowniach nie byt brak pradu, jak to
wszyscy sadzili, lecz zty rozkiad roboty w walcowniach,
brak koordynacji rytmu biegu poszczeg6lnych walcowni,
kolejnosci ich biegu i uzgodnienia tego biegu z innymi
oddziatami. Stowem — brak planu dziatania, opartego
na powyzszych trzech prawach.

Moze kto$ powiedzie¢, ze przyktad przytoczony jest
wyjatkowy i dotyczy tylko hut zelaznych. Na to odpo-
wiem, ze tak sadzi¢ moze tylko ten, kto nie przygladat
sie blizej wewnetrznej strukturze i dziataniu nowoczes-
nych zaktadéw wytwdrczych,

Ale kazdy, kto stykat sie z nowoczesnymi wytwérnia-
mi i rozumie doikladnie wymagania owych praw, na kté-
rych opiera sie nauka organizacji, niewatpliwie potwier-
dzi, iz nie przesadzzim, twierdzac, ze biedy przeciwko
tym prawom sg gltéwnym hamulcem w produkcji i przy-
czyna niewiarogodnego marnotrawienia sit i Srodkéw.
Gdyby nie te btedy, nie bytoby tylu zatoréw i chwilo-
wych wewnetrznych bezroboci ludzi i maszyn w nowo-
czesnych organizmach pracy zbiorowej.
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Organizacja a chwilowe bezrobocia.

Poniewaz wszystkie organy owych organizméw sg ze
sobg powigzane i zalezne jeden od drugiego, to jezeli
w ktéryms z nich, jako oddziale, ulepszymy organizacje,
a w innym nie, caty za$ organizm w danej chwili nie roz-
rasta sig, to skutkiem tego cze$¢ zatogi ulepszonego
organu musi by¢ zredukowana. Jezeli ci ludzie zostang
pochtonieci od razu przez inne rozrastajgce sie zaklady
i warsztaty pracy, to powyzsze ulepszenie w organi-
zacji nie spowoduje bezrobocia, w razie jednak prze-
ciwnym jest rzeczg zupetnie jasng, ze ten niewielki po-
step w ekonomii wywota mniej lub wiecej diugotrwate
bezrobocie.

Whprawdzie, jezeli bedziemy rozpatrywaé¢ dtuzsze
okresy, to tego rodzaju bezrobocia znikaja, bo rozrost
warsztatdw pracy trwa nieustannie, aczkolwiek odbywa
sie falami.

Historia wprowadzenia maszyn az nadto jasno wska-
Zuje, ze maszyna na og6t nie zmniejszyta zapotrzebo-
wania na sity robocze, ale znacznie powiekszyta. Jed-
nakze wszelkie szybkie tempo wprowadzania maszyn
wywotuje niewatpliwie bezrobocie chwilowe.

Nie ulega réwniez watpliwosci, ze zbyt szybkie ulep-
szania w organizacji muszag wywola¢ bezrobocia po-
dobne.

Zasada stopniowego wprowadzania ulepszen.

Zachodzi jednak zasadnicze pytanie, czy tego rodzaju
ulepszenia mozna zaliczy¢ do organizacji, opartej na
podstawach naukowych? Takie pytanie mamy prawo
postawi¢, bo nauka organizacji odkryla jeszcze jedno
prawo ogolne, dotyczace pracy ludzkiej, a mianowicie,
prawo inercji przyzwyczajen, réwnie wazne, jak prawo
bezwiladnosci fizycznej.
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Procz tego odkryto jeszcze jedno prawo ogdlne, tak
zwane prawo przekory, dotyczgce zjawisk fizycznych
i chemicznych. Prawo to potwierdza sie réwniez w zja-
wiskach ekonomicznych i w procesach pracy ludzkiej,

Z praw tych wynika wazna zasada, ze we wszystkich
wypadkach, gdy mamy do czynienia z praca ludzka, czy
to fizyczng czy umystowa, wprowadzenie ulepszen orga-
nizacji powinno odbywac sie stopniowo, w przeciwnym
bowiem razie muszg nastgpi¢ straty na pokonanie opo-
row.

Nauka organizacji wymaga, aby postepowano podiug
wszystkich praw odkrytych, a nie niektorych tylko.

Z tego powodu mozemy powiedzie¢, ze ulepszeh w or-
ganizacji, czy to w poszczegélnych czesciach czy tez
w catym organizmie pracy zbiorowej, nie uwzgledniaja-
cych zasady stopniowego wprowadzania, pomimo iz zo-
stalty uwzglednione inne zasady nauki organizacji, nie
mozna catkowicie zaliczy¢ do zastosowanh tej nauki. Jest
to blad, ktéry musi przynies¢ szkode,

Z tego powodu mozemy twierdzi¢ z wielkim prawdo-
ltodobieristwem, Zze przestrzeganie tej zasady jest wias-
nie najlepszym s$rodkiem do unikniecia chwilowego bez-
robocia przy wprowadzaniu ulepszen organizacyjnych.

Mechanizacja.

Jezeli dzi$ tak czesto styszy sie zdanie, ze mechani-
zacja przyczynita sie w znacznym stopniu do obecnego
bezrobocia, to wobec powyzszej zasady nauki organi-
zacji mozemy powiedzie¢, ze nie sama mechanizacja, ja-
ko taka, to uczynita, ale zbyt szybkie jej tempo. Z tym
wiekszg mozemy powiedzie¢ to pewnoscig, ze przy ba-
daniu istniejgcych urzadzen na kazdym kroku spotyka-
my taki ich nadmiar, ze gdyby$Smy nawet usuneli bez-
robocie ludzi, to pozostatoby jeszcze olbrzymie bezro-
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bocie starzejgcych sie szybko maszyn i urzadzen, a wiec
marnotrawstwo unieruchomionego kapitatu.

Jezeli cziowiek obecnie cierpi od nadmiaru mechani-
zacji, to nie tylko dlatego, ze mechanizacja byta wpro-
wadzona w zbyt szybkim tempie, ale przede wszystkim
dlatego, ze odbywalta sie chaotycznie, a nie na podsta-
wie zasad nauki organizacji. W pmszczegélnych zakita-
dach mozna to stwierdzi¢ na kazdym kroku. Uwydatnia
sie to zwiaszcza wtedy, gdy przystepujemy do ulepsza-
nia organizacji w istniejagcych zaktadach. Zauwazymy
wtedy potworne bledy w harmonii wzajemnego doboru
organéw, popetnione dlatego, ze przy instalowaniu urza-
dzen nie trzymano sie niezmiernie waznej zasady nauki
organizacji, wymagajacej, aby najpierw byt do naj-
drobniejszych szczegétéw opracowany plan przebiegu
catego procesu, a potem dopiero plan instalacji.

Gdyby kto$s chciat mi zaprzeczy¢ i powiedziatby, ze
wyksztatceni technicy specjalisci opierali przeciez swo-
je projekty instalacyj i mechanizacji na dobrej znajo-
mosci danego procesu wytwoérczego i na obliczeniach,
to musze odpowiedzieé, ze ta znajomos¢ proceséw i obli-
czenia te byly zbyt powierzchowne i niedoktadne gdyz
nawet bardzo zdolni konstruktorzy mieli ogdlnikowe
tylko pojecie o technologii proceséw, dla ktérych pro-
jektowali maszyny i urzadzenia, bardzo za$ stabe
0 przysztej wewnetrznej organizacji tych procesow.

Poniewaz ludziom, stojagcym zdata od przemystu, te-
go rodzaju twierdzenia wyda¢ sie moga przesadnymi,
musze powiedzie¢, ze nie tylko nie ma w tym przesady,
ale, ze bytoby do pewnego stopnia dziwne, gdyby stan
rzeczy byt lepszy, cate bowiem nastawienie umystu tech-
nikéw i inzynieréw byto skierowane dotychczas gtéwnie
ku konstrukcji i budowie maszyn i urzadzen, a nie ku
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ich stronie ekonomicznej. Na potwierdzenie powyzszego
wystarczy wskazaé, ze w wiekszosci wyzszych zakladow
naukowych, przygotowujacych przysztych kierownikéw
produkcji, nauczanie idzie w tym wiasnie kierunku. Na-
wet technologie réznych proceséw sg w tych zakiladach
uwazane za przedmioty drugorzedne, nie méwiac juz
0 tak miodej nauce organizacji, ktorg zaledwie gdzie-
niegdzie zaczeta wchodzi¢ jako przedmiot nauczania.

Moze komu$ nie podobaé sie, ze bedac sam z zawodu
inzynierem, stawiam tak ostre zarzuty dotychczasowej
inzynierii, ktéra, moim zdaniem, przyczynita sie do nad-
miaru maszyn i urzadzen, tym samym za$ do kleski bez-
robocia ludzi i kapitatu. Moze nawet kto$ pomysle¢, ze
bronigc nauki organizacji zwalam wine na inne czynni-
ki. W rozwazaniach moich nie moge jednak liczy¢ sie
Zz tym, czy to komus$ spodoba sie lub nie. Zresztg twier-
dzenia moje opieram na podstawie diugoletniej i bez-
posredniej obserwacji wewnetrznego zycia i dziatania
nowoczesnych organéw wytworczych. Wypowiadam za$
je bynajmniej nie w celu obwiniania kogo$ lub czegos,
ale jedynie w celu zwrdcenia baczniejszej uwagi na
czynniki, majgce wplyw na niedomagania nowoczesnego
zycia gospodarczego i znalezienia drég poprawy. Szcze-
golniej chodzi mi o podkreslenie, ze dotychczasowe zdo-
bycze nauk technicznych przy praktycznym ich zasto-
sowaniu nie byty ujete w karby zasad nauki organizacji
1co najwyzej byly regulowane wrodzonymi talentami
poszczegolnych jednostek.

Jezeli wiec chodzi o marnotrawstwo sit i srodkéw we-
wnatrz zaktadéw wytworczych oraz bezrobocia, ze tak
powiem, wewnatrz tych zakladbéw, to z catg pewnoscig
mozemy twierdzié, ze nie nauka organizacji lub jej zasa-
dy do tego sie przyczyniaja, ale witasnie jej brak lub.po-
stepowanie wbrew jej zasadom,
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Popatrzmy teraz na szerszy teren, anizeli pojedynczy
warsztat produkgji.

Kazdy proces gospodarczy sktada sie z produkcji, wy-
miany i konsumcji. Rzuémy wiec okiem na kazdy z tych
dziatéw.

Przemyst wytwérczy.

Na terenie produkcji, jak wiemy, nauka organizacji
dokonata juz pewnych wytoméw, ale mimo, iz znajduje
coraz szersze zastosowanie, to jednak bardzo jeszcze je-
steSmy dalecy od powszechnego jej zastosowania. Mamy
zastosowania w poszczegolnych zaktadach, ale nie sieg-
neta ona jeszcze do catych grup pokrewnych zaktadéw,
jako catosci, nie mowigc juz o catym przemysle wy-
twolrczym, rozpatrywanym jako jeden organizm. Rozwi-
ja sie tu wprawdzie samorzutnie prawo podziatu i kon-
centracji, ale trudno nawet dostrzec oddziatywania pra-
wa harmonii i jaka$ planowa akcje, opartg na badaniach
naukowych.

Rozpatrujgc caly przemyst wytworczy, jako jedng ca-
to$¢, kazdy zauwazy, iz jest to organizm sktadajacy sie
z komérek wytwadrczych, powigzanych ze soba i zalez-
nych jedna od drugiej. Wskuték podziatu pracy i kon-
centracji wzajemne to uzaleznienie jednej komérki od
drugiej doszio juz do tak dalekich granic, ze zaburzenie
w biegu jakiejs jednej komorki wywotuje prawie nie-
zwiocznie zaburzenia w pozostatych i w catym organiz-
mie wytworczym. Mamy tu takie samo zjawisko, jak
w pojedynczym zaktadzie wytwoérczym, tylko na dale-
ko wiekszg skale.

Jezeli wiec chodzi o caty aparat wytwdrczy lub jego
poszczegdlne gatezie, to mozemy co najwyzej stwierdzic,
ze proces podziatu i koncentracji odbywa sie, jak do-
tad, tylko samorzutnie i chaotycznie, ale o Swiadomym
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zastosowaniu tych praw (zwlaszcza prawa harmonii)
i zasad nauki organizacji nie ma prawie mowy jeszcze.
Zaledwie zjawia sie dopiero uswiadomienie o koniecz-
nosci akcji planowe;j.

Nie potrzebuje przytacza¢ zadnych przykladéow dla
udowodnienia tego twierdzenia. Kazdemu obserwatoro-
wi, stojgcemu nawet zdata od produkcji, zbyt Jaskrawo
rzucajg sie w oczy ujemne skutki tego stanu rzeczy,
w postaci chronicznych stagnacyj i bezroboci, zjawiajg-
cych sie nieustannie w poszczegblnych punktach apara-
tu wytwadrczego.

Wymiana.

Co sie tyczy drugiego dziatu procesu gospodarczego—
wymiany czy handlu, to mozna powiedzieé, ze nauka
organizacji stawia tu dopiero pierwsze kroki zaledwie.
Dopiero w astatnich latach poczeto robi¢ tu i O6wdzie
proby postepowania na podstawie planéw, opartych na
glebszych badaniach rynku. Otwiera sie tu oczywiscie
olbrzymie pole do zastosowan nauki organizacji, ale
stan obecny Jest Jeszcze tego rodzaju, ze nawet po-
szczegblne zakiady wytwoércze, w ktérych zastosowania
nauki organizacji posunely sie dosy¢ daleko w dziale
produkcji, posiadajg organy sprzedazy, dziatajgce bez
planu i bez zharmonizowania z produkcja.

Trzeba zaznaczy¢, ze dziedzina handlu Jest szczegdl-
nie trudnym i zachwaszczonym gruntem, aby na nim za-
sady nauki organizacji moglty szybko utrwali¢ sie i buj-
nie rozrasta¢. Na terenie tym zakorzenity sie szczegdl-
nie gieboko rézne przesady. Jak np. ze ,,dobrym kupcem
Jest ten, co umie kupi¢ po cenie najtanszej i sprzedac
po cenie najdrozszej“; u jednostek mniej uczciwych
i dzialajagcych na krétki dystans przesad ten przybiera
inng posta¢, ze ,,dobrym kupcem Jest tylko ten, co umie
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najlepiej oszukac¢“. Kazdy, kto miat mozno$¢ zajrzec¢ za
kulisy handlu, przykrytego wprawdzie wspaniatg deko-
racja reklamy, cofa sie z przerazeniem, dojrzawszy tam
obok jednostek uczciwych roje plugawego robactwa,
dziatajgcego przy pomocy blagi, przekupstwa, podejscia,
tapéwek nazywanych czesto prowizjami itp.

Mimo wszystko powyzsze, pierwsze juz préby zasto-
sowania zasad nauki organizacji wykazujg, ze planowa
akcja na podstawie badari naukowych na terenie handlu
stanie sie mimo trudnych warunkéw w przysztosci gtow-
ng wytyczng postepowania, a w miare tego, jak bedzie
sie rozwijaé, caly mechanizm wymiany bedzie coraz le-
piej zharmonizowany z mechanizmem produkcji.

To zharmonizowanie, jako bezposredni wynik zasto-
sowania zasad nauki organizacji, przyczyni sie niewat-
pliwie do zmniejszenia kryzyséw i bezrobocia.

Konsumcja.

Pozwole sobie jeszcze dotkngé w paru stowach trze-
ciego dzialu procesu gospodarczego — konsumcji. Nie
jestem ekonomistg, nie moge wiec wypowiedzie¢ tu po-
gladéw na zastosowanie zasad nauki organizacji na tym
terenie z takg pewnoscia, jak mégtby to zrobi¢ zawodo-
wy ekonomista. Ale pomimo, iz znam natike ekonomii
bardzo powierzchownie, sadze, iz zastosowanie pierw-
szej zasady nauki organizacji w dziedzinie konsumcji
rozpoczeto sie juz bardzo dawno. By¢ moze, ze badania
te byty robione przy pomocy nie tak Scistej metody, jak
badania w naukach przyrodniczych i czesto pod katem
z gory powzietych hipotez i teoretycznych zatozen, ale
bez kwestii badania te daty juz wiele niewatpliwych wy-
tycznych, jezeli nie do planowania i kierowania konsiun-
cja, to do planowania produkcji i wymiany. Niestety
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chaotycznie dziatajace mechanizmy produkcji i wymia-
ny nie positkowaly sie wcale tymi wytycznymi.

Sadze, iz nie pomyle sie, twierdzac, ze wsréd dotych-
czasowych kierownikéw produkcji i handlu jest znikoma
po prostu liczba tych, co majg jasne pojecie o ksztalcie
krzywej popytu wyrazajgcej zalezno$¢ popytu od ceny,
o czynnikach, ktére précz ceny wplywajga na popyt,
o krzywej wartosci sprzedaznej popytu, o ustosunkowa-
niu sie tej krzywej do krzywej kosztow wiasnych pro-
dukcji, o punktach krytycznych zyskownosci produkcji,
0 granicach popytu itd.

Czemze bowiem mozna wytlumaczy¢, ze Kkierownicy
produkcji tak na o$lep zwiekszali produkcje niektérych
artykutdow, ktoérych rynek nie byt w stanie pochtongé
1w ten sposéb nieswiadomie przyczynili sie do kryzysu
i bezrobocia.

Gdyby w rozwijaniu produkcji kierowali sie zasadg
nauki organizacji, tj. opierali swoje plany na badaniach
konsumcji, chociazby nawet niezupetnie jeszcze Scistych,
to nic mielibySmy tak potwornych objawéw nadpro-
dukcji, jakich jesteSmy dzisiaj swiadkami.

Widzimy wiec, ze nie zasady nauki organizacji przy-
czyniajg sie do powstawania kryzyséw i bezrobocia, lecz
brak ich zastosowania,

W dziedzinie konsumcji jest niewatpliwie wiele czyn-
nikdéw nieuchwytnych, zaleznych od psychiki i woli czto-
wieka i, by¢é moze, nie dadza sie one nigdy $cisle przewi-
dzie¢, wobec czego nasze plany, oparte na badaniach
naukowych, bedag miaty zawsze pewne momenty ryzy-
ka, ale, przewidziawszy dokiladnie wszystkie czynniki,
ktore dadzg sie przewidzie¢ i kierujagc sie prawami za-
leznosci, ktore nimi rzadza, nie bedziemy posuwaé sie
w takim chaosie, jak dotychczas i szanse kryzyséw i bez-
robocia zmniejsza sie do granic minimalnych.
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Finanse.

Nie bede poruszat tu jeszcze jednej niezmiernie waz-
nej dziedziny, dotyczacej wszystkich dziatow zycia go-
spodarczego, a mianowicie dziedziny finanséw. Sagdze
wszakze, ze ktos, co zna dobrze te dziedzine, mogtby
Z fatwosciag uldowodnié, ze zastosowanie zasad nauki orga-
nizacji! wtej dziedzinie przyniostoby wysoce dobroczyn-
ne skutki.

Przed tym, nim zreasumuje moje wywody, pozwole
sobie powiedzieé jeszcze stéw kilka, dotyczacych catosci.

Rzuciwszy okiem na dotychczasowy rozwdéj zycia go-
spodarczego i jego stan obecny, mozemy powiedzie¢, ze
cztowiek korzystajagc z réznych zdobyczy niektorych
nauk i positkujac sie niektérymi tylko prawami ekono-
micznymi, nie rozumiejgc ich dokladnie, stworzyt sobie
olbrzymi mechanizm gospodarczy, potwornie wielka ma-
szyne, ktorej poszczegodlne koétka sg w niezmiernie sub-
telny sposéb jedno od drugiego zalezne, ale nie pasuja
do siebie, gdyz byty budowane bez nalezytego uwzgled-
nienia catosci. Stworzyt mechanizm, ktéry swoim ogro-
mem przyttacza go, a nabrawszy rozpedu nie daje sie
ujarzmi¢ i kierowac¢ tymi zasobami wiedzy, jakie czto-
wiek doitychczas posiadat i tymi metodami, jakie do-
tychczas stosowat. Dzi$§ dopiero zaczyna zaledwie po-
znawa¢ prawo harmonii, wbrew ktéremu mechanizm
ten budowat i dotychczas nim kierowal, i zaledwie
uswiadamia sobie, ze trzeba znalez¢ nowe metody Kkie-
rownictwa.

Reasumujac wszystkie moje powyzsze wywody na te-
mat, czy naukowa organizacja stwarza, lub przyczynia
sie do pogitebienia kryzysu i bezrobocia, moge odpowie-
dzie¢ w nastepujacy sposob:

1) Nauka organizacji nie tylko nie przyczynia sie do

pogtebienia kryzysu i bezrobocia, lecz przeciwnie
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2)

3)

kryzys obecny i bezrobocie przybraty tak wielkie

rozmiary dlatego, Ze zastosowania jej nie prze-

niknety jeszcze do wszystkich dziedzin zycia go-
spodarczego.

Jezeli dotychczas zdarzato sie dosy¢ czesto, ze

wskutek zastosowania metod naukowej organizacji,

pewna liczba pracownikéw stawata sie bs.zrobot-
nymi, to dlatego, Ze:

a) tempo wprowadzenia tych zasad na poszcze-
g6lnych odcinkach pracy nie odpowiadalo po-
stepowi na innych odcinkach;

b) Ze stosowano te metody przewaznie do zwiek-
szania produkcji, nie liczac sie z mozliwoscia-
mi zbytu lub dazono do innych podobnych,
btednych celow;

c) ze stosowano te metody chaotycznie w poszcze-
golnych warsztatach pracy, nie biorac pod uwa-
ge subtelnego zwigzku, jaki istnieje miedzy
wszystkimi komdrkami catego organizmu nowo-
czesnego zycia gospodarczego;

d) ze czesto btednie stosowano te zasady i metody,
lub trzymano sie tylko niektérych, pomijajac
inne bardzo wazne, lub wreszcie, ze stosowano
metody, ktore nie majg nic wspodlnego z naukg
organizacji, a sg uwazane przez niektérych za
metody naukowe;

e) ze obecni kierownicy bardzo mato zdajg sobie
sprawe z istoty nauki organizacji i na ogé6t da-
lecy sa jeszcze od zrozumienia nowych i bardzo
szeroikich obowigzkéw, jakie na nich nakiada
nowoczesny mechanizm zycia gospodarczego.

Jezeli mozna twierdzi¢, ze dotychczasowa me-

chanizacja niewatpliwie przyczynita sie do chwi-

lowego i przewlekiego bezrobocia, to prawie wy-



tagcznie dlatego, ze nie byta ujeta w karby zasad
naukowej organizacji.

4) Poglad, ze sama nauka organizacji i jej zasady lub
metody doprowadzaja do bezrobocia lub innych
szkdéd, jest po prostu dowodem, ze wyglaszajacy
takie twierdzenia nie ma pojecia o istocie tej nauki
lub co najmniej jest pozbawiony zdrowego roz-
sadku.

5) Zastosowanie zasad naukowej organizacji moze
wyrzagdzi¢ cztowiekowi wielkie szkody, jezeli kto$
zastosuje je w celach zbrodniczych, tak samo jak
zastosowanie w takichze celach kazdej innej nauki,
odkrywajgcej prawa przyrody.

Na zakonczenie pozwole sobie przytoczy¢ zdanie ho-

norowego cztonka naszego Instytutu prof, H, Le Chate-
lier, wypowiedziane na tenze temat wczerwcu 1931 r,:

»Metody naukowej organizacji otwierajg nam dzi-
siaj nowe horyzonty. Korzystajmy z nich w jak naj-
szerszej mierze. Nie dyskredytujmy postepu umystu
ludzkiego: jego systematyczne oczernianie jest sno-
bizmem zbrodniczym*.

Moim zdaniem prof. Le Chatelier wyrazit sie zbyt ta-
godnie; oczernianie nauki, ktéra jest kodeksem zdro-
wego rozsadku, jest czym$ gorszym niz snobizmem
zbrodniczym, jest najciezszym grzechem ludzkim —
gtupota.

Widzac, jak dotychczas ludzko$¢ pograzona jest
w tym grzechu, jak kultura duchowa cztowieka pozo-
stata w tyle poza zdobyczami materialnymi, osiagniety-
mi juz przy pomocy nauki, nie dziwitbym sie, gdyby no-
woczesnym uczonym przyszto do glowy na podobien-
stwo kaptanoéw egipskich zrobi¢ z nauk, zajmujacych sie
prawami przyrody, wiedze tajemna, aby ludzie nic mogli
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uzy¢ tych nauk na swa zgube. Ja osobiscie nie przyia-
czytbym sie do takiego pomystu, bo wierze, ze wiasnie
nauka organizacji przyczyni sie do rozwoju kultury du-
chowej cztowieka. Gdybym tej wiary nie miat i nie wie-
rzyt, ze kultura duchowa dogoni zdobycze materialne, to
postgpitbym radykalniej. Nie tylko nie staratbym sie
rozwijaé tej nauki, ale przeciwnie, caty jej dotychczaso-
wy dorobek staratbym sie zniszczyé.
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Rozdziat I

Zastosowanie nauki organizacji w zyciu
gospodarczym?)

Nauka organizacji a komunizm.—Planowanie zycia gos-
podarczego w Rosji — Literatura bolszewicka z zakresu
organizacji.—,Piatiletka”.—Inne programy polityki gospo-
darczej.—Oddziatywanie praw: podziatu i koncentracji.—
Czynnik ludzki w nauce kierownictwa.—Wspd&lnosc¢ inte-
reséw: kapitalisty, pracownika i konsumenta.—Kierownic-
two.—Specjalisci od ,organizacji".—Ewolueyjno$¢ nauki
kierownictwa.—Wnioski.

Rozpatrujgc caty organizm zycia gospodarczego pod
katem widzenia nauki organizacji, czyli nauki kierowni-
ctwa, musimy doj$¢ do wniosku, ze osiggniecie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym naktadzie
sit i Srodkdéw, tak w poszczegolnych organach, jak i w
catym organizmie jest mozliwe tylko przy zastosowaniu
wszystkich zasad tej nauki, a wiec przede wszystkim,
jezeli bedzie sie dziata¢ podtug z gory utozonego ogdl-
nego planu, obejmujacego wszystkie komarki.

Niektérzy zwolennicy polityki liberalnej w zyciu go-
spodarczym wyprowadzajg stad wniosek, ze nauka or-

*) Druk, Przegl. Org. Nr 1, 1932 r.
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ganizacji prowadzi wprost do socjalizmu, a zwiaszcza
do najczystszej jego formy — komunizmu. Na poparcie
tego wniosku wysuwajg argument, ze witasnie komimisci,
stworzywszy niedawno olbrzymie panstwo socjalistyczne,
ujeli cate zycie gospodarcze w jeden ogélny plan, zna-
ny pod nazwa ,,piatiletki“.

Jest to wniosek najdalej idacy.

Styszy sie rowniez wnioski nie tak skrajne, wypowia-
dane nie tylko przez zwolennikéw liberalizmu gospo-
darczego, ale i zwolennikéw innych doktryn gospodar-
czych, jak na przykiad, ze nauka organizacji potwierdza
konieczno$¢ wtrgcania sie organéw paristwowych do zy-
cia gospodarczego, lub ze prowadzi do tak zwanego
etatyzmu.

Nauka organizacji, $cis$lej méwigc — nauka Kierow-
nictwa, jak kazda inna nauka, odkrywajgca prawa przy-
rody 1 ustalajgca swe zasady na nich oparte, jest apoli-
tyczna, Poniewaz jednak ludzie sztuke zarzadzania,
a zwiaszcza panstwem, nazywajg polityka, socjalisci zas
1 etatysci wigczajg do rzadzenia panstwem roéwniez Kie-
rowanie organizmem gospodarczym, przeto jestem zmu-
szony, rozpatrujgc najobszerniejszy zakres zastosowania
nauki kierownictwa, dotkna¢ polityki.

Musze sie jednak zastrzec, ze teren polityki jest dla
mnie obcy, gdyz nigdy nie zajmowatem sie polityka
1 politykiem nigdy nie bylem. Dlatego tez, dotykajac jej
Z musu, robie to bardzo niechetnie i obawiam sie, ze
moge nie by¢ doktadnie zrozumiany, gdyz pod polityka
I pohtykowaniem ludzie rozumiejg tak dalece rézne rze-
czy, ze ci, ktérych zawodem jest polityka, czesto jeden
drugiego nie rozumieja, lub staraja sie, aby ich inni nie
rozumieli.

W celu unikniecia mozliwych nieporozumien zaznacze
na wstepie, ze nauke nalezy odrd6zni¢ od sztuki. Nauka,
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a zwtaszcza dosSwiadczalna (taka, jakag jest nauka kie-
rownictwa) opiera swoje wywody na S$cistej obserwacji
zjawisk i na odkrytych prawach przyrody; sztuka za$,
a zwiéiszcza sztuka rzadzenia — czyli polityka, jest spra-
wa talentu, opiera sie na doktrynach z goéry powzietych
inaréznych przestankach, nie majacych czesto nic wspél-
nego z nauka.

Wréémy teraz do przytoczonych wyzej wnioskéw.
Zacznijmy od komunizmu.

Jezeli zastanowimy sie troche nad jedynym celem
nauki kierownictwa, ktérym jest osiggniecie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym naktadzie
sit i srodkéw;, to zauwazymy tatwo, ze cel ten nie ma nic
wspélnego ani z komimizmem, ani z zadng inng doktryng
polityczna.

Skoro socjalisci i komunisci, dagzac do swych celow,
doszli do wniosku, ze trzeba wszystkim kierowaé podtug
z gory utozonego planu, to z tego nie wynika jeszcze, ze
nauka organizacji, ktora rdéwniez wskazuje, iz trzeba
postepowac¢ wedtug z géry utozonego planu, prowadzi do
komimizmu.

MéwiliSmy juz, ze zasady nauki kierownictwa, zmie-
rzajgce jedynie do osiggniecia najwiekszego skutku przy
najmniejszym naktadzie sit i sSrodkéw, mozna zastosowac
do réznych celéw.

Gdy w roku 1917 Lenin objat wtadze W Rosji, to pra-
wie niezwtocznie ogtosit manifest, iz Rosja socjalistycz-
na i dyktatura proletariatu moga sie utrzymac¢ tylko pod
warunkiem, jezeli przy kierowaniu produkcjg bedzie za-
stosowany system Taylora, czyli nauka kierownictwa.
Lenin byt az nadto szczery, abySmy mu nie wierzyli;
mozemy przeto powiedzie¢, ze nauke Kkierownictwa sami
komunisci traktujg, jako $rodek do swych celow poli-
tycznych.
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Jezeli jednak ludzie uzywajg jakiego$ S$rodka do
osiggnigcia pewnych celéw w kilku odmiennych wypad-
kach, to z tego logicznie nie wyptywa, aby owe cele we
wszystkich wypadkach byty jednakowe.

Rozumujac wiec tylko za pomocg prostej logiki, nie
mozna powiedzie¢, aby nauka organizacji prowadzita do
komunizmu.

Jezeli komunisci doszli do przekonania, ze trzeba kie-
rowa¢ podiug z gory utozonego planu, to trzeba przy-
zna¢, ze zrozumieli, iz jest to jedna z najwazniejszych
dréog do osiggniecia zamierzonego celu w sposéb naj-
bardziej ekonomiczny. Jednym z ich celow jest dykta-
tura proletariatu i, aby to osiggna¢, dziataja wedtug pla-
nu, obejmujacego caty organizm gospodarczy; to tez kaz-
dy, dazac do zrealizowania innej jakiej$ dyktatury i po-
stepujac w taki sam spos6b, moze sie spodziewaé, ze
osiggnie swoj cel bardziej ekonomicznie, niz w wypadku,
gdyby dziatat bez z géry utozonego planu.

Co do drugiego argumentu, majgcego jakoby potwier-
dzaé przypuszczenie, ze nauka kierownictwa prowadzi do
komunizmu, to jest, ze bolszewicy pierwsi ujmujg jed-
nym ogélnym planem caty mechanizm gospodarczy Rosji
i twierdzg, ze dziatajg w mys$l nauki kierownictwa, mu-
sze przypomnieé, ze nie bolszewicy zapoczatkowali te na-
uke. Przypomne réwniez, ze socjalisci wszystkich odcieni
az do komunistéw, przed objeciem wtadzy w Rosji, byli
najzawzietszymi przeciwnikami systemu Taylora, bedg-
cego gtowng podstawg nauki kierownictwa i gtosili, iz
jest to jeden z najperfidniejszych sposob6w, wymyslonych
przez kapitalistébw dla wyzysku proletariatu. Gdy
podczas ditugotrwatych polemik, odbywajgcych sie
swojego czasu na ten temat, niektérzy socjalisci, przy-
parci do muru, przyznawali wreszcie, iz zasady Taylora
sg istotnie zasadami kierownictwa, nic majacymi nic
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wspoOlnego z kapitalizmem, to wtedy oSwiadczali szczerze,
ze sami bedg positkowac sie tymi zasadami, ale nie po-
zwolg stosowac ich przez kapitalistow.

Znajgc dosy¢ doktadnie historie sporéw i napasci na
system Taylora, moégtbym nawet zaryzykowac twierdze-
nie, ze komunisci byli jednymi z pierwszych, ktérzy doce-
niali znaczenie tego systemu, ale maskowali zrecznie po-
glady swoje na te sprawe.

Gdy objeli wtadze, zrzucili maske i dzi§ apoteozuja
Taylora na swdj, sobie wtasciwy sposéb.

Trzeba réwniez przypomnieé, ze bolszewicy utworzyli
caty szereg instytucyj, na ktére nie zatujg pieniedzy, ma-
jacych za zadanie, jak moéwig, rozwijanie nauki kierow-
nictwa. Wydali bardzo pokazng juz liczbe prac wtasnych
i przettumaczyli wielka liczbe ksiazek i artykutéw, prze-
waznie z literatury amerykanskiej i niemieckiej.

Miatem i ja to nieszcze$Scie znalezé sie wsréd auto-
row, ktérych prace zostaty wydane w jezyku bolszewic-
kim i spotka¢ sie z oryginalnymi pracami bolszewickimi,
powotujgcymi sie na moj autorytet.

Ale wréémy do wtasciwego tematu.

Sagdze, ze powyzsze rozwazania wystarczg do stwier-
dzenia, ze nauka kierownictwa nie ma nic wspolnego z ko-
munizmem, ani z celami, do ktérych on zdaza.

Nie ma rowniez nic wspdélnego z innymi doktrynami
i programami politycznymi, nawet catkowicie przeciwny-
mi komunizmowi. Jezeli chodzi o zastosowanie do catego
zycia gospodarczego, nauka kierownictwa nie wymaga
wecale zniesienia przyrodzonego prawa wtasnosci, jak
rowniez nie wymaga, aby posiadanie kapitatu dawato
prawo do kierownictwa.

Nauka ta tak dalece stoi poza wszelkimi doktrynami
politycznymi lub ekonomicznymi, wyptywajgcymi jedy-
nie z gtéw ludzkich, ze przytgczenie do niej jakiejkoT
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wiek z nich paczy ja do tego stopnia, ze przestaje by¢
prawdziwa naukag.

Ze tak jest istotnie, mozna sie przekonaé¢ chocby z sa-
mego planu bolszewickiego i jego wykonania, a takze li-
teratury bolszewickiej z zakresu organizaciji.

Co do tej literatury, to jest ona przede wszystkim
zlepkiem z r6znych drugorzednych metod i sposobdw,
ktorymi positkuje sie nauka kierownictwa przy zastoso-
waniach praktycznych, przeplatanych gdzieniegdzie do-
Swiadczeniami istotnie naukowymi. Caty ten zlepek prze-
pojony jest tak dalece doktrynami bolszewickimi, ze co
najwyzej mozna go uwazac¢ za zewnetrznag powtoke nauki
kierownictwa. Poza nig kryje sie pustka, ale nie ma gtow-
nej przewodniej idei i ducha nauki. Jezeli chodzi o tiu-
maczenia, to w nich powykre$lane jest to, co nie odpo-
wiada ideom bolszewizmu, a cytaty z autoréw zagra-
nicznych czesto sg poprzekrecane.

Trzeba wszakze przyznaé, ze je$li chodzi komu tylko
o drugorzedne metody lub sposoby kierownictwa, to w li-
teraturze bolszewickiej moze znalezé¢ duzo ciekawego
materiatu.

Co sie tyczy stynnego planu, zwanego ,ptatiletkg“,
to chociaz nie znam go szczeg6towo, z go6ry moge po-
wiedzieé, iz nie jest to plan, oparty na podstawach nauko-
wych, jak tego wymaga nauka kierownictwa.

Twierdzenie to stawiam z powodoéw nastepujacych:

Plan, jaki wyptywa z nauki kierownictwa, wymaga tak
wielkich i gtebokich wstepnych badan naukowych, ze
wprost niepodobienstwem jest, aby mozna je byto prze-
prowadzi¢ w krétkim czasie w stosunku do tak olbrzy-
miego zadania, jakim jest plan dla catego organizmu go-
spodarczego wielkiego panstwa. Dla ilustracji przypom-
nijmy sobie, ze do tego, aby mozna byto zestawi¢ plan
skrawania metali w warsztacie mechanicznym, trzeba by-
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to przeprowadzi¢ badania naukowo-eksperymentalne,
ktére trwaty 26 lat (badania Taylora).

Plan przeto, zwany ,piatiletka*, opracowany w ciggu
kilku lat, mogt by¢ zestawiony jedynie, jak to méwig, na
kolanie, moze nawet do pewnego stopnia na podstawie
jakiej takiej statystyki, ale gltéwnie na podstawie liczb,
ktore bolszewicy uwazali za pozadane dla siebie. Ze tak
jest istotnie, Swiadczg chociazby wyniki osiggane w rze-
czywistosci, a bardzo znacznie odbiegajace od postawio-
nych wzorcéw. Przy wykonaniu planu, opartego na bada-
niach naukowych, liczby rzeczywiste odchylajg sie zwykle
bardzo nieznacznie od wzorcowych.

Jako drugi dowdd, moze stuzyé okoliczno$é, ze plan
»piatiletki“ byt zestawiony na podstawie z géry powzie-
tych doktryn, wynikajacych z ogélnego programu komu-
nistycznego, gdy tymczasem plan istotnie naukowy cat-
kowicie wyklucza jakiekolwiek doktryny z gory po-
wziete.

Te z gory powziete idee sprawity, ze przy wykonaniu
planu bolszewicy musieli zastosowac $rodki, nie majgce
nic wspodlnego z metodami i zasadami, jakie stawia nauka
organizacji przy wykonaniu planu.

Sadze, IZ kazdy, ktokolwiek zna choéby powierzchow-
nie te metody, przyzna, ze nie wymagajg one ani kulo-
miotdéw, ani czerezwyczajek i szpiegostwa, tak szeroko
stosowanych przez bolszewikéw przy wykonaniu swego
planu.

Wreszcie jest jeszcze jeden dowodd na to, ze plan, wy-
konywany przez bolszewikow, nie jest oparty na podsta-
wach naukowych,, a nawet, ze zasady i metody, ktére sto-
sujg i popierajg bolszewicy w swych specjalnych insty-
tucjach ,,nauki orgcinizacji“, sg tylko surogatem tej nauki.

Nauka organizacji w dziedzinie czynnika ludzkiego mu-
si uwzglednia¢ wszystkie jego wtasciwosci i potrzeby fi-
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zyczne, psychiczne, mnystowe i duchowe, czyli moralne.
Pomijanie tych ostatnich jest traktowaniem cztowieka na
réwni z maszyng, budowang przez niego samego. Trakto-
wanie pracy ludzkiej fizycznej i umystowej, chociazby
na podstawie najdokiadniejszej metody naukowej, nie
moze wskaza¢ najlepszych drég do kierowania cztowie-
kiem, bo ten nie moze zadowolni¢ sie ekonomig swej sity
wylgcznie pod wzgledem materialnym.

Tymczasem bolszewicy pomijaja catkowicie strone
duchowg cztowieka, czego dowodem jest niszczenie religii.
Wynika to z czysto materialistycznej ideologii komuniz-
mu, czyli z ideologii sprzecznej z naturag cztowieka.

Nauka kierownictwa poszukuje najtatwiejszej i najeko-
nomiczniejszej drogi dla catkowitego cztowieka, a nie
jedynie dla zwierzecia ludzkiego.

Reasumujgc rozwazania powyzsze, mozna powiedziec,
ze komimisci nie moga stworzy¢ i wykonaé¢ ogoélnego pla-
nu gospodarczego poditug nauki kierownictwa, ktérej rze-
komo sg zwolennikami, gdyz sg obarczeni grzechem pier-
worodnym — doktrynami z géry powzietymi, A nie mo-
ga pozby¢ sie tych doktryn, gdyz na nich oparty jest ca-
ty gmach komunizmu. Gdyby wyrzekli sie tego grzechu,
to caty ich gmach runatby.

Przejdzmy teraz do innych programéw polityki gospo-
darczej, ktére wysuwajg réwniez postulat dziatania po-
dtug ogdélnego planu. Do takich nalezy zaliczy¢ tak zwa-
ny socjalizm panstwowy, lub etatyzm, czyli rzadzenie
catkowite lub czesSciowe mechanizmem gospodarczym
przy pomocy organow panstwowych.

Jezeli nauka kierownictwa wskazuje, ze najwyzszg
ekonomie w calym organizmie gospodarczym mozna
osiggnaé, gdy jego komdrki ujmiemy w ogélny, z goéry
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utozony plan i gdy dziatanie ich bedziemy regulowali
podiug tego planu, to niektérym ludziom nasuwa sieg
mimowoli pytanie, czy do ukladania takiego planu i kie-
lowania podtug niego nie sa powotane organy panstwo-
we, innymi stowy, czy nie nalezy wej$¢ na droge, wska-
zywang przez socjalizm panstwowy lub etatyzm?

Nauka kierownictwa, jak widzimy, wskazuje metode
zupetnie rézng od stosowanej dotychczas zasady liberal-
nej i lesseferyzmu, Kktéra niewatpliwie byta jedna
z gtéwnych przyczyn tak bujnego i tak szybkiego roz-
WOju nowoczesnego zycia gospodarczego.

Nauka kierownictwa nie wskazuje jednak, jakie orga-
ny istniejgcego ustroju spotecznego powinny podjac sie
tego zadania.

GdybySmy postawili od razu twierdzenie, ze najlepiej
nadajg sie do tego organy panstwowe, jako juz obej-
mujace i rzadzace wieloma niezmiernie waznymi dzie-
dzinami zycia spotecznego, to po blizszym zastanowie-
niu, musielibySmy przyznaé¢, ze bytaby to znéw doktry-
na z géry powzieta, nie oparta na bezstronnym zatozeniu
naukowym, a to jest sprzeczne z naukg kierownictwa.

Dotychczasowe wieloletnie juz doswiadczenie i obser-
wacja faktow wskazujg, ze we wszystkich panstwach
przedsigbiorstwa gospodarcze, prowadzone przez orga-
ny panstwowe, dziataty i dziatajg znacznie gorzej pod
wzgledem ekonomicznym, anizeli przedsiebiorstwa pry-
watne i to tak dalece, ze najgorliwszemu etatys$cie by-
toby trudno znalez¢ pod tym wzgledem jaki$s wyjatek.

Na podstawie wiec dosSwiadczenia, nalezatoby raczej
odpowiedzie¢ negatywnie na pytanie powyzsze.

Nie wytrzymuje rowniez krytyki naukowej inny jesz-
cze argument etatystéw, a mianowicie ze organy pan-
stwowe, jako dbajgce o dobro catego spoteczenstwa,
majg najwiecej danych do kierowania zyciem pospodar-
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czym, w ktérym réwniez chodzi o dobro catego spote-
czenstwa.

Argument ten z ptmktu widzenia naukowego mozna
uwaza¢ jedynie za chwalebne zyczenie etatystow, gdyz
nawet poréwnanie z organami peinstwowymi, wykony-
wujgcymi inne funkcje, jak naprzyktad, wymiar spra-
wiedliwosci, bezpieczenstwo publiczne, szkolnictwo itp,,
nie daja moznosci stwierdzenia, aby funkcje te byly
gdziekolwiek i kiedykolwiek wykonywane tak ekono-
micznie, aby mozna byto uwazac je za wzorzec, a zwlasz-
cza za taki wzorzec, jakiego wymaga nauka kierownic-
twa.

Nie ma wiec zadnej podstawy do przesgdzania z go-
ry, ze organy panstwowe sg przede wszystkim powota-
ne do tak olbrzymiego zadania, jak kierowanie organiz-
mem zycia gospodarczego na zasadach nauki kierownic-
twa.

Zachodzi wiec pytanie, kto lub jakie instytucje beda
w stanie rozwigza¢ tak wielkie zadanie, jakim jest ze-
stawienie najlepszego planu dla catego zycia gospodar-
czego i kierowanie nim w sposéb najekonomiczniejszy.

Czy nalezy pozostawi¢ to inicjatywie prywatnej i kie-
rownikom, ktorzy dotychczas kierowali zyciem gospo-
darczym? Aby na to pytanie odpowiedzieé¢, trzeba nieco
blizej rozejrze¢ sie w dotychczasowym rozwoju i w wy-
nikach osiggnietych.

Jezeli przyjrzymy sie dotychczasowemu  zyciu
gospodarczemu, rozwijajgcemu sie prawie wylacz-
nie na drodze inicjatywy prywatnej i na podstawie
zasady liberalnej, to, jak juz wspominaliSmy w po-
przednim rozdziale zasadnicze prawa ekonomii: po-
dziatu i koncentracji, zaczety oddziatywa¢ tu juz do-
sy¢ dawno. Dowodem koncentracji sg rozne skupienia
pewnych gatezi przemystu, jak Kkartele i syndykaty
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réznych postaci, trusty, zwiazki przemystowcéw po-
szczegOlnych gatezi przemystu, zlewanie sie przedsie-
biorstw o jednakowej produkcji w jednostki wigksze
itd.

Wszystkie te skupienia mialy i majag przewaznie na
celu ograniczenie wolnej konkurencji, a takze mniej lub
wiecej planowa akcje na wiekszym lub mniejszym
obszarze zycia gospodarczego-

To zastosowanie prawa koncentracji nie wynikato jed-
nak z catkowitej $wiadomoséci o znaczeniu ekonomicznem
tego prawa, lecz raczej stad, ze zaczeto rozumiec, iz nie-
ograniczona wolna konkurencja nie daje moznos$ci pro-
wadzenia przedsiebiorstwa z pozadanym zyskiem i bez
strat.

Précz tego, skupienia te miaty gtéwnie na celu pla-
nowga akcje nie w kienmku udosikonalen technicznych
i obnizenia kosztéw w catych gateziach przemystowych,
lecz gtéwnie w kierunku wspélnej polityki cen sprze-
daznych, lub wspdlnej obrony intereséw przedsiebiorstw
przed nacierajacymi coraz silniej zwigzkami zawodowy-
mi roibotniczymi lub obrony przed ingerencjg czynnikéw
panstwowych, ktéra coraz wiecej swag polityka dotykata
intereséw zycia gospodarczego.

Jezeli przez tworzenie sie tych skupien osiggany byt
lepszy wynik ekonomiczny, to mozna powiedzie¢, ze zja-
wiat sie on automatycznie, jako bezposredni skutek od-
dziatywania prawa koncentracji, a nie z powodu pla-
nowej i Swiadomej akcji w kierunku osiggniecia wiek-
szego skutku uzytecznego przy mniejszym naktadzie sit
1 srodkéw. By¢ moze, w trustach akcja planowa w tym
kierunku przejawia sie juz wyrazniej.

W kazdym razie, obserwujgc te zjawiska na réznych
terenach zycia gospodarczego, mozna z tatwoscig za-
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uwazyé, ze nie wyptywaly one z teorii i zasad nauki kie-
rownictwa, lecz zjawialy sie samorzutnie pod wptywem
koniecznosci zyciowych. Zreszta i tu praktyka wyprze-
dzita teorie, gdyz zjawiska te rozpoczely sie znacznie
wczesniej, niz zjawita sie nauka kierownictwa.

Jezeli obecnie nauka ta wskazuje, ze owa pianowa
akcja musi byé znacznie rozszerzona, pogiebiona i pro-
wadzona podtug S$cisle okreSlonych zasad nie tylko
w poszczegOlnych komoérkach i grupach, ale w catym or-
ganizmie zycia gospodarczego, to nie ma tu zadnej
sprzecznosci z tym, co dotychczas odbywato sie samo-
rzutnie i chaotycznie przy panowaniu zasady wolnej
konkurencji i inicjatywy prywatne;.

Jak widzimy obecnie, teoria dogonita juz praktyke
i wskazuje jej nowe tak dalekie horyzonty, ze ludziom,
ktorzy przywykli jeszcze mysle¢ kategoriami niczym
nieskrepowanej inicjatywy prywatnej i wolnej konku-
rencji wydac sie moga jakim$ niebezpiecznym przewro-
tem.

Jezeli wezmiemy pod uwage, ze zasada inicjatywy
prywatnej, majaca na ustugi szereg nauk Scistych i sto-
sowanych, byta gtébwng sprezyna niestychanego rozwo-
ju zycia gospodarczego, to zdawatoby sie, ze dzisiaj,
gdy staneliSmy przed tak olbrzymim zagadnieniem, pla-
nowa akcja podiug zasad nowej Scistej nauki kierownic-
twa powinna by¢ réwniez pozostawiona inicjatywie pry-
watnej, czyli, ze nie zmieniajgc nic w tej zasadzie, po-
winno sie pozostawi¢ wszystko naturalnemu biegowi
rzeczy.

Analizujac jednak giebiej te sprawe i poréwnywajac
zasady kierownictwa z dotychczasowymi metodami kie-
rownictwa i zakorzenionymi jeszcze gteboko pewnymi
pojeciami i doktrynami w umystach ludzi, kierujgcych
dotychczas zyciem gospodarczym, dochodzimy do wnio-
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sku, ze sprawa ta nie da sie rozstrzygnagé w tak prosty
sposoéb.

Nauka kierownictwa stawia tak wielkie wymagania
od kierownikéw wszystkich szczebli, zasady i metody
jej tak wybitnie réznig sie od dotychczasowych metod
kierownictwa, zasadnicze jej idee tak przeciwne s3
ideom, ktore zakorzenity sie w umystowosci ludzi, bio-
ragcych udziat w zyciu gospodarczym, ze nie mozna si¢
spodziewaé naprawy zycia gospodarczego przy pomocy
tej nauki bez interwencji jakiego$ czynnika, ktéryby po-
trafit wptynagé na zmiane dotychczasowej ideologii kie-
rownikow.

Poniewaz w nauce kierownictwa wysuwa sie na pierw-
szy plan czynnik ludzki z jego wszystkimi wtasciwoscia-
mi i aspiracjami, stawia wiec ona wiele nowych zasad,
wyptywajacych czy to z zasadniczych praw ekonomii,
omoéwionych w poprzednim rozdziale czy tez z in-
nych praw, rzadzacych natura ludzka.

Jest rzecza niemozliwg w ramach niniejszego arty-
kutu wyszczego6lni¢é i umotywowaé wszystkie zasady
i idee zawarte w nauce kierownictwa, ograniczymy sie
wiec tylko do wskazania niektorych, aby podkresli¢, jak
wielkie zmiany muszg nastgpi¢ w umystowosci i ideo-
logii kierownikéw, aby mogli oni sprosta¢ wielkim za-
daniom, jakie stawia obecnie zycie gospodarcze.

Przede wszystkim druga zasada nauki kierownic-
twa — badanie wszelkich zagadnien zycia gospodarcze-
go przy pomocy metody naukowo-doSwiadczalnej i trze-
cia zasada — planowania na podstawie odkrytych praw,
wymagaja od umystowosci kierownikdw nastawienia
$cisle naukowego, zasadniczo roznigcego sie od dotych-
czasowego nastawienia, opartego gtéwnie na empiryz-
mie, liczeniu na przypadek i na osobistych talentach.

Powyzsze zasady, jak rowniez catly szereg innych, po-
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mnazajg wielokrotnie prace kierownika i nakladajg na
niego nowe obowigzki, ktorych dotychczasowi kierowni-
cy prawie nie znali, lub nie uwazajac za swoje, przekia-
dali na podwiladne organy.

Nauka kierownictwa, uwydatniajac Scisty zwigzek
i wzajemng zalezno$¢ wszystkich przedsiebiorstw i jed-
nostek gospodarczych w catym organizmie gospodar-
czym, zmusza do zmiany dotychczasowej ideologii kie-
rownikow, ktéra utrwalita sie pod wpltywem zasady
wolnej konkurencji.

Ideologia ta pozwalata kierownikom poszczegdlnych
przedsiebiorstw dziataé, nie ogladajac sie na inne, a na-
wet wbrew ich interesom.

Nauka kierownictwa, ze wzgledu na ekonomie, tak
calego organizmu gospodarczego, j~k i ekonomie po-
szczegolnych jednostek, wymaga ideologii wrecz prze-
ciwnej. Wymaga wspotdziatania, zamiast dziatania tyl-
ko na wiasnym podworku bez oglgdania sie na innych.

Badania nad prawami, wyrazajgcymi wspotzaleznosé
miedzy poszczegllnymi skiadnikami kosztéw wiasnych
produkcji oraz ich zalezno$¢ od produkcji, i nastepnie
zestawienie tych badan z badaniami nad zaleznoscig
popytu od ceny sprzedaznej produktu, wykazaty, ze nie
ma zasadniczej sprzecznosci miedzy wzrostem zysku od
kapitatu, wzrostem zarobkéw pracownikéw i znizkg ce-
ny sprzedaznej produktu.

Nauka Kkierownictwa wymaga wiec od kierov.mikow
zasadniczej zmiany dotychczasowych pogladéw na te
sprawe, Peinowato bowiem dotad powszechne przekona-
nie, ze interesy kapitalisty, pracownika i konsumenta sg
catkowicie sprzeczne. Przekonanie to, poparte réznymi
doktrynami ekonomicznymi, wyprowadzanymi z za-
tozen fatszywych, przerodzito sie nawet w pewnego ro-
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dzaju wiare, ze walka wszystkich przeciwko wszystkim
Jest czynnikiem postepu.

Nauka kierownictwa na po-dstawie powyzszych badan
i prawa harmonii stawia na miejscu naczelnym wrecz
przeciwng zasade—zasadg wspotdziatania, wspotpracy.

Zasada ta, jak réwniez uswiadomienie o znaczeniu po-
szczegOlnych przedsiebiorstw w catym organizmie gospo-
darczym, doprowadza do koniecznosci catkowitej zmia-
ny dotychczasowego pogladu kierownikéw na cel przed-
siebiorstwa. Dotychczas uwazano, ze jedynym celem
przedsiebiorstwa jest zysk od kapitatu, uwazano, ze da-
zenie do innych celéw jest sprzeczne z racjg bytu przed-
siebiorstwa.

Zasady nauki kierownictwa podkre$lajg z naciskiem,
ze celem kazdego przedsiebiorstwa jest przede wszyst-
kim produkowanie i wymiana dobr potrzebnych czto-
wiekowi, po cenie dla niego dostepnej, a nastepnie zysk
od witozonego kapitatu i dobrobyt pracownikow zatrud-
nionych w przedsiebiorstwie.

Poniewaz nauka kierownictwa wysuwa na plan pierw-
szy czynnik ludzki i ekonomie sit cztowieka, przy naj-
wyzszym zachowaniu tego zrédta energii i zapewnieniu
potrzeb duchowych cztowieka przy pracy, naktada wiec
na kierownika nowe obowigzki, na ktére dotychczas
wecale albo zbyt mato zwracato sie uwagi. Na kierowni-
ku lezy wiec obowiagzek wzbudzenia w podwtadnych mu
organach ducha wspétpracy i podtrzymywania harmonii
duchowej, bez czego trzecie zasadnicze prawo ekonomii,
a mianowicie, prawo harmonii doboru i dziatania, nie
bedzie mogto by¢ zastosowane w catej petni.

Nie wchodzac w szczegdty, juz z powyzszego kroétkie-
go zarysu wida¢, na jak znaczny paziom nauki musi
wznie$¢ sie kierownik, aby mégt sprosta¢ zadaniom, ja-
kie naklada na niego nauka kierownictwa.
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Widz2 imy réwniez, ze rola jego w zyciu gospodar-
czym zasadniczo zmienia sie w poréwnaniu z ta, jaka
dotychczas odgrywat; staje sie on przedstawicielem in-
tereséw wszystkich grup, biorgcych udziat w procesach
gospodarczych, a nie wylacznic jednej tylko na przy-
kitad, wiascicieli kapitatu, jak to przewaznie bylo do-
tychczas.

Nauka kierownictwa wskazuje jasno, ze dotychcza-
sowy poglad, iz w procesach gospodarczych dziatajg
dwa tylko czynniki: kapital i praca (rozumiana jako
praca fizyczna cztowieka), jest zbyt ciasny. Wysuwa ona
trzeci, niezalezny i moze najwazniejszy czynnik — Kkie-
rownictwo.

Aby jednak kierownik mogt sta¢ sie tym poteznym
czynnikiem i mogt by¢ tworcg i wykonawca planu, tak
w poszczegolnych przedsiebiorstwach, jak i w grupach
i catym organizmie gospodarczym, musi on odpowiada¢
niepomiernie wyzszym wymaganiom, anizeli dotych-
czas.

Sprawa wiec wcielenia w zycie nauki kierownictwa
i osiggniecia najwiekszego skutku uzytecznego przy naj-
mniejszym naktadzie $rodkéw sprowadza sie do usta-
lenia bardzo wysokich wzorcow kwalifikacyj dla sit kie-
rowniczych, nastepnie przygotowania tych sit i wreszcie
ich doboru.

Kwalifikacje te mozna podzieli¢ na 3 rodzaje: umysto-
we, psychiczne i duchowe. Stawiajac najwyzsze wzorce
dla wszystkich tych rodzajow i poréwnywrujac je z ist-
niejagcym obecnie stanem rzeczy ws$rdd Kierownikow
dotychczasowych, tatwo mozna zauwazy¢, ze istnieje
znikomo mata liczba ludzi, ktorych kwalifikacje odip6-
wiadatyby tym wzorcom, ogélny zas poziom jest jeszcze
tak niski, ze zestawienie ogdlnego planu na podstawie
nauki kierownictwa dla catlego organizmu zycia gospo-
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darczego i wprowadzenie go w zycie jest sprawg dale-
kiej jeszcze przysztoSci, tym bardziej, ze uwarunkowa-
ne jest to réwniez pozbyciem sie réznych fatszywych
przesadéw i wierzeh oraz podniesieniem kultury umy-
stowej i moralnej we wszystkich warstwach spotecznych,
A wiemy, jalk dalece poziom ten zostat w tyle poza
osiagnietymi juz zdobyczami materialnymi.

Zastosowanie nauki kierownictwa nie wymaga zad-
nych z gory powzietych doktryn i idej politycznych
i dlatego tez na pytanie,, kto moze wzia¢ na siebie role
kierownika tak w poszczegélnych komorkach, jak w ca-
tym organizmie zycia gospodarczego, trzeba odpowie-
dzie¢ po prostu: ,,ten, kto potrafi.

Jak widzimy, nauka kierownictwa nie wymaga zad-
nych programéw politycznych, czy to socjalistycznych,
czy kapitalistycznych, czy etatystycznych itp,, nhatomiast
wystawia, jako naczelny postulat — kierowanie v/szyst-
kimi komdrkami zycia gospodarczego przez ludzi posia-
dajacych wiasciwosci i zalety, odpowiadajace nowym
bardzo wysokim wzorcom. Zagadnienie wiec kierownic-
twa sprowadza sie przede wszystkim do S$wiadomego
i Scistego zastosowania sie do prawa podziatu i doboru
odpowiedniej jednostki lub organu do kazdej po-
szczegOllnej czynnosci.

Jakkolwiek na pozdér takie postawienie sprawy wyda-
je sie moze po prostu banalnym, to jednak proste za-
stanowienie sie wskaze, jak dalece dzisiejszy stan rze-
czy odbiega od tej tak prostej prawdy.

Dzi§ kazdy rozsagdny czlowiek rozumie, ze maszyna,
na przyktad, samochodem, moze kierowa¢ tylko czio-
wiek ktéry doskonale zna jej mechanizm, posiada odpo-
wiednie wiasciwosci, potrzebne do kierowania i zdobe-
dzie pewne doswiadczenie i wprawe.
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Czy wiascicielowi samochodu przychodzi kiedykol-
wiek mys$l do glowy, ze sam fakt posiadania samochodu
jest juz wystarczajgcg kwalifikacjg do kierowania nim?

C6z wiec mozemy powiedzie¢ o tej, zdawatoby sie ba-
nalnej prawdzie o doborze ludzi do kierowania tak zto-
zonymi mechanizmami, jakimi sg obecnie komorki cate-
go wielkiego mechanizmu zycia gospodarczego, przy tym
mechanizmu zbudowanego z kardynalnymi bitedami
przeciwko zasadniczym prawom ekonomii: podziaty,
koncentracji i harmonii.

Jak wygladajg wobec tej prostej zasady doboru do-
tychczasowe teorie i sptosoby doboru ludzi na kierowni-
cze stanowiska? Wtasciciel kapitatu sadzi, ze samo po-
siadanie kapitatu w postaci warsztatu wytwadrczego jest
wystarczajgcg kwalifikacjg do kierowania tym warszta-
tem.

Socjalisci wktadaja w gtowe robotnikowi, ze kierow-
nictwo nalezy sie proletariatowi.

Finansista, obracajacy swoimi i cudzymi pieniedzmi,
uwaza réwniez, ze jemu sie nalezy stanowisko naczelne
w kierownictwie.

Pierwszy lepszy spekulant gietdowy, skupiwszy akcje
przedsiebiorstw, czuije sie réwniez uprawnionym do Kkie-
rowania nimi,

Etatysta uwaza, ze jedynie tylko kierowanie przedsie-
biorstw przy pomocy organéw rzadowych da najlepsze
wyniki ekonomiczne i nawet nie zdaje sobie sprawy, jak
dalece w istniejgcych organach rzadowych system do-
boru kierownikéw odbiega od zasad nauki Kierownictwa.

Inzynier specjalista, posiadajgcy dyplom inzynierski,
sadzi rowniez, ze to wystarcza do zajecia kierownicze-
go stanowiska. Tak samo mysli dyplomowany handlo-
wiec lub prawnik.

80



Kazdy, nawet zdolny dyletant, posiadajagcy protekcje,
mysli réwniez, ze posiada wystarczajace kwalifikacje
do kierownictwa.

Wreszcie obrotny polityk-ekonomista zajmuje z catg
pewnoscig siebie najwyzsze stanowiska w organizmach
zycia gospodarczego, chociaz nie oSmielitby sie zasigsc
do kierownicy samochodu, aby nim kierowac.

Wszyscy ci ludzie potrafia nawet wygtasza¢ cate
teorie o metodach kierownictwa i krytykowa¢ nauke kie-
rownictwa, nic majgc nawet pojecia o jej istocie.

Z powyzszego obrazu wida¢, ze zastosowanie nauki
kierownictwa do catego organizmu goepodarczcgo,
a wiec dziatanie podtug ogdlnego planu, zgodnego z pra-
wami ekonomii, moze by¢ urzeczywistniane w tempie
bardzo powolnym w miare tego, jak beda zanikaé¢ przy-
toczone przesady, tak przeciwne zdrowemu rozsgdkowi,
a na miejsce ich bedg p-rzenika¢ do gtéw zasady nauki
organizaciji.

Raptowna poprawa nic jest mozliwa, gdyz stoi temu
na przeszkodzie prawo bezwitadnosci mys$li i przyzwy-
czajen oraz prawo przeciwdziatania (Le Chatelier, van
t’Hoff).

Jedynym S$rodkiem do przys$pieszenia tempa postepu
pod tym wzgledem jest przygotowywanie nowych ludzi,
ktéorzy beda myséle¢ kategoriami nauki kierownictwa
i beda posiada¢ zalety i wiasciwosci, odpowiadajgce
stanowiskom Kkierowniczym. Jest to oczywiscie sprawa
nie tylko wyksztatcenia, ale i wychowania. Chcac wiec
iS¢ w tym kierunku, trzeba zrewidowaé dotychczasowe
sposoby nauczania i wychowania w szkotach, poczgwszy
od najnizszych az do najwyzszych i wprowadzi¢ odpo-
wiednie zmiany. Précz tego wszystkie sfery spoteczne
i organy rzgdowe powinny popiera¢ rozwo6j nauki kie-
rownictwa i jej zastosowan praktycznych.
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Ruch ten rozpoczat sie prawie od chwili ogtoszenia
prac Fr. W, Taylora i dzi§ tak sie juz rozszerzyt, ze
mozna z tatwoscig zauwazy¢, ze mimo catkiem zresztg
naturalnych oporéw uswiadomienie o koniecznosci wpro-
wadzenia do nauczainia zasad nauki kierownictwa prze-
nika coraz giebiej do sfer bioracych udziat w zyciu go-
spodarczym i utrwala sie w szerokiej opinii publicznej,

Ruch ten prawdopodobnie bytby daleko szybszy, gdy-
by nie byto catej powodzi literatury fachowej, dotycza-
cej roéznych drobnych ulepszeri w organizacji i kierow-
nictwie, zaliczanych przez autoréw i czytelnikéw, nie ro-
zumiejacych gtdwnych podstaw nauki kierownictwa, do
teorii lub zastosowan tej nauki.

Hamujgcym czynnikiem sg rowniez rézne ekspery-
menty w ulepszeniach organizacji przez pewnych spe-
cjalistéw ,,0d organizacji", ktérzy za pienigdze podej-
muja sie tych ulepszen (czesto nieudanych) pod etykieta
nauki kierownictwa (organizacji), a przewaznie nie ma-
ja z nig nic wspolnego.

Specjalisci ci majg obecnie szerokie pole do dziata-
nia, gdyz wielu kierownikéw, nie majacych Jeszcze po-
jecia o nauce kierownictwa, chcialoby Jak najpredzej
osiggng¢ namacalne wyniki i sgdzi, ze taki reklamujacy
sie doradca od organizacji, zwtaszcza z marka zagranicz-
ng, wprowadzi zmiany, ktére szybko dadzg wielkie ko-
rzysci. Ulubionym konikiem na ktérym Jezdza ci dorad-
cy, Jest rzekoma praktyczno$¢ proponowanych przez
nich metod, w poréwnaniu z zasadami, opartymi na
teorii; roziuniejg oni dobrze, ze wielu ludzi ma antypatie
do naukowych teorii. Wygrywaja wiec naiwno$¢ anga-
zujacych ich kierownikéw, ktérzy nie rozumiejg, ze ca-
ta teoria nauki kierownictwa Jest przede wszystkim ko-
deksem zdrowego rozsadku.

Czynniki te pozbawione sg jednak zasadniczego zna-
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czenia i szkodliwy ich wptyw bedzie malat stopniowo
w miare tego, jaik zasady nauki kierownictwa zacznag
coraz wiecej przenikaé do gtdw ludzkich.

Powrdéémy Jeszcze do zasady liberalnej, pod wpty-
wem ktérej rozwijato sie dotychczas zycie gospodarcze.
Ta wolnos¢ catkowita byta, jak juz moéwilismy, gtéwnym
czynnikiem tak bujnego rozrostu organizmu gospodar-
czego, Inicjatywa i talenty osobiste miaty tu szerokie po-
le dziatania. Moze nawet okolicznos¢ ta byta daleko
wiekszym bodzcem, anizeli perspektywa zyskéw 0so-
bistych.

Ebnigg bardzo dodatnig strong zasady wolnej konku-
rencji jest samoregulacja, wzajemne dostosowywanie
sie roznych organdw i proceséw gospodarczych. Dzieki
tej samoregulacji komérki, dziatajagce mniej ekonomicz-
nie, musiaty gingé i ustepowa¢ miejsca komorkom do-
skonalszym pod wzgledem ekonomicznym.

Strong jednak ujemng rozwoju pod wplywem zasady
liberalnej jest wielka strata sit i srodkdéw, ktérej ta sa-
moregulacja nie jest w stanic zapobiec. Jezeli z poczat-
ku przy stabym rozwoju $rodkéw technicznych straty te
byly stosunkowo niewielkie, to przy tak poteznych i ko-
sztownych $rodkach, jakie posiadamy dzisiaj, wzajem-
ne samorzutne dostosowywanie sie organéw i proce-
séw jest regulatorem zbyt stabym, aby zapobiec olbrzy-
mim stratom i kryzysom, jakie przy tym sa nieuniknio-
ne z powodu chaotycznego dziatania.

Nie wulega watpliwosci, ze dla dalszego rozwoju
olbrzymiego mechanizmu zycia gospodarczego zasada
wolnej konkurencji i wspétzawodnictwa musi by¢ za-
stagpiona przez zasade wspotdziatania podiug ogdélnego
planu.

Bytoby jednak wprost nierozsgdnym wyobraza¢ sobie,
aby to mozna byto zrobi¢ od razu przy pomocy jakiegos
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zabiegu rewolucyjnego, lub przejScia od gospodarki pry-
watnej do tak zwanego etatyzmu.

Przede wszystkim stoi temu na przeszkodzie koniecz-
nos¢ przygotowania wielkiej liczby nowych kierownikéw,
ktérzyby potrafili dziataé podtug zasad nauki kierownic-
twa i posiadali tak szerokie poglady na swa role, jak te-
go wymaga ta nauka.

Dalej nalezy pamieta¢ rowniez, ze ukladanie planéw
produkcji i wymiany na podstawie badarn naukowych
w zakresie konsumcji stawia zaledwo dopiero pierwsze
kroki.

Nastepnie, raptowna zmiana bytaby przeciwna zasa-
dom samej nauki kierownictwa, ktdre sg na wskro$ ewo-
lucyjne i nie dopuszczajg zadnych raptownych skokoéw.

Wreszcie przy przejsciu do nowej zasady rozwoju
zycia gospodarczego muszg znalez¢  zastosowanie
wszystkie dodatnie czynniki zasady wolnej konkurenciji,
a wiec inicjatywa i talenty osobiste kierownikéw oraz
czynnik samoregulacji w nowej, poprawionej postaci.

Nauka kierownictwa nie wyklucza talentéw Kkierow-
niczych, ale ujmuje je w okreslone tozyska. Sama nauka
jest bezsilna i niewiele przyniesie pozytku, jezeli po-
sitkowac sie nig beda ludzie bez talentu. Natomiast ta-
lent, poparty nauka, staje sie potezng dzwignig postepu.

Na zakonczenie przytocze tu stowa Fr. W. Taylora:

»Nie ma nauki kierownictwa poki nie nastapi catko-
wita rewolucja w umystowosci pracownikéw i kierowni-
kow*. , Jest fantastg ten, ktéremu sie zdaje, ze przy po-
mocy hauki kierownictwa mozna osiagnha¢ szybki po-
step“.

Ja dodatbym, ze nauka kierownictwa jest nauka, jak
nalezy budowa¢ od fundamentéw, a nie od dachu, pod-
partego ideami i doktrynami powzietymi z glowy, a nie
z doswiadczenia.
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Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzic,
€O nastepuje:

t, Plan wzorcowy, oiparty na S$cistych badaniach
naukowych, czyli plan dziatania, wymagany przez nauke
kierownictwa, nie ma nic wspélnego z planem dziatania,
wynikajagcym z réznych programéw politycznych,

2, Jezeli nauka kierownictwa wskazuje, ze najeko-
nomiczniejszy skutek mozna osiggnaé tylko przy dziata-
niu podtug utozonego na podstawie badarn naukowych
planu, to z tego nie wynika, ze do ukiadania i kierowa-
nia podiug takiego planu sg powotane instytucje rzgdo-
we lub ludzie odznaczajacy sie tylko tym, ze wyznaja
te lub owe teorie z glowy powziete.

3, Planowe dziatanie na podstawie nauki kierownic-
twa moze rozwijac sie tylko stopniowo w miare tego, jak
bedzie sie zwie™kszaé liczba kierownikéw dostatecznie do
tego wykwalifikowanych-

4, Wszelkie sztuczne przyspieszenie planowania, czy
to przez zbyt daleko posunietg interwencje rzadowsa,
czy przez zbyt gorliwych kierownikow, nie majgcych do-
statecznych kwalifikacyj, moze tylko wprowadzi¢ za-
mieszanie i zahamowac¢ postep, zamiast go przyspieszyc,

5  Objecie og6lnym planem catego mechanizmu zy-
cia gospodarczego jest sprawa dalekiej przysztosci,

6, Jedyng droga racjonalng, zmierzajagcg do tego ce-
lu jest:

a) jak najintensywniejsze nauczanie i wychowywa-
nie ludzi, ktérzy beda odpowiadali wymaganiom
stawianym przez nauke kierownictwa,

b) popieranie rozwoju nauki kierownictwa i jej za-
stosowan,

¢) podniesienie og6lnej kultury duchowej wszystkich
warstw spotecznych.
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d) propaganda, majgca na celu wyparcie dotychcza-
sowych przesagdéw i wpojenie w umysty zasady
wspotpracy i harmonii,

e) popieranie planowego dziatania, opartego na ba-
daniach naukowych, na wszystkich terenach zycia
gospodarczego, tak w przedsiebiorstwach prywat-
nych, jak i w instytucjach panstwowych.



Rozdziat Il

Znaczenie spoteczne pracy inzyniera

w przemysle" ™)

Rola i odpowiedzialnos¢ inzyniera w przemysle, — Mata
korzy$¢ spoteczna w dotychczasowej pracy inzyniera w prze-
mysle, — Przyczyny, — Zmiana pogladéw jest konieczna, —

Miedzy interesami pracownikow, przedsiebiorcéw i spoteczen-
stwa nic ma sprzecznosci,—Srodki  prowadzace do uzgodnie-
nia wysokich zarobkéw pracownikéw z duzymi zyskami
przedsigbiorstwa, — Trudnosci na drodze podniesienia wy-
twoérczosci w przemysle.

Nie bede uzasadnial, jak donioste znaczenie majg dla
spoteczenstwa i w ogdle dla cywilizacji rezultaty wido-
me pracy technicznej w przemysle, w postaci réznych
budowli, urzadzen, maszyn i produktéw.

Na ten tetmat zbyt juz wiele moéwiono i pis¢ino, a dla
nas technikéw sprawa ta jest juz dostatecznie wyjasnio-
ng, natomiast chciatbym tu rzuci¢ nieco swiatta na zna-
czenie samej istoty naszej pracy w tym olbrzymim orga-
nizmie, ktéry nazywamy spoteczenstwem i ktoérego orga-

*) Wygtoszony na Zjezdzi¢ Inzynierbw Mechanikéw. Druk,
Przegl, Techn, Nr 41, 42, 43, 44, 1923 r.
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ny wykonywujag jaka$ funkcje, potrzebng do normalne-
go zycia catego organizmu.

Rola i odpowiedzialno$¢ inzyniera w przemysle.

Jednym z takich organdéw, ktéry wykonywa niezmier-
nie wazng funkcje, jest przemyst, przedstawiajgcy jed-
no z najwiekszych poél pracy inzyniera. Jak wdemy,
wszystkie czynniki wytworcze, dzialajace tutaj, sprowa-
dzajg sie do pracy ludzkiej, kapitatu i energii przyrody,
posréd nich za$ praca technika jest kierownicza, a wiec
rola nasza w przemysle jest tak wazna, jak rola mozgu
i systemu nerwowego w zywym organizmie. Nic wiec
dziwnego, ze ponosimy wielka odpowiedzialno$¢ za roz-
woj i sprawne dziatanie tego organu.

Poniewaz jedynym celem techniki jest otrzymanie
najwiekszego pozytecznego wyniku przy najmniejszym
zuzyciu $rodkéw, to my, jako kierownicy, musimy sobie
zada¢ pytanie; czy tym mechanizmem umieliSmy Kiero-
waé tak, aby dawal najwiekszy spétczynnik pozytecz-
nego dziatania dla catego organizmu. Jednym stowem,
robigc bilans naszej pracy kierowniczej w przemysle,
musimy przede wszystkim sporzadzi¢ go z punktu wi-
dzenia strat i zyskéw og6lnospotecznych.

Kierujac zaktadem przemystowym, rozumie sig, mu-
simy bilansowac¢ wyniki naszej pracy rowniez z innych
punktéw widzenia, a wiec pod wzgledem korzysci dla
danego zaktadu przemystowego, w ktorym pracujemy,
dla catych gatezi przemystu, korzysci dla pracownikow,
dla kapitatu, wiozonego w zaklad przemystowy, wresz-
cie korzysci osobistej kierownika.

Ale ponad wszystkimi tymi bilansami stoi bilans
ogOllno-spoteczny. Jako obywatele kraju cywilizowane-
go, nie mamy prawa podsumowywaé rezultatdw naszej
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pracy z jakiegokolwiek punktu widzenia, ignorujac inte-
resy ogélno-spoteczne.

Mata korzys$é spoteczna w dotychczasowej pracy inzy-
niera w przemysle. Przyczyny.

W ciagu mojej dlugoletniej dziatalnosci w zaktadach
przemystowych, miatem moznos$¢ przyjrzenia sie z blis-
ka zyciu wewnetrznemu tych zakltadéw i warunkom pra-
cy inzyniera, petnigc funkcje kierownicze na wszystkich
szczeblach hierarchii aparatu kierowniczego. Na podsta-
wie obserwacji oraz osobistych przezy¢, czesto nawet
bardzo dotkliwych, musze niestety, na ogét stwierdzic,
ze sprawnos$¢ dziatania zakladéw przemystowych,
z punktu widzenia dobra catego narodu, byta dotychczas
bardzo mala, jak roéwniez, ze wynik naszej pracy jako
kierownikdw, majgcych za zadanie podnies¢ ten spot-
czynnik, jest dotad tak nieduzy, iz predzej moznaby po-
wiedzie¢, ze byliSmy biernymi kétkami w catym tym me-
chanizmie, anizeli jego rzeczywistymi Kierownikami.

Nasza rola sprowadzata sie przewaznie do rozwig-
zywania réznych zagadnien technicznych, natomiast mie-
lismy niezmiernie maly wptyw na niezwykle ztozony
wir zjawisk, odbywajacych sie wewnatrz samych zakia-
déw i majacych bardzo donioste znaczenie ogdélno-spo-
teczne, — A wiele z tych zjawisk oddziatywato w wyso-
kim stopniu ujemnie na sprawne i prawidlowe dziatanie
tych tak waznych organdéw zycia gospodarczego. Postep
techniczny sprawit, ze zaklady przemystowe rozrosty
sie wprawdzie do olbrzymich rozmiaréw, ale dzieki r6z-
nym tarciom wewnetrznym, zachodza w nich réwniez
olbrzymie straty energii ludzkiej i innych czynnikéw
wytworczych, tak iz w ostatecznym bilansie otrzymuje-
my zbyt malty wynik pozyteczny, abysSmy mogli byé
z niego zadowoleni. Przeciwnie, dla nas technikéw-kie-
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rownikdw, jako obywateli kraju, a wiec do pewnego
stopnia o-dpowiedzialnych przed spoteczenstwem za ten
wynik, jest on po prostu optakanym.

Aby jednak nie spotkaé sie z zarzutem, iz tak pesy-
mistyczny moj poglad jest gotostowny, musze wyjasnié
w czym widze najwieksze straty i jakie sg ich gtéwne
przyczyny.

Kazdy z nas, obserwujac wewnetrzne zycie przedsie-
biorstw przemystowych, czy to biorgc w nim udziat bez-
posredni, czy stojac z zewnatrz, musi przede wszystkim
przyznaé, ze jest to olbrzymia arena S$cierania sie inte-
resow pracownikow i pracodawcow, na ktérej praca wy-
tworcza odbywa sie posrdd zazartej walki tych dwoch
obozdw.

Juz sam ten fakt dla nas — technikéw jest wystarcza-
jacym powodem do twierdzenia, ze muszg tu zachodzi¢
wielkie straty w czynnikach wytwdorczych, a wiec pracy
ludzkiej, energii przyrotdy i kapitatu. Czyz mozemy so-
bie wyobrazi¢ sprawne dziatanie jakiegobadz organizmu
zyjacego lub maszyny, w ktérych poszczegdlne organy
walczg ze soba, zamiast wspotdziataé?

W tych warunkach mozna sie spiera¢ o to, ktora stro-
na wiecej zyskuje, ale o wielkiej korzysci z tak rozibiez-
nej pracy, tak dla catego spoteczenstwa, jak i dla stron
walczacych, nie moze by¢ chyba mowy. Jezeli przypom-
nimy sobie gléwng nasza zasade, ktorg Kierujemy sie
przy wszelkich zagadnieniach technicznych, mianowicie
skoordynowanie wszystkich srodkéw i czynnikéw tak,
aby ze sobg wspétdziataly, gdyz w przeciwnym razie nie
otrzymamy nigdy pozadanego wyniku; jezeli nastepnie
poréwnamy ja z naszg faktycznag dziatalnoscig kierowni-
czg w zaktadach przemystowych, gdzie dotad nie mie-
lismy i nie moglismy nawet mie¢ sity do skoordynowa-
nia nalezytego gtdwnych czynnikdw, jak praca i kapitat,
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to sadze, ze wszyscy zgodzimy sie z wyzej wypowiedzia-
nym zdaniem co do matych wynikéw naszej dziatalnos-
ci kierowniczej, z punktu widzenia korzysci ogélno-spo-
tecznych. Powiedziatem tylko co, ze dotad nie mieliSmy,
ani nie moglisSmy mie¢ sity, aby ujg¢ w swe rece ster tej
tak wielce ztozonej maszyny. Sadze, ze i z tym zdaniem
czytelnik sie zgodzi, jezeli rozejrzy sie nieco w tym, jak
byliSmy przygotowani do tej roli i jakie mieliSmy prze-
szkody.

Co do naszego przygotowania, to nawet krotki rzut
oka na te sprawe daje nam odpowiedz. Nie mam tu,
oczywiscie, na mysli czystej wiedzy technicznej, bo pod
tym wzgledem byliSmy przygotowani az nadto dobrze
i musimy przyzna¢, ze w rozwigzywaniu réznych za-
gadnien technicznych, spotykanych w kierownictwie, re-
zultaty osiggneliSmy bardzo wybitne,

Ale czysta technika tu nie wystarcza. Jezeli dokiad-
nie rozpatrzymy wymagdania, jhkie stawia kierownikom
wszystkich szczebli zycie zakiadu przemystowego, to
niestety musimy przyzna¢, ze my inzynierowie, byliSmy
zbyt stabo przygotowani teoretycznie i praktycznie, aby
sie zorientowa¢ dobrze w potrzebach tak zlozonego
organizmu i w tym niezmiernie zawitym splocie zjawisk,
w ktérych dominuje Scieranie sie interesow materialnych
i duchowych nie tylko wszystkich wspétpracujgcych
czynnikéw, ale réwniez i intereséw gospodarczych i du-
chowych calego spoteczenstwa.

Nie jestem, zdaje sie, dalekim od prawdy, méwiac iz
dotychczas koncentrowaliSmy naszg wiedze i badania
gtdéwnie w dziedzinie ujarzmiania sit przyrody, budowa-
nia maszyn i innych dziet sztuki inzynierskiej. Orientowa-
liSmy sie znakomicie, jezeli chodzito o tone, kilogram,
miligram, — konia mechanicznego, kilowat, metr, mi-
kron i temu podobne jednostki, ktorymi sprawdzalismy
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ciggle jak daleko jestesmy od wyzej wskazanej linii wy-
tycznej.

W tych jednak dziedzinach, gdzie chodzito gtéwnie
o cztowieka, pracg ludzka, pieniadz i czas, orientowalis-
my sie juz znacznie stabiej, a niekiedy nawet zatracalis-
my zupetnie z oczoéw linie w™ytyczna,

Moim zdaniem, w pracy przemystowej mieliSmy do-
tychczas tylko jeden punkt oparcia mocny, mianowicie
czysto techniczny; brakowalo nam wszakze jeszcze
dwoéch, aby nie straci¢ réwnowagi przy sterowaniu za-
ktadem przemystowym i médc zharmonizowac S$cierajgce
sie prady.

Jednym z tych punktéw powinna byta by¢ jaka$ wie-
dza, oparta na naukowych podstawach, dajgca Sciste
wytyczne do uzgodnienia interesow walczacych ze sobg
stron, a drugim — gtebokie poczucie obowiazkéw ogoét-
no-spotecznych.

Co do punktu pierwszego, to nie tylko nie posiadalis-
my takiej wiedzy, ale wiasnie zyliSmy w epoce réznych
waskich utylitarnych teorii i pogladéw, ktére wprowa-
dzaly jeszcze wiekszy zamet w umystach stron zainte-
resowanych.

Najwiecej rozpowszechniona teoria, tyczaca sie za-
rzadzania przedsiebiorstwem przemystowym byta: za-
ktad przemystowy ma jedyny cel tylko, dawa¢ zyski od
wiozonego doni kapitatu, wiec zakiad dobrze prosperu-
jacy finansowo juz przez to samo jest pozyteczny dla
kraju, przedstawia bowiem warsztat pracy dla rzeszy
pracownikéw, a powiekszony kapitat osobisty powieksza
bogactwo ogélne.

Styszato sie czesto zdanie, ze przemyst nie powinien
sie kierowa¢ bezposrednio obowigzkami lub korzyscig
ogolno-spoteczng, gdyz staje sie wtedy poniekad zakita-

92



dem dobroczynnym, co niewatpliwie odbija sie ujemnie
na bilansach zaktadu i ostabia jego site twdrczg.

Byt to waski, czysto utylitarny, sposéb zapatrywania,
przyjmowany a priori za pewnik. Natomiast przekona-
nie, ze przemyst i handel powinien mie¢ na oku przede
wszystkim gospodarcza korzys¢ dla spoteczeristwa, a po-
tem dopiero korzysé osobista, byto uwazane za idealizm,
niebezpieczny szczego6lniej dla nas Polakéw, tak skion-
nych do nieprodukcyjnej idealizacji i bujania w $wiecie
fantazji.

Tego rodzaju teorie dogadzaty wielu technikom, sto-
jacym na stanowiskach kierowniczych w przemysle, bo
upraszczaty ich dziatalnos¢ i utatwialy osobistg kariere.
Kierownik, wyznajgcy talkie teorie, byt dogodniejszy dla
swych mocodawcow, gdyz znaczna wiekszosé wiascicieli
kapitatu przemystowego troszczyta sie tylko o to, aby
kapitat wtozony dawat jaknajwiagksze procenty, bez
wzgledu na to, z czego wynika oprocentowanie.

Wiekszos¢ przemystowcoéw uwazata dobroczynng za-
sade ,laisser faire“ za pozwalajgca kroczy¢ wszelkimi
drogami do zyskéw, nie ogladajac sie na zadne wzgledy
spoteczne, czy narodowe.

Brak kultury pozwalat im ttumaczy¢ sobie te zasade
w ten sam sposéb, jak cziowiek nieuspoteczniony ttu-
maczy sobie wolnos¢ osobistg, nie rozumiejgc, ze wol-
nos¢ ta koriczy sie tam, gdzie zaczyna sie krzywda dru-
iiego lub catego ogdtu.

Druga, jeszcze niebezpieczniejsza teoria, wygtaszana
przez niektére kierunki mysli ekonomiczno-politycznej,
cieszyla sie prawie powszechnym uznaniem, mianowicie:
interesy pracownikoéw i kapitalistéw uzgodni¢ sie nigdy
nie dadza, gdyz sa zasadniczo sprzeczne. Teoria ta
uswiecata wiec ciagtg walke, a inzynierowi, przywykie-
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mu do harmonizowania wszystkich sit, z ktérymi ma do
czynienia, zamykata jedyng droge wyjscia.

Co sie tyczy drugiego brakujgcego pimktu oparcia,
mianowicie; poczucia obywatelskich  obowigzkéw, to
posrod technikow poczucie to nie byto szeroko rozpow-
szechnione, dzieki ogélnemu kierunkowi wychowania,
ktadagcemu za staby nacisk na rozwdj zalet obywatel-
skich.

Jezeli to wszystko wezmiemy pod uwage, to twierdze-
nie, ze nie byliSmy dostatecznie przygotowani do kiero-
wania tak ztozonym organizmem, jakim jest nowoczesny
zaklad przemystowy, i ze spotkaliSmy na swej drodze
nieprzebyte przeszkody, nie wyda sie zbyt przesadzo-
nym.

Nic wiec dziwnego, ze na ogét nie panowaliSmy nad
sytuacja i raczej byliSmy sami unoszeni przez rézne pra-
dy tutaj nurtujgce. ByliSmy tu postawieni miedzy trze-
ma gldwnymi S$cierajgcymi sie prgdami: interesow ka-
pitatu, pracownikéw i calego spoteczenstwa, z ktérych
ostatni byt najstabszy.

Aby lepiej uwydatni¢ dotychczasowe trudne warunki
pracy inzyniera w przemysle i przekona¢ sie o niewiel-
kich wynikach tej pracy z punktu widzenia pozytku
ogolno-spotecznego, sadze, ze najlepiej bedzie podzielié
nas na trzy grupy, stosownie do wyzej wskazanych
trzech gtéwnych pradow.

Do pierwszej, najliczniejszej grupy zaliczytbym
wszystkich, ktdérzy uwazaja kapitat za najwiekszg pote-
ge w nowoczesnym zyciu gospodarczym spoleczenstw
cywilizowanych,

Do grupy tej moznaby wiec zaliczyé wszystkich, kté-
rzy uznajg teorie, ze przemyst, prosperujacy dobrze
pod wzgledem finansowym, juz przez to samo jest pote-
ga gospodarczg ogdlno-narodowa, jak réwniez mozna
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zaliczy¢ wszystkich tych, ktérzy nie wyznajg zadnej
teorii, a ida tylko za ogélnym pradem, lub majg jedynie
tylko kariere wiasng na oku.

Druga grupe stanowia ludzie, ktérzy w swej dziatal-
nosci biorg pod uwage przede wszystkim interesy pra-
cownikdéw, czy to z powodu swych uczu¢ humanitarnych,
czy tez bedagc zwolennikami teorii, ze interesy posiada-
czy kapitatu i pracownikéw sa zasadniczo sprzeczne
i ze zysk jednych kohczy sie zawsze wyzyskiem drugich.

Grupa ta stosunkowo nieliczna, zajmujac stanowiska
kierownicze, napotyka ciagte sprzecznosci w swych obo-
wigzkach, co paralizuje ich prace tworczg. Niektorzy
z tej grupy, nie mogac znie$¢ tych sprzecznosci, stawali
w jawnej opozycji przeciwko pracodawcy i przytaczali
sie do partii politycznych, zwalczajacych kapitalizm.

Znaczenie ogoélno-spoteczne pracy zawodowej tej gru-
py technikéw i inzynieréw jest stosunkowo niewielkie
i moze byC rozpatrywane tylko z punktu widzenia po-
zytku czysto technicznego lub pozytku materialnego jed-
nej klasy. Dziatalno$¢ ich, z punktu widzenia samego
przemystu, byta raczej destrukcyjng niz twércza.

Woreszcie do grupy trzeciej mozna by zaliczy¢ tych in-
zynierdw i technikéw, ktérzy uwazajg za swoj pierw-
szy obowigzek postepowaé tak, aby ich praca przyniosta
przede wszystkim ja)k najwieksze korzysci ogdélno-naro-
dowe. Majg oni gtebokie poczucie, ze przemyst, dajacy
najwieksze zyski dla calego narodu, daje réwniez naj-
wieksze zyski kapitatowi i najwiekszg korzys¢ dla pra-
cownikéw. Innymi stowy, ze w najwigkszych zyskach
spotecznych, osigganych z przemystu, moga sie zawsze
zmiesci¢ najwieksze zyski kapitatu i pracy, lecz nie od-
wrotnie, Ludzie ci nie negujg dazenia kapitatu do naj-
wiekszych zyskOw, lecz przeciwnie uwazajg je za naj-
zupetniej stuszne i sg przekonani, ze interesy te dadza
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sie zharmonizowacl, ale jedynie na gruncie intereséw
ogolno-spotecznych, a nie wylacznie tylko drogg prze-
ciwstawiania egoizmu klasowego i wyptywajgcej stad
watki.

Trzeba przyznaé, niestety, ze grupa ta byta na ogét
znikomo matg. Jako kierownicy, ludzie ci nie mieli pra-
wie wcale twardego grimtu pod nogami. Droga, po kto6-
rej dazyli, byta najciemistsza ze wszystkich i trzeba by-
fo mie¢ niezwykla site charakteru i poswiecenia, aby na
niej wytrwac.

Ich najlepsze zamiary rozbijaty sie o ciasnote pojec,
tak jednej, jak i drugiej strony.

Na razie nie bede rozpatrywat wiecej szczeg6towo
przeszkéd, ktore stawaty na drodze tej trzeciej kategorii
inzynieréw, ogranicze sie tylko do stwierdzenia, ze mieli
oni zadanie niezwykle trudne.

Jezeli wiec teraz zsumujemy rezultaty dotychczaso-
wej pracy zawodowej technikéw i inzynierbw w prze-
mysle, z punktu widzenia korzysci spotecznej, to nieste-
ty musimy przyznaé, ze poza widomymi dzietami sztu-
ki inzynierskiej wyniki te sg wzglednie bardzo mate, jak
rowniez ze nasza rola pod tym wzgledem sprowadzata
sie przewaznie do roli zwyklych zjadaczy chleba.

Zmiana pogladow jest konieczna.

Po tak niestychanym kataklizmie, jakim byta dla cy-
wilizowanego $wiata przebyta wojna, musimy $miato
spojrze¢ prawdzie w oczy, — musimy zadaé sobie pyta-
nie, czy my, technicy i inzynierowie, szliSmy nalezytg
droga i jaka iS¢ trzeba, aby dojs¢ do rownie wielkiego
pozytku dla kultury zycia spotecznego, jak pozytek z wi-
domych dziet naszej pracy.

Przed nami stoi zadanie odbudowy zycia przemysto-
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wego, tej olbrzymiej potegi gospodarczej, na ktérej opie-
ra sie coraz wiecej dobrobyt i sita nowoczesnych spo-
teczenstw, Jezeli takie troski i pytania nurtujg obecnie
umysty inzynierow wszystkich krajow cywilizowanych,
jezeli te pytania zadajg sobie przede wszystkim inzynie-
rowie Stanéw Zjednoczonych A, P,, to jest kraju o po-
teznym i nienaruszonym przez wojne przemysle i utrwa-
lonym bycie panstwowym, jezeli uwazajg, ze od rozwig-
zywania tych zagadnien zalezy bezpieczenstwo zagrozo-
nej kultury ludzkiej, — to céz my, jako Polacy, mamy
mysle¢ o sobie, w chwili kiedy nasz naréd przystepuje
dopiero do budowy zycia panstwowego i musi uzdrowi¢
cate zycie gospodarcze, tak niestychanie zachwiane przez
wojne i wiry wewnetrzne.

Wobec coraz wiekszej roli, jakg odgrywa technika na
réznych polach zycia gospodarczego, a przede wszystkim
w zyciu przemystowym, musimy posiada¢ jasne i Sciste
wytyczne dla naszej pracy zawodowej, aby przyniosta
ona maksimum korzysci catemu narodowi.

Inzynierowie amerykanscy, zastanawiajac sie nad go-
spodarczymi skutkami wojny Swiatowej, przychodzg do
wniosku, ze najwieksza potega narodu jest jego zdolnos¢
wytworcza. Dowodzg oni, ze dotychczasov/y system go-
spodarczy, oparty na samowiadztwie kapitatu jest bied-
ny, ze kapitat uwazany dotychczas, jako potega gtéwna
w zyciu gospodarczym, podczas wojny zawiddt, na do-
waéd czego przytaczaja fakt, ze wojna trwata 4 lata za-
miast kilku miesiecy, jétk to przewidywali wszyscy fi-
nansisci, ktoérzy przyzwyczaiwszy sie uwaza¢ kapitat za
gtébwny czynnik w zyciu gospodarczym, twierdzili, ze
wojna nie moze trwaé dituzej, bo wyczerpia sie srodki fi-
nansowe, Przewidywania te bylyby sie rzeczywiscie
sprawdzity, gdyby poza kapitatem nie byto jeszcze po-
tezniejszego czynnika, na ktérym opiera sie réwniez zy-
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cie gospodarcze, a z ktoérego i sam kapitat wyptywa.
Czynnikiem tym jest praca wytwoOrcza.

Jezeli pjrzeto nardd chce by¢ silnym, to powinien pod-
nie$¢ swa pracg wytworcza do najwyzszych granic.

Jestem zdania, Ze i my réwniez wszyscy przyszliSmy
do tego przekonania i ze hasto: praca wytworcza ma dla
nas, inzynieréw polskich, jeszcze glebsze znaczenie.

Nie potrzebuje udowadniaé, ze my — inzynierowie
jesteSmy przede wszystkim do takiej pracy powotani,
ze pierwszym naszym obowigzkiem w praktycznej dzia-
falnosci jest dziata¢ tak, aby nie tylko nasza wiasna pra-
ca, ale i praca, ktora kierujemy stata sie jak najwydat-
niejszg i tym sposobem osiggngé maksimum wytworczos-
ci uzytecznej, do jakiej nardéd nasz jest zdolny.

Jezeli wyjdziemy z tego zatozenia, to musimy pod-
da¢ rewizji calg nasza dziatalno$¢ dotychczasowa, jako
kierownikow zaktadéw przemystowych, jak réwniez sko-
rygowac niektére nasze zapatrywania na nasze stanowis-
ko wobec kapitatu i pracy,

W dotychczasowym rozwoju zycia przemystowego,
dwa te czynniki byly, z nielicznymi wyjatkami, sobie
przeciwne. Obie strony zajmowaty pozycje bojowe, uzna-
jac i wierzac prawie Swiecie, ze interesy ich sg zasadni-
€zo sprzeczne. Wiare te podtrzymywalty, jak juz v/spom-
niatem, niektore teorie ekonomiczne, co ostatecznie utrzy-
mywato obydwie strony w przekonaniu, ze jedyng drogg
do usuniecia tego konfliktu jest samowiladztwo jednej
z nich, czyli dyktatura kapitatu, lub dyktatura prole-
tariatu.

Czy w tych warurikach praca technika-kierownika
mogta by¢é wydajng wzgledem najwyzszego celu —
stuzenia dobru ogélno-ludzkiemu? Sadze, ze nie. Przy-
puszczam nawet, ze technik, stawiajgcy sobie takie ide-
alty, mogt wpadaé w zwatpienie i zadawaé sobie pytanie:
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,»by¢ albo nie by¢"?... Czy warto wkiadaé w ten wir $cie-
rajgcych sie namietnosci ludzkich najlepsize zdobycze
techniki? Czy nie beda one zuzyte, zamiast dla kultury
i cywilizacji, na jej zburzenie i zagtade?

Gdyby rzeczywiscie byto prawda, ze istnieje zasadni-
cza sprzeczno$¢ miedzy interesami posiadaczy kapitatu,
pracownikéw i korzyscia ogolno-spoteczng, to technicy
musieliby sie naprawde zastanowi¢ nad tym, czy warto
nasza prace tworczg naraza¢ na podobne zniszczenie, jak
zniszczenie wszelkich dziet sztuki i kultury, znajduja-
cych sie miedzy frontami dwoch walczacych wojsk.

Jestem przekonany, ze takie pytémie zadawato sobie
wielu z nas i nie raz w zyciu. Jednakze nikt nie opuscit
rgk, pomimo, ze twierdzenie o zasadniczej sprzecznosci
interes6w wydawato sie na pozér tak prawdziwem, ze
sami niekiedy byliSmy sktonni w nie uwierzyé. Jednakze
glos jakis wewnetrzny moéwit nam, ze to nie jest prawda,
ze zjawiska, jakoby potwierdzajgce te sprzecznosé, sa
ztuda, wynikajacg z jednostronnego patrzenia na rze-
czy, — hatomiast, ze prawda jest, iz nie ma tu zadnej
sprzecznosci, Ale ten glos nie dawat nam jeszcze dosta-
tecznego punktu oparcia, abysmy sie mogli przeciwsta-
wi¢ Scierajgcym sie pragdom.

Miedzy interesami pracownikow, przedsiebiorcow
i spoteczenstwa nie ma sprzecznosci.

Dlatego, aby mieé¢ taki punkt oparcia, sam instynkt
nie jest oczywiscie wystarczajacym. My, technicy, nie
mozemy operowaé jakims$ nieuchwytnym glosem we-
wnetrznym, lecz musimy mie¢ realng pewnos$é. Przede
wszystkim wiec powinnismy dowie$¢ liczbowo, Zze nie
tylko nie ma tu zasadniczej sprzecznosci intereséw, ale
przeciwnie, istnieje najwieksza zgodnos¢.
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Jezeli nam sie to uda, to wtedy bedziemy mie¢ nie-
wzruszony ptmkt oparcia dla naszej pracy kierowniczej
w przemysle.

Sadze, Ze dla nas, technikéw, zwlaszcza jako Polakow,
nastat najwyzszy czas, abySmy udowodnili to twierdze-
nie.

Postaram sie w krétkich stowach przedstawi¢ tu udo-
wodnienie, ktére wydaje mi sie wystarczajagcym.

Poniewaz ostateczny rezultat pracy kazdego przedsie-
biorstwa przemystowego wyraza sie poréwnaniem roz-
chodu i przychodu, co jest jedynym kryterium do sgdze-
nia o materialnych korzysciach lub stratach, to trzeba
zbadaé¢, czy nie ma jakiej charakterystycznej zaleznosci
miedzy nimi, innymi stowy miedzy kosztem wiasnym
a produkcja.

Dla ufatwienia zrozumienia rzeczy, bede positkowat
sie metodg wykre$lng, jako najwiecej rzucajacg sie
W oczy.

Na rys. 1 — 4 (str. 103 i 105) jest przedstawiony wias-
nie wykres, wyrazajacy te charakterystyczng zaleznos¢
miedzy kosztem wilasnym, a produkcjg, a wiasciwie mie-
dzy nim a czasem.

Rozchdd i przychéd wszelkiej istoty wytwérczej od-
bywa sie zawsze w czasie, przeto cata charakterystyka
zaleznosci miedzy tymi wielkoSciami przedstawia sie
jasno dopiero wtedy, gdy przedstawimy je na tle czasu.

Cata charakterystyka poszukiwanej zaleznosci miesci
sie na wykresie |, wykresy za$ IlI, Il i IV sa rozwinie-
ciem 1-go i stuzg jedynie dla lepszego uwydatnienia,
jak wazne znaczenie we wszelkiej wytworczosci ma
czas.

Zobaczymy z tych wykreséw, ze czas jest najdrozszym
czynnikiem produkcji, ze ma $cisle okreSlong wartos¢,

A1ar. !
ekl
100



ktorg mozemy wyrazi¢ w jednostkach pienieznych, tak
iz popularny aforyzm ,,czas to pienigdz* posiada rzeczy-
wiscie sciSle realne znaczenie i powinien stuzy¢, jako
gtébwny sprawdzian w kazdej naszej czynnosci, a nie
tylko byé uzywanym, jako gorzka ironia w postaci na-
piséw w naszych biurach, zwlaszcza rzadowych, i wresz-
cie, ze racjonalne wykorzystanie czasu moze nam dac
niestychane bogactwa, ktorymi mogliby sie podzieli¢
wszyscy, zamiast prowadzi¢ tak zazartg walke miedzy
soba.

Wykres 1 przedstawia zalezno$¢ miedzy catkowitym
rozchodem, czyli kosztem wiasnym, a produkcja na
jednostka czasu. Rzedne wyrazajg koszt wiasny, a od-
ciete produ'kcje na jednostke czasu. Krzywa tej zalez-
nosci jest niezmiernie charakterystyczna, mianowicie; nie
wychodzi nigdy z punktu zerowego, ale zawsze z punktu
potozonego wyzej ponad zerem, nastepnie, w miare po-
wiekszania sie produkcji na jednostkg czasu, czyli inten-
sywnosci produkcji, krzywa podnosi sig mniej lub wiecej
szybko ku gérze, zwracajac sie zawsze wypuktoscia ku
dotowi.

Ze tak jest istotnie, to pokazuje nam najprostsza
obserwacja:

1. Nie spotykamy ani jednego organizmu, lub organu
pracujgcego wytworczo, czy bedzie to zaktad przemy-
stowy, czy cztowiek, czy maszyna, aby jego rozchéd
spadt do zera, gdy jego pozyteczna wytwdérczosé spadnie
do zera, A wiec punkt A znajduje sie zawsze ponad
punktem zerowym.

2, Spostrzegamy we wszelkich organizmach i orga-
nach wytworczych powiekszenie rozchodu, jak tylko
zaczrriemy powiegksza¢ wytworczo$¢ na jednostke czasu.
Czyli, ze krzywa AB podnosi sie ku gorze.
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3. Nie znajdujemy ani jednego, ktoryby nie posiadat
pewnej Scisle okreslonej i jemu tylko wiasciwej inten-
sywnosci produkgcji, przy ktérej rozchdd jest najekono-
miczniejszy, czyli najmniejszy na jednostke wytwarza-
nego produktu.

Te trzy zaobserwowane cechy charakterystyczne po-
zwalajg nam twierdzi¢, ze krzywa, wyrazajgca zalez-
nos¢ miedzy rozchodem a produkcjg w jednostke czasu,
jest wiasnie taka, jak wskazaliSmy wyzej, i ze jezeli
przeprowadzimy prostg OC styczng do tej krzywej, to
odcieta pozioma OW punktu stycznosci bedzie wiasnie
ta najekonomiczniejszg wzorcowg produkcja.

Przekroczenie tego punktu, czy to w lewo, czy w pra-
wo sprowadza straty, innymi stowy, nie wytwarzamy
w jednostce czasu tyle, ile moglibysSmy wytworzy¢, czyli,
ze tracimy czas, lub tez wytwarzamy wiecej niz na to
pozwala nasz ustréj wewnetrzny, pracujemy z prze-
cigzeniem, inaczej mowigc, pracujemy zbyt szybko™").

Mamy wiec prawo, patrzac na wykres | uwaza¢ nasz
catkowity koszt wiasny, jako skiladajagcy sie zawsze
z dwoch sum:

a) kosztu pozytecznego ab,

b) straty b c, wynikajgcej jedynie tylko ze straty cza-
su, lub z przecigzenia, jezeli jesteSmy poza wzor-
cowg produkcja.

Wykres Il wynikngt z pierwszego, przez podzielenie
catkowitego kosztu wiasnego przez produkcje w jednost-
ke czasu, czyli krzywa DE wyraza koszt wilasny na jed-
nostke produkcji. Najmniejszy koszt ten ky wypada

*) Wiasciwie wykres | jest graficznym wyrazem jednego
z najogllniejszych praw przyrody, mianowicie, ze wszelkie zjawis-
ka przemiany energii i materii majg zawsze $cisle okre$long szyb-
kos¢, przy ktérej odbywajg sie najekonomiczniej.
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przy wzorcowej intensywnos$ci produkcji (of e jest kosz-
tem uzytecznym, a B f jest kosztem straconego czasu na
kazdg jednostke produkcji).

Widzimy tutaj, ze dzieki temu, iz catkowity koszt
wiasny na jednostke czasu nigdy nie spada do zera, to
jest, ze przy biegu luznym mamy zawsze pewne i to do-
sy¢ wysokie zwykle kaszta, koszt wilasny na jednostke
produktu szybko ro$nie w miare tego, jak intensywnos¢
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produkcji zmniejsza sie, i ten wzrost idzie do nieskoni-
czonosci. Rzedne krzywej DE sa sumami rzednych hy-
perboli M i krzywej N.

Musimy tu przypomnieé, ze wykres | przedstawia cat-
kowity koszt wihasny na jednostke czasu, czyli ze, inny-
mi stowy, mozna powiedzie¢, ie krzywa AB przedstawia
koszt jednostki czasu, lub mniej $cisle ceng czasu. Oczy-
wiscie ta cena czasu nic jest jednakowa dla wszystkich
organizmoOw i jest zmienng w zaleznosci od intensywnos-
ci produkcii.

Aby uplastyczni¢ jeszcze bardziej te niezmiernie waz-
ng charakterystyke kosztu wilasnego, przypomne tu po-
rownanie, ktéore uzytem w 1908 r., przedstawiajac
w Stow, Technikéw pierwsze zarysy mojej teorii prze-
ptywu kosztéw wiasnych i metody harmonizacji pracy *),
Powiedziatem wtedy, ze na kazdy zakitad przemystowy
mozna sie zapatrywacé jak na kran, przez ktoéry ieje sie
ztoto, tym znamienny, zc reguluje sie tylko do pewnego
stopnia produkcjg i jezeli chcemy, aby to zloto nie wyle-
wato sie na prozno, to musimy rozwing¢ jaknajwieksza
produkcje na jednostke czasu. Ta gtdwna wihasciwosé
tego wiasnie kranu jest przedstawiona Scislej na wykre-
sie L

Wykres |11 jest tylko zobrazowaniem zatozenia, przy-
jetego w wykresie 1, mianowicie, mowimy tu o produkcji
na jednostke czasu, to jest, ze rzedne pionowe prostej
FG mozemy uwaza¢ jako catkowity rozchdd czasu przy
réoznych intensywnosciach produkcji.

Przeprowadzajac prosta OH, dzielimy catkowity roz-
chdéd czasu na dwie czesci: czas g h jest uzyty pozytecz-
nie a czas hi stracony bezuzytecznie.

Wykres IV wynika z Ill przez podzielenie catkowi-
tego rozchodu czasu przez catkowitg produkcje, wyko-

*) Cze$¢ drujja, rozdz. Il nin. ksigzki.
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nang w tymze czasie, czyli wyraza rozchod czasu na jed-
nostke produkciji. Krzywa IK jest oczywiscie hyperbolg
i pokazuje jasno, jak olbrzymie straty czasu zawierajg
w sobie pojedyncze przedmioty produkcji, jezeli inten-
sywnos$¢ produkcji (pracy) jest malg [j k jest czasem
uzytecznym, a kl czasem straconym na jednostke pro-
duktu).

Wszystkie powyzsze wykresy dajg nam jasne pojecie
0 wartosci czasu i stratach, wynikajacych z rozrzutnos-
ci tego tak drogocennego czynnika.

Jezeli zwrdécié uwage na to, ze krzywa A B kosztoéw
wiasnych nie tylko naszych zaktadéw przemystowych,
ale i wszystkich instytucji spotecznych, a zwiaszcza
panstwowych, a takze przecietna krzywa rozchoidéw
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wszystkich obywateli naszego kraju sg potozone bardzo
wysoko i zblizajg sie bardzo do prostych poziomych,
przechodzacych przez punkt wzorcowy, i nastepnie na
niezmiernie niska intensywnos$¢ produkcji, innymi stowy
niskg wydajnos$¢ pracy, to sadze, ze moge powiedziet,
iz caly nasz nardéd obchodzi sie z czasem, jak barbarzyn-
ca i ze lwig czes¢ bogactw niszczy pod postacig straco-
nego czasu (rys, 2),

Zdobywszy rekord niskiej wydajnosci pracy posréd
wszystkich narodéw cywilizowanych, przedstawiamy juz
nie jaki$ kran, przez ktéry leje sie mniej lub wiecej cien-
ki strumien zitota, ale przepuszczamy przez siebie calg
rzeke zlota, aby z niej odprowadzi¢ drobny tylko stru-
myczek, w postaci produkcji pozytecznej, na ktory
wszyscy rzucamy sie, zdobywajgc drugi rekord, w po-
staci drozyzny.

Robie to mate odchylenie od mego tematu, aby przy
sposobnosci podkresli¢, ze tragiczny stan naszych fi-
nanséw i wszystkich nieszczes¢ z nim zwigzanych ma
swe gtowne zrodio w braku oszczedzania i w naszej ma-
tej wydajnosci pracy i ze poki jej nic podniesiemy, sa-
nacja naszego stanu gospodarczego i finansowego be-
dzie pracg Danaid,

Ale wr6¢my do naszego dowodzenia.

Udowodnienie naszego twierdzenia stanic sie tatwiej-
szym, jezeli produkcje, czyli przychéd wyrazimy w tych
samych jednostkach co rozch6d, a mianowicie w pie-
nigdzach, w postaci wartosci sprzedaznej, i jezeli odto-
zymy go réwniez na rzednych pionowych.

Dlatego musimy pomnozy¢ produkcje przez cene
sprzedazng. Oczywiscie cena sprzedazna zalezng jest
od podazy i popytu i jest wielkoscia zmienng. Ale moze-
my ja uwazaé za stala, jezeli rozpatrzymy w ogoéle wy-
padek, ze istnieje ciggta rownowaga miedzy podaza i po-
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pytem, niezaleznie od tego, czy produkujemy na jednost-
ke czasu mato czy duzo; wtedy mozemy zatozyé w na-
szych wykresach, ze cena jednostki produkcji jest sta-

l'l-ﬂ E

M Il L,

T lli'iFl/\

Rys. 5 — 6.

t5. Mnozac ilos¢ wytworzonych przedmiotow przez ce-
ne jednostki, otrzymujemy catkowitg warto$¢ sprzedaz-
na, czyli nasz catkowity przychdd, ktory wyrazi sie pro-
stg O S, wychodzacg z punktu zerowego (rys. 5).
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Otrzymamy w ten sposéb wykres V, a z niego wykres
VI przez podzielenie rzednych pionowych przez pro-
dukcje, czyli wykres, przedstawiajgcy koszt wiasny i ce-
ne sprzedazna na jednostke wytwoérczosci.

Blizsza analiza tych wykreséw pozwoli nam dowiesé
naszego twierdzenia o zgodnosci intereséw.

Widzimy z nich najpierw, ze o zyskach przedsiebior-
stwa moze by¢ mowa tylko wtedy, kiedy prosta wartosci
sprzedaznej przecina krzywag kosztéw’ wiasnych, i da-
lej, ze zyski zaczynajg sie dopiero wtedy, kiedy pro-
dukcja przekroczy punkt m. Jezeli zakiad przemysto-
wy osigga wytwoOrczos¢ mniejszag niz Om, to ma straty,
wyrazajace sie na jednostke czasu wielkoscig pr, a na
jednostke wyrobu wielkoscig st, przy produkcji za$
wiekszej od O m ma zyski na jednostke czasu wv, a m
jednostke wyrobu y z.

Wykres V — przychodu i rozchodu na jednostke cza-
su — miesci w sobie cata zagadke pogodzenia tak na po-
z0r sprzecznych interesow, o ktorych méwdlismy wyzej,
i nie drogg jakich$ sztucznych kompromisow', ale zapo-
mocg realnych zdobyczy techniki i racjonalnych metod
wykorzystania niezmiernych bogactw, ktérymi przyro-
da obdarzyta cztowieka.

Rozpatrzmy najpierw wykres V z punktu widzenia
powiekszania zyskdéw samego przedsiebiorstwa.

Przede wszystkim rzuca sie w oczy to, iz mamy do te-
go trzy drogi, mianowicie:

1-sza droga. Odchylenie prostej O S ku goérze, to zna-
czy sprzedawanie produktu po najwyzszej cenie. Ta dro-
ga wiasnie jest najwiecej znang, gdyz nie potrzeba wiel-
kiej madrosci, aby po niej zdazac, ale na niej dziata nie-
ubtagane prawo podazy i popytu i jezeli zbyt daleko sie
posuniemy, to spozywca ,zrobi z nami porzadek*
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zmniejszajac popyt. Zada on bowiem od nas duzej ilos-
ci, ale taniego produktu.

Podnoszenie wiec ceny ma granice, poza ktora przejsé
nie mozemy. Jest to wprawdzie droga na pozér tatwa,
ale nie prowadzi do najwyzszych zyskéw, bo jest zagro-
dzona nieubtagang przeszkoda. Powiedziatbym, ze jest
to droga Slepa, na ktérg skwapliwie zapuszczaja sie lu-
dzie krétkowzroczni, ktérym chodzi jedynie o zyski
chwilowe — dorazne.

2- ga droga. Obnizenie krzywej kosztéw wiasnych A B.

Droga ta o wiele dalej moze nas zaprowadzi¢ niz po-
przednia, ale wymaga juz znacznie wiekszej wiedzy,
niz Srubowanie ceny sprzedaznej. Koszt wiasny skiada
sie z catego szeregu pozycji, ktdrych obnizanie wymaga
duzej wiedzy technicznej i gospodarczej.

Mamy tu do czynienia z mnéstwem strumieni ziota
tak misternie powigzanych ze sobg i tak zaleznych je-
den od drugiego i od réznych czynnikéw zewnetrznych,
ze trzeba mie¢ niezwyklg wiedze i talent, aby nie zabia-
dzi¢ w tym labiryncie.

To nie jest droga doraznego dziatania. Mozna na nigj
zaj$¢ bardzo daleko, ale spotykamy na niej wielkie opo-
ry, jezeli chcemy i$¢ na przebdj za pomocg srodkéw do-
raznych, Jezeli bedziemy sie tutaj kierowali zwykiym
Slepym oszczedzaniem, to nie zajdziemy daleko i takie
postepowanie moznaby nazwac¢ rabunkowym.

3- cia droga. Wykres V pokazuje az nadto jasno,
zyski przedsiebiorstwa mozna podnies¢ i na drodze po-
wiekszania wytworczosci na jednostke czasu, lub innymi
stowy, za pomocg powiekszania wydajnosci pracy cate-
go zakiadu.

Droge te moznaby nazwac oszczadzaniem czasu.

Ta droga, rowniez jak i droga obnizania krzywej kosz-
tow wiasnych, otwiera niezmiernie dalekie horyzonty.
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Rzuci nam sie to w oczy tym jaskrawiej, jezeli poréwna-
my wydajno$é, ktéra zwykle spotykamy w praktyce,
z tg, jakag zaklad przemystowy i wszystkie jego organy
mogtyby rozwing¢, to jest z jego produkcja wzorcowa.

Giebsze zbadanie tej sprawy pokazuje zwykle wprost
oszatamiajgco niska wydajnos$é, co jest przyczyna, ze
z catego strumienia ztota, ptyngcego co minute, godzing,
dzien itd, bardzo duza jego cze$¢ jest stracona bezuzy-
tecznie, z powodu straconego czasu, a tylko niewielka
czastka idzie na rzeczywisty pozytek.

Jednakze droga oszczedzania czasu, tak samo jak
poprzednia, ktdrgby mozna nazwaé¢ oszczedzaniem kosz-
tow, nie jest tatwa. Aby na niej nie zabtadzié, trzeba po-
siada¢ réwniez wielkg wiedze techniczng i gospodarcza.
Po niej nie mozna dtugo kroczy¢ sposobem rabunkowym,
czyli majac na celu tylko zyski dorazne.

Aby znalez¢ racjonalne metody postepowania po
dwoch ostatnich drogach, trzeba dokiadnie zanalizowad
wszystkie ich wiasciwosci, wszystkie czynniki, od kté-
rych one zalezg, i ich zalezno$¢ wzajemna,

Zbytbym daleko zaszedt, gdybym chciat rozwingé
teraz: catg te analize, ale musze w paru stowach rzuci¢
nieco Swiatlta na te sprawe, gdyz jest to potrzebne dla
udowodnienia naszego twierdzenia.

Przy uwaznym rozpatrzeniu strumienia kosztéw wia-
snych, mozemy zauwazy¢ cztery nastepujace gtéwne
sktadowe strumienie, mianowicie:

Mozemy napisa¢ dla kazdej rzednej pionowej krzy-
wej kosztow nastepujace réwnanie:

catkowity koszt koszt koszt koszt
koszt materiatbw materiatow pracy pracy
wiasny surowych pomocn. ludzkiej kapitatu
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Kazdy z tych skiadnikéw jest zawsze iloczynem ilos-
ci i ceny, a wiec mamy:

los¢
— ilo$¢ mater, surowych
Np— q X pomocniczych
Tr— ,, czasu pracy ludzi
lo— u " M  kapitatu

Cena jednostki
Cl cena jedn, mat. sur.

Co M 1 mater, pom,
C3 ptaca za godz, pracy cziow.
c o, n .,  kapitatu

Mamy tu do czynienia z s-ma rodzajami czynnikoéw.
Oczywiscie, zaleznie od przedsiebiorstwa, moze by¢
dziesiatki, setki, a nawet tysigce takich czynnikow kaz-
dego rodzaju.

Kazdy z tych gtéwnych czterech strumieni jest zalez-
ny w mniejszym lub wiekszym stopniu od intensywnosci
produkcji, ktérg na og6t mozna wyrazi¢ funkcja:

ko + f(p)

koszt staty koszt
przy luznym zmienny
biegu

Mamy tu rozmaite kombinacje tych wielkosci, lecz
tylko w jednej grupie, mianowicie w kosztach materia-
téw surowych {QIC”"), ko==0, a funkcja f[p) przybiera
postac¢ linii prostej OM, czyli ze koszt wiasny materia-
téw surowych jest proporcjonalny do produkgcji (rys, 7).
We wszystkich innych grupach ko nigdy nie spada do
zera i wogole krzywe poszczegélnych kosztow majg po-
staé podobng do krzywej wykresu | o najrozmaitszych
pochytosciach i przechodzacych az w proste poziome.
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czyli innymi stowy, niektére z nich sg strumieniami
o statej grubosci, zupeinie niezaleznie od tego, czy pro-
dukcja jest malg czy duza. Mamy tu wypadek gdzie
f[p)=0.

Do tego ostatniego rodzaju kosztow mozna zaliczy¢
prawie wszystkie koszta grupy 4-ej Cs, czyli koszta
kapitatu.

Nastepnie wszystkie wyzej wskazane czynniki s-iu
kategorii nie sg wielkoSciami niezaleznymi jedna od
drugiej, lecz przeciwnie miedzy wieloma z nich istnieje
taka Scista zaleznos¢ i tak ztozona, iz nie mozna z gory
przewidzie¢, ze zmniejszajagc jedng z nich, zmniejszy sie
rowniez przez to i catkowita suma kosztéw wiasnych-

Natomiast badajgc blizej te zalezno$¢, mozemy sie
fatwo przekonaé, ze miedzy tymi czynnikami jest bardzo
duzo takich, przy ktérych zmniejszeniu powiekszajg sie
inne, i czesto w tak silnym stopniu, ze nie tylko nie otrzy-
muje sie zadnej oszczednosci, ale przeciwnie ogolny
koszt wiasny powieksza sie.

Moze przy tym réwniez nastagpi¢ zmniejszenie lub po-
wiekszenie wytwdrczosci. Badajac coraz glebiej te spra-
we, przekonywujemy sie, ze zalezno$¢ miedzy wszystki-
mi czynnikami, z ktérych skiadajg sie koszta wiasne.
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a produkcja jest tak zalezna od organicznych witasciwos-
ci samego przedsiebiorstwa i czynnikbw zewnetrznych,
ze racjonalne postepowanie drogami oszczednosci kosz-
tow i czasu wymaga wielkiej wiedzy i umiejetnosci do
orientowania sie w tak ztozonym organizmie.

Jako przykiad mozna przytoczyé 25-letnie badania
Taylora nad obrébka metali, ktére ostatecznie sprowa-
dzajg sie do odnalezienia drogi najlepszej do oszczed-
nosci kosztow i czasu.

Ale jezeli posigdziemy taka znajomos¢, to wtedy, da-
zac do jak najwiekszych zyskéw przedsiebiorstwa, do-
chodzimy do niewyczerpanego zrodla, bo obnizanie
krzywej kosztéw wiasnych i powigkszanie produkcji
nie ma prawie granic, bo nie ma granic w postepie
technicznym i gospodarczym, zdazajacym do najwyzsze-
go wspotczynnika pozytecznej wydajnosci i podniesie-
nia produkciji.

Rozpatrzmy teraz sprawe z punktu widzenia czynnika
Cs czyli wynagrodzenia za jednostke czasu pracy ludz-
kiej,

Jezeli kierujgc przedsiebiorstwem przemystowym, be-
dziemy z calg znajomoscig rzeczy dazy¢ do obnizenia
kosztéw i podniesienia intensywnosci produkcji, to prze-
konamy sig, ze czynnik Cs czyli wynagrodzenie za godzi-
ne pracy ludzkiej, ma te wybitng wiasciwos¢, ze obni-
Zanie go wptywa na ogoét bardzo ujemnie na dziatanie
catlego organizmu przedsiebiorstwa i przewaznie pocigga
za sobg wzrost innych wydatkéw, jak réwniez obnizenie
produkcji, to jest daje wrecz przeciwne wyniki i osta-
tecznie obniza zyski przedsiebiorstwa.

Zasada ,tani ale marny i niezadowolony robotnik” jest
wprost zabéjcza dla zyskéw przedsiebiorstwa. Jezeli be-
dziemy rozpatrywa¢ sam tylko strumienn kosztéw robo-
cizny, to fatwo mozemy zauwazyé, ze przy zmniejszaniu
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C3 powieksza sie prawie zawsze czyH ilos¢ godzin
uzytych, a wiec w rezultacie korzy$¢ moze by¢ minimal-
na albo zadna,

Ale jezeli policzymy réwniez straty, spowodowane tg
oszczednoscig na ptacy w innych pozycjach: 1) powiek-
szenie ilosci surowych i innych materiatéw, dzieki ztemu
obchodzeniu sie z nimi przez niewprawnego, leniwego
i niezadowolonego robotnika, 2 ) psuciu narzedzi i ma-
szyn, a nadewszystko 3) niskiej wydajnosci catego za-
ktadu, dale'kiej od wzorcowej, a wiec stracie, wynikaja-
cej ze straty czasu, to dopiero sie przekonamy, ze jezeli
chodzi o wysokie zyski przedsiebiorstwa, to nalezy po-
stawi¢ zasade odwrotng, a mianowicie; ,,dobrze optaco-
ny, ale pierwszorzedny i zadowolony robotnik*.

Nie bede sie dtuzej rozwodzit nad tg sprawa,
ale sadze, ze to, co juz powiedziatlem, wystarczy
do udowodnienia twierdzenia, ze dazenie pracownikow
do coraz wiekszych zarobkéw wecale nie jest sprzeczne
z wysokimi zyskami przedsiebiorstwa.

Srodki prowadzace do uzgodnienia wysokich zarobkéw
pracownikéw z duzymi zyskami przedsiebiorstwa.

My, technicy, posiadaliSmy dotychczas potezny $Srodek
do kroczenia po tych dwdéch drogach, w postaci réznych
ulepszen i metod technicznych.

Obecnie zjawia sie na naszej drodze nowy $rodek i tak
potezny, ze dzi$ juz Smiatlo mozna powiedzie¢, ze odegra
on nie mniej wielka role w rozwoju cywilizacji, niz ode-
grata maszyna. Mam tu na mysli nauke organizacji.

Tak samo, jak przed wprowadzeniem maszyny, tech-
nika byta sztukg i kwestig talentu niektérych tylko ludzi
i dawata na ogdt nikte tylko wyniki, tak réwniez i orga-
nizacja, w tylko co minionej epoce,.byta sprawa wrodzo-
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nego talentu i dawata rowniez mate wyniki, ale teraz,
kiedy oparta sie o podstawy naukowe, otwiera nam nie-
stychanie dalekie nowe horyzonty dla postepu i stanie
sie wkrotce druga potezng dzwigniag, ktérg mamy kiero-
wac.

Majac w reku dwa takie srodki, jak technika i organi-
zacja, my technicy, patrzac na przeptywajace strumie-
nie ztota, mozemy $miato powiedzieé, ze cne wystarcza
na wysokie oprocentowanie kapitatu i na takie optacenie
pracownika, aby mégt korzystaé ze wszystkich zdoby-
czy cywilizacji.

A teraz popatrzmy jeszcze na nasze wykresy z punktu
widzenia korzysci spotecznych.

Jezeli zastosujemy wszystkie najlepsze metody tech-
niki i organizacji dla osiagniecia najdalszych korzysci
pracownika i kapitatu, to jest p6jdziemy dwiema droga-
mi: pionowsa, obnizajgc koszta wiasne i poziomg w Kie-
runku powiekszenia wydajnosci pracy, to otrzymamy
wielkg ilos¢ produktow, ktorych jednostka bedzie nas
mato kosztowata. Co to znaczy? Duza ilo$¢ wyrobdw
po niskich kosztach wiasnych, A wiec duza podaz tanie-
go towaru, czyli, ze i tu nic spotykamy sprzecznosci z in-
teresami ogétu, ale przeciwnie jest to rozwiazanie naj-
zywotniejszych interesow gospodarczych catego narodu,
gdyz zjawfa sie mozliwos¢ zaspokojenia szerokich mas
spoleczenstwa przy zwiekszonej sile nabywczej, dzieki
wysokim zarobkom ludnosci. Innymi stowy, jest to je-
dyna droga do bogactwa catego narodu,

A wiec praca wytwdrcza o najwyzszej sprawnosci jest
tym magicznym Srodkiem, ktéry moze uleczy¢é najwiek-
szg rane spoteczna.

Jasne i glebokie ujecie catego zjawiska przeptywu
roznych wartosci, ktdrymi operujemy we wszystkich
przedsiebiorstwach, daje nam wiasnie ten drugi mocny
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punkt oparcia, ktorego szukamy. Trzecim punktem
oparcia jest glebokie poczucie obowigzkéw obywa-
telskich.

Jezeli opierajgc sie o te podstawe, zastosujemy ra-
cjonalne metody techniki i nauki organizacji, to
mozemy by¢ pewni, ze rozwigzemy najwazniejsze nasze
zagadnienie, bo stworzymy potege gospodarczg catego
narodu, czerpiac jg ze wszystkich bogactw naturalnych,
a przede wszystkim z najwiekszego z nich, jaikim jest
praca i geniusz ludzki.

Trudnos$ci na drodze podniesienia wytwaérczosci w prze-
mysle.

Ale nie jest to droga tatwa, przeciwnie, jest bardzo
trudng zwiaszcza dla nas, Polakéw.

My, jako technicy, ktérzy przywyklismy wszystko
mierzy¢ i analizowac, oczywiscie musimy réwniez jasno
zdawac sobie sprawe ze wszystkich trudnosci, ktére na
tej drodze spotykamy, gdyz w przeciwnym razie, trud-
nosci te moga tatwo sprowadzi¢ nas na manowce lub tez
sparalizowaé¢ wszystkie nasze usitowania.

Juz w pierwszej czesci niniejszego rozdziatlu wskaza-
tem na niektore przeszkody, ale uwazam za konieczne
jeszcze sie nad nimi zastanowié¢, gdyz to da nam mozno$¢
wyijasni¢ sobie, jakie wzgledem nich powinnismy zajgé
stanowisko.

Przeszkody te podzielitbym na trzy Kkategorie. Do
pierwszej zaliczytbym wszystkie te, ktore kazdy technik
i organizator spotyka zawsze na swej drodze, a wiec np,
bezwiadno$¢ przyzwyczajen, czyli konserwatyzm, rézne
przeszkody techniczne, brak srodkéw materialnych, nie-
doskonato$¢ znanych metod itp.

Sg to wszystko przeszkody, ktéreby mozna nazwaé
naturalnymi i ktére mozna zawsze pokonaé¢ przy pomo-
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cy dobrej woli, wytrwatos$ci, wiedzy technicznoj i orga-
nizacyjne;.

Do drugiej i trzeciej kategorii zaliczam wszystkie
przeszkody, wynikajgce z ciasnoty poje¢, braku uspo-
fecznienia i $Slepego egoizmu obydwdch stron zaintere-
sowanych, a wiec druga kategoria; przeszkody ze strony
wiascicieli kapitatu, trzecia — ze strony pracownikdéw.

Nie bede tu zastanawiat sie nad przeszkodami pierw-
szej kategorii, uwazam jednak za konieczne zastanowi¢
sie nad dwoma pozostatymi.

Przede wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze znakomita
wiekszos¢ wiascicieli przedsiebiorstw nie rozumie wca-
le catej mechaniki przeptywéw kosztow wiasnych.
Ogromna ilo$¢ neiszych przedsiebiorstw nie robi zesta-
wien kosztoéw, te za$, ktére to robig, uzywajg systemow
zupetnie nie dajacych pojecia o catej subtelnosci tej me-
chaniki, a nade wszystko o tak niezmiernie waznym
i drogim czynniku, jakim jest czas, jak rowniez o dobro-
czynnym wplywie na wynik ostateczny intensywnosci
wytwarczosci.

Pod tym wzgledem moznaby powiedzie¢, ze przedsie-
biorcy patrzyli na swe rozchody i przychody, jéikby
w jednej tylko ptaszczyznie, czyli widzieli tylko jedng
pare rzednych pionowych, nic rozumieli przeto, co sie
stanie, gdy produkcja zacznie spada¢ lub wzrastac.

Tak zwezony kat widzenia zwezalt sie jeszcze bardziej,
dzieki przesadzonemu pojeciu wiasciciela o potedze ka-
pitatu, bardzo stabemu pojeciu o znaczeniu spétczynni-
ka pozytecznej wydajnosci pracy ludzkiej, a nade-
wszystko nie patrzeniu na dalszy dystans, a tylko checi
otrzymania natychmiastowych zyskéw, bez wzgledu na
drogi i metody, jakie do tego prowadza.
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Ta ciasnota i>oje¢ uswiecata czesto metody, niezgodne
Z najprostszg etyka i skierowywata wzrok przedsiebiorcy
na ptace roboczg i Srubowanie ceny sprzedaznej, jako na
gtéwne zrodta, z ktérych mozna czerpaé najwieksze zy-
ski. Oprocz tego, uciekano sie do réznych sposobdéw spe-
kulacji, aby tytko otrzymaé¢ jak najwiekszy dorazny
zysk.

KOEZt £—I

Rys, 11.
Stosunek kosztéw czasu straconego do kosztow uzytecznych.

Na dowdd tego moégtbym tu przytoczyé setki réznych
charakterystycznych przyktadéw, Swiadczacych réw-
niez, ze ta ciasnota poje¢ nie byta jakims$ wyjatkiem, lecz
zjawiskiem bardzo rozpowszechnionym. Wystarczy tu
przytoczy¢ historie ptac akordowych, tak prawdziwie
opisang przez prof. Rotherta,

Nieiktorzy uwierzyli nawet w postulat socjalistyczny,
ze ich interesy i interesy robotnikdéw sg sprzeczne, i ze
zysk mozna otrzymac tylko droga oszczedzania na robo-
ciznie.

Podkreslajagc te ujemne strony pracodawcéw, bynaj-
mniej nie twierdze, ze wszyscy bez wyjatku byli tacy.
Przeciwnie, wyijatki takie byty i niekiedy bardzo wybit-
ne, byli ludzie, ktérzy catlg duszg pragneli unikng¢ ciag-
tej walki z robotnikami i podnies¢ ich dobrobyt. Ale
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niestety, usitowania ich rozbijaty sie zwykle o ciasnote
poje¢ drugiej strony i przeciwdziatanie czynnikOw po-
stronnych.

Na og&t musze jednak stwierdzi¢, ze gtéwne gros
przedsiebiorstw przedstawiato $rodowisko, w ktorym
z tatwoscig legty sie mikroby, trujgce pod wzgledem mo-
ralnym, ktore zatruwaty i zatruwajg jeszcze wielu tech-
nikow, Kkierujgcych przedsiebiorstwami przemystowymi,
bowiem miedzy nimi mozna spotka¢ wielu takich, ktérzy
nie przebierajg w $rodkach, aby dojs¢ do zyskow tat-
wych i doraznych. Jako dowod, przytocze np. tak roz-
powszechnione zjawisko potbicrania tak zwanych ,pro-
wizji" od dostawcow lub gdzie sie tylko da, zjawisko,
ktdre jest tajemnicg poliszynela.

Nie ulega wiec watpliwosci, ze technik lub inzynier,
kroczacy drogami racjonalnymi i nie robigcy kompromi-
séw z etyka, spotyka w takim $rodowisku wielkie prze-
szkody.

Na ogdt mozna powiedzie¢, ze wiaSciciele przedsie-
biorstw, z bardzo matymi wyjgtkami, uwazajg ten typ
kierownikdw co najmniej za réwnie niebezpieczny dla
swych interesdw, Jak przedstawicieli robotnikéw i partii
politycznych, ktérzy otwarcie daza do zwalenia ustroju
kapitalistycznego.

Trudnosci te nie zmniejszyty sie z chwilg, kiedySmy
sie stali narodem niezaleznym. Nasz odbudowujacy sie
przemyst nie jest pod tym wzgledem w lepszych warim-
kach, niz byt przed wojng, powiedziatbym nawet, ze do
pewnego stopnia w gorszych. To pogorszenie widze mie-
dzy innymi w nadmiernym doptywie do przemy.stu ka-
pitatébw bankowych, a z nim razem ludzi mniej jeszcze
rozumiejgcych wewnetrzne zycie przedsiebiorstw prze-
mystowych, niz dawniejszy typ przecietnego przemy-
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stowca, tym bardziej jeszcze, ze interesy bankowe z sa-
mej natury rzeczy wchodzg czesto w konflikt z interesa-
mi przemystowymi.

Razem z bankowcami, jako Kkierownikami finanséw
przedsiebiorstw, wchodzi spekulacja i jeszcze wieksza
che¢ zyskéw doraznych.

Jezeli do pewnego stopnia mozna sie cieszy¢ z tego, ze
banki nasze wykupity znaczng ilos¢ zaktadow z ragk ob-
cych, szczegélnie w byltym zaborze pruskim, jak réwniez
utatwity uruchomienie naszego przemystu po wojnie, to
z drugiej strony nalezy patrze¢ z obawa na to zjawisko
przesycenia gospodarka bankowa w naszym przemysle,
ze wzgledoéw wyzej wskazanych.

Mam zresztg obawe, ze posréd Polakow finansistow
jest silnie zakorzenione przekonanie, ze kapitat nie da sie
pogodzié z patriotyzmem, i z tego powodu, zdaje sig, nie
beda robi¢ sobie skruputow, jezeli bedg widzie¢ interes
w pozbyciu sie swych udziatdbw w przemysle w obce rece.

Wielkg chorobg jest réwniez ogllne zdziczenie oby-
czajow po wojnie, ktére udziela sie takze wielu techni-
kom, pracujacym w przemysle, gdyz rézne fakta Swiad-
cza, ze niektdrzy kierownicy nic robig sobie skruputéw,
jezeli chodzi na przykiad o skarb panstwa,

A teraz trzecia kategoria przeszkéd, tego samego ty-
pu co druga, ale ze strony robotnikéw.

Bytoby wprost dziwnym, aby robotnik majac przeciw-
na strone w tak ciasnych horyzontach, zajat stanowisko
wyzsze i rozumniejsze. W tych warunkach bytoby dziw-
nym, gdyby nie uwierzyt w zabdjczg teorie, ze jego inte-
resy sg wrecz przeciwne interesom kapitatu, ze kapita-
lista eksploatuje go niemitosiernie, ze wszystkie bogac-
twa sa tylko dzielem pracy robotnika i ze moze poprawi¢
swoj byt jedynie tylko drogg bezwzglednej walki, az do
obalenia drugiej strony.
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Nie potrzebuje chyba dowodzi¢, jak wielkg jest to
przeszkoda, dla kierownikéw, ktérzy chcg is¢ droga ewo-
lucyjng do podniesienia dobrobytu robotnika, za pomoca
podniesienia wydajnosci jego pracy, wydajnosci pracy
maszyn, oszczednosci materiatow i sit przyrody i w 0go-
le wszelkich zdobyczy techniki i organizacji.

Przekona¢ robotnika, Ze jest to jedyna droga do trwa-
tego jego dobrobytu, jest zadaniem trudnym, kiedy ten
robotnik miat przez dtugi czas namacalne dowody, Ze
pracodawca zazwyczaj nie szedt tg droga. Przekona-
nie takie moze sie wyrobi¢ jedynie w ciggu dluzszego
czasu i nie za pomocg dowodzen rozumowych, ale nama-
calnych faktow.

Ten konserwatyzm przekonan robotnika nie bytby jed-
nak tak wielkg przeszkoda, bo robotnik jest przyzwycza-
jony patrze¢ na zycie przez logike faktéw i prostej ucz-
ciwosci, dlatego tez dosy¢ tatwo moze zmieni¢ przeko-
nania, gdy zetknie sie z faktami przeciwnymi, ale, nie-
stety, zjawia sie tu czynnik postronny, ktéry zadna mia-
ra nie chce pozwoli¢, aby robotnik przekonat sie, ze jego
interesy nie sa sprzeczne z interesami pracodawcy. Mam
tu na mysli przewodnikéw niektérych kierunkéw ruchu
robotniczego, ktorzy bezwzglednie zwalczajg wszelkie
préby pK>dniesienia dobrobytu, nie pochodzace z ich
inicjatywy.

Jako dowdd, wystarczy przytoczyé na przyktad naste-
pujace fakty:

Ksigzke Lassale'a pod tyt, ,,Schultze-Delisch lub ka-
pitat i praca", wyszydzajaca Schultze-Delisch'a w naj-
zjadliwszy sposdb za dziatalnos¢ jego, skierowang do
podniesienia dobrobytu robotnikbw za pomocg samo-
pomocy.

Systematyczne napasci przywodcow socjalistycznych
przeciwko pionierom systemu ptac, opartych na udziale
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robotnikbw w zyskach, dochodzace do nazywania go
lisciem figowym, ktérym kapitalisci chcg zakryé swoie
nieprzyzwoite czesci ciata, czyli przedstawiajace ten sy-
stem za jedng z form wyzysku robotnika przez kapita-
listbw, tym niebezpieczniejsza, ze pokryta ponetng
nazwa.

Przypomne tu takze gwattowne zwalczanie przez so-
cjalistbw systemu Taylora, majacego na celu organizacje
pracy w ten spos6b, aby mozna byto pogodzi¢ wysoki
zarobek robotnika z duzymi zyskami kapitatu. Socjalisci
w Rosji, poki nie dorwali sie do wiadzy, okreslali system
Taylora nastepujgcym zdaniem;

~istnieja trzy rodzaje klamstwa: kiamstwo zwykie,
ktamstwo podte i system Taylora”.

Dtugi czas nie rozumialem takiego stanowiska socja-
listow, ktorzy glosza przeciez, ze chodzi im przede
wszystkim o dobrobyt robotnikow. Otworzyty mi sie jed-
nak oczy, kiedy bedac kierownikiem zakladéw przemy-
stowych stykalem sie przez czas diluzszy z metodami
przywodcow socjalistycznych.

Zdziwiony oporem robotnikéw, konczgcym sie prawie
zawsze strajkiem, ile razy chciatlem podnies¢ taryfy
ptac z wiasnej inicjatywy, uwazajac je niekiedy za nis-
kie, zapytatem pewnego razu w cztery oczy jednego
z najgorliwszych oponentéw, dlaczego z takim zapatem
agituje miedzy robotnikami, aby nie zgadzali sie na tak
korzystng dla nich zmiane. Otrzymatem nastepujaca
niezmiernie charakterystyczng i pouczajaca odpowiedz;
»0 !jaki pan jest naiwny, przeciez podwyzki bedg wtedy,
kiedy my bedziemy chcieli, ale nie wtedy, kiedy bedzie
chciat dyrektor*.

Przywédcom tego ruchu chodzi przede wszystkim
o0 wiadze polityczng i sprawa robotnicza jest tylko dla
nich srodkiem do osiggniecia tego celu i dlatego nie waha-
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ja sie nawet trzymac sie taktyki podkopywania dobro-bytu
robotnika, gdy to jest potrzebne do utrzymania wrzenia,
wzmocnienia swego autorytetu i trzymania wiadzy nad
robotnikiem; z tego powodu tych, co chcieliby stosowac
srodki rzeczywiscie skuteczne dla podniesienia jego do-
brobytu, uwazajg za najwiekszych swoich wrogow,
i dlatego zwalczajg ich jeszcze zajadlej, anizeli samych
kapitalistow.

Czynniki te, sprowadziwszy sprawe robotniczg na
grunt polityczny, uczynity z niej narzedzie do urzeczy-
wistnienia swego planu. Jakkolwiek partie polityczne,
ktore rzekomo opiekuja sie interesami robotnika, W/ teorii
wygtaszajg niekiedy potrzebe podniesienia wydajnosci
pracy, jednakze w praktyce stosuja metody, ktore pod-
kopuja mozliwos¢ takiego podniesienia, to jest niszczg
gltébwne, a wiasciwie jedyne 2rddto dobrobytu zaréwno
robotnikow, jak i catego spoteczenstwa.

Nie bede tu rozpatrywat wszystkich tych metod, wska-
ze tylko na wazniejsze z nich,

1) Postulat socjalistyczny: ptaca tylko za czas, a nie
od pozytecznej wydajnosci pracy,

2) Zwalczanie bezwzgledne ptac, zachecajacych do
podniesienia wydajnosci pracy i uwzgledniajgcych indy-
widualne uzdolnienia pracownikéw,

3) Strajk jako najskuteczniejsze lekarstwo dla popra-
wienia dobrobytu robotnikéw.

4) Propaganda idei wolnosci strajkéw, jako zdobyczy
kulturalnej i postepu demokratycznego.

5) Walka z maszyng i metodami organizacji, zmierza-
jacymi do podniesienia wydajnosci pracy pod absurdal-
nym, lecz niezwykle ponetnym hastem, ze powiekszenie
wNdajnosci prowadzi do powigkszenia liczby bezrobot-
nych,

6) Zwalczanie idei wolnosci pracy.
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7) Sprowadzanie ilosci godzin pracy do jednakowego
poziomu, bez wzgledu na rodzaje i stopieri ucigzliwosci
roboty i bez wzgledu na to, ze to w wielu wypadkach
prowadzi do panoszenia sie prdzniactwa,

8) Wpajanie w robotnikéw przekonania, ze tylko pra-
ca fizyczna ma prawdziwg warto$¢, natomiast ze praca
umystowa moze by¢ uwazang za co$, bez czego mozna
sie obej$¢. Masy ciemniejsze wyciggaja stad wniosek, ze
ludzie pracujacy umystowo zyjg kosztem robotnika i ze
trzeba icti zwalczac,

W pracy przemystowej taka ideologia podkopuje naj-
gtéwniejsza podstawe wspotpracy, mianowicie autory-
tet kierownika i dyscypline wykonawcy. Skutek jest taki
sam, jak gdybySmy w maszynie parowej przecieli
wszystkie organy miedzy tlokiem a walem. Zamiast
atmosfery wspoéipracy, powstaje atmosfera nienawisci,
przy ktdrej, oczywiscie, nie moze by¢ mowy o pracy wy-
dajnej, Szereg gwattow, popetnianych na kierownikach,
czego tak czesto jesteSmy Swiadkami, wyptywa prze-
waznie z tego zrodia,

9) Stosowanie terroru w najdzikszych formach wzgle-
dem wszystkich, co osSmielg sie watpi¢ w dobroczynne
skutki tych metod i prébuja sie im oprzed.

Kazdy kierownik, ktory chce sie przeciwstawi¢ tym
metodom, uzbraja przeciw sobie catg falange przeciwni-
kéw, ktorzy przedstawiaja masom robotniczym takich
kierownikow, jako najzagorzalszych poplecznikéw ,wy-
zyskiwaczy‘‘-kapitalistow i to tym niebezpieczniejszych,
ze dziatajgcych obtudnie.

Walka z tego rodzaju czynnikami jest niestychanie
trudna, bo sity te dziataja zwykle z ukrycia i grajg na
najgorszych instynktach ludzkich.

Sadze, ze ten pobiezny szkic wystarczy do zdania so-
bie sprawy z trudnosci, jakie technik i inzynier, jako
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kierownik w przemystowych zaktadach, spotyka na
swej drodze, jezeli sobie postawi jasny cel zharmonizo-
wania interesow pracownikéw, pracodawcy i catego na-
rodu i jezeli nawet bedzie sie kierowat nie jakimi$ nie-
uchwytnymi metodami, opartymi na mglistych ideatach,
ale metodami, wynikajgcymi ze Scistego, inzynierskiego
obliczenia.

Sa to wielkie przeszkody i aby na stanowisku Kierow-
niczym moéc je pokonaé, to, oprocz wielkiej wiedzy
technicznej i organizatorskiej, trzeba posiada¢ niezwykitg
site charakteru, nerwy stalowe, odwage cywilng, wielka
wiare w dobrg sprawe i gtebokie poczucie obowigzkow
obywatelskich,

Ale jakkolwiek trudng i ciernistg jest ta droga, mu-
simy nig i$¢ Smiato i kroczy¢ wytrwale i w tym wiasnie
widze wielkie znaczenie naszej pracy pod wzgledem
spotecznym.

Wiele spraw, ktore tu poruszylem, nalezg do Kkate-
gorii takich, ktére opinia publiczna zalicza do tak zwa-
nych spraw ,,delikatnych®, ktérych sie nie powinno po-
rusza¢ publicznie. Jest to jednak polityka strusia. Mam
to gtebokie przekonanie, ze my, jako inzynierowie i oby-
watele kraju, powinniSmy sie wystrzega¢ tgkiej polity-
ki, Musimy bowiem jasno zdawa¢ sobie sprawe z sy-
tuacji, w jakiej pracujemy.

Zamykanie oczu na rozne szkodliwe zjawiska, ktore
spotykamy na naszej drodze, byloby daleko zgubniejsze
i byloby tym samym, co nic zwracanie uwagi na nieprzy-
jemne objawy maszyny, ktéra kierujemy, kiedy co$ za-
czyna sie w niej psué, czekajgc, az zupetnie odmdwi nam
postuszenstwa.

Po przebytym kataklizmie materialnym i moralnym,
ktéry sprowadzita wojna, dzi$ inzynierowie wszystkich
krajow ucywilizowanych zastanawiajg sie nad wszystki-
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mi tymi sprawami i poszukujg zasad, ktérymi mogliby
sie kierowa¢ w swej pracy zawodowej, aby przede
wszystkim data ona najwyzszy wspétczynnik wydaj-
nosci pod wzgledem ogélno-spotecznym.

Sadze wiec, ze i dla nas przyszedt czas zrobi¢ rachu-
nek sumienia, spojrze¢ Smialo w oczy niebezpieczen-
stwu i szukaé sposobOw przeciw'ko zjawiskom, ktére
niszcza nasza prace i podkopujg byt catego spoteczen-
stwa, szuka¢ drég dla uleczenia giebokich ran, ktére
spotykamy na kazdym kroku w dziedzinie naszej pracy
zawodowej.

Ja wierze, ze znajdziemy najlepsze sposoby do zwal-
czania wszystkich tych przeszkod, a to dlatego, ze obec-
nie nauka daje nam dwa rodzaje broni, mianowicie; wie-
dze techniczng i naukowg organizacje, Ale te dwa
rodzaje broni, choébysSmy je stosowali w najlepszy spo-
séb, nie wystarczg, jezeli nie dodamy do nich jeszcze
jednej broni w postaci gtebokiej wiary, ze pracujemy
dla dobra catego narodu.

W nioski.

L, Zwazywszy, ze przy racjonalnym kierownictwie
przedsiebiorstw przemystowych nie ma zasadniczych
sprzecznosci, miedzy dazeniem pracownikéw do najwyz-
szych zarobkéw, dazeniem przedsiebiorstw do najwyz-
szego oprocentowania produkcyjnego kapitatu i najwyz-
szymi korzysciami catego narodu,

a) technicy i inzynierowie powinni przyja¢ powyzsza
zasade za gtéwna podstawe swej pracy zawodo-
wej w przemysle, dazac do tego, aby wszystkie
metody techniczne i organizacyjne w kierowaniu
przedsiebiorstw przemystowych mialy przede
wszystkim na celu zharmonizowanie wyzej wska-
zanych dazen z dobrem catego narodu;
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b) Jedynymi drogami, prowadzacymi do takiej harmo-
nizacji, jest racjonalne obnizanie kosztéw wias-
nych wytwdrczosci i podnoszenie pozytecznej wy-
dajnosci pracy ludzkiej i wszystkich sit przyrody,
ktérymi sie przemyst positkuje, czyli dazenie do
najwyzszej wytworczosci,

2. Zwazywszy, ze nasze zaklady przemystowe sg na
og6t zacofane pod wzgledem luzadzeh technicznych,
przy znacznym obcigzeniu urzgdzeniami, ktére przed-
stawiajg kapitat nieprodukcyjny, oraz prawie wecale nie
stosujg planowej i naukowej organizacji w zarzadzaniu
i sposobach pracy,
jest potrzebag palaca:

a) szybkie wprowadzanie nowoczesnych urzadzen

i racjonalnych metod technicznych wytwdérczosci,

b) zastosowanie naokowych metod organizacji pracy
i kierownictwa,

3. Zwazywszy, ze wiedza o naukowej organizacji

jest jeszcze u nas za mato rozpowszechniona,

a) jest palgcg potrzebg poczynienie krokdéw niezbed-
nych, aby te wiedze energicznie rozpowszechnic
i pogiebig;

b) jednym z najskuteczniejszych $rodkéw w tym celu
jest nalezyte postawienie studibw naukowej orga-
nizacji w wyzszych technicznych zaktadach nau-
kowych, zaopatrzonych w odpowiednie zaktady
do ¢wiczen i badan roéznych zagadnien z zakresu
nauki organizacji,

4. Zwazywszy, ze przy kierownictwie pracg wytwor-
czg w przemysle jest niezbednym wielkie poczucie obo-
wigzdcow obywatelskich i wielki zaséb zalet moralnych,
przy ksztatceniu technikéw i inzynierbw szczepienie
i rozwijanie tych zalet powinno by¢ postawione na
pierwszym planie.
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5. Zwazywszy, ze dla pielegnowania tych zalet w zy-
ciu praktycznym najlepszym $rodkiem jest opinia kole-
gow, wszystkie stowarzyszenia i zwigzki inzynieréw,
technikow i pracownikow wszelkich kategorii powinny
stara¢ sie o wzmocnienie tej opinii i postawienie jej na
najwyzszym poziomie.

6, ZWazywszy,

ze panujace obecnie btedne pojecia w sferach ro-
botniczych o znaczeniu podniesienia wydajnosci
pracy w wysokim stopniu te wydajnos¢ hamuja
i obnizaja, oraz ze te biedne pojecia pochodzag
gltownie z tego, ze w zwigzkach robotniczych prze-
wazajg czesto cele polityczne, a nie zawodowe, jest
koniecznym, aby zwigzki robotnicze zeszty z grun-
tu politycznego, a stanely wylgcznie na gruncie
zawodowym,

7, Zwazywszy, ze kazde zatrzymanie pracy wytwor-
czej przynosi zawsze szkody catemu narodowi;

a) ze strajk i loikaut przynosza zawsze wielkie szko-
dy, tak calemu spoteczenstwu, jak i stronom wal-
czacym, i wobec tego pracownicy i pracodawcy
powinni zaprzesta¢ stosowania tych Srodkow wal-
ki, a wszelkie zatargi zatatwia¢ na drodze polu-
bownej,

b) ze przy dobrej woli obydwoch stron zawsze mozna
unikngé¢ uciekania sie do strajku i lokautu,

€) niebaczne stosowanie strajku i lokautu jest ciez-
kim przewinieniem wzgledem calego spoteczen-
stwa.

8. Zwazywszy, ze racjonalne ustalanie kalkulacji
kosztow wiasnych jest niezbednym dla racjonalnego kie-
rownictwa zakladem przemystowym i Zze sprawa ta
w naszych zaktadach przemystowych jest w zaniedbaniu,
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kierovraicy zaktadow powinni jak najpredzej wprowa-
dzi¢ racjonalne metody kalkulacji.

9. Zwazywszy, ze datujgca sie od kilku lat ingerencja
bankowa w zyciu przemystowym niejednokrotnie stawia
na dalszym planie techniczne i organizacyjne zasady,
zmierzajgce do obnizenia kosztow wytwarzania, co po-
winno by¢ naczelnym postulatem naszej polityki prze-
mystowej w okresie sanacji skarbu, zwraca sie uwage
na waznos¢ tej sprawy.

1o. Zasady, zmierzajgce do obnizenia kosztow wytwa-
rzania na drodze postepu technicznego i organizacyjne-
go, powinny by¢ zabezpieczone w umowach rzgdowych,
zawartych z wytwoérniami prywatnymi.

11. W wytwornliach panstwowych, zwilaszcza doty-
czacych obrony Panhstwa, kontrola kosztéw produkcji
powinna byé zorganizowana wzorowo i powinna decydo-
waé o wszelkich zmianath charakteru przedsiebiorstwa.
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Rozdziat V.

Stanowisko inzyniera jako kierownika
zaktadow wyltwdrczycli*)

Marnotrawstwo obok postepu pracy wytworczej, —
Giowne zagadnienia kierownictwa i naczelne wytyczne do
ich rozwigzywania, — Kwalifikacje niezbedne do wykona-
nia roli kierownika. — Rola, stanowisko i obowiazki
technika jako kierownika.

Chcac zastanowi¢ sie blizej nad rolg przypadajaca
inzynierowi i technikowi przy kierowaniu zaklfadem wy-
tworczym jest konieczne rozpatrze¢ najpierw gtowne
zarysy dotychczasowego postepu w procesach wytwa-
rzania z punktu widzenia stosimku miedzy nakladem
srodkéw wytworczych a wynikiem uzytecznym, a nastep-
nie rozpatrze¢ gtébwne zagadnienia, ktére stad wynikajg
dla kierownika.

Marnotrawstwo obok postepu pracy wytworczej.

Szybki rozwoj postepu kultury materialnej, jaki od-
byt sie w ciggu ostatnich 150 lat, dzieki naukom przy-

*) Referat wygtoszony 6,X1L1924 r, na l-szym Polskim Zjezdzie
Naukowej Organizacji w Warszawie.
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rodniczym i opartej na nich sztuce inzynierskiej, jest
wprost zdumiewajgcy. Cziowiek, ktéry przez wiele se-
tek i tysiecy lat ptoprrcOntob positkowat sie jedynie pra-
ca swych muskutow i sitg zwierzat domowych, zaprzagt
do pracy w ciagu tego kroétkiego Okresu niestychane
ilosci energii przyrody. Prace fizyczng oddal maszynie
i dzieki temu przestat by¢ zwierzeciem pociggowym.

Mate warsztaty rzemies$lnicze, zatrudniajgce kilku lub
kilkunastu robotnikéw, ustgpity miejsca wielkim zakta-
dom przemystowym zapetnionym mnéstwem réznorod-
nych urzadzen i maszyn, obstugiwanych przez setki i ty-
sigce robotnikéw. Zaklady te wytwarzaja olbrzymie
ilosci produktéw, rozchodzacych sie po catym Swiecie.

Dzieki technice, opartej na naukach Scistych i przyrod-
niczych, wyszliSmy z epoki niewolnictwa cztowieka,
a weszlisSmy w nowag epoke, w ktérej maszyny, porusza-
ne sitami martwej przyrody, staty sie niewolnikami
cztowieka. 1loS¢ ujarzmionej energii jest juz tak wielka,
ze przekracza wielokrotnie prace fizyczng cztowieka. Je -
zeli energie te wyrazimy w jednostkach, réwnajacych
sie pracy jednego cztowieka, to okaze sig, ze, na przy-
ktad, w Stanach Zjednoczonych A, P, na kazdego do-
rostego mezczyzne przypada juz 22 takich jednostek.
Innymi stowy mozemy powiedzie¢, ze kazdy dorosty
mezczyzna ma tam do pomocy 22 niewolnikbw mecha-
nicznych, ktérzy pomagajg mu w pracy.

Korzystamy dzi$ z takich dziet techniki i sztuki inzy-
nierskiej o jakich naszym przodkom z przed 150 laty na-
wet sie nie $nito: jezdzimy kolejami zelaznymi, latamy
w powietrzu, rozmawiamy przez radiotelefon z antypo-
dami itd.

Wszystkie te niestychane wyniki sg naszg duma.
| istotnie mamy z czego by¢ diunni, patrzac na te wspa-
niate dzieta geniuszu ludzkiego.
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Ale niestety te same metody myslenia i badania, za
pomocg ktoérych doszliSmy do tych wynikéw, zmuszaja
nas rowniez do spojrzenia na rzeczy z innego jeszcze
punktu widzenia.

Istnieje zasadnicze prawo ekonomii, — prawo naj-
mniejszego wysiiJtu, ktorym Kkieruje sie cata przyroda,
kazda zyjgca istota, dazac do osiagniecia najwiekszego
wyniku, przy najmniejszym nakladzie sit i srodkéw. Pra-
wo to obowigzuje réwniez cztowieka i jest gldwnag wy-
tyczng wszystkich naszych nauk technicznych. Naczel-
nym celem techniki jest przeciez otrzymanie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakladzie
pracy, energii i wszystkich $rodkow wytwdrczych. Jej
niedosciglym ideatem jest zamiana calego nakladu na
wynik uzyteczny.

Aby wiec nalezycie oceni¢ nasze wspaniate dzieta,
ktorymi sie tak zachwycamy, musimy poréwnac je z ilos-
cig energii i srodkéw wkiadanych do ich osiggniecia: mu-
simy porownaé¢ wynik uzyteczny z naktadem.

Otdz, jezeli popatrzymy na rzeczy z tego wiasnie
punktu widzenia, to nawet przy pobieznym rzucie oka,
nasze zachwyty znacznie ostygng, gdyz okaze sie, ze
osiggniete wspaniate wyniki sg jednak jeszcze zdumie-
wajgco mate w porownaniu z naktadem sit i Srodkdw,
a przy blizszym badaniu tej sprawy przekonamy sie, ze
w nowoczesnych procesach wytworczych spotykamy sie
z takim marnotrawstwem, ze pod tym wzgledem nieda-
leko jeszcze odbiegliSmy od czaséw barbarzynskich.

PrzetozyliSmy wprawdzie naszg prace fizyczna na si-
ty martwej przyrody, korzystamy z jej bogactw w takim
stopniu, o jakim nie marzyli nasi przodkowie, ale marno-
trawimy je jak dzicy ludzie. Amerykanski inzynier Har-
rington Emerson ma najzupetniejsza stusznos¢, moéwiac,
ze obchodzimy sie z bogactwami przyrody nie mnigj roz-
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rzutnie, jak miody potgtdwek, ktory niespodziewanie
dostat olbrzymi spadek. Tenze inzynier-filozof nie mi-
ja sie réwniez z prawda, wskazujac, ze robaczek Swieto-
janski przy wytwarzaniu swego Swiatta jest 15.000 razy
mniejszym marnotrawca energii, anizeli cztowiek, prze-
rabiajgcy dzisiaj energie wegla na swiatto elektryczne.

Kiedy pierwsi pionierzy naukowej organizacji wskaza-
li na niezmiernie niski wspoétczynnik pozytecznej wydaj-
nosci w réznych nowoczesnych gateziach pracy wytwor-
czej i udowodnili, ze ilos¢ wyniku uzytecznego mozna
podnie$¢ kilkakrotnie, przy tym samym naktadzie pra-
cy i Srodkéw, to spotkali sie z wielkim niedowierzaniem,
a wsréd sfer zainteresowanych f>anowato do ostatnich
czas6w przekonanie, ze marnotrawstwo zdarza sie jedy-
nie w niektérych poszczegélnych przypadkach. Ale
ostatnie badania Federacji Inzynieréw Amerykanskich
zebrane w dziele ,Waste in Industry" potwierdzajg na
wielka skale, ze marnotrawstwo jest zjawiskiem nie ja-
kim$ wyjatkowym, ale powszechnym. Cyfry osiggniete
przy tgkich badaniach sa wprost uderzajgce.

Federacja Inzynierébw Amerykanskich dokonata wiel-
kiego dziela, wyciggajac na swiatto dzienne fakt, ze na-
wet w tak wspaniatym przemysle, jakim jest przemyst
amerykanski, z catego nakladu pracy i srodkéw wytwor-
czych zaledwie 35 do 50°/0 zamienia sie na wynik uzytecz-
ny, a reszta idzie na marne.

Jezeli w przemysle amerykanskim, ktory positkuje sie
maszynami i racjonalng organizacjg w takim stopniu, jak
zaden inny przemyst na Swiecie, spotykamy sie z takim
wielkim marnotrawstwem, to céz dopiero mozemy po-
wiedzie¢ 0 naszej pracy wytworczej ?

Badania Komisji Feder, Inz, Am,, wykazujgce ten stan
rzeczy, nasuwatyby smutne refléksje i zwatpienia w no-
woczesny postep, gdyby jednoczesnie nie wskazywaty
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drog do naprawy. Widzimy wiec przede wszystkim, zZe
Komisja badawcza, sumujgc straty i wyprowadzajgc
wspotczynnik pozytecznej wydajnosci, poréwnywata go
nie z jakim$ nieosiggalnym idealnym wzorcem, ale
Zz wzorcem juz osiggnietym przy danym stanie techniki
i nauki organizacji. Daje to nadzieje, Zze, pomimo, iz stra-
ty sg olbrzymie, dadzg sie jednak usunaé, jezeli bedg za-
stosowane odpowiednie istniejgce juz, a skuteczne $rodki.

Druga wielkg zaletg dzieta ,,Waste in Industry”, kto-
ra podnosi go do rzedu najwybitniejszych prac inzynier-
skich, z ostatnich czaséw, jest wskazanie czynnikéw,
od ktérych zalezy usuniecie marnotrawstwa i wskazanie
stosunku waznosci tych czynnikéw. Stwierdzenie, ze usu-
niecie strat zalezy prawie w trzech czwartych od admini-
stracji i organizacji jest pewnego rodzaju sensacyjnym od-
kryciem, dla tych, ktorzy zapatrzeni w sama tylko techni-
ke lub rutyne, nie doceniajg waznosci tych czynnikdéw.

Przy szczegbétowym badaniu przyczyn wielkich strat,
z ktorymi spotykamy sie na wszelkich polach pracy wy-
tworczej, — tatwo mozemy zauwazy¢, ze gtdwne Zzrodio
takiego stanu rzeczy wynikalo z tego, ze rozporzadzajgc
w okresie ubieglym poteznymi Ssrodkami i zdobyczami
techniki, zbyt mato poswiecaliSmy uwagi najwazniejszej
zasadzie: ,,najwiekszy wynik uzyteczny przy najmniej-
szym naktadzie®. SzliSmy drogg ku najwigkszemu wyni-
kowi, nie baczgc na to, jakimi $rodkami go otrzymamy.
Majac tatwos¢ otrzymania wielkich wynikéw, nie zwra-
caliSsmy uwagi na naktad srodkdéw wytwaorczych.

Nie przecze, ze w niektérych gateziach staraliSmy sie
osiggnat¢ jak najwyzszy wspotczynnik pozytecznej wy-
dajnosci: cata np, historia rozwoju silnikow wskazuje,
z jak niezwykla drobiazgowosciag badaliSmy bilanse
przeptywu energii i robiliSsmy przerézne wynalazki, aby
zaoszczedzi¢ cho¢ jednag dziesigta procentu wilozonej
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energii. Podobne starania w udoskonaleniach mozemy za-
uwazy¢ rowniez w wielu procesach technologicznych
i w pracy poszczeg6lnych maszyn lub urzadzen, Ale mu-
simy przyznaé, ze najczesciej byto to ulepszaniem szcze-
gotéw technicznych, bez obejmowania catosci proceséw
wytworczych. ByliSmy dotad przewaznie tylko technika-
mi-specjalistami mato lub prawie wecale nie orientujacymi
sie w zjawiskach wytwarzania pod wzgledem ekonomicz-
nym; nie umieliSmy nawet mierzy¢ dokladnie wartosci,
ktoére przeptywaja przez zaktad wytworczy i poréwny-
wac catkowitego wyniku uzytecznego z naktadem.

Na tym podiozu wystepowata jeszcze druga wazna
przyczyna dotychczasowego marnotrawstwa polegajgca
na tym, ze w minionym okresie sprawa organizacji nie by-
ta oparta na Scistej wiedzy i zasadach naukowych, lecz
prawie wyltgcznie byla pozostawiong wrodzonym talen-
tom i rutynie kierownikéw, Do ostatnich czaséw panowato
nawet przekonanie, ze organizacja jest sztuka, nie dajgcg
sie ujg¢ w zasady ogolne, ktorymi kazdy mogtby sie kie-
rowaé, To przekonanie, bylo zupetnie podobne do zda-
nia, jakie panowato powszechnie przed 150 laty co do
techniki; technike uwazano wtedy réwniez za sztuke nie
dajacg sie ujg¢ w zasady naukowe i, ze jedynie talent
wrodzony oraz tradycja przechodzgca z ojca na syna mo-
gty tu co$ zdziatac.

Dzisiaj jednak widzimy juz jasno, ze oparcie metod
technicznych na zasadach naukowych przyniosto zdumie-
wajacy postep, ktérego jesteSmy swiadkami. Obecnie na

podobnym przetomie staneta réwniez i organizacja.
W ciggu ostatnich lat dwudziestu metody organizacji zo-
staty oparte na zasadach naukowych, — a wyniki juz

osiggniete otwieraja nowe dalekie horyzonty dla poste-
pu w usuwaniu olbrzymich strat w pracy ludzkiej, energii
przyrody i innych $rodkéw wytwérczych.
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Jezeli ze wzgledu na niski wspétczynnik pozytecznej
wydajnosci epoke miniong mozemy uwaza¢ do pewnego
stopnia za epoke rabunkowej eksploatacji bogactw przy-
rody, to obecnie dzigki technice i organizacji opartych na
zasadach naukowych, wstepujemy w nowy okres, w kto-
rym racjonalne wykorzystanie tych bogactw bedzie
gtéwnym wskaznikiem postepu,

Gtéwne zagadnienia kierownictwa i naczelne wytyczne
do ich rozwigzywania.

Jezeli popatrzymy teraz na zagadnienia techniczne
i gospodarcze spotykane na wszelkich polach pracy wy-
tworczej i zwazymy, ze wszystkie te zagadnienia muszg
by¢ rozwigzywane zgodnie z wyzej wskazang najwazniej-
szg zasadg ekonomiczng, to przekonamy sie, ze zadanie
inzyniera, jako kierownika warsztatbw wytworczych
obejmie zakres daleko wie”kszy niz dotychczas. Dla wyko-
nania tego zadania musimy wyj$¢ z ciasnych ram czystej
techniki i objg¢ kierownictwo nad wszystkimi proces¢imi
gospodarczymi i spotecznymi, ktére odbywajg sie w tak
ztozonym organizmie, jakim jest kazdy nowoczesny za-
ktad wytwoérczy,

Z punktu widzenia gospodarczego wszystkie te procesy,
wyrazone w jednostkach pienieznych sprowadzajg sie
ostatecznie do dwoch gtéwnych strumieni, a mianowicie
rozchodu, czyli kosztéw wytwarzania pewnej ilosci pro-
duktu i przychodu, jako sumy otrzymanej ze sprzedazy
tegoz proditktu.

Regulowanie tych dwdéch zasadniczych przeptywow,
jest gtéwnym zadaniem kierownika zaktadu wytwdrczego,
a gtdwng wytyczng przy tym regulowaniu jest zasada
otrzymania najwiekszego wyniku uzytecznego przy jak
najmniejszym naktadzie Srodkéw wytworczych. Zadanie
to nie jest tatwe, gdyz mamy tu do czynienia z wielce
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ztozonym splotem zjawisk wzajemnie od sieibie zaleznych
i zaleznych od r6znych wptywow zewnetrznych,

Ale dzieki nowoczesnym badaniom znamy juz gtdwne
prawa, ktérym podlegajg dwa wyzej wskazane strumienie
przeptywu i ktére to prawa dajg nam wyrazne punkty
oparcia do rozwigzywania najwazniejszych zagadnien go-
spodarczych, dotyczacych kierownictwa procesem wy-
tworczym.

Jedno z tych praw wyraza zalezno$¢ miedzy iloScig
wytworzonego produktu, jego kosztem wiasnym (rozcho-
dem) i czasem; drugie wyraza zalezno$¢ miedzy iloscig
produktu, jego wartoscia sprzedazng (przychodem) i cza-
sem.

Co sie tyczy pierwszej zaleznosci, to mozna przedsta-
wic jg za pomocg wykresu (rys, 12), jezeli na osi pozio-
mej 0X bedziemy odktada¢ produkcje p wykonang
w jednostke czasu, a na rzednych pionowych koszt K
tejze produkcji. Otrzymamy tym sposobem krzywa
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kosztow AB w jednostke czasu bardzo charaktery-
styczna:

1) jest to krzywa stale wznoszaca sie ku gorze w miare
powigkszania sie produkcji w jednostke czasu,

2) punkt poczatkowy A lezy zawsze ponad punktem
o czyli koszt w jednostke czasu nigdy nie spada do zera,
jezeli zaktad nic nie produkuije,

3) krzywa AB zwrOcona jest swojag wklestoscig ku
gorze, gdyz dla kazdego zespotu wytwdrczego istnieje
jedna tylko wzorcowa produkcja pw, przy ktérej sto-
sunek czyli koszt jednostki produktu jest najmniejszy.

Wykres powyzszy jest zasadniczg charakterystyka
kazdego zespotu wytwdrczego, innymi stowy jest ceng
jego czasu, oczywiscie przy zatozeniu, ze przy wahaniu
sie produkcji p wszystkie pozostate czynniki i warun-
ki, od ktérych zalezy rdéwniez rozchéd K, jak np, ceny
materiatow, ich jakos$¢, warunki pracy, stan urzadzen,
maszyn itp, pozostajg te same.

Jezeli te wszystkie czynniki i warunki zaczng sie zmie-
nia¢, to krzywa kosztow w jednostke czasu A B zmienia
odpowiednio swoje potozenie, nachylenie i krzywizne, ale
przy danych warunkach jednakowych” nie tracgc nigdy
trzech wyzej wskazanych wiasnosci charakterystycznych,
posiada $cisle okre$lone potozenie i krzywizne.

Wykres przedstawiony na rys. 13 wynika z wykresu

poprzedniego, a mianowicie: rzedne k -5 krzywej

CD wyrazajg koszt jednostki produktu przy roz-
nych produkcjach w jednostke czasu. Krzywa CD jest
nieco znieksztatcong hyperbolg i pokazuje, ze koszt
jednostki produktu szybko spada w miare powiegksza-
nia sie produkcji w jednostke czasu i dosiega swego mini-
mum przy produkcji wzorcowej pu
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Przy zmieniajgcych sie warunkach, czyli zmianie
pKYozenia krzywej A B krzywa CD rowniez spada
lub podnosi sie.

Co do blizszego uzasadnienia wskazanej zaleznosci
miedzy produkcjg, jej kosztami a czasem oraz wielu
waznych wnioskéw, ktére mozna wyprowadzi¢ z tej za-
leznosci odsytam czytelnika do rozdz. Il czeSci 1 oraz
rozdz, Il czesci 2 niniejszej ksigzki. Obecnie musze
ograniczy¢ sie do uwag powyzszych, zwiaszcza iz chodzi

mi tu jedynie o danie ogélnej charakterystyki zagadnien,
dotyczacych kierownictwa zaktadem wytwoérczym.

Dla dalszych wywoddéw konieczne jest jednak pod-
kreslenie, ze prawo przeptywu kosztéow w jednostke cza-
su, wyrazajgce sie krzywg A B, dotyczy nic tylko catko-
witej stuny kosztéw przeptywajacej przez catly zespo6t
wytworczy, ale dotyczy réwniez wszystkich sktadowych
strumieni kosztéw przeptywajacych przez kazdy organ,
z ktérych sktada sie caty warsztat pracy jako organizm
zbiorowy. A wiec kazdy pojedynczy organ wytworni
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ma swojg wiasciwg sobie krzywa kosztéw, podobng do
krzywej A B, czyli przez kazdy z nich przepltywa
w jednostke czasu pewien strumien kosztow. Krzywa
charakteryzujgca ten organ waha sie rOwniez z powo-
du zmiany cen materiatéw, warunkéw pracy organu,
jego stanu itp. Catkowity koszt catej wytworni w jed-
nostke czasu wyrazajacy sie wykresem typu AB jest
sumg wykreséw charakterystycznych wszystkich po-
szczegblnych organow tej wytworni.

Rozpatrujgc wszystkie pozycje kosztéw wytwarzania
z punktu widzenia ich rodzaju, spotykamy jedng tylko
pozycje, ktérej strumien ptynie proporcjonalnie do pro-
dukgcji, niezaleznie przez jaki organ przeptywa, a mia-
nowicie koszt surowego materiatu. Koszt ten wyraza sie

wiec w naszym ukladzie prosta OB  wychodzaca
z punktu O (rys, 14), Wszystkie za$ inne pozycje
ptyng albo stale, czyli sg niezalezne od wielkosci
produkcji, lub tez wzrastajg niezupelnie proporcjonal-
nie do niej i nie spadajg do zera, jezeli produkcja
w jednostke czasu réwna sie zeru, W kazdym razie su-
ma wszystkich pozycyj kosztow, przeptywajgcych, czy
to przez caty organizm wytwdrczy, czy przez jego po-
szczeg6lne organy w jednostke czasu, waha sie zawsze
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prodiug pewnej charakterystycznej wyzej wskazanej
krzywej AB (rys, 12),

Co sie tyczy zaleznosci miedzy produkcja, jej wartos-
cig sprzedazng i czasem, to zaleznos¢ te mozemy wyra-
zi¢ graficznie réwniez w podobny sposéb, jak wyrazi-
lismy zalezno$¢ miedzy produkcja, jej kosztem wy-
twarzania i czasem. Na rys, 15 i 16, przedstawiona jest

ta zalezno$¢. Krzywa wartosci sprzedaznej produktu,
w przeciwienstwie do krzywej kosztow wytwarzania,
wychodzi zawsze z pimktu O, gdyz jezeli nic nic pro-
dukujemy, to oczywiscie i wartos¢ sprzedazna réwna
sie zeru. Jezeli cena c jednostki produktu jest stalg
(rys. 16), to catkowita warto$¢ sprzedazna (rys. 15)
wyrazi sie rzednymi prostej OSi. Jest to jednak wy-
padek zwykle wyjgtkowy i zdarza sie tylko wtedy,
gdy istnieje stala réwnowaga miedzy podaza i po-
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pytem, bez wzgledu na to, czy wypuszczamy na rynek
mata czy duzg ilo$¢ produktu.

Najczesciej jednak w miare tego jak wypuszczamy na
sprzedaz coraz wiekszg ilo$¢ produktu w jednostke cza-
su, czyli w miare nasycania sie¢ rynku zbytu, cena jed-
nostki produktu stopniowo spada (patrz rys. 16) i krzy-
wa catkowitej wartosci sprzedaznej, wyginajac sie ku

dotowi, przybiera posta¢t OS a przy pewnej produkcji
0 G wartos¢ ta (rys, 15) dochodzi swego maksimum
(warto$¢ graniczna).

Nie bedziemy sie tutaj blizej zastanawia¢ nad krzy-
wa wartosci, gdyz wystarczy nam tylko pare uwag,
dotyczacych tej krzywej. Czytelnik znajdzie blizsze
szczegoly w tej spraw'e w niezmiernie cennej ksigzce
»Zarys ekonomii politycznej” prof. Z, Straszewicza,

PowiedzieliSmy tylko co, ze prawo podazy i popytu
jest powodem stopniowego spadku ceny jednostki pro-
duktu przy powiekszan'u produkcji, ale wskutek tegoz
samego prawa oraz mniejszej lub wiekszej konkurencji
cena jednostki produktu moze sie zwiekszaé¢ lub zmniej-
szaC i przy tej samej produkcji danego zaktadu wy-
tworczego, czyli krzywa ceny EF moze podnosi¢ sie
lub opada¢, jak to pokazano liniami punktowanymi na
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rys. 16. Krzywa za$ catkowitej wartosci sprzedaznej
OS moze odchyla¢ sie w jedng lub druga strone, obra-
cajac sie okoto punktu O . (Moze przytym zmieniac sie
krzywizna tej krzywej i wartos¢ graniczna).

Przy rozwoju normalnym zycia gospodarczego naj-
czesciej jednak spotykamy sie ze spadkiem cen prodidc-
tow i z tego powodu mozemy powiedzie¢, ze krzywa
wartosci sprzedaznej produktu ma w ogdle tendencje do
nachylania sie ku dotowi.

Jezeli krzywag kosztéw wytwarzania i krzywg war-
tosci sprzedaznej narysujemy w skali jednakowej, to

mozemy natozy¢ jedng na druga, otrzymujac tym spo-
sobem jeden ogélny wykres rozchodu i przychodu, kto6-
ry daje nam jasne pojecie o przeptywach réznych war-
tosci, jakie sie odbywajg w zakladzie wytwdrczym
(rys. 17).
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Zbadanie blizsze tego wykresu doprowadza nas do
szeregu niezmiernie waznych wnioskow, dotyczgcych
zagadnien, z ktérymi spotyka sie kierownik zaktadu.

Ramy niniejszego rozdziatlu nie pozwalajg na szczego-
towe rozpatrzenie wszystkich tych wnioskéw. Musimy
jednak wskazaé¢ na kilka z nich, aby przedstawié¢ przy-
najmniej zarys ogolny zadan technicznych i organiza-
cyjnych.

Przede wszystkim rzuca sie w oczy sprawa zyskow.
Widzimy 2z powyzszego wykresu, ze o zyskach moze
by¢ mowa tylko wtedy, gdy krzywa kosztow wytwarza-
nia i krzywa wartosci sprzedaznej przecinajg sie i jeze-
li produkcja w jednostke czasu przekroczy pewne mini-
mum Po, w przeciwnym razie przedsiebiorstwo daje
straty.

To minimum produkcji moznaby nazwaé pierwszg
produkcjg krytyczna.

Krzywe AB i 0 S sg niezalezne jedna od drugiej, jak
rowniez moga opadac i wznosi¢ sie, niezaleznie jedna od
drugiej i przy takim wahaniu sie bardzo tatwo moze sie
zdarzyé, ze przedsiebiorstwo, dajgce zyski przy pewnej
produkcji moze zmieni¢ sie na przedsiebiorstwo dajace
straty i odwrotnie.

Jezeli popatrzymy na krzywe, wyrazajace prawo rozcho-
du i przychodu kazdego zaktadu wytwdrczego, i zwazymy,
ze krzywe te zmieniajg wciaz swoje krzywizny, potozenie i na-
chylenie, zaleznie od izmiany warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych zycia przedsigbiorstwa i ze do odkrycia tych
krzywych craz ich zrozumienia dochodzimy droga prostej
obserwacji faktow i logiki, to cata teoria Marksa o nad-
wartosci, czyli zysku i wszystkie jego wnioski, stajg przed
naszymi oczami jako jedno wielkie glupstwo i wprost nie
chce sie wierzyé, ze w umysle ludzkim mogto ono po-
wstaé, a zwlaszcza, ze w nie uwierzyto takie mnéstwo lu-
dzi. Powiedziatbym, ze w historii rozwoju umystowosci
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ludzkiej jest to pewnego rodzaju plama, ciemniejsza od
najgorszego zabobonu, bo zrobiono z niej narzedzie walki
pod ptaszczykiem postepu.

Jezeli na zaklad wytwdrczy bedziemy zapatrywac sie
z punktu widzenia najwiekszego oprocentowania wio-
zonego wen kapitatu, to wykres rozchodu i przychodu
(rys. 17) pokazuje jasno drogi, po ktérych na-
lezy dazyé, aby uzyskaé najwiekszy zysk. Poniewaz
krzywa wartosci sprzedaznej, jak juz mowiliSmy, ma
zwykle tendencje do nachylania sie ku dotowi, i zjawis-
ko to nie zalezy od naszej woli, to dla otrzymania naj-
wiekszych zyskéw pozostajg nam tylko dwie drogi;
obnizanie kosztow wiasnych, czyli obnizanie kr-zywej
A B i powiekszenie produkcji do granicy pi, przy
ktorej réznica rzednych krzywej OS i krzywej /1B
jest najwieksza,

Z wykresu tatwo mozemy zauwazy¢, ze taka polityka
kierownika zakladu wytwoérczego doprowadza réwniez
i do zaspokojenia najwazniejszych interesow nabywcy
wytwarzanego produktu, gdyz niski koszt wiasny jed-
nostki produktu pozwala obnizy¢ cene sprzedazna,
a zwiekszenie produkcji czyli podazy pozwala nabyé go
coraz wiekszym masom,

A wiec widzimy, ze miedzy interesem kapitatu, wio-
zonego w zaklad wytworczy i interesem konsiunenta
nie ma zasadniczej sprzecznosci jezeli tylko kierownik
rozumie dobrze prawa przeptywu rozchodu i przycho-
du i idzie wyzej wskazanymi drogami do osiggniecia naj-
wyzszych zyskow  (obnizanie kosztow wytwarzania
i zwiekszanie produkcji),

Ale patrzac na wykres zauwazymy, ze powiekszanie
zyskoéw za pomocg powiekszania produkcji ma swéj kres
w punkcie, kiedy krzywe AB i OS najwiecej sg od
siebie oddalone.

10
145



Produkcje pi, odpowiadajgcg temu drugiemu punk-
towi moglibySmy nazwa¢ druga produkcjg krytyczna.
Jezeli te ostatnig przekroczymy, to zysk calkowity
zacznie sie zmniejsza¢, — cena jednostki produkcji coraz
szybciej spadaé, a po przekroczeniu wartosci granicz-
nej (nasycenie rynku) popyt moze tak sie zmniejszyc¢,
Zze nastepuje wreszcie kryzys, — kiedy dalsze po-
wiekszanie produkcji zacznie przynosi¢ straty, Do ta-
kiego kryzysu dojdziemy zawsze, jezeli bedziemy po-
wieksza¢ produkcje zbyt szybko nie liczac sie z tempem
rozwoju sity nabywczej rynku i nie wyzyskujgc wszyst-
kich mozliwosci obnizeunia krzywej kosztow. Jezeli
jednak bedziemy powieksza¢ produkcje stopniowo i jed-
noczesnie obniza¢ krzywa kosztow wiasnych, oraz wpty-
wac na powiegkszenie rynku zbytu za pomoca odpowied-
niej polityki obnizania ceny sprzedaznej, punkt naj-
wiekszego oddalenia obydwoch tych krzywych bedzie
przesuwat sie na prawo, innymi stowy, takie powieksze-
nie produkcji nie wywota juz zmniejszenia sie zyskow
lub kryzysu, wynikajacego z nadmiaru produkcji w po-
réwnaniu z popytem.

Mogtby tu kto$ postawi¢ zarzut, ze wniosek taki jest
teoretycznym przypuszczeniem, ktory w praktyce moze
zawies¢, — jednakze kto uwaznie czytat wrynurzenia
Forda, to przekona sig, ze takiej wiasnie polityki trzy-
ma sie on przy kierowaniu swymi zaktadami i dowiddt
praktycznie na wielkg skale, ze jest to polityka stuszna
za pomocg ktorej mozna zawsze pogodzi¢ najwyzszy
zysk z najwiekszym interesem konsumenta.

Ale analiza kosztéw wytwarzania, jako fimkcji pro-
dukcji i czasu doprowadza nas jeszcze do trzeciego nie-
zmiernie waznego whniosku, dotyczacego wrynagrodzenia
i interesow pracownikéw. Poniewaz koszt catkowity K
skfada sie z calego szeregu pozycyj, miedzy innymi
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i z robocizny, czyli sumy wyptacanej pracownikom, za-
jetym w przedsiebiorstwie, to rozumujac powierzchow-
nie, mozna by przyjsé do wniosku, ze obnizanie kosztow
wytwarzania prowadzi wprost do koniecznosci obnizania
ptacy; — jednakze glebsze zbadanie zaleznosci, istnie-
jacej miedzy poszczegOlnymi strumieniami  kosztow,
oraz miedzy nimi, a produkcjg, doprowadza nas do
whniosku wprost przeciwnego, a mianowicie, ze zwiek-
szenie plac, obnizanie godzin pracy pracownikéw
i w ogdle wulepszanie warunkéw pracy najzupetniej
mozna pogodzi¢ z obnizaniem catkowitej sumy kosztéw
wytwarzania i podnoszeniem produkcji w jednostka
czasu, trzeba tylko odpowiednio zastosowaé rézne ulep-
szenia techniczne | organizacyjne, zmierzajgce do
oszczedzenia energii, materiatdw i czasu. Jakkolwiek
postep w dziedzinie techniki jest juz bardzo duzy, to
jednak nie widzimy jeszcze kresu, a nauki techniczne
otwierajg coraz to nowe pola do postepu, nauka za$
organizacji robi dopiero pierwsze kroki i otwiera
przed nami niezmiernie dalekie horyzonty w dziedzinie
usuwania marnotrawstwa w pracy i w srodkach wytwar-
czych. Szukajac wiec drég do obnizania kosztéw wytwa-
rzania i podnoszenia produkcji, zawsze znajdziemy
w technice i organizacji niewyczerpane $rodki i nie po-
trzebujemy sie ucieka¢ do obnizania ptac lub pogorsze-
nia warunkéw pracy. Przeciwnie nawet, racjonalne pod-
noszenie zarobkéw i ulepszanie warunkéw pracy moze
w wielu wypadkach przyczynié sie nawet bezposrednio
do obnizenia kosztéw wiasnych i podniesienia produkciji.

Nie mozemy tu wchodzi¢ w blizszg analize tej
sprawy, powiemy tylko, ze szczegblowe rozwaza-
nie wszystkich czynnikéw od ktérych zalezg przepty-
wy kosztéw, — Scisty rachunek inzynierski z otdwkiem
w reku, bez uciekania sie nawet do réznych humanitar-
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nych wzgledéw, doprowadza nas ostatecznie do twier-
dzenia, Z2e miedzy interesami pracownikéw, wysokim
oprocentowaniem kapitatu iinteresami  konsumentéw
nie ma zadnej sprzecznosci, jezeli tylko poznamy do-
ktadnie catg mechanike przeptywu rozchodu i przychodu
i potrafimy racjonalnie regulowac te przeptywy.

Wykres (rys, 17) pokazuje og6lne prawo, kierujgce
tymi przeptywami. Jezeli chcieliby$my przedstawié¢ gra-
ficznie catkowity bilans przeptywu, przy pewnej danej
produkcji w jednostke czasu, to moglibySmy przedsta-
wi¢ go w postaci wykresu pokazanego na rys, 18,
a mianowicie jezeli koszty wytwarzania i warto$é sprze-
dazna narysujemy w postaci strumieni, szeroko$é¢ kto6-
rych wezmiemy réwng rzednym otrzymanym z wykre-
su (rys, 17) przy danej produkcji, A wiec na przykiad
szeroko$¢ strumienia catkowitych kosztéw ab réwna
sie K przy danej produkcji p.

Szeroko$¢ strumieni gérnej potowy wykresu przed-
stawia rozchod, czyli koszty wytwarzania, ktore oczy-
wiscie sktadajg sie z catego szeregu strumieni i stru-
myczkOw, wyrazajacych rézne pozycje kosztow.

Dolna potowa wykresu przedstawia przychéd, Ale
proces przyptywu pieniedzy za sprzedany produkt nie
idzie synchronicznie z rozchodem na wytwarzanie w da-
nej jednostce czasu, W danym miesigcu np, moze by¢
wystany do nabywcéw nie caty produkt wyprodukowa-
ny w tymze miesigcu (reszta pozostata na skiadzie).
Whptiaty od odbiorcow moga réwniez wptynaé za produkt
wystany w miesigcach poprzednich. To samo moze by¢
z dostawami; w danym miesigcu moze przyjs¢ wiecej
tub mniej materiatdw niz zuzyto w tymze miesigcu do
fabrykacji, a zaptata za dostarczone materiaty moze
odnosi¢ sie do dostaw poprzednich. Jednym stowem mo-

148



zcmy sie tu spotkac z najrozmaitszymi grubosciami przy-
ptywow i odptywbw.

Ale rozchéd potrzebny na wytwarzanie nie moze cze-
ka¢, — grubos¢ strumienia kosztéw musi by¢é pokryta

w danym miesigcu, w przeciwnym bowiem razie wywo-
fatoby to zatrzymanie fabrykacji. Ta niesynchronicznos¢
przeptywéw dotyczy nie tylko gtdwnych strumieni od-
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ptywu i przeptywu pieniedzy. tatwo mozemy jg zauwa-
zy¢ we wszystkich prawie poszczegoélnych strumieniach
catego cyklu. Musimy wiec mie¢ jakie$ dodatkowe aku-
mulatory, ktére braly by na siebie nadmiar przyptywu
lub pokrywaty niedobor w razie zmniejszenia sie przy-
ptywu. Takimi akumulatorami sg: skiady gotowych wy-
robéw i materiatéw, kapitat obrotowy zapasowy, lub
rézne instytucje kredytowe np, banki itp.

Wykres (rys, 18) przedstawia ogélny obraz pro-
cesOw rozchodu i przychodu, jaki odbywa sie w kaz-
dym zaktadzie wytworczym i jest bilansem graficznym
catego obiegu wartosci w pewnej jednostce czasu np,
miesigcu i przy danej produkcji p wykonanej w cig-
gu tegoz miesigca oraz danych obrotach, jakie zakiad
miat w tymze czasie ze Swiatem zewnetrznym.

Jezeli strumienie wyrazimy w sumach ogélnych, to na
ogot otrzymamy obraz dosy¢ prosty, ktory wskazuje,
Zze mamy tu do czynienia z procesem cyrkulacyjnym. Ale
im wiecej zaczniemy sie zagtebia¢ w szczegoty tego pro-
cesu, to przekonamy sie, iz jest on wielce zawity.

Kazdy z gtownych strumieni sklada sie z mnostwa
mniejszych, wyrazajgcych czy to przeptywy przez réz-
ne poszczegodlne organa, z ktérych sie sktada caty orga-
nizm wytworczy, czy tez wyrazajacych poszczegdlne
pozycje rozchodu lub przychodu, np. koszt materiatéw,
wartos¢ sprzedazng poszczegolnych wyrobow, koszt na-
bycia réznych srodkéw wytworczych, doptywy i odpty-
wy pieniedzy od nabywcéw i do dostawcow itp.

Wszystkie te strumienie i strumyczki na ogo6t nie ply-
ng synchronicznie miedzy sobg i nie synchronicznie
z produkcjg, chociaz kazdy z nich jest mniej lub wiecej
zalezny od niej i ptynie podtug sobie tylko wiasciwego
wykresu charakterystycznego A B.
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Ten proces cyrkulacyjny przypomina nam obieg krwi
W zZywym organizmie. Tym bardziej, ze szero'ko$¢ stru-
mieni nie jest stalg, lecz zmienng, sa one zalezne jeden
od drugiego i od réznych wplywow wewnetrznych i ze-
whnetrznych.

Wszystkie te strumienie i strumyczki wcigz pulsuja,
sg ze sobg powigzane w niestychanie subtelny sposéb.
Jezeli zaczniemy oddziatywa¢ na ktorykolwiek z nich, to
odbije sie to na caltym przeptywie. Niektére strumienie
maja witasnos¢ tego rodzaju, ze jezeli zaczniemy je roz-
szerza¢ to inne strumienie rowniez beda sie rozszerzaé
automatycznie, w najrozmaitszym stosunku, lub odwrot-
nie, zwezaja sie automatycznie itd,, itd.

Jednym stowem mamy tu do czynienia z organizmem,
w ktérym odbywajg sie procesy ekonomiczne wielce zto-
zone i subtelne, a ktérymi kierownik ma kierowaé. Oczy-
wiscie zadanie to nie jest fatwe. Potrzebna tu jest
wielka wiedza i do$wiadczenie, aby méc nietylko zorien-
towac sie w tak niezmiernie zlozonym splocie zagad-
nien technicznych, handlowych, finansowych i ekono-
micznych, ale, majac w reku te setki i tysigce kranow
i kranikéw od wszystkich strumieni, umieé tak nimi re-
gulowaé¢ przeptywy, aby otrzymaé¢ najwyzszy wspot-
czynnik pozytecznej wydajnosci.

Jezeli poréwnamy ten przeptyw obiegowy (bilans)
z innymi podobnymi procesami, ktére poznaliSmy juz
naukowo w najdrobniejszych szczeg6tach, dzieki czemu
umiemy nimi kierowaé niezwyklp sprawnie, np. jezeli
poréwnamy z bilansami energii przy przetwarzaniu cie-
pta paliwa na energie mechaniczng i elektryczng, lub
cykle réznych proceséw technologicznych, to zobaczymy
jak dalece ten catkowity proces wytwdlrczy wyrazony
w pienigdzach jest wiecej ztozony i jak dalece mato
jeszcze zbadany.
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Musimy przyznaé, ze o ile w niektorych szczegétach
technicznych tego procesu zaszliSmy juz dosy¢ daleko,
to w innych, dotyczacych strony ekonomicznej oraz
skoordynowania wszystkich w jedna doskonale dziata-
jaca cato$¢ robimy dopiero pierwsze kroki, a nie ulega
watpliwosci, ze wtedy dopiero bedziemy umie¢ nalezy-
cie kierowa¢ zaktadem wytwérczym, Kkiedy zbadamy
wszystkie zjawdska tam odbywajace sie z takg dokiad-
noscia, z jaka zbadaliSmy rézne procesy przemiany
energii w silnikach lub rézne reakcje w procesach
technologicznych.

Dzi$ wobec tych niezmiernie ztozonych zjawisk eko-
nomicznych, odbywajgcych sie w zakladach wytwaor-
czych, jesteSmy niemal dopiero w potozeniu maszyni-
sty, ktory obstuguje maszyne parowg, ale nie zna jesz-
cze catych misterii przemian materii, ktore w niej sie
odbywaja.

Zadanie tedy nie jest #tatwe, ale nie ulega watpli-
wosci, ze do racjoinalnego rozwigzania zblizamy sie
szybkimi krékami. ZnalezliSmy juz przeciez dwa wyzej
wskazane prawa, ktérym podlegajg przeptywy rozchodu
i przychodu, wyrazajagce ich zalezno$¢ od produkcji
i czasu, a nauka organizacji zatacza coraz szersze kregi
i zaczgwszy od organizacji pracy pojedynczego robot-
nika, siega juz obecnie do stosowania metod naukowych
do organizacji wszystkich procesow wytwarczych i eko-
nomicznych zaktadu przemystowego,

Kwalifikacie niezbgdne do wykonania roli kierownika.

Z tego pobieznego rzutu oka widzimy, jak rozlegtg
wiedze i doswiadczenie powinien posiada¢ kierownik,
aby sprostaé¢ zadaniu. Bieg calego organizmu zalezy nie
tylko od jego wewnetrznego ustroju, ale réwniez od wie-
lu zmiennych warunkéw zewnetrznych, handlowych, fi-
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nansowych, ekonomicznych, w ktérych trzeba sie umieé
orientowac¢ i zna¢ je doktadnie, aby méc znalez¢ lepsze
rozwigzanie w kazdym poszczegélnym wypadku.

Jezeli nastepnie zwazymy, ze caly ten organizm wy-
twoérczy sktada sie nie tylko z urzadzen i maszyn, ale
i z ludzi, ktérzy stanowig jak gdyby ogo6lny zbiorowy
system nerwowy, Kierujacy catym organizmem, i ktérzy
sa maszynami niestychanie subtelnymi, majacymi wias-
nosci i interesy nie tylko fizyczne, ale i duchowe o skali
tak niezmiernie rozlegtej, to zrozumiemy, jak bardzo
trudne i odpowiedzialne jest zadanie kierownika, czy
to kierujgcego catym zakladem przemystowym, czy po-
szczegllnymi jego czeSciami.

Kt6éz moze sprosta¢ takiemu zadaniu?

Na to pytanie mozemy odpowiedzie¢, ze tylko ten,
kto posiada dostateczng wiedze i doswiadczenie, kto po-
trafi zanalizowa¢ do najdrobniejszych szczegétéw ten
caly zawity splot zjawisk, kto potrafi odkry¢ prawa ni-
mi Kkierujgce, — prawa te nalezycie wykorzysta¢, kto
potrafi zastosowa¢ metody naukowe do usuwania wszel-
kich strat niepotrzebnych, uwzgledni¢ wiasciwosci i po-
trzeby pracownikoéw, kto potrafi skoordynowaé wszyst-
kie czynniki ku trzem najwazniejszym celom, a miano-
nowicie: najwiekszego pozytku gospodarczego dla catego
spoteczenstwa, najwiekszej korzysci dla pracownikéw
i najwiekszego zysku od wiozonego kapitatu *).

Dzi$ panuje powszechne przekonanie, ze do zwierzch-
niego kierownictwa zakladem przemystowym ma prawo
przede wszystkim cztowiek, ktory wilozyt w niego pie-
nigdze, czyli wiasciciel, — ale z posiadania wilasnosci
nie wynika jeszcze umiejetnos¢ zarzadzania nig,
a zwlaszcza przedsiebiorstwem przemystowym, Gdy-

*) Podkr. red.
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by tu chodzito jedynie o interesy wiasciciela, o otrzy-
manie zyskéw osobistych od wilozonego kapitatu, to
oczywiscie nikt nie potrzebowatby tamac¢ sobie gltowy
nad tym, czy kierujacy wiasciciel posiada potrzebne
kwalifikacje czy nie, niechby byt nawet zupelnym anal-
faibetg. Ale kazdy zakitad wytworczy jest zawsze orga-
nem wypetniajgcym jakie$ funkcje gospodarcze catego
narodu, — nawet wszyscy przemystowcy to twierdza,
zwiaszcza gdy chodzi im o obrone swych interesow lub
0 otrzymanie jakich$ przywilejéw lub pomocy ze strony
rzadu i spoteczenstwa.

Dlatego tez nie moze by¢ obojetne dla spoteczen-
stwa, czy dany wiasciciel warsztatu wytworczego po-
siada kwalifikacje, jako kierownik, czy nie. Przez swoje
nieumiejetne zarzadzenia moze przeciez przynies¢ wiel-
kie szkody nie tylko pracownikom przedsiebiorstwa, ale
1catemu spoteczenstwu. Dzi$ wielu ludziom wierzacym
jeszcze w potege kapitatu, trudno pogodzi¢ sie z mysla,
Ze nie jest to potega gtéwna i ze sam tytut wiasnosci nie
uprawnia jeszcze do samodzielnego kierowania przed-
siebiorstwem.

Warto tu przytoczy¢ nastepujace zdanie Forda: ,Pra-
codawca jest tylko cztowiekiem, tak samo jak i jego ro-
botnicy, Ma prawo do utrzymania swego stanowiska
tylko o tyle, o ile umie je wypemic. Jezeli umie stero-
waé swoim przedsiebiorstwem, wtedy odpowiada swe-
mu stanowisku, — w razie przeciwnym, ma nie wiecej
do tego kwalifikacji niz nowonarodzone niemowle*.

Jezeli wiec bedziemy patrze¢ na rzeczy bezstronnie,
to na nasze pytanie musimy odpowiedzie¢, ze sam tytut
wiasnosci wcale nic jest wystarczajacag kwalifikacjg do
zarzgdzania zaktadem przemystowym, A jezeli zacznie-
my badac istniejgce obecnie stosunki, to tatwo mozemy
sie przekona¢, ze znaczna ilos¢ wiascicieli zaktadéw wy-
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tworczych nie posiada do kierownictwa ani dostatecznej
wiedzy, ani doswiadczenia, ani innych kwalifikacyj.

Od pewnego czasu zjawity sie i wsrdd robotnikoéw pre-
tensje do zajecia stanowisk kierowniczych w zaktadach
przemystowych. Wiasciwie pretensje te wychodzg ze
strony niektorych przywddcéw ruchu robotniczego, kto-
rzy ze sprawy robotniczej zrobili narzedzie polityki.
Sam robotnik jako taki zbyt duzo ma zdrowego sadu,
aby porywac sie do kierowania sprawami tak zawitymi
i wymagajagcymi wiedzy, ktérej robotnik przecietny nie
posiada. Oczywiscie niektérym z nich moze sie usmie-
cha¢ stanowisko dyrektora lub kierownika warsztatu, ale
sama che¢ nie zastgpi potrzebnych kwalifikacji, a takie
eksperymenty moga doprowadzi¢ tylko do ruiny zakta-
déw wytworczych, co zresztg na duzg skale wyprébo-
wano wZ, S. R, R, Nie ulega watpliwosci, ze i wsrdd ro-
botnikéw zdarzaja sie niekiedy talenty wybitne, ze moga
z powodzeniem zajg¢ stanowisko kierownicze. Ale to
zawsze nie moze byé uogélniane na wszystkich,

Do kierowania zaktadami wrytworczymi majg czesto
pretensje réwniez i handlowcy i finansisci, Ale to jest
tylko dowodem, ze wszedzie znajdujg sie ludzie, ktérzy
biorg sie za nieswoje rzeczy. Jakkolwiek potrzebna tu
jest gleboka znajomos¢ spraw handlowych i finansowych
to jednak stanowi ona dopiero jedng czastke potrzeb-
nych kwalifikacyj. Ws$réd handlowcéw i finansistow
oczywiscie zdarzajg sie jednostki, umiejgce objg¢ catosc
zjawisk, ale to sg rzadkie wyjatki, na og6t wszakze
w sferach tych panuja jeszcze przestarzate przesady,
jak np, wérdéd handlowcéw, — ze cata sztuka handlu po-
lega na tym, aby jak najtaniej kupié, a jak najdrozej
sprzeda¢, a wsrod finansistow, — ze catg potega gospo-
darczg jest pienigdz i ze zaktady wytworcze sa na to,
aby wydoby¢ z nich pienigdze, przed ktérymi wszystkie
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inne wzgledy i cele musza ustgpi¢, W sferach handlo-
wych i finansowych zakorzenito sie przeciez przekonanie,
ze przemyst i handel nie mogg kierowac sie wzgledami
spotecznymi lub patriotycznymi, gdyz to ostabia ich site
gospodarcza, — identyfikowano te wzgledy z zawsze
rujnujgcg dobroczynnoscia i w te legende mnéstwo ludzi
uwierzyto.

Poniewaz na miejscach kierowniczych w zakiadach
wytworczych spotykamy najczesciej ludzi z wyksztat-
ceniem technicznym r6znych stopni, to nasuwa sie pyta-
nie samo przez sig, czy technicy i inzynierowie posiada-
ja dostateczne kwalifikacje do rozwigzywania wszyst-
kich wyzej wskazanych zagadniern dotyczacych kierow-
nictwa? Na pytanie to musimy réwniez odpowiedzieé
przeczaco, i trzeba stwierdzi¢, ze wsrdéd dzisiejszych
technikéw i inzynieréw jest jeszcze maty procent ludzi,
ktérzy moga sprostac tak wielkiemu zadaniu. Na ogét do
rozwigzywania zagadnieh technicznych posiadamy az
nadto wystarczajgce przygotowanie; ale nasza wiedza
z dziedziny handlowej, finansowej i ekonomicznej jest
niewystarczajaca, a przede wszystkim nie posiadamy
wyszkolenia w samej organizacji.

Pomimo to jednak mozemy $miato stwierdzi¢, ze me-
tody Scistego matematycznego i realnego myslenia,
w ktérych tylko technicy sg najlepiej wyéwiczeni, a kté-
re daty juz tak wielkie wyniki, daja gwarancje, ze
wiasnie technicy, a nie kto inny po rozszerzeniu swej
wiedzy z innych dziedzin, najlepiej rozwigzg zadania
zwigzane z kierowaniem zakladami wytwdérczymi,

Ale analizujgc zagadnienia, dotyczace proceséw wy-
tworczych, widzimy, ze wsrdd nich jest wiele zagadnien
innej jeszcze kategorii, ktére nie dadzg sie rozwigza¢ za
pomocg samej tylko wiedzy i fachowego doswiadczenia,
a do ktorych mozemy znalez¢ klucz jedynie w etyce in-
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dywidualnej i spotecznej. Kierownik zaktadu wytwor-
czego powinien wiec posiada¢ wybitne zalety i tej ka-
tegorii.

Jezeli chcemy ubiega¢ sie o role kierowniczg w pro-
cesach wytwoérczych, to musimy dobrze zrozumiet, ze
najszersza wiedza fachowa bedzie czem$ wielce utom-
nym, jezeli nie bedzie szta w parze z réwnie wysokim
uspotecznieniem kierownika. Czlowiek nie posiadajacy
tych zalet niech sie nie bierze do rél kierowniczych, bo
zamiast przyczyni¢ sie do postepu, moze bardzo tatwo
sta¢ sie szkodnikiem spotecznym.

Rola, stanowisko i obowigzki technika jako kierownika.

Musimy wreszcie pozby¢ sie pewnych przesadow, kto-
re i do niektorych gtdw technicznych zapadty, a przede
wszystkim przesagdu, ze miedzy interesami pracownikow,
i interesami kapitatu istnieje zasadnicza sprzecznosé,
gdyz ten przesad zaciemnia umyst i wytrgca wszelkg
podstawe do logicznego myslenia, tak niezbednego do
rozwigzywania kazdego zagadnienia gospodarczego.

Gdyby to tragiczne ghlupstwo o sprzecznosci intereséw
byto prawda, to przeciez nam technikom nie pozosta-
wato by nic innego, jak zakasaé rece i przystapi¢ do wal-
ki po jednej albo po drugiej stronie i uzy¢ calg naszg
wiedze techniczng, jako $rodka do zwalczania drugiej
strony; byto by to logiczniejszym, niz wktada¢ naszg
prace tworcza, miedzy dwie zazarcie walczace strony
i patrze¢ bezradnie na jej zniszczenie i oprocz tego do-
stawac nieustannie bolesne ciegi od stron obydwaoch.

Dzi$ wiedzac, ze takiej sprzecznosci nie ma i doszedt-
szy do tego nie tylko drogg analizy teoretycznej, ale
réownie drogg doswiadczalng, jak to na przyktad uczy-
nit Ford, musimy porzuci¢ nasze dotychczasowe bierne
i waskie stanowisko, a rozszerzywszy swojg wiedze, za-
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ja¢ w Kkierowaniu procesami wytwdérczymi stanowisko
wyzsze, niz zajmowalismy dotychczas. Musimy zajgc te
niezajetg jeszcze pozycje i zakasa¢ rekawy nie dlatego,
aby walczy¢ z przeciwnikami, ale dlatego, aby zharmo-
nizowaé wszystkie czynniki i sity, z ktdrymi mamy tu do
czynienia i aby tg droga, usuwajac niestychane marno-
trawstwo, zamieni¢ go na bogactwa dla wszystkich *),

Twierdzenie Harringtona Emersona, ze gdybysmy
cho¢ tylko czastke strat w energii, pracy ludzkiej, ma-
teriatach i czasie, jakie obecnie ponosimy, zamienili na
wynik uzyteczny, to cata ludzkos¢ optywata by w dobro-
bycie, jest najrealniejszg prawda, a nie jaka$ ideali-
styczng mrzonka, nie majgcg Szans urzeczywistnienia.
Dowodem urzeczywistnienia tego twierdzenia jest nie
tylko dziatalnos¢ Forda, ale réwniez bijacy w oczy fakt,
ze wszystkie narody, ktdre lepiej umieja pracowac i sku-
teczniej usuwac straty przy wykorzystaniu pracy i bo-
gactw przyrody, zyja w wiekszym dobrobycie niz na-
rody, ktére tego nie potrafig”].

Tenze Harrington Emerson, stawia inne jeszcze twier-
dzenie, ze jedng z najwazniejszych zasad wydajnosci
jest sprawiedliwe i uczciwe postepowanie"”]. Prawda sta-
ra jak Swiat, a jednak cztowiek tak o niej zapomniat, ze
tych co o niej przypominajg, nazywa czesto dziwakami.
Ot6z takim dziwakiem jest Ford i wielu z tych dziataczy
amerykanskich co najwieksze porobili fortuny. Zdaje sie,
ze nadchodzi czas, iz cztowiek, wyprébowawszy wszyst-
kie sposoby, aby te prawde omina¢, bedzie jednak musiat
do niej powrdci¢, jako do jednej z najwazniejszych pod-
staw zycia gospodarczego.

Zdaje mi sie, ze wszystko co byto powiedziane wyzej
wystarcza do okreslenia kwalifikacji i o$wietlenia sta-

*) Podkr. red.
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nowisa, jakie powinien zajg¢ kierownik zaktadoéw wy-
twérczych, Ale dlatego, aby praca jego byta skuteczna,
musi oprze¢ sie o jaki$ wyzszy autorytet moralny, z kto-
rym by sie liczono. Taki autorytet moze wytworzyé sie
jedynie przez zrzeszenia pod jakim$ wyzszym hastem.
Inzynierowie amerykanscy juz to zapoczatkowali, taczac
sie w jedng federacje pod hastem stuzenia spoteczenistwu
i catej ludzkosci. Obecnie projektujg utworzenie takiej
federacji inzynierow catego Swiata.

Tego rodzaju skupienie wazne jest nie tylko dlatego,
aby wytworzy¢ autorytet przed ktérym musiatyby ustg-
pi¢ rézne szkodliwe przesady i ciasnota poje¢ w sferach
zainteresowanych, a ktore przyczyniajg sie do marno-
trawstwa pracy i S$rodkéw wytwdrczych, ale réwniez
dlatego, aby rozwinaé wsréd zrzeszonych poczucie wyz-
szych obowigzkéw obywatelskich, jakie lezg przede
wszystkim na cztowieku Kierujgcym pracg wytwdércza.

Naszym gtownym organizacyjnym zadaniem jest
zharmonizowanie wszystkich czynnikéw wytwarzania do
wspoétdziatania *), — do wspétpracy, a nic do walki. Za-
danie to nic bytoby tak trudne, gdyby dzisiejsi praco-
dawcy i robotnicy stali na wyzszym poziomie kultury
i gdyby wsréd nich nie byt tak gleboko zakorzeniony
przesad, ze ich interesy sg sprzeczne i ze tylko za po-
mocg skrajnego egoizmu, bez ogladania sie na interesy
ogolno-spoteczne i interesy drugiej strony mozna osigg-
na¢ dla siebie najwyzsze wyniki.

Aby wsrdéd takich warunkéw mozna byto osiagng¢ po-
zadane wyniki, kierownik-inzynier musi rozwina¢ dzia-
falnos¢ nic tylko czysto fachowa, ale i ogolno-kultural-
ng, — musi wiec popiera¢ wszystkie stuszne wymagania
jak jednej tak i drugiej strony, ale rowniez przeciwdzia-

*) Podkr. red.
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ta¢ wymaganiom, ktére by w czymkolwiek hamowaty
wspotprace lub utrudnialy zastosowanie zdobyczy tech-
nicznych i organizacyjnych, skierowanych do usuwania
marnotrawstwa i podnoszenia wydajnosci.

Dla skutecznego rozwiniecia takiej dziatalnosci jest
konieczne, aby$Smy utworzyli trzecig sita, z ktorg liczy-
tyby sie obydwie strony walczace *), — musimy wiec po-
siada¢ poczucie, ze w naszych dazeniach do usuwania
tych przeszkéd stoi za nami opinia catego wielkiego
zrzeszenia, jako wyrazicielka intereséw catego spote-
czenstwa.

Gdy zajmiemy takie stanowisko, to bedziemy mogli
skutecznie przeciwdziala¢ napotykanym przeszkodom,
a wiec np. jezeli pracownik postawi zgdanie sprzeczne
z prawidtlowym dziataniem organizmu wytwdrczego,
hamujacym jego rozwdj, ograniczajgcym ulepszenia tech-
niczne i organizacyjne. Jezeli pracownik dazac do pod-
niesienia swego dobrobytu, zazada podniesienia skali
zarobkéw i ulepszenia warunkéw pracy, to popierajac
te stuszne wymagania, bedziemy musieli postawi¢ veto,
gdy bedzie je chciat osiagna¢ od razu, bez ogladania sie
na wszelkie inne warunki i mozliwosci ekonomiczne,
gdyz nie jesteSmy cudotwoércami, ktérzy potrafia w jed-
nej chwili wprowadzi¢ ulepszenia techniczne i organiza-
cyjne oraz zmieni¢ od razu strumienie przychodu i roz-
chodu tak, aby powigkszony wydatek na robocizne zo-
stat niezwitocznie pokryty i nic wywotat podniesienia sie
kosztéw wiasnych, zawsze niebezpiecznego i dla samych
robotnikow.

Musimy energicznie przeciwdziata¢ falszywej ide-
ologii pracownikéw, ze mozna podnies¢ wiasny dobro-

*) Podkr. red.
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byt za pomocg podnoszenia zarobkéw bez podniesienia
wydajnosci pracy i straty czasu pod wszelkimi Jej po-
staciami.

Musimy Jak najenergiczniej przeciwstawi¢ sie prze-
ciwko czynnikom niszczacym dyscypline pracy zbioro-
‘veji ~dyz Jest ona Jedng z najwazniejszych podstaw
organizacji i wspotpracy.

Nie mniej energicznie bedziemy musieli przeciwdzia-
fac i stawiac veto, Jezeli spotkamy sie z przeszkodami ze
strony wiasciciela przedsiebiorstwa, A wiec np. Jezeli
wiasciciel, patrzac na swoje przedsiebiorstwo Jedynie
z punktu widzenia osobistych i doraznych zyskéw, bedzie
chciat Je powiekszy¢ za pomocg obnizenia zarobkdéw
pracownikéw lub pogarszania warunkéw pracy, — Je-
zeli, dazac do zyskéw doraznych, bedzie chciat prowa-
dzi¢ gospodarke tylko na dzisiaj, dewastowat urzadzenia
i nie dbat o ich nalezyte utrzymanie, ulepszenia technicz-
ne i o ciggly postep organizacji, — Jezeli znacznej czesci
zyskOw nie bedzie pozostawiat w przedsiebiorstwie dla
ulepszen i wzmacniania sytuacji finansowej, na wypadek
zawsze mozliwych kryzyséw.

Bedziemy musieli przeciwdziataé, Jezeli wiasciciel za-
ktadu wytwérczego, bedzie go uwazat za teren do spe-
kulacji wszelkiego rodzaju i w zarzadzaniu bedzie chciat
wprowadza¢ polityke utatwiajgca takg spekulacje, —
Jezeli bedzie uwazat, ze dla powiekszenia zyskéw naj-
lepszg drogg Jest podnoszenie ceny sprzedaznej i w tym
celu bedzie urzgdzat zmowy.

Bedziemy musieli przeciwdziata¢, Jezeli przedsie-
biorca bedzie urzadzat zaktady wytworcze w celach
czysto spekulacyjnych, lub nie majagc dokitadnego poje-
cia o rynku zbytu i tym sposobem bedzie sie przyczyniat
do wywotania kryzysu itp.
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Wreszcie, pojmujac w ten sposob swoje stanowisko
kierownicze w zyciu gospodarczym catego narodu
i panistwa bedziemy musieli stawia¢ veto, jezeli rzad lub
ciata prawodawcze, wtrgcajac sie czy to w sprawy prze-
mystowe czy robotnicze, chciatyby wprowadza¢ regla-
mentacje chociazby w najlepszej wierze, ale niezgodne
z prawami ekonomii, lub mogace w czymkolwiek hamo-
wac rozwoj techniki i organizacji w organizmach prze-
mystowych. Musimy stawia¢ veto, jezeli rzad ze wzgle-
dow politycznych, lawirujgc miedzy partiami, bedzie
trzymat sie polityki ,liczenia sie z nastrojami* i tym spo-
sobem bedzie bezwiednie dopomagat do zgubnego po-
gwalcenia zasadniczych praw gospodarczych Ilub do
obnizenia wydajnosci pracy, czego np. mamy tak liczne
dowody od samego poczatku odrodzenia naszego bytu
panstwowego.

Ale wskazujgc na te liczne obowiazki, jakie wypty-
wajg ze stanowiska, ktore musimy zajac, jako kierowni-
cy zaktadéw wytwdérczych, nic chciatbym by¢ Zle zro-
zumiany. Mowiagc, ze gtéwnie wsréd technikéw i in-
zynierbw mogg znalez¢ sie ludzie, ktérzy potrafia naj-
lepiej rozwigzywac zagadnienia dotyczgce kierownic-
twa pracag wytworczg, nie twierdze jednak, aby to miato
byé powodem do dania im w tym zakresie jakich$ spe-
cjalnych im tylko przynaleznych praw lub przywilejow,
Danie takich przywilejéw, wypaczyto by calg sprawe
i byto ;by wejsciem na zgubng droge kastowosci i re-
glamentacji dziatalnosci, ktéra nie da sie reglamentowac.

Stanowiska kierowniczego pracg wytwoOrcza, wyma-
gajacego wielkiej wiedzy, doswiadczenia i niezwykle
rozwinietego poczucia obywatelstwa oraz wybitnych za-
let osobistych, nie mozna osiggng¢ za pomocg jakich-
kolwiek przywilejow. Takie stanowisko osigga sie jedy-
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nie drogg rzeczywistego posiadania wszystkich osobi-
stych kwalifikacyj i udowodnienia czynami, ze je sie
rzeczywiscie posiada.

Jezeli twierdze, ze jest réwniez potrzebna pewna si-
ta zbiorowa, z ktéra by sie liczono, to bynajmniej nie
dla obrony intereséw materialnych czionkéw zrzeszenia
lub zajecia stanowiska bojowego, jak to ma miejsce dzi-
siaj we wszystkich zrzeszeniach zawodowych, ale w celu
podniesienia kultury obywatelskiej swych cztonkéw
i wytworzenia wyzszego autorytetu, ktdry by stat na
strazy interesOw catego spoteczenstwa, a swe funkcje
wypetniat za pomoca swej bezstronnej opinii.

Wreszcie, jezeli mdéwie, ze kierownicy pracy wytwor-
czej beda musieli przeciwdziata¢ i usuwaé przeszkody
utrudniajgce zharmonizowanie wszystkich sit i czynni-
kéw wytworczych, obnizajace wydajno$¢ pracy i utrud-
niajgce unikanie marnotrawstwa, to pod tym przeciw-
dziataniem nie rozumiem bynajmniej wtrgcania sie w zy-
cie gospodarcze za pomocg réznych nakazéw, zakazéw,
prawidet, przywilejbow i réznych temu podobnych
objawoéw reglamentacji narzuconej z jakiejkolwiek badz
strony i wynikajgcych z doktryn z géry powzietych, ale
za pomocy takiego postepowania i regulowania istnieja-
cych stosunkow gospodarczych, aby tego rodzaju prze-
szkody nie miaty powodu nawet powstat. Wszystkich
wyzej wskazanych przeszkéd i opor6w nie mozna usu-
na¢ od razu, gdyz wynikajg przewaznie z przyczyn gte-
boko zakorzenionych w ogdlnym stanie kultury i bez
podniesienia jej poziomu nie dadzg sie usungé za pomo-
cg sztucznej reglamentacji lub $rodkéw gwattownych,
Jednym z najskuteczniejszych $rodkéw oddziatywania ze
strony kierownika i przeciwdziatania tym przeszkodom,
jest wysoki poziom umystowy i moralny oraz sita cha-
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rakteru samego kierownika, — gdyz nie ulega watpli-
wosci, ze te zalety kierownika dziatajg dodatnio i uzdra-
wiajgco na cate otoczenie.

Konczac niniejszy rozdziat, pozwole sobie po-
stawi¢ jeszcze jedno twierdzenie, a mianowicie, ze
z chwilg zjawienia sie nauki organizacji, ktéra siega we
wszystkie dziedziny zycia gospodarczego, i oSmiela sie
podej$¢ do niego ze Scistg analizg wszystkich jego prze-
jawéw, aby je ujaé w metody naukowe, przed techni-
kiem i inzynierem, ubiegajacym sie o stanowisko kierow-
nicze, otwiera sie nowe, wielkie, by¢ moze trudne, ale
niezmiernie zaszczytne cywilizacyjne zadanie.
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,Najwczesniejszym wspomnieniem mojej miodosci jest
wspanialy pomnik Kosciuszki, stojacy przed szkolg wojsko-
wa w West Point, ktérg ukonczylem. Pomnik ten wpoit we
mnie mito$¢ dla wielkiego bohatera oraz poczucie wdziecz-
nosci dla narodu polskiego.

To tez aczkolwiek mito mi jest stysze¢ z ust profesora
Adamieckiego, ze my Amerykanie przydaliSmy sie Polsce,
jednak nie widze w tym zadnej zastugi. Jest to tylko czescio-
we splacenie dlugu wdzigcznosci przez nar6éd amerykanski
wobec ojczyzny Kosciuszki i Putaskiego — bojownikéw
0 wolno$¢ ludu amerykanskiego“.

{Z przeméwienia gen. Crozier'a do delegacji polskiej na
111 Miedzynarodowym Kongresie N. O. w Rzymie dnia S.1X.27).

Rozdziat V.

Pierwsze kroki nauki organizacfi
w administracii wojskowef*)

Zastosowanie nauki organizacji w amerykanskim prze-

mysle wojennym. — Opory ze strony robotnikéw, — Préby
w zbrojowni w Watertown, — Opo6r zwigzkéw robotniczych
na terenie zbrojowni w Rock Island. — Zdecydowana posta-
wa gen. Cirozier. — Stworzenie nowego typu oficera w Dep,
Uzbrojenia. — Wyniki zastosowania nauki organizacji na tle
wojny Swiatowej, — Sprawozdanie dziek, H, Schneidera
w r, 1917,

Whprowadzenie metod naukowej organizacji do admini-
stracji wojskowej tgczy sie z nazwiskiem gen, Crozier. Byt
on pierwszym, ktory zastosowat idee Taylora do ame-

*) Artykut p. t. ,Generat William Crozier* druk, Przegl. Org,
Nr 10. 1927 r.
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rykanskiego przemystu wojennego i osiggnat tak dosko-
nate wyniki, ze niewatpliwie prace jego przyczynity sie
w duzej mierze do usprawnienia armii amerykanskiej,
ktorej organizacja wzbudzita podziw podczas wojny
Swiatowej i przyczynita sie do zwyciestwa.

W poczatkach swego rozwoju naukowa organizacja
spotkata sie z energicznym sprzeciwem ze strony zwigz-
kéw robotniczych, ktore w niej widziaty jedynie Srodek
do dalszego wyzysku robotnika. Kampania ta byta tak
zacieta, ze zastugi gen, Crozier nalezy specjalnie pod-
kresli¢, gdyz pomimo wielkich trudnosci jakie z tego po-
wodu napotykat, potrafit dzieki swej nieztomnej energii
i wytrwatosci wszystko pokonac.

Byto to jedno z pierwszych w historii naukowej orga-
nizacji star¢, ktére zaabsorbowato umysty najszerszych
sfer. Poczatek ku temu data inicjatywa majora F. E,
Hobbs'a, ktory bedac komendantem zbrojowni w Rock
Island, zaczat wprowadza¢ badania chronometrazowe
do robét warsztatowych. Byto to zdaje sie przedwczesne,
gdyz wtedy w zbrojowni tej nie byto znormalizowanych
urzadzen, maszyn i narzedzi i w rezultacie stato sie po-
wodem ostrej krytyki i napasci, Gen. Crozier, bedac
w tym czasie szefem Departamentu Uzbrojenia starat sie
ten wypadek zlagodzi¢, gdyz zainteresowawszy sie
nauka Taylora, nie chciat wywolywaé niepotrzebnej
i zawsze szkodliwej walki. Powstrzymat wiec zbyt po-
$pieszne stosowanie nowych metod do czasu ukohcze-
nia swych szczegétowych badan.

Jednym z punktéw nowego systemu najbardziej ata-
kowanym przez zwiazki robotnicze byly studia chrono-
metrazowe, Gen, Crozier wypowiada o nich nastepujacg
opinie: ,,chronometraz dostarcza najbardziej dokiadny
wymiar dla okreslenia nalezytej ilosci pracy, ktéra po-
winna by¢ wykonana bez zbytniego wysitku, system za$
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premiowy z tym potgczony umozliwia wiasciwg zaptate
za nalezytg robote. Polaczenie tych dwéch czynnikow
podwyzsza zarobki bardziej uzdolnionego robotnika bez
réwnoczesnego obcinania ptacy mniej uzdolnionego®.

W opinii za$ swej gen, Crozier nie stoi na waskim sta-
nowisku jednostronnym, rozumie on dobrze potozenie
robotnika, co ilustruje nastepujgce jego zdanie: ,Za-
sadniczo sprzyjam zwigzkom robotniczym. Nie mysle
bowiem aby w stosunkach ludzkich, dotychczas tak nie-
doskonatych, ktokolwiek mogt osiggngé zrozumienie dla
swych dazen, tub nawet sprawiedliwosé, jezeli nic roz-
porzadza odpowiednig sita. Dla jednostek o ograniczo-
nych wplywach, a takimi najczesciej sg robotnicy, je-
dynag droga zapewniajgcg osiggniecie tej sity jest sku-
pienie sie i dziatalnos¢ zbiorowa. Jednak naukowa orga-
nizacja bynajmniej nie wystepuje przeciw postulatom ro-
botniczym, a odwrotnie przenosi punkt ciezko$ci z in-
dywidualnej, a wiec czesto mylnej, oceny ich pracy do
Scistego jej mierzenia, na ktéry nie majg wpltywu pogla-
dy osobiste, ponadto ideat sprawiedliwosci jest przy
tym bardziej osiggniety*.

Poglady powyzsze sa wystarczajgce aby zrozumiec,
jak szeroko ujmuje gen. Crozier sprawe s-tosunku Taylo-
ryzmu do kwestii robotniczej. Wyniki za$, ktore osiggnat
przez zastosowanie studiow czasu, catkowicie potwier-
dzajg te mysili.

Poréwnanie rachunkowe oszczednosci, uzyskanych
przez Panstwo w pracy zbrojowni przed i po wprowa-
dzeniu chronometrazu, wykazuje znaczne zmniejszenie
kosztéw od sztuki, lecz zysk ten w duzej czeSci zostat
‘wyptacony robotnikom pod postacig premii.

Juz w 1906 roku gen. Crozier, zainteresowany meto-
dami nauki organizacji, chciat wspdlnie z komen-
dantami zbrojowni w Watertown i Watervliet, odby¢
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konferencje z Taylorem, jednak wyjazd na Kube w zwig-
zku z istniejagcym tam stanem wojennym, przerwat chwi-
lowo te zamiary. Dopiero w 1909 roku gen. Crozier mogt
poswieci¢ wiecej czasu tym zagadnieniom. Zwiedzit on
zaktady przemystowe w Link-Belt i Tabor, zorganizowa-
ne przez Taylora, jak réwniez odwiedzit go w Boxly. Od
tego czasu datuje sie Scista wspotpraca z Taylorem, Za-
siega od niego informacyj i przeprowadza ozywiong ko-
respondencje.

Trzeba tu réwniez podkresli¢ charakterystyczny rys
gen, Crozier, jego wielkg ostroznos¢ w stosunku do no-
wych teorii, ktére poddawat najbardziej drobiazgowemu
badaniu. Dtugos¢ jednak rozwazania i wielka ostroznos¢,
byly rowne stanowczosci i wytrwatosci w przeprowadza-
niu metody z chwilg, gdy przekonat sie o jej stusznosci.

W realizacji jednak swych planéw musiat dziataé
niezmiernie ostroznie, zdajac sObie sprawe z wplywow
pewnej grupy postdw na kongres; interpelowani przez
wyborcow, wsrdd ktérych byto wielu pracownikéw pan-
stwowych, wywierali oni silny nacisk na ministra wojny
przeciwko naukowej organizacji. Dlatego tez z chwila,
gdy po najbardziej ostroznych badaniach stanat po stro-
nie Taylora, uwazal, ze osiggniecie dodatnich rezulta-
téw jest najwazniejszym czynnikiem dowodowym.

Dla osiggniecia wiec ich gen, Crozier zastosowat tytu-
fem proby zasady Taylora do zbrojowni w Watertown.
Wybér ten zostat podyktowany przez samego Taylora ze
wzgledu na charakter robdt wtym arsenale, gdzie ilos¢
rob6t masowych nie byta zbyt wielka i stosowany
byt system ptacy dziennej.

Gtéwnym produktem zbrojowni byty podstawy do
armat artylerii nadbrzeznej. Komendant arsenatu puitk.
Wheeler w liscie do gen, Crozier pisze; ,przystosowanie
systemu Taylora do pracy w Departamencie Uzbrojenia
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i wprowadzenie go do naszego arsenatu, gdzie koniecz-
no$¢ jego byla jak najbardziej pozadana jest wielkim
krokiem naprzéd na drodze organizacji armii‘.

Dla przeprowadzania rob6t w tym arsenale gen, Cro-
zier zaangazowat p. Barth’a, jednego z gtownych wspo6t-
pracownikéw Taylora,

Rezultaty tej reorganizacji byty tak dodatnie, ze gen.
Crozier w raporcie swoim do ministra wojny w 1911 ro-
ku wydal najlepszg opinie o0 metodach naukowej orga-
nizacji i zastosowaniu ich do wytworczosci wojennej.
Raport ten jest niezmiernie ciekawy, gdyz byt pierw-
szym tego rodzaju dokumentem z opinig tak pochlebna,
jaki byt ztozony czynnikom rzgdowym, Gen, Crozier pi-
sze w nim: ,uporzadkowalismy metody wejscia roboty
do warsztatu, tak iz polecenia fabrykacji ida obecnie
Z biura do warsztatu z najbardziej kompletng instrukcja
i materiatem pomocniczym jak rysunki, specyfikacje,
rachunki na materiaty, spis czesci sktadowych itd., dzie-
ki czemu majstrowie zostali oswobodzeni od robét do
nich nie nalezacych, a ktére dotychczas zajmowaty im
wiele czasu. Odjety im zostat caty balast pracy biurowej,
do ktérej nie sg przystosowani*,

»UjeliSmy w system prace planowania robot i ich bie-
gu dla wszystkich czesci sktadowych danego produktu
w ten sposob, aby byt on mozliwie regularny i kolejny,
a robota nie byta zatrzymywana przez brak potrzebnych
czesci. Uniknelismy dzieki temu zbytecznego marnotraw-
stwa, ktére powstaje, gdy na jednej z maszyn nagroma-
dza sie zbyt wrele roboty przy réwnoczesnej bezczyn-
nosci innych®.

Raport ten jest zbyt dtugi aby w catosci go tu przyto-
czy¢, warto jednak poda¢ kilka charakterystycznych cyfr.
Przy wyrobie ptodstaw do armat 6-calowych koszty ro-
bocizny bezposredniej zostaly zredukowane z ~ 10,239
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do ” 6.949, robocizny za$ posredniej i innych wydatkow
fabrycznych z | 10-263 do $ 8,956. Co za$ do samych
robotnikéw to 153 ludzi w ciggu roku otrzymato o $ 6,938
wiecej, niz przed wprowadzeniem tego systemu.

Zachecony tymi wynikami gen, Crozier zdecydowat sie
utworzyé¢ przy zbrojowni w Watertown rade, sktadajaca
sie ze wszystkich komendantéw innych zbrojowni w ce-
lu okreslenia co mozna w nich zastosowaé z nabytego
juz doswiadczenia. W celach uregulowania kwestii chro-
nometrazu zaangazowat p. Dwight V. Merrick, ktéry od-
byt praktyke przy Taylorze w Bethlehem Steel Co, oraz
w Link Plant,

Zbrojownia w Rock Island byta nastepnym terenem,
gdzie gen, Crozier wprowadzit metody Taylora, Tu
jednak wkrotce spotkano sie z silnym oporem ze strony
zwigzkow robotniczych. Zwigzek Mechanikéw wydat
odezwe, nawotujgcg robotnikéw do bezwzglednej walki
z systemem Taylora, PrzywoOdcy za$ zwigzkéw prowa-
dzili uporczywa agitacje, nic cofajac sie przed ktamstwa-
mi i oszczerstwami, czuli bowiem, ze system Taylora,
wysuwajacy zasade wspotpracy, godzi w ich gtéwng
podstawe, na ktorej opierali swag wladze, a mianowicie
zasade walki, ktérg tak tatwo jest wzbudzaé za pomocg
hasta nienawisci i demagogicznej frazeologii.

Walka przeniosta sie na teren Kongresu, gdzie przy-
wodcy zwigzkow znalezli poparcie wsrdéd pewnej liczby
postow. Zostata utworzona specjalna komisja Kongresu
dla zbadania tej sprawy na miejscu. Zacietos¢ két prze-
ciwnych naukowej organizacji poszta tak daleko, ze wy-
suwany byt projekt zabronienia prawem stosowania
metod Taylora w przedsiebiorstwach rzadowych.

Pomimo, ze komisja sktadata sie z ludzi sympatyzuja-
cych z przywdédcami zwigzkéw, nie znalazta ona zadnych
podstaw do potepienia systemu Taylora; stato sie to
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dzieki wytezonej obronie zwolennikéw naukowej organi-
zacji, a przede wszystkim zdecydowanej postawie gen,
Crozier, ktory, przekonany o korzysciach, ptynacych dla
Panstwa i robotnikbw z nowych sposobéw pracy, naj-
bardziej energicznie wystepowal przeciw nieuzasadnio-
nym napasciom. Autorytet, jakim sie cieszyt organi-
zator jedynej panstwowej instytucji, ktéra dzieki swym
metodom skutecznie konkurowata z przemystem prywat-
nym, zawazyt na uksztattowaniu sie opinii publicznej.

Przywddcy zwigzkéw, nie dali jednak za wygrana,
prowadzili dalej agitacje i w kilka lat potem, wskutek
chwilowego pomys$inego dla nich uktadu gtoséw w Kon-
gresie, zostaly wprowadzone na poczatku 1915 roku
pewne ograniczenia w budzecie wydatkdéw wojskowych,
krepujace do pewnego stopnia stosowanie metod nauki
organizacji.

Ograniczenia te staty sie jednak martwg literg, gdyz
metody naukowej organizacji zaczely sie rozwijaé
w przemysle amerykanskim z takg szybkoscig i przynio-
sty tak wielkie korzysci, ze nawet zwiagzki robotnicze
przestaly je zwalczaé, a rozmaici przywddcy, jak obec-
ny prezes Amerykanskiej Federacji Pracy William
Green, przy kazdej sposobnosci o$wiadczajg, ze dobro-
byt robotnika moze byé osiggniety tylko przez wspot-
dziatanie pracownikow i pracodawcoéw i przy pomocy
nietod nauki organizacji.

Stanowisko zajete przez gen, Crozier w jego pracach
organizacyjnych zjednato mu catkowicie sympatie
Taylora, ktéry 2z najwyzszym uznaniem odzywa sie
o gen, Crozier,

Taylor, interesujgc sie wydajnoscia w urzedach pan-
stwowych, w pracy swojej ,,Government Efficiency*, na-
pisanej w roku 1911, podkres$la doskonalg organizacje
Departamentu Uzbrojenia, wprowadzong przez gen, Cro-
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zier, w przeciwienstwie do innych jednostek paristwo-
wych.

Gen, Crozier stworzyt nowy typ oficera w Departa-
mencie Uzbrojenia, bardziej zblizony do inzyniera prze-
mystu wojennego, niz do typu wiasciwego zotnierza, Ty-
mi stowami opisuje Taylor system szkolenia sit w sy-
stemie gen, Crozier: ,,Stanowiska w jego Departamen-
cie obsadzone sg przez oficeréw, ktérzy najpierw mu-
sieli ztozy¢ odpowiedni egzamin konkursowy. Oficerowie
wchodzg tu z myslg zajmowania sie raczej zagadnienia-
mi przemystowymi, anizeli strategicznymi. Poglady ich
réznig sie przeto catkowicie od pogladéw zwyktych ofi-
ceréw, dazeniem ich jest podniesienie wydajnosci przy
fabrykacji urzadzen wojennych, Obecha organizacja te-
go wydziatu utatwia powotanie ludzi bardziej uzdolnio-
nych do tych zaje¢. Po trzech lub czterech latach, mio-
dzi oficeréwie, zajeci w tym wydziale, musza przeby¢
jeden rok w armii i nie wracajg do wydziatu, jezeli nie
odznaczyli sie w biurach lub warsztatach konstrukcyj-
nych, Poza tym oficerowie, odkomenderowani do admi-
nistracji, moga w kazdej chwili wrdci¢ do swych put-
kow, jezeli nie czujg sie na sitach nalezycie spetniac
swych obowigzkow w przemysle wojennym. Wszystko
to zapewnia dobry dobor i jest jednym z powodOw, ze
zaktady wydziatu, kierowanego przez gen, Crozier, stojg
na takim stopniu, ze mogg wspdétzawodniczy¢ z podobny-
mi zaktadami prywatnymi zaréwno pod wzgledem kosz-
téw wiasnych, jak i jakosci wyrobow*.

Z chwilg ptrzystapienia Stanéw Zjednoczonych do woj-
ny Swiatowej, rozpoczyna sie drugi wazny okres dziatal-
nosci gen, Crozier w dziedzinie stosowania metod nauki
organizacji. Poniewaz zbrojowniom rzadowym i réz-
nym prywatnym zakfadom mechanicznym dano olbrzy-
mie zamoéwienia na broA i amunicje, niezmiernie
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trudno bylo mie¢ jasny obraz przebiegu ich wykonania.
llo$¢ zamébwien szybko powiekszata sie z setek do milio-
noéw i z tego powodu wyrazne unaocznienie i kontrola
zwykbymi si>osobami tych ilosci i czasu, potrzebnego do
wyprodukowania, staty sie wprost niemozliwe.

W 1917 r. gen. Crozier, po starannym zaznajomieniu
sie z metodami Gantt’a, znanego organizatora i wspot-
pracownika Taylora, zaprosit go w charakterze dorad-
cy poczatkowo do Frankfordskiej zbrojowni, a zaraz
po ogtoszeniu wojny do Departamentu Uzbrojenia
w Waszyngtonie,

Zagadnienia kontroli, ktére powstaly przed tym De-
partamentem i ktore zdawaly sie by¢ nie do przezwy-
ciezenia, zostaty pomyslnie rozwigzane przez zastoso-
wanie wykreséw Gantt’a.

Wykresy te, ktorych gtdwng cecha jest pordwnanie
wykonania z planem, zostalty wprowadzone do zbrojowni
we Frankford jeszcze przed wypowiedzeniem wojny,
a nastepnie po jej wypowiedzeniu gen, Crozier wprowa-
dzit je do catego Departamentu, Poniewaz system wy-
kresow Gantt'a daje z wielka przejrzystoscig stan wyko-
nania, stat sie on wielkg pomocg w zarzadzaniu Depar-
tamentem i umozliwit generatowi orientowanie sie w kaz-
dej chwili o stanie i wykonaniu kazdego zamowienia
i o postepach pracy jego podwtadnych organow.

Na tej drodze gen. Crozier napotkat réwniez wielkie
trudnosci, z ktorymi meznie walczyt. Jakiego rodzaju
byty te trudnosci mozna do pewnego stopnia nabraé¢ po-
jecia ze stbw Gantt'a, Kktoéry w ostatniej swej Kksiazce
».0rganizing for Work" w 1919 r, rzuca nieco $wiatta na
te sprawe.

Ze stow Gantt’a wyraznie wyptywa, ze podczas woj-
ny na naczelne stanowiska w Waszyngtonie dostaty sie
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pewne jednostki, ktére umiaty wprawdzie zdobyé pie-
niadze na wojne, ale nie umiaty przetworzy¢ ich na site
wojenng — $rodki zywnosci, odziez, broni i amunicje.

Wskutek tego stan faktyczny tak dalece réznit sie od
zamierzonego, ze osoby te staraty sie utrudnia¢ robienie
poréwnan miedzy tym, co obiecywano, a tym, co zostato
wykonane i nawet po prostu zabraniaty takich poréwnan,

Gantt méwi, ze ,,w organizacji naczelnej, posréd os6b
kierujagcych, gen, Crozier byt prawie jedynym cztowie-
kiem, ktoéry uznat za najwazniejsza zasade, ze Kierow-
nictwo i odpowiedzialnos¢ za wydajnos¢ powinny byé
potaczone w jednej i tej samej osobie i wydziat swdj
zorganizowat na tej zasadzie. Rozumiat on doskonale
jak wielkg potrzebg jest wysoka wydajnosé, ktéra po-
winna by¢ stale pobudzana i ze w tym celu konieczne sg
takie pordwnania i kontrola, ktéra w kazdej chwili po-
zwalataby sprawdzi¢ wykonanie robot",

Z dalszych stéw Gantt’a wida¢, ze system ten nie do-
gadzal wyzej wspomnianym czynnikom rzgdzgcym
i pewnym sitom ukrytym, ktérym zalezato na tym, aby
rézne usterki w dostawach, a moze i naduzycia, nic wy-
szty na jaw, co przy systemie kontroli, wprowadzonym
przez gen, Crozier mogtoby sie tatwo zdarzyc.

Byto to zdaje sie gtdbwnym powodem ustgpienia ge-
nerata Crozier w grudniu 1917 roku z zajmowanego sta-
nowiska.

Na prace organizacyjng gen, Crozier rzuca wiele
Swiatla sprawozdanie dziekana uniwersytetu w Cincin-
nati Hermana Schneidera, ktéry byt powotany w koncu
1917 roku do Departamentu Uzbrojenia dla zbadania tej
sprawy, P. Schneider pisze miedzy innymi: ,Kazda
sekcja produkcyjna departamentu posiada swoj wykres
wytwoérczosci i postepu robét. Wykresy te dajg doktadny
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obraz postepu catego programu uzbrojenia armii z wy-
kazaniem opoOzZnien i ich przyczyn. Zebrane w jednym
biurze i prowadzone na dzien biezagcy, wykazujg one
w kazdej chwili zapotrzebowanie na robotnikéw, ma-
teriaty, transport, maszyny i wszystkie inne czynniki,
decydujgce o powodzeniu lub niepowodzeniu ustalonego
programu. Wykresy te, opracowane przez Gantt'a
i wprowadzone przez gen, Crozier, znakomicie przyczy-
niajag sie do usprawnienia zarzgdu i organizacji",

»Z planami tego rodzaju i wykresami Departament
Uzbrojenia jest w stanie skonstatowa¢ w kazdej chwili
natychmiastowe i przypuszczalne zapotrzebowanie na
ludzi, materiaty i ekwipunek. Na podstawie tych wykre-
sow caty program produkcji wojennej moze postepowac
naprzod jako jasno okre$lona cato$¢ bez szkodliwej
konkurencji lub nieuczciwos$ci przy dostawach* *),

Niestety tak doskonale zapoczatkowana przez gen,
Crozier organizacja, z chwilg jego wyjscia, zostata za-
niechana, co, jezeli sie zwazy wspomniane przyczyny,
jest tylko dowodem jej doskonatosci.

Po wyjsciu ze stuzby czynnej gen. Crozier poswiecit
wiele pracy naukowej organizacji i jest jednym z naj-
czynniejszych jej propagatoréw i cztonkéw Stowarzy-
szenia Taylor Society.

Bedac w Japonii, gdzie miat interesujgcy odczyt o za-
stosowaniu metod Taylora do pracy wojskowej, przy-
czynit sie w duzej mierze do powstania Japonskiego
Instytutu Naukowej Organizacji, Podczas pobytu swego
w Chinach gen, Crozier, ulegt nieszczesSliwemu wypad-
kowi ztamania nogi, co zmusito go do pozostania w Pe-

*) Podkr. red.
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kinie w ciggu dtuzszego czasu. We wrzes$niu 1927 r. gen.
Crazier uczestniczyt w miedzynarodowym Kongresie
Naukowej Organizacji w Rzymie, gdzie nie tylko okazat
wiele serdecznosci delegacji polskiej, ale dat jej dowdd,
gdy na zaproszenie autora bez wahania zdecy-
dowat sie odwiedzi¢ Pofeke, aby zapoznaé¢ sie z na-
szymi postepami na polu naukowej organizacji i nawia-
za¢ z nami blizszy kontakt.
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CZESC DRUGA






Rozd L

Uwagi do definicji naulci organizacji*)

Dyskusja na temat ustalenia definicji nauki organizacji. —
».Naukowe zarzadzanie“ Taylora, — ,Naukowa organi-
zacja pracy“ H. Le Chatelier'a, — Analiza obu tych nazw, —
»Racjonalizacja“, — Odréznienie ,racjonaliizacji“ od ,nauki
kierownictwa“. — Definicja racjonalizacji, — Definicja
nauki Kkierownictwa.

Powtarzajgca sie czesto dyskusja na jeden i ten sam
temat staje sie dla wielu ludzi dyskusjg jatowa, jakims$
sporem akademickim, pozbawionym praktycznego zna-
czenia. W wielu wypadkach dyskusja taka stanowi istot-
nie jatowa strate czasu. Nic mozna jednak tego uogol-
niaé, Dyskusja, wydajgca sie na pozor bezuzyteczng, po-
siada niekiedy wazne znaczenie praktyczne. Dotyczy to,
miedzy innymi, dyskusyj na temat ustalenia pewnego po-
jecia i okreslenia wyrazem, najlepiej oddajgcym tres¢
tego pojecia, stowem — gdy chodzi o Scista jego defi-
nicje.

Od chwili, kiedy zostaly ogloszone pierwsze zasady
Taylora, stanowigce podstawe nauki organizacji, a wiec

*) Druk. Przegl. Org. Nr 1, 1932 r.
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od 28 lat z goOrg toczy sie nie ustajgca prawie dyskusja
na temat definicji tej nauki. Niedawno sprawa zostata
skoncentrowana w specjalnej komisji, utworzonej przez
Miedzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji,

Niestety, definicja, o ktérej mowa, mimo zapisania juz
w tej materii tylu stron papieru, Zze mozna by z niej ze-
stawi¢ kilka grubych toméw, nie zostala dotychczas
ustalona.

Gtownym zrédiem tego niepowodzenia jest okolicz-
nos¢, ze bardzo mato jest jeszcze ludzi, ktérzy dobrze
rozumiejg istote tej nauki mimo, iz poszczegolne jej za-
sady i metody stosowane sg dosy¢ szeroko w zyciu prak-
tycznym.

Wine takiego stanu rzeczy, by¢ moze, nalezatloby
przypisa¢ samemu Taylorowi, jezeli w ogéle o czyjejkol-
wiek winie w tej sprawie moznaby moéwic,

Taylor dat nazwe, najlepiej odtwarzajgcg tresé tej
nauki, aczkolwiek samej tresci nie zdefiniowat nalezycie.
Nie miat talentu do wypowiadania swych mysli i trzeba
umie¢ czytaé miedzy wierszami, aby odkryé w jego
pismach sedno rzeczy.

Jak dalece czytanie takie nie jest rzeczg tatwa, za do-
wod moze postuzy¢ fakt, ze jesli chodzi o Europe, to
tylko jeden cztowiek odkryt od razu i zrozumiat zasady
Taylora; jest nim stawny fizyko-chemik francuski, prof,
H, Le Chatelier.

Niestety, prof. Le Chatelier dopuscit nazwe francuska,
z jednej strony, zbyt rozlewna, a z drugiej, zbyt zwe-
Zajacag zakres tej nauki.

Nazwa, ktérg dat Taylor, ,Scientific Management”,
dostownie ,,naukowe zarzadzanie", zostata przettuma-
czona na jezyk francuski jako ,,Organisation Scienti-
fique du Travail" — ,,Naukowa Organizacja Pracy".
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Jezeli zastanowimy sie nad postacig i trescig tej nauki
tak, jak ona obecnie sie skrystalizowata, to tatwo mozna
zauwazyé, iz jest to nauka zarzadzania lub kierownictwa
i to nauka doswiadczalna, oparta na metodzie nauko™
wo-doswiadczalnej, a wiec opierajgca swe zasady i me-
tody Kkierownictwa na prawach przyrody,

Z tego powodu nauka ta stata sie juz obecnie prawie
tak samo Scista, jak fizyka lub chemia.

Jest to nauka w catym tego stowa znaczeniu ekono-
miczna, gdyz celem Jej jest odkrycie drogi do osiggnie-
cia najwiekszego skutku uzytecznego przy najmniejszym
naktadzie sit i Srodkéw. Jest ona réwniez nauka kierow-
nictwa, gdyz gitéwnym zadaniem czynnika Kkierujgcego,
czy to w najprostszym, czy nhajwiecej ztozonym orga-
nizmie jest zawsze znalezienie i pokierowanie organiz-
mem po takiej najekonomiczniejszej drodze.

Wprowadzenie do kierownictwa metody naukowo-do-
Swiadczalnej wywotuje w nim przewr6t zasadniczy.
Przez metode te kierownictwo przestaje by¢ sztuka,
a staje sie nauka.

Przemiana ta nie moze jednak odby¢ sie raptownie
1 catkowicie, gdyz metodg naukowag nie mozna odkry¢
od razu wszystkich praw zaleznosci miedzy przyczynami
i skutkami, jakie wschodzg tu w gre. Poki to nie nastgpi,
kierownictwo bedzie musiato positkowaé sie réwniez me-
todami empirycznymi, czyli bedzie do pewnego stopnia
takze i sztukg. W miare jednak powiekszania sie liczby
odkrytych praw i wyptywajgcych z nich zasad, sztuka
kierownictwa ustepowaé bedzie miejsca nauce kierow-
nictwa.

Ten proces przemiany posunat sie obecnie bardzo da-
Icko, gdyz znane sg juz ogo6lne prawa, dotyczace wszyst-
kich rozchodéw sit i $rodkéw oraz skutku uzytecznego
1 ustalone sg najwazniejsze zasady kierowania.
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z tego powodu mozemy powiedzie¢, ze nauka Kierow-
nictwa jest juz w znacznym stopniu ustalona.

Prawa i zasady, na ktérych opiera sie ta nauka, do-
tycza dwéch zasadniczych zagadnien: budowania orga-
nizméw, ktore moglyby dziata¢ najekonomiczniej i kie-
rowania nimi w sposoéb najekonomiczniejszy. Z tego po-
wodu na pierwszy rzut oka mogtoby sie wydawaé, ze
nazwa , kierownictwo*“ niezupelnie odpowiada tresci
pierwszego zadania i ze odpowiedniejszy bytby tu wy-
raz ,organizacja“.

Jezeli jednak zastanowimy sie gtebiej, to zauwazymy,
Ze przy rozwiazaniu zagadnienia pierwszego, to jest bu-
dowania organizméw, wystepuje znéw czynnik Kierow-
niczy na pierwszy plan, gdyz w zagadnieniu tym chodzi
o pokierowanie budowg w taki sposob, aby organizm sam
byt zbudowany najekonomiczniej i mogt dziata¢ naj-
ekonomiczniej.

Wyraz ,0rganizacja”“ uzywa sie w réznych znacze-
niach, na przykiad, jako struktura lub pewne dzia-
fanie.

Jezeli zatrzymalibySmy sie na nazwie ,hauka organi-
zacji“, to zawsze bedzie ona wzbudzata przypuszczenie,
ze chodzi tu gtéwnie o strukture organizmu lub o jego
stworzenie, natomiast gtéwna i najistotniejsza tres¢ —
kierownictwo — bedzie zamaskowana.

Co sie tyczy nazwy: ,,naukowa organizacja pracy*, to
jakkolwiek uwydatnia sie tu wiecej pojecie kierowania.
Jednak wyraz ,praca“ zacie$nia zakres kierownictwa,
wobec czego wyraz ten powinien stanowczo by¢ usuniety,
wzbudza bowiem przypuszczenie, ze chodzi tu jedynie
o prace ludzka. Tymczasem w nauce organizacji (Kie-
rownictwa) chodzi o wykorzystanie w najekonomiczniej-
szy spos6b wszystkich czynnikéw, potrzebnych do otrzy-
mania danego skutku uzytecznego, a wiec précz pracy
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ludzkiej, takze energii przyrody, maszyn, urzadzen i in-
nych postaci kapitatu, materiatow i czasu.

Z tego powodu w celu unikniecia nieporozumien nale-
zy stanowczo wyraz ,,praca“ z nazwy powyzszej usungc,

Do jak dalekich granic mogg doj$¢ nieporozumienia,
wynikajgce z tego powodu, swiadczy fakt, ze niektorzy
ludzie pod wyrazem praca rozmniejg warstwe spoteczna,
zajmujacg sie pracg fizyczng i ttumaczg sobie, ze nauko-
wa organizacja pracy dotyczy organizowania tej grupy.

Z innych nazw, uzywanych do okreslenia tej nauki, cze-
sto styszy sie nazwy: ,,System Taylora“, lub ,Taylo-
ryzm*. Jakkolwiek z pietyzmu dla zatozyciela nauld
kierownictwa moze byloby dobrze zachowal¢ w nazwie
jego nazwisko, jednakze dla dobra nauki, pod ktérg po-
tozyt on glébwne podwaliny, nalezy nazw tych unikac,
gdyz nic nam one nic moéwig o jej tresci.

Nie od rzeczy bedzie przypomnieé tu, co myslat w tej
sprawie sam Taylor,

Gdy prof, H, Le Chatelier ostrzegat Taylora, ze we
Francji system jego bedzie wprowadzony pod nazwag in-
zynieréw, ktorzy go zastosuja, Taylor odpisat:

., Nic pragne niczego wiecej — chodzi tylko o rozsze-
rzenie moich pomystdéw, jest zatem rzeczg obojetng,
pod jaka nazwa dziaé sie to bedzie*.

Dzisiaj widzimy, ze zdanie to jest stuszne, ale tylko
o tyle, o ile chcielibySmy nazwe wywodzi¢ od nazwiska
twoércy. Natomiast, gdy chodzi o ustalenie prawidtowej
nazwy dla samej nauki, sprawa nie tylko nie jest obojet-

ale niezmiernie wazna, gdyz ma na celu unikniecie
nieporozumien, ktére z tego powodu wynikajg nie tylko
w szerokiej opinii publicznej, ale i wérdd tych, ktérzy ta
nauka sie zajmuja.

Sprawe ustalenia prawidlowej nazwy skomplikowat
wyraz: ,racjonalizacja", ktory zaczeli uzywa¢ Niemcy
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i do pewnego stopnia wprowadzili na teren miedzyna-
rodowy, Wyraz ten miesci w sobie tak rozlewne i ogélne
znaczenie, ze pod nim mozna rozumieé¢ wszelkie ulep-
szenia, nawet takie, ktére moga tylko wydawac sie ulep-
szeniami pod wzgledem ekonomicznym. Wydaje mi sie,
ze dziatalno$¢ gospodarcza Niemcéw po wojnie, odby-

wajgca sie pod nazwa ,racjonalizacji“, daje dowdd
bardzo jaskrawy, Ze wiasnie ich ,racjGnalizacja“ do-
prowadzita Niemcy do przerostu mechanizacji i nad-
produkcji.

Gdy swojego czasu prace Taylora staly sie gtosne
na catym Swiecie, zainteresowanie nimi wsrod niemiec-
kich sfer inzynierskich byto szczeg6lnie duze, W 1913 ro-
kuna 54-tym zjezdzie Verein Deutscher Ingenieure, odby-
tym w Lipsku, sprawa Taylora byta gtdwnym przedmio-
tem rozwazania, W zjezdzie tym brat udziat specjalnie
zaproszony z Ameryki James Mapes Dodge, przyjaciel
Taylora i jeden z pierwszych, ktory zastosowat jego sy-
stem w fabryce mechanicznej.

Na tym to zjezdzie jeden z wybitnych inzynieréw nie-
mieckich p, F. Neuhausen, dyrektor zaktadéw Borsiga,
wypowiedziat zdanie nastepujace:

»Mozna tylko zyczy¢ sobie, aby w Niemczech system
ten zostat jak najszerzej zrozumiany i zastosowany, gdyz
naroéd, ktory najekonomiczniej rozporzadzi swymi bo-
gactwami i sitami oraz zastosuje je z najlepszym wspot-
czynnikiem wydajnosci, podniesie swoéj dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody*.

Pomimo takiego zainteresowania i entuzjazmu do sy-
stemu Taylora, bogatej literatury niemieckiej, jaka po-
wstata na tle systemu Taylora i wreszcie goraczkowych
prawie zastosowan w przemysle niemieckim, dokona-
nych juz po wojnie nie pod nazwa systemu Taylora lub
nauki organizacji, ale pod nazwg racjonalizacji, okazuje
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sie, ze Niemcy nie zrozumieli jednak metody dos$wiad-
czatno-naukowej odkrywania praw zaleznosci miedzy
przyczynami i skutkami, metody, ktéra stanowi podsta-
wowag idee systemu Taylora, jako nauki o kierownictwie.

Mozna powiedzie¢, ze zrozumieli jedynie mechanizm,
pewien system potrzebny do zastosowania praktycznego
na podstawie powyzszej idei. Dowodem tego jest wyraz
»racjonalizacja“, ktorym okreélili r6zne metody i sy-
stemy ulepszen, a ktérych oczywiscie jest nieskornczona
liczba.

Ze wzgledu na to, ze wyraz ten wkradt sie juz na te-
ren miedzynarodowy i wielu ludzi uzywa go zamiast naz-
wy nauki kierownictwa lub nauki organizacji i w ten spo-
séb zaciemnia zasadniczg tre$¢ tej nauki i wywotuje po-
mieszanie poje¢, jest rzecza tym bardziej pitng i wazna,
aby ustali¢ jasno definicje i nazwe nauki ,iktorg Taylor
nazwat ,,scientific management“ i w ten sposéb odsepa-
rowaé¢ jg od réznych metod i ulepszen, ktore mozna
okresla¢ ogélng nazwg ,racjonalizacja“.

Racjonalizacja jest pojeciem og6lnym i nie ma zadne-
go shusznego powodu zastepowaé wyrazem tym takie
nazwy, jak nauka organizacji, nhormalizacja lub tym po-
dobne, okres$lajgce scislej pewne metody lub przedmio-
ty, tak samo, jak nie ma powodu do zastgpienia wyrazu
stét wyrazem mebet.

Jezeli nazwa racjonalizacji znalazta tylu zwolenni-
kéw i wkradta sie nawet do sfer, ktére propaguja nauke
kierownictwa, stuzy¢ to moze réwniez za dowdd, jak ma-
fo jest jeszcze osbéb, rozumiejacych istote metod nauko-
wo-'doswiadczalnych.

Cet racjonalizacji i nauki kierownictwa jest ten sam:
osiggniecie najwiekszego wyniku uzytecznego przy naj-
mniejszym naktadzie $rodkdéw wytworczych, Ale naj-
lepsze rozwigzanie kazdego zagadnienia jest zawsze tyl-
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ko jedno, tak samo, jak miedzy dwoma punktami A i B
jest tylko jedna droga najkrétsza — linia prosta A B
(rys. 19). Gdy w danej chwili umiemy i$¢ tylko po drodze
C i znajdziemy jaki$ spos6b, ktéry nam wskaze droge
krotsza D, a pozniej droge E, jeszcze krotszag itd., to
wszystkie te sposoby mozemy nazywaé racjonalizacja,
ale jeden tylko ze wszystkich
il sposobéw odnajdywania krotszej
drogi nazywa¢ mozemy nauka
kierownictwa, a mianowicie spo-
sob najkrétszy. Obrazowo moze-
my powiedzie¢, ze poszukujac
drogi D zamiast drogi C, mozemy
jej poszuka¢ wieloma sposobami
m lub n itd. Wszystkie one bedg
racjonalizacjg, ale tylko jeden
sposob o bedzie najkrotszy i ten
wiasnie jest przedmiotem nauki
kierownictwa.

Jezeli chodzi o definicje S$ci-
ste poje¢ racjonalizacji i nauki
kierownictwa, to nalezy je sfor-
mutowaé w sposéb nastepujacy:

Definicja racjonalizacji.

Pod racjonalizacjg nalezy rozumieé wszelkie sposoby
postepowania oraz zabiegi techniczne przy Kkierowaniu
dziataniem tak oddzielnych jednostek, jak i ich zespo-
téw, majgce na celu osiggniecie wiekszego wyniku uzy-
tecznego przy mniejszym nakladzie czasu, pracy ludz-
kiej, energii przyrody, materiatéw i innych srodkéw wy-
tworczych.
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Definicja nauki kierownictwa.

Pod nauka kierownictwa nalezy rozumieé¢ sposoby
postepowania oraz zabiegi techniczne przy kierowaniu
dziataniem tak oddzielnych jednostek, jak i ich zespo-
téw, oparte na poznaniu i zastosowaniu praw zaleznosci
pomiedzy przyczynami i skutkami, odkrywanych meto-
da doswiadczalno-naukowa, a majace na celu osiggnie-
cie najwyzszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym
nakladzie czasu, pracy ludzkiej, energii przyrody
i w ogoble wszystkich $rodkéw wytwaorczych.

Co do ostatniej definicji, to moze zachodzi¢ pytanie
jedynie co do nazwy.

Moim zdaniem, wyb6r moze by¢ zrobiony tylko
z dwoch nastepujacych nazw:

Nauka organizacjb
mNauka kierownictwa, *

~iNa podstawie wyzej przytoczonych motywoOw, moim
zdaniem, nalezy zatrzymac sie na nazwie pierwotnie po-
danej przez Taylora:

Nauka kierownictwa — (Scientific management).

Nie mozna mieé nic przeciwko uzywaniu nazwy racjo-
nalizacja, niepodobna jednak wszelkich metod, jakie
moznaby tg nazwa okresli¢, identyfikowa¢ z naukg kie-
rownictwa, czy tez, jak kto chce — z nauka organizaciji.
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Rozdziat 1.

Metoda wykreslna organizowania pracy
zbiorowej w walcowniach”)

Warto$¢ czasu a koszta wlasne, — Przykiady wykreséw

pracy zbiorowej. — Przyczyny wadtiwego biegu walcowani, —

Uktadanie planu pracy. — Przykiad pracy zbiorowej podiug

wykresu, — Organizacja planowa i organizacja przez samo-
oddziatywanie.

Warto$¢ czasu a koszta wiasne.

Poniewaz w organizacji jakiejkolwiek pracy wytwor-
czej dobre wyzyskanie czasu ma pierwszorzedne znacze-
nie, przed przystapieniem wiec do wiasciwej tresci
niniejszego rozdziatu chciatlbym powiedzie¢ stow Kkilka
o wplywie, jaki wywiera ilo$¢ zuzytego czasu na osta-
teczny rezultat gospodarstwa technicznego, a mianowi-
cie na koszta wiasne.

Chociaz rozporzgdzamy niewyczerpanym zapasem
czasu, ktéry sam przez sie nic nas nie kosztuje, jest to
jednak jeden z najdrozszych ,,materiatow*, jakie zuzy-
wamy przy wyrobie produktow przemystu. Zdawato by
sie, ze kazdy, ktokolwiek zajmuje sie pracg wytworcza,

*) Druk. Przegl. Techniczny Nr 17, 18, 19, 20, 1909 r.
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powinien rozumie¢ i odczuwa¢ jego wartos¢, a jednak,
jezeli blizej przyjrzymy sie gospodarce techniczno-prze-
myslowej, to zauwazymy, ze z zadnym materiatem Ilub
rodzajem energii nie obchodzimy sie tak nieoszczednie,
jak z czasem. Totez bardzo czesto, badajgc przyczyny
wysokich kosztéw wiasnych naszych produktéw, musi-
my stwierdzaé, ze najgtéwniejszg z tych przyczyn jest
wiasnie za duze zuzycie czasu.

Przegladajac wszystkie pozycje wydatkdow, w kto-
rych buchalteria wyraza zwykle koszta wiasne, nie znaj-
dziemy wprawdzie ani jednej, ktora by bezposrednio
przedstawiata rozchéd zuzytego czasu, pomimo to jed-
nak przy blizszym rozpatrzeniu znajdziemy bardzo wie-
le pozycyj, w ktérych czas gra ogromng role, i ktérych
wysoko$¢ zalezy bezposrednio od straconej jego ilosci.
Sg to te wszystkie wydatki, ktore ptyng mniej lub wie-
cej niezaleznie od tego, ile wykonano produktu w da-
nym okresie, i chociaz wydatkéw tych nie wyrazamy
w postaci rozchodu czasu, to przeciez znaczenie jego
wartosci wystepuje w nich zupetnie jasno, i straty z po-
wodu nieprodukcyjnych przestankéw w robocie lub ma-
tej jej sprawnosci mozna zawsze wyrazi¢ wielkoscig
zupetnie Scistg i zalezng od ilosci straconych jednostek
czasu,

W tym znaczeniu mozemy nawet moéwi¢, ze jednost-
ka czasu kosztuje nas tyle a tyle. Na przykiad, jezeli
ptacimy za og6lny nadzér techniczny jaka$ statg roczng
sume, dajmy na to 12,000 rubli, niezalezng od ilosci
wykonanego wyrobu, to mozemy moéwi¢, ze kazda minu-
ta tego nadzoru kosztuje nas 12,32 kop.

Jezeli oikreslimy tym sposobem warto$¢ czasu w kaz-
dej pozycji kosztow wiasnych, to moglibySmy nawet nie-
ktére z nich traktowa¢ w buchalterii fabrycznej jako
rozchod wyrazony w jednostkach po danej cenie Zu-
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petnie tak samo, jak rozchod kazdego mnego materia-
tu potrzebnego do pewnej wytwOrczosci.

Nie bede przesadzal, czy takie uwydatnienie czasu
w rachunkowosci  przemystowej bytoby praktykowane
Z punktu widzenia czystej buchalterii; nie ulega wszak-
ze watpliwosci, ze jest to zupetlnie mozliwe, a ze wzgle-
du na pK>step w gospodarsitwie technicznym byto by bar-
dzo pozadane. Przedstawienie bowiem strat w postaci
wartosci straconego czasu niezawodnie byto by silnym
bodzcem do szukania $rodkéw do oszczednosci w tym
kierunku.

Nic ulega watpliwosci, ze stopieri poczucia wartosci
czasu w og6lnej masie pracownikéw zalezy od ich stop-
nia kultury i wyszkolenia w pracy, tam jednak, gdzie
przewaznie chodzi o prace inteligentna, kiedy cata czyn-
no$¢ zasadza sie na obliczeniu i wiedzy technicznej, sta-
by stopien kultury i wyszkolenia nie jest jedynym po-
wodem stabego poczucia wartosci czasu. Ja sadze, ze je-
zeli ten brak spotykamy czesto i wiasnie tam, gdzie
najmniej mozna by sie go spodziewa¢, to w znacznym
stopniu przyczyna lezy w okolicznosci, ze w liczbach, na
ktorych w praktyce zwykliSmy opiera¢ nasze wnioski,
warto$¢ czasu zbyt jest zamaskowana i ze w naszej wie-
dzy techniczno - gospodarczej posiadamy zbyt mato
jeszcze studiéw, robionych bezposrednio w tym kie-
runku.

Stabe poczucie wartosci czasu szczegolniej daje sie
zauwazy¢ bezposrednio w dziedzinie organizacji pracy,
gdzie jest on wiasciwie kanwa, w ktéra wplatamy orga-
nizacje. Stad jednak przenika ona drogg bezposredniag
i do naszych prac konstrukcyjnych i instalacyjnych;
bardzo czesto spotykamy zasadnicze bledy, dowodzace,
ze konstruktor mato troszczyt sie o to, aby przy za-
stosowaniu tych mechanizméw i urzadzen strata czasu
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juz w samych mechanizmach i ogélnych urzadzeniach
byta jak najmniejsza.

Badajgc poszczegdlne pozycje rozchodéw w kazdej
fabrykacji, zauwazymy trzy rodzaje wydatkéw, a miano-
wicie :

1) wydatki, w ktérych czas nie gra zadnej roli; wy-
soko$¢ tych wydatkéw zalezy wylgcznie od ilosci
wykonanego wyrobu;

2) wydatki, ktére przeciwnie zupelnie sg niezalezne
od ilosci produktu i plyng ciggle jednostajnie,
a w danym okresie czasu sg wytacznie zalezne od
dlugosci tego oikresu, czyli proporcjonalne do
ubiegtego czasu, i wreszcie

3) wydatki, majace wiasnosci posrednie miedzy
pierwszymi a drugimi, a mianowicie talkie, ktére
chociaz wahajg sie jednocze$nie z wahaniem pro-
dilkcji, jednakze to wahanie odbywa sie niezupetnie
proporcjonalnie do tej ostatniej, bo mniej lub wie-
cej znaczna cze$¢ takich rozchodéw plynie stale
i niezaleznie od produkcji.

Aby lepiej to wyjasni¢, przytocze pare przykiaidow,
przedstawiajgc przy tym przebieg réznych rozchodéw za
pomoca rownolegtych wykreséw (rys, 20),

Przypusémy, ze rzedne punktow krzywej P wyrazaja
ilos¢ wyprodukowanego towaru na jednostke czasu
(w danym razie w pudach na godzing), za$ odciete —
czas. Oczywiscie pole S bedzie wyraza¢ ilos¢ wyprodu-
kowanego towaru za okres czasu ab.

Krzywe A, Bi, B2, Bi, B" Rg, Ci, Co, C3, przedsta-
'"Najg przebieg kosztéw wiasnych w poszczegdélnych po-
zycjach, Rzedne punktéw tych krzywych oznaczaja wy-
datki na jednostke czasu (w rublach na godzineg), pola za$
miedzy dwiema rzednymi — wydatki za dany okres.

Wszystkie te krzywe mozna podzieli¢ na trzy grupy:
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Rys. 20.
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Grupa A. Rzedne punktow tych krzywych sg zupet-
nie proporcjonalne do rzednych odpowiednich punktow
krzywej P, to jest wyrazajg takie koszta, ktére wahajg
sie zupeinie proporcjonalnie do produkcji, Do tej grupy
mozemy zaliczy¢ na przykiad koszta surowego materia-
tu (o ile nie traci on wilasciwosci zaleznie od czasu
i jezeli ilos¢ odpadkow i brakéw stoi zawsze w jednako-
wym stosunku do ilosci gotowego produktu); dalej za
pomoca podobnej krzywej mozna przedstawi¢ wszelkg
robocizne akordowa, tj, ptace robotnikéw, ktorych wyso-
kos¢ wyltacznie zalezy od produkciji.

Grupa B. Sg to linie proste poziome; niektére ciagng
sie bez przerwy przez calty rék, lub dopdki istnieje
przedsiebiorstwo, inne za$ sa przerywane i znikajg zu-
petnie w pewnych okresach, na przyktad, w czasie Swia-
tecznym, lub z jakichkolwiek innych powodéw. Przykia-
dow wydatkéw o takim charakterze mozna przytoczy¢
bardzo wiele, nalezg tu state roczne wydatki na admini-
stracje, podatki, amortyzacja, wydatki na oswietlenie,
robocizna ptacona na dniéwke itp.

Grupa C. Krzywe te, chociaz wahajg sie w zaleznos-
ci od produkgcji, jednakze wahania te nie sg do niej pro-
porcjonalne; kiedy produkcja spada do zera, to pomimo
to krzywa wydatkow nie przerywa sie i nie spada do
zera, lecz przechodzi w linie prostag poziomg, w ogole
mozna powiedzieé¢, ze wahanie produkcji odbija sie na
tych krzywych stosunkowo nieznacznie.

Wiekszos¢ pozycyj w kosztach wiasnych, odnoszgcych
sie do wytwarzania réznych rodzajéw energii oraz utrzy-
mania mechanizméw urzadzen, ma wiasnie ten charak-
ter i moze by¢ wyrazona za pomocg krzywych typu C.
Nalezy tu na przyktad, rozchod energii na gtdwnym wa-
le motoru, prowadzacego dany warsztat; rozchod ten
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w ogoéle wzrasta ze wzrastaniem produkcji, jednakze
podczas przerw nie znika zupetnie, bo na luzny bieg, lub
na podtrzymanie pary w kottach rozchod jest jeszcze do-
sy¢ znaczny. Przy obecnym stanie techniki*) koszta
otrzymania sity sg w ogoéle bardzo duze, a r6znica mie-
dzy kosztami przy najwiekszym i najmniejszym obcia-
zeniu jest jeszcze bardzo niewielka. Ta mata zaleznos¢
kosztéw od produkcji przejawia sie niekiedy w jeszcze
wiekszym stopniu, na przyklad w rozchodzie paliwa
w piecach metalurgicznych, dajmy na to, w piecach do
grzania blokéw. Spalanie i ogrzewanie jest tutaj tak
dalekie od doskonatosci, ze nieraz mozna produkcje pie-
ca powiekszy¢ dwa lub trzy razy, a w rozchodzie paliwa
prawie nie zauwazymy zadnej réznicy,

Do tej kategorii mozna zaliczy¢ takze caty szereg wy-
datkéw na rdézne materiaty pomocnicze, wynagrodzenia
Z gwarantowanymi premiami itp.

Wreszcie krzywa R wyraza sume wszystkich rozcho-
dow; oczywiscie krzywa ta musi mie¢ charakter zupetnie
podobny do krzywych typu C. A wiec w ogole suma
kosztéw wiasnych wyraza sie krzywa, ktérej rzedne
sktadajg sie jakby z dwdch czesci, jednej stalej i dru-
giej proporcjonalnej do produkgcji.

Poréwnanie krzywej kosztow wiasnych z krzywa pro-
dukcji jasno wskazuje, ze najtanszymi momentami fa-
brykacji sg te kiedy produkcja dochodzi do swego ma-
ksimum, gdyz wtedy koszta wiasne jednostki produktu,

f
czyli stosimek rzednych — jest najmniejszy.

Jezeli takie momenty powtarzajg sie czesto, to mamy
prawo koszt ten uwaza¢ za normalny i praktycznie osig-
galny dla danej fabrykacji. Wykreslmy stosownie do te-

*) R, 1909 (Przyp, red,).
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go krzywag normalnych kosztow wiasnych T; rzedna kto-
regokolwiek jej punktu Y gdzie px oznacza

rzedng odpowiedniego punktu krzywej P. Pole zawarte
pomiedzy krzywymi R \T (na rysunku pojedynczo za-
kreskowane) v/>raza rozchéd, ktéry mozemy uwazaé za
zupetnie stracony. To jest wilasnie ta strata, ktéra oczy-
wiscie pochodzi ze straty czasu, czy to na przerwy, czy to
na zbyt mato intensywny bieg fabrykaciji.

Przytoczony wykres (rys. 20) przedstawia przebieg
kosztéw wiasnych przy walcowaniu tak zwanego uniwer-
salnego zelaza (mostowych paséw) w ciggu dni Kilku.

Okres ef jest to czas Swiateczny, okresy bc, de, gh, ij,
ki odpowiadajg pr6znemu biegowi walcowni i réznym
przestankom posumowanym. Krzywe wyrazaja:

A robocizne akordows.

Cl koszt paliwa do grzania blokéw.

Ca , pary, liczony u wentyldw maszyn parowych.
Cg utrzymanie réznych mechanizméw i instnunentéw,
Cs utrzymanie walcowni tmiwersalnej, piecow i wal-
cow,

Bi koszt o$wietlenia i wody,

B2 robocizna na dnidwke,

B3 kierownictwo techniczne,

Bi utrzymanie budynkéw, placow i kolejek,

B5 ogodlne koszta administracji.

Cata produkcja gotowej blachy za dany

okres czasu wynosita.......cccoeviniiienenennne 11.350 pud.
Ogolne koszta przerobki (nie liczac su-

rowego m ateriatu) ..., rb. 3.342,50

co czyni $rednio na 1 puid produktu . . kop. 29,6
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Strata spowodowana tym, ze produkcja nie szia
ciggle najwyzszym tempem, wyrazona przez ptaszczyzne
pojedynczo zakreskowang wynosi 3.342,5 — 1.224,5=
= 2.118 rb,, co stanowi 63,56 ogélnych kosztow wias-

. . . 2118
nych. Na godzine strata wynosi $rednio Y25 ~

Gdybysmy zadali sobie trud zrobienia podobnych wy-
kresow dla kazdej fabrykacji, to przekonaliby$my sie,
ze straty te w wiekszej czesci sg bardzo duze, a w nie-
ktérych wypadkach wprost olbrzymie.

Patrzac na przytoczone wykresy, mimo woli przycho-
dzi do glowy pewne poréwnanie, a mianowicie: na
wszystkie organa fabrykacji i wydatki przez nie pochita-
niane mozna sie zapatrywac, jak na szereg kanatéw lub
przewodow, przez ktore przeptywa zioto (czyli pienig-
dze) ; dlatego, aby zacza¢ co$ wytwarzaé, trzeba wpra-
wi¢ w dziatanie wszystkie organa, to jest otworzy¢ kra-
ny we wszystkich przewodach. Przy tym krany te ma-
ja rézne wiasnosci, a mianowicie: podczas fabrykacji
niektére reguluja sie automatycznie odpowiednio do pro-
dukgcji, w innych regulowania nie ma zupetnie i krany sg
wcigz catkowicie otwarte, wreszcie mamy takie krany,
ktérych regulowanie jakkolwiek jest automatyczne, jed-
nakze tylko w bardzo niewielkich granicach, tak ze na-
wet wtedy, gdy produkcja zatrzymuje sie zupetnie, po-
zostaje jeszcze spory otwor, przez ktéry zioto wylewa
sie ciagle; jednym stowem, zloto przeptywa przez
wszystkie organy produkcji i o tyle tylko idzie na pozy-
tek, o ile w czasie produkowania zbieramy je w postaci
produktu.

Zapatrujgc sie z tego punktu widzenia na technike
kazdej fabrykacji, dojdziemy do wniosku, ze zadanie jej
sprowadza sie do dwoch gtdwnych czynnosci.
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a) Przede wszystkim, urzadzajgc jaka$s fabrykacje
czy przedsiebiorstwo, nalezy ustawic¢ takie mechanizmy
i aparaty, wybrac takie czynniki gospodarcze, aby w og6-
le kazdy organ, jako przepuszczacz ziota, juz sam przez
sie przepuszczat go jak najmniej, to jest, aby kazdy
z nich stanowit przewdéd o jak najmniejszym przekroju
i nastepnie, aby, o ile moznosci, jak najwieksza ilo$¢ tych
przewodéw posiadata krany czute, dajace sie regulowac
i zamyka¢ z tatwoscig, a zwtaszcza regulowaé automa-
tycznie odpowiednio do produkcji. Wreszcie, aby catly
organizm przedsiebiorstwa mozliwie najlepiej odpowia-
dat warunkom pracy. Innymi stowy nalezy ustawia¢ naj-
tansze i najdoskonalsze aparaty, wprowadzaé¢ najtansze
i zalezne od produkcji wynagrodzenia pracownikéw itp.
Jest to wiec pierwsze zadanie instalacyjno-konstruk-
cyjne.

b) Drugie zadanie polega juz na samym prowadzeniu
przedsiebiorstwa, A wiec przede wszystkim nalezy sie
stara¢, aby kazdy przewdéd byt w dobrym stanie, dzia-
fat prawidlowo, a nastepnie, aby fabrykacja szta jak
najintensywniej, przy jak najmniejszej stracie czasu,
a to dlatego, ze pierwsze zadanie nigdy nie daje sie roz-
strzygna¢ zupetnie idealnie i zawsze beda takie organy,
przez ktore ztoto wylewa sie stale i niezaleznie od naszej
‘wdi, ani od ilosci produktu.

Poniewaz w wiekszej czesci, ilos¢ ziota, wylewajace-
go sie stale, jest bardzo wielka, ostatnie przeto zadanie
nia pierwszorzedne znaczenie, i najczesciej bywa tak,
ze w daleko wigkszym stopniu mozemy obnizy¢ koszta
produktu przez oszczedzanie czasu, tj, potegujac bieg
fabrykacji, anizeli przez ostabienie przeptywu ziota
~ poszczegolnych przewodach.
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Niestety obecny stan gospodarstwa technicznego pod
tym wzgledem pozostawia jeszcze bardzo wiele do zy-
czenia, Mala sprawno$¢ naszych warsztatbw pracy
szczegoOlniej daje sie zauwazy¢ wtedy, kiedy mamy do
czynienia z pracg zbiorowa, kiedy pomysiny bieg zalezy
gltébwnie od wzajemnego dostosowania sie wszystkich
poszczegdblnych organdw.

Zobaczymy teraz jak wyglada ta sprawa w Swietle
szczegb6towych badan.

Przyktady wykreséw pracy zbiorowej.

Jedng z fabrykacji, w ktorych szczegdlnie jaskrawo
wystepujg straty z pow'odu niedoskonatego wyzyskania
czasu, jest walcownictwo, i bez zadnej przesady mozna
powiedzie¢, ze najgtdwniejszg przyczyna wysokich
kosztow wiasnych przy walcowaniu zelaza jest wiasnie
strata czasu. Strata ta ma tutaj szczeg6lnie wielkie zna-
czenie dlatego, ze wiekszo$¢ wydatkdow nalezy do grupy
R i C, to jest do mniej lub wiecej statych.

Poniewaz metoda badania, ktérg zastosowatem przy
mych studiach nad pracg walcowania zelaza, i wnioski,
do jakich ona doprowadza, moga znalez¢ zastosowanie
nie tylko w walcownictwie, ale i w ogole we wszystkich
wyi>adkach, gdzie chodzi o przebieg pracy zbiorowej,
sgdze przeto, ze nizej przytoczone przykiady, jakkol-
wiek wziete z dziedziny walcownictwa, moga jednak za-
interesowac i szerszy ogoét technikdw poza sferg specja-
listéw-walcownikow.

Mata sprawnos¢ pracy w walcowniach nie jest zjawi-
skiem sporadycznym, spotykanym w tej lub owej wal-

cowni, przeciwnie spotykamy jg wszedzie, nawet w naj-
nowszych urzadzeniach.
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Nizej przytoczone cyfry dostatecznie wyjasniajg, jak
ogromne straty czasu ponosimy przy walcowaniu:

) Srednia pro- Rzeczywisty,
Rodzaj wal-  dukcja na czas pracy

cowanego dniéwke przez cata
selaza (12 godz.) dniéwke
pud. minut
Walcownia mata, pusz- Zelazo
czona w ruch w 1906 r. ptaskie
V4''X V2" 1.860 78
zelazo
ptaskie
IV/' X e 2.880 83

Walcownia szyn, sktada- Szyny typu

jaca sie z 3-ch trio, pusz- 24 V3 funt 14.500 56
czona w 1898 r. 2
Walcownia duza, skia- Zelazo i

dajgca sie z 3-ch trio. korytkowe i

puszczona w 1902 r. Nr 22 i 5.040 18

Metoda, ktérg zastosowatem do badania tej olbrzy-
miej straty czasu, polega na graficznym przedstawieniu
calego przebiegu pracy. Wykresy, jakie przy tym otrzy-
mujemy, stanowig co$ w rodzaju kinematograficznego
obrazu wspoiczesnego dziatania wszystkich poszczegol-
nych organéw walcowni.

Sposéb zestawienia wykreséw najlepiej wyjasni sie
za pomocg przyktadow.

Wezmy np, rys, 2 1, przedstawiajgcy walcowanie zela-
za plaskiego o przekroju M" X z rygli 50 X 50 X
X 1520 mm wazacych po 29,5 kg.

Zelazo to walcuje sie na tak zwanej matej walcowni,
sktadajacej sie z 2 -ch linii walcow, przedstawionych sche-
matycznie w poziomie obok wykresu.

Przygotowawcze trio A: $rednica walcéw 450 mm.
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llos¢ obrotéw na minute 160,

Druga linia sktada sie z 7 par walcow 1,2, 3,4, 5,6, 7,

Srednica walcow 320 mm.

Ilos¢ obrotow na minute 295,

Kazdy rygiel przepuszcza sie przez walce przygoto-
wawcze tam i z powrotem 5 razy (przej$cia przez wal-
ce oznaczone sg ha szkicu strzatkami), po czym sztaba
idzie na druga linie, przechodzi po 2 razy przez walce
t 12,1 wtedy )est juz tak cienka, ze walcownik z tatwos-
cig jg zgina i, nie czeikajac az ta wyjdzie zupeinie z po-
przedniego kalibru, wpuszcza jg do walcow 3, 4, 5, Po
wyjsciu z tych ostatnich, zelazo ma juz zgdany przekrgj
V' X

Wykres pracy skiada sie z szeregu rownolegtych od-
cinkow, wzdtuz ktorych odklgdamy czas, w danym wy-
padku w skali 1 mm= 1 sekundzie *), Kazdy z tych od-
cinkéw odpowiada jednej parze walcow, a mianowicie
odcinek a wyobraza przebieg pracy przygotowawczej
pary A, odcinki za$ I, Il, Ill, IV, V przebieg pracy od-
powiednich par 2-ej linii.

Grube oddinki wyobrazajg czas przejscia sztaby przez
walce; poczatkowe punkty tych odcinkéw odpowiadajg
momentom wejscia do kalibru, kohcowe — momentom
wyijscia. Przerwy miedzy czarnymi odcinkami wyobraza-
ja czas préznego biegu i w ogoble przerwy w robocie.

Rozpatrzmy wedtug tych linii przebieg walcowania
jednej sztaby. W momencie a rygiel zostat wpuszczony
w pierwszy kaliber przygotowawczej pary; po 5-ciu
przepuszczeniach (ktére razem z przerwami zajety 26
sekund), w momencie b walcowanie konhczy sie na przy-
gotowawczych walcach. Nastepnie sztaba w momentach

*) W reprodukcji skale wszystkich wykreséw zostaty zmniej-
szone.
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¢, d, e, f, g wchodzi do walcow drugiej linii, i wreszcie
w momencie h wychodzi z ostatniego kalibru, jako goto-
we zelazo o zgdanym przekroju. Tym sposobem cale
walcowanie trwato 64,5 sek.

Zupelnie takie same wykresy otrzymujemy i dla
wszystkich innych sztab; tak wiec odcinki od  do hx wy-
obrazajg przebieg walcowania nastepnej sztaby itd.

Caty wykres, wyobrazajgcy S$redni bieg walcowania,
zostat utozony na zasadzie kilkudziesieciu obserwaciji,
zrobionych podczas roboty, ktora szta mniej wiecej nor-
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malnie. Widzimy, Zze $redni okres walcowania, tj, czas
miedzy poczatkami walcowania idgcych po sobie rygli
wynosit 35 sek. Przy takim okresie produkcja na 12 -go®
dzinng dnidwke (liczac 10 godzin pracy i 2 godziny na
rézne przerwy), wynosi 30.500 kg czyli 1,860 puddw.

Jest to produkcja, ktdérag w rzeczywistosci otrzymywa-
no w tej walcowni przy tym gatunku zelaza tylko wy-
jatkowo; zwykle produkcja byla nieco mniejsza z po-
wodu réznych drobnych przestankdéw w robocie.

Co sie tyczy czasu, jaki tracimy na prozny bieg, to
z wykresu wida¢ jasno, ze jest on olbrzymi w poréwna-
niu z czasem pracy (przejscia przez walce). Jezeli do-
damy czasy rzeczywistej pracy i biegu proznego, to przy
produkcji 30.500 kg na dniéwke otrzymamy:

Czas Czas préznego biegu
rzeczywistej i przestankow
pracy minut godzin minut

i
Przygotowawczp walce A 79 10 : 41
Druga linja, walce 1 79 11 18
........................ 2 86 10 34
« « 3 64 10 56
82 10 38
5 106 10 14

Zbadajmy teraz podtug przytoczonego wykresu przy-
czyny tak ogromnych strat czasu.

Przede wszystkim rzuca sie w oczy, ze gtdwna przy-
czyna wolnego tempa lezy w pierwszej przygotowawczej
parze A, zwilaszcza w niepomiernie duzych przerwach
miedzy jednym a drugim przepuszczeniem. Przerwy te
oczywiscie zalezg od wprawy walcownika, jednakze tyl-
ko do pewnego stopnia, bo sama umiejetno$¢ walcowania
zalezna jest od warunkéw pracy, a przede wszystkim od
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szybkosci wychodzenia sztaby z kalibréw; w samej rze-
czy, im szybkos$¢ ta bedzie mniejsza, tym sztaba bedzie
mniej odrzucana od walcOw, robota bedzie szta spokoj-
niej, walcownik daleko mniej bedzie sie meczyt i bez-
watpienia daleko mniej bedzie tracit czasu na pochwyce-
nie sztaby i wpuszczenie w nastepny kaliber, — nato-
miast im szybkos$¢ bedzie wieksza, tym wiecej manewro-
wanie to bedzie utrudnione i tym wieksze bedg opdZnie-
nia przy powrotnym wprowadzeniu sztaby miedzy wal-
ce*). Oprocz tego im walce wolniej sie obracajg, tym
fatwiej pochwytujg sztabe i tym rzadsze sg zatrzymania
z powodu S$lizgania.

W danym w*ypadku powodem niepomiernie duzych
przerw podczas walcowania na przygotowawczej parze
jest whasnie za duza szybko$¢ na obwodzie walcow
(u= 3750 mm/sek.). Jedynym wiec $srodkiem na to jest
zmniejszenie ilosci obrotow. Oczywiscie przy zmniejsze-
niu szybkosci powiekszy sie czas samego walcowania
(grube odcinki), zmniejszenie wiec takie nie powinno
przekracza¢ pewnych granic; w kazdym razie nie ulega
watpliwosci, ze jezeli uwzglednimy wszystkie warunki
pracy, to z géry mozna powiedzie¢, ze przy przepusz-
czaniu sztaby przez jedng pare walcow kilka razy, istnie-
je pewna, zupetnie okreslona i najodpowiednigjsza dla
kazdego wypadku szybkos¢, przy ktorej czas catego wal-
cowania razem z przerwami bedzie najmniejszy, i ktorej
bezwarunkowo nie nalezy przekracza¢ ani w jednag ani
w druga strone, jezeli nie chcemy znacznie obnizyé wy-
dajnosci walcowni.

Na te okoliczno$¢ konstruktorzy prawie zadnej do-
tychczas nie zwracali uwagi, i stosowali do wszystkich

*) Szczegolniej ma to duze znaczenie, gdy sztaba jest jeszcze
krotka i ciezka.
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wypadkdéw prav/idio, ze im szybciej obracajg sie walce,
tym produkcja bedzie wiegksza. Btgd ten jest tak rozpo-
wszechniony, ze nawet w najnowszych walcowniach
zawsze go spotytkamy,

W przyktadzie przytoczonym szybkos¢ na obwodzie
walcéw nalezato by zredukowaé co najmniej do 2200
mmv/sek Przy tej szybkosci okres walcowania mégiby
dojsé srednio do 27 seik, przy czym S$rednia produkcja
na dniéwke 12 -godzinng (10 godz. pracy) wyniostaby
39,500 kg = 2.400 pud. Wykres czasu walcowania wypad-
nie woéweczas, jak na rys, 22.

Jakkolwiek stosunek czasu pracy do préznego biegu
jest teraz lepszy, jednakze strata jest jeszcze ogromna,
i, jak widaé, pochodzi gtdéwnie ze zlego rozkiadu pracy
miedzy oddzielnymi parami walcow, Z wykresu jasno
widaé, ze okres walcowania moznaby znacznie zreduko-
wal, jezeli czesé pracy z pierwszej przygotowawczej
pary przeniesiemy na walce drugiej linii, i w ogéle, je-
zeli praca bedzie roztozona rownomiernie miedzy wszyst-
kie czeSci walcowni. Poniewaz dla otrzymania najwiek-
szej wydajnosci, chodzi nie tylko o dobry rozkiad pracy,
lecz wiasciwie o to, aby przerwy byty jak najkrotsze,
przeto na wydajnos¢ ma takze ogromny wptyw diugosé
samej sztaby, a wiec waga rygla.

Znajac szybkos¢ wailcow i przekroje kalibréw, mozna
utozy¢ taki wykres, przy ktérym otrzymuje sie najwiek-
szg wydajnos¢. Tg droga znajdziemy najodpowiedniej-
szy rozkiad kalibrow i wymiary rygli, przy ktérych te
najwiekszg produkcje mozna otrzymac. Wykres (rys, 23)
przedstawia wiasnie taki rozktad walcowania zelaza

X na danej walcowni z rygli 745 X 745 X
1750 mm wazacych po 76 kg sztuka, przy okresie 18 sek.

Srednia produkcja, jakg otrzymamy na dniéwke, wy-

niesie wtedy 152.000 kg czyli 9.300 puddw.
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Cata dlugosé sztaby, wychodzacej z ostatniego ka-
libru, wyniesie okoto 82 m. Poniewaz w budynku wal-
cowni sztaba tej dlugosci nie mogta by sie zmiescié, to
mozna tuz za ostatnig parg postawi¢ specjalne nozyce,
ktére beda przecinaty Ja na kilka kawatkéw podczas wy-
chodzenia z kalibru.

Widzimy, ze za pomocg wykresébw w bardzo prosty
sposéb dochodzimy do wnioskdéw, jak nalezy organizo-
waé robote i jalkie zmiany porobi¢ w walcowni, aby
otrzyma¢ najwiekszg wydajnosc.

Wykres (rys, 24) przedstawia przebieg walcowania
zelaza ptaskiego VU" X X na tejze samej walcowni

[ il e a0 lp

\ Ti

1

Rys. 24.

z rygli po 57,5 kg, wymiaréw 75 X 70 X 1400 mm.
Sredni okres wynosit 44 sek., co odpowiada produkgcji
47,000 kg, czyli 2,880 pud, na dniéwke. Jest to produkcja,
ktérg uwazamy zwykle za bardzo dobrg dla matych wal-
cowni, — jednakze tutaj widzimy, ze czas pracy jest nie
lepszy, niz w poprzednim przykitadzie.

Na przygotowawczej parze praca trwa 104 min;

57 5

1 T
2 93 » U
Na drugiej linii, na walcach 3 64 g 20
4 8 ., .3
928
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Tutaj takze za pomocg zmniejszeiiia szybkosci walcow
przygotowawczych, lepszego rozktadu kalibréw i odpo-
wiedniego doboru wymiaréw rygli mozna znacznie pod-
nies¢ produkcje. Jezeli szybko$¢ walcow zostawimy bez
zmiany, a przeniesiemy tylko 2 kalibry z przygotowaw-
czych walcéw na drugg linig, i nastepnie wezmiemy
rygle tegoz przekroju, lecz dtugosci 1750 mm, to z tat-
woscig osiggniemy okres 30 sek,, co da $rednig produkcje
na dniéwke 86,000 kg czyli 5,250 pud.

Wykres (rys, 25) wyobraza sredni czas walcowania
szyn kolejowych typu 2473 fimta z blokéw stalowych po
462 pud. Walcownia sktada sie z trzech trio A, B, C.

Srednica walcéw 750 mm.

Iloé¢ obrotéw na minute 70 — 90,

Sztaba przechodzi 8 razy przez przygotowawcze trio
A, nastepnie 6 rélzy przez trio 5i 5 razy przez trio C,

Sredni okres walcowania wynosit 84 sek., co odpowia-
da produkcji na 12-godzinng dnibwke 326 ton czyli
20,000 pud,; w rzeczywistosci Srednia dzienna produkcja
nigdy nie dosiegata tej cyfry, lecz wynosita 14.500 pud,,
a to dlatego, ze w ciggu dnia trafiaty sie dosy¢ czeste

2u6



wieksze przestaniki z powodu, Ze piece nie nadgzaty za
walcownia.

Chociaz powyzs-za produkcja uwazana jest dla takiej
walcowni za bardzo duzg, pomimo to, jak to widzimy,
czas samego walcowania jest wprost Smiesznie maty,
a mianowicie przy produkcji 14,500 pud. wynosi przez
cata dnidwke:

na trio A 19 minut
> B ar
n . C 102 ,,

tatwo zrozumie¢, jak olbrzymie straty ponosimy z powo-
du téikiej pracy, wezmy na przyktad rozchdéd energii.
Indykator wskazywat, ze podczas walcowania maszyna
rozwijata 1,200 KM, a podczas préznego biegu 400 KM,
Jezeli przyjmiemy nawet, ze $redni czas walcowania wy-
nosit 2 godziny, a prézny bieg 8 godzin, to rozchdd
energii

na walcowanie wynosit 2 X 1-200 = 2,400 konio-godzin
na prézny bieg " 8X 400= 3-200

Tak ogromnej ilosci czasu na prézny bieg nie mozna
ttumaczy¢ koniecznos$cig akumulowania zywej sity przez
koto rozpedowe, poniewaz byly chwile dosy¢ czeste,
kiedy walcowanie szto tempem, wskazanym na wykresie
(rys. 26), i wcale nie dawato sie zauwazyé, aby maszyna
wtedy zwalniata.

Jednym z waznych powodéw, ze tak duzo czasu traci
sie na prézny bieg, jest tutaj ta sama Okolicznos¢, co
w przytoczonych juz przykiadach, a mianowicie ogromne
przerwy miedzy jednym a drugim przepuszczeniem na
pierwszym trio, wynikajace takze ze zbyt wielkiej
szybkosci walcéw. Tempo, jak na wykresie (rys. 26)
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(48 sek) utrzymywato sie tylko chwilami, stale jednak,
przy szybkosci na obwodzie walcéw 3140 mm na sek.,
me mozna by go utrzymac.

Patrzgc na przytoczone wykresy, tatwo przyjdziemy
do wniosku, ze walcownia ta powinna by¢ zupeknie ina-
czej zbudowana, jezeli straty na prézny bieg majg by¢
jak najmniejsze. Pierwsze przygotowawcze trio powinno
sta¢ oddzielnie, majgc szybko$¢ na obwodzie walcoéw
co najmniej 3 razy mniejsza, linia za$ wykonhczajaca
mogtaby mieé¢ dwa, lub lepiej trzy trio.

Takie urzadzenie duzej walcowni byto by oczywiscie
drozsze, jednakze nie ulega najmniejszej watpliwosci,
ze koszta wilasne przerébki na takiej walcowni byty by
bez poréwnania mniejsze niz obecnie. Wydajno$¢ mozna
by otrzymaé olbrzymiag, a walcownia tak urzadzona data
by bezwatpienia rezultat nawet lepszy niz walcownie
zwrotne.

W walcowni duzej, racjonalnie zbudowanej, skiada-
jacej sie z jednego przygotowawczego trio i 3-ch trio
w drugiej linii, przy dobrym rozktadzie kalibrow mozna
by osiggna¢ sredni 6kres po 30 sek., co przy blokach po
46”2 puda dato by produkcje na dniowke 56.000 pud.

Wykres (rys, 27) przedstawia $redni przebieg walcowa-
nia ceéwek Nr 22 na podobnej walcowni, jak poprzednia
z blokéw po 42 pud.

Srednica walcow 750 mm.

Ilo$¢ obrotéw na minute 85,

Sredni okres walcowania wynosit 300 sek., co odpowia-
da produkcji na 12-godzinng dniéwke 5,400 pud, W danej
fabryce produkcje te uwazano za zupeinie zadowalnia-
jaca i takg w rzeczywistosci srednio otrzymywano, Z wy-
kresu jednak wida¢, ze jest to typ walcowania wyjatko-
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wo zly. Czas rzeczywistej pracy za calg dniowke wyno-
si przy tym:
na pierwszym trio 8Yo minut
na drugim " .
na trzecim , 31 "
Bardzo charakterystyczng figurg jest wykres walco-
wania drutu.
Najczesciej spotykany obecnie typ watco-wni drutu
sklada sie z 3-ch linii walcéw. Rys, 28 wyobraza ogolny
plan takiej walcowni.

Rys. 28.

A — przygotowawecze trio o $rednicy walcow 475 mm,
ilos¢ obrotéw na minute 75,

Druga linia sktada sie z jednego trio B i jednego duo
C, $rednica walcéw 335 mm, ilos¢ obrotow 150,

Trzecia linia sktada sie z 9 par walcow 1, 2, 3, 4, 5,
b, 7, 8, 9, Srednica walcéw 280 mm, ilos¢ obrotéw 333.

N — nozyce do przecinania sztaby po pierwszym
przewalcowaniu.

M, M — motowidta.
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Walcownie prowadzi maszyna parowa o0 mocy 1.200
KM za pomocg nape'du linowego.

Wykres (rys, 29) przedstawia $redni czas walcowania
drutu $rednicy 59“mm z blokbw po 148 kg (175 X
X 175 X 800 mm).

Po 9 przepUszozeniach przez pierwsze przygotowaw-
cze trio otrzymuje sie z kazdego bloku sztabe o przekro-
ju 50 X 50, ktdérg natychmiast przecina sie na dwie
czesci (rygle) na nozycach N. Ogélny czas tego walco-
wania ab wynosi $rednio 63 sek. Kazdy rygiel idzie na-
stepnie po kolei na drugg linie B; pierwszy w momencie
¢, drugi w momencie h. Po 6 przepuszczeniach przez
trio B, sztaba jest juz tak cienka i dluga, ze walcownik,
nie czekajgc az wyjdzie z kalibru, wpuszcza ja w nastep-
ny kaliber na duo C (moment d). Od tego momentu
sztaba przechodzi wezem przez pozostate kalibry na
na drugiej i trzeciej linii, W momentach e i + sztaba
wchodzi w pierwszg i ostatnig pare trzeciej linii, i wresz-
ue w momencie g wychodzi z ostatnej pary, jako gotowy
drut. Czas walcowana drugiego rygla wyobrazajg linie
h, i, 7, k.

Sredni okres walcowania wynosi 75 sok, miedzy jed-
nym, a drugim ryglem, co daje produkcje na 12-godzin-
ng dnidwke 31,700 kg czyli 1.940 puddéw. Jest to pro-
dukcja, ktorg w rzeczywktosci otrzymujemy i uwazamy
za zupelnie zadowalniajgca.

Patrzac na wykres, przede wszystkim rzuca sie w oczy
nierownomierny rozktad pracy miedzy poszczegélnymi
parami walcOw; rzeczywista praca podczas 10-ciu go-
dzin walcowania wynosi:

na 1-ym przygotowawczym trio . . . 1 godz,
na l-ej parze drugiej linii......ccoeoenee. 6 »
(razem z przerwami miedzy jednym
a drugim przepuszczeniem . . . 9 ,,15 min,)
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ugiej linii . . . . 3godz. 40 min
na trzeciej linii:

1 para 2 12§
2 " 3 . 2 4
3 3 1 47 .
4 " 4 1 53
5 5 1 35 .
6 " 6 1 15 .
7 " 7 1 22 .
8 8 1 52
9 ” 9 1 20 .,

Walcownia ta miata specjalne urzgdzenia na trzeciej
linii do jednoczesnego walcowania 2-ch drutéw, widzimy
jednak z wykresu, ze to bylo prawie niewykonalne przy
danej organizacji, a to dlatego, ze pierwsza para drugiej
linii pracuje juz prawie przy zupelnym obcigzeniu.
W wyjatkowych tylko wypadkach dwa druty schodizity sie
jednoczes$nie w ostatniej parze na krotkg chwile, ale za
to wtedy zjawiata sie zwykle wieksza przerwa w po-
przednim drucie.

Przy tym rozktadzie roboty i przy najlepszej wpra-
wie robotnikdw najmniejsze Srednie tempo moze dojsé
do 65 sek. przy czym produkcja bedzie 37.000 kg=2 250
pud. Po paru latach pracy produkcje te otrzymano na
danej walcowni jako $rednia.

Tutaj mamy jaskrawy przykiad, jak skutkiem tego, ze
przy konstrukcji walcowni i rozktadzie kalibréw nie by-
ty wziete pod uwage warunki pracy, nie otrzymano re-
zultatu, na ktory liczono. Gdybysmy chcieli rzeczywis-
cie otrzymaé taki przebieg walcowania, zeby z ostatnigj
pary ciagle wychodzity 2 druty to musielibySmy zmienic
rozktad kalibrow — czes$¢ ich z drugiej linii przenies¢
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na trzecig, a cze$¢ na pierwsza. Za pomocg metody gra-
ficznej dochodzimy do tego bardzo tatwo. Tgq droga wy-
jasénia sie takze, ze przy danym urzadzeniu walcowni
najracjonalniej bylo by zaczyna¢ walcowanie nie od blo-
kéw, lecz od rygli, bez przecinania po wyjsciu z przygo-
towawczych walcow, czyli ze rygle powinny by¢ robio-
ne na innej walcowni.

Rys. 29— 30.

Otrzymamy tym sposobem wykres (rys, 30), ktory
wiasnie daje najlepszy rozktad walcowania dwoéch dru-
téw jednoczesnie z rygli po 66 kg, wymiaréw 75 X 75 X
X 1500 mm.

Sredni okres walcowania wynosi 38 sek,, co daje pro-
dukcje na dniéwke 53.000 kg czyli 3,850 puddw.

Wykres (rys, 29) wskazuje dalej, ze niezaleznie od
ztej organizacji pracy, sama walcownia ma ogromne wa-
dy, Przede wszystkim rzuca sie w oczy prézny bieg na
trzeciej linii, ktéry pochodzi stad, ze poczatkowe walce
majg szybkos¢ za wielkg w porownaniu z kohcowymi;
szybkos$¢ te mozna by znacznie zredukowaé, zmniejsza-
jac przy tym powaznie rozchdéd energii. Jak duza strata
zachodzi z powodu tego préznego biegu, mozna mie¢
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pewne wyobrazenie stagd, ze podczas préznego biegu ca-
tej walcowni maszyna pracuje przy obcigzeniu 450 KM.

Oprocz straty energii na prozny bieg z powo-du za ma-
tej szybkosci koncowych walcéw trzeciej linii, czy tez za
duzej poczatkowych, otrzymujemy ogromne petlice, co
znéw powoduje szybkie stygniecie zelaza, a stad zndéw
niepotrzebng strate energii i r6zne utrudnienia w robocie.

Aby radykalnie usung¢ te niepotrzebne straty, nalezato
parom walcéw trzeciej linii da¢ rézne szybkosci, stop-
niowo wzrastajagce. Tak tez rzeczywiscie dzieje sie
w amerykanskich walcowniach drutu z walcami usta-
wionymi jeden za drugim. W walcowniach zwyczajnych
z walcami w jednej linii obok siebie, mozna znacznie
zblizy¢ sie do racjonalnego rozkiadu szybkosci, dzielgc
cata linie na pare serii po dwie lub trzy pary, prowa-
dzonych od oddzielnych watéw lub motoréw. Celem po-
wiekszenia produikcji mozna jednoczesnie przy tym
znacznie powiekszy¢ szybkos¢ na koricowych walcach.

Jezeli uwzglednimy wszystkie powyzsze wnioski co
do prawidlowego rozktadu pracy miedzy poszczegOlny-
mi organami walcowni, doprowadzenia straty na prézny
bieg do minimum, otrzymania jak najszybszego tempa
walcowania i w ogoéle racjonalnych warunkéw pracy, to
mozemy zaprojektowac¢ odpowiddni wykres pracy dla
danej produkcji przy danych wymiarach blokéw lub
rygli. Z wykresu tego bezposrednio wyptywac¢ juz bedzie
caty ogolny rozktad i konstrukcja walcowni.

Wykres (rys. 31) daje wiasnie najlepszy rozktad pra-
cy walcowni drutu grubosci 5,25 mm, walcowanego z blo-
kow po 220 kg i $redniej dtugosci 1000 mm, przy jedno-
czesnym i ciggtym wychodzeniu z ostatniej pary 3-ch dru-
tow.

Walcownia, odpowiadajgca warurtkom pracy, wyra-
zonym na tym wykresie, jest wyobrazona na rys, 32.
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Sktada sie ona z 4-ch linii; po 7-miu przepuszczeniach na
pierwszym przygotowawczym trio A otrzymujemy sztabe
o przekroju kwadratowym 80 X 80 mm, ktérg przecina-
my na nozycach N na trzy rygle po 66 kg (pozostaje
przy tym obcindk okoto 20 kg). Kazdy rygiel idzie na-
stepnie na druga linie przygotowawczg, skiladajgca sie
z trzech trio B, C, 2), po czym przechodzi na trzecig li-
nie, ktéra sktada sie z jednego trio E i trzech duo F,
G, H. Na trzeciej linii sztaba zaczyna i$¢ wezem i wresz-
cie przechodzi przez 4-tg linie, sktadajgcg sie z 3-ch serii

Rys. 31.

po trzy pary walcow w kazdej. Kazdg serie prowadzi od-
dzielny motor.
Wymiary projektowanej walcowni:
Trio A — $rednica walcéw 475 mm, ilo$¢ obrotéw 50,
Druga linia — trio B: $rednica walcéw 400 mm,
trio C, D: $rednica walcow 430 mm, ilo$¢ obro-
tow 95,
Trzecia linia— $rednica walcow trio E i duo G 320 mm,
duo F i duo A 350 mm, ilo$¢ obrotéw 165,
Czwarta linia — walce 1, 2, 3 o $rednicy 225, 250 i 275
mm, ilo$¢ obrotéw 290.
Walce 4, 5, 6 o srednicy 225, 250, 275 mm, ilos¢ obro-
tow 420,
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Walce 7, 8, 9 o0 $rednicy 225, 250, 275 mm, ilos¢ obro-
téw 550.

Dtugos¢ petlic jest znacznie mniejsza z powodu lepsze-
go doboru szybkosci niz w poprzedniej walcowni.

Okres walcowania przy takim rozkiadzie wyniesie
$rednio 15 sekund na jeden rygiel, a wiec srednia pro-
dukcja na dniéwtke wyniesie 158,000 kg = 9.600 pudow.

Sadze, ze przytoczone przyklady dostatecznie wyjas-

niaja sposob uktadania wykresow, jak réwniez znaczenie
proponowanej metody pod wzgledem:;

a) badania przebiegu i rozktadu pracy w catym szeregu
uczestniczacych w niej organéw, wyjasnienia przyczyn
wadliwych urzadzen i organizacyj — i

b) projektowania najracjonalniejszych uktadéw pracy
oraz og6lnego zestawienia mechanizmoéw i organow, ktére
tq pracg majg wykonac.

Przyczyny wadliwego biegu walcowni.

Wadliwy bieg walcowni i zwigzane z nim ogromne stra-
ty majg gtéwne zrédto w tym, ze tracimy olbrzymia ilos¢
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czasu na prozny bieg i rozne przestanki; opisany sposob
graficzny uwidocznia wszystkie te przyczyny nadzwyczaj
jasno i widzielismy, ze lezg one tak w ogdlnych urzgdze-
niach i konstrukcji walcowni, jak réwniez w organizacji
ich biegu.

Dotychczasowe dazenie techniki w walcowniach byto
skierowane przewaznie w strone szczeg6téw — na kon-
strukcje i dziatanie poszczeg6lnych urzadzen i mechaniz-
mow, na kwestie za$ prawidlowego, wspoélnego dziatania
tych urzadzen i przystosowania ich do warunkéw pracy,
konstruktorzy nie zwracali nalezytej uwagi. Przy kon-
struowaniu i urzadzaniu walcowni panuje przewaznie
Slepe nasladownictwo i rutyna; skutkiem tego bardzo
czesto spotykamy walcownie tak urzadzone, ze juz w sa-
mym urzadzeniu lezy wiele nidokonsekwencyj; jest to
zwykle szereg urzadzen, czesto samo przez sie bardzo do-
brych, lecz nie odpowiadajgcych jedno drugiemu i w dzia-
faniu robigcych wrazenie takie, jak gdybysmy do jednego
bardzo ciezkiego wozu zaprzegli jednoczes$nie konie wy-
Scigowe i woly, tj. zwierzeta o najrozmaitszej sile pocia-
gowej i charakterach *),

Na podstawie mej praktyki i gruntownych studidow
przyszediem do gtebokiego przeswiadczenia, ze najwiecej
tego rodzaju btedéw w konstrukcji walcowni popetniajg
Niemcy, ktorzy przejawiajg szczegodlniejszg zdolnos¢ do
detalizowania i $lepego nasladownictwa, i ktérzy nieste-
ty, dzieki temu, ze dla nas gidbwnym decydujacym argu-
mentem komu odda¢ zamdwienie, jest tanio$¢ i marka za-
granicznego pochodzenia, sg dotychczas gtownymi do-
stawcami do nas i do Rosji i tych wadliwych w samym za-
tozeniu konstrukcyj hutniczych,

*) rodkr, red.
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Mogtbym przytoczy¢ bardzo wiele ciekawych przykta-
dow na potwierdzenie powyzszego zdania, zostawie to
jednak do innej sposobnosci, aby nie zbacza¢ od gtéwne-
go przedmiotu.

Ogromny wptyw na rezultat biegu walcowni wywiera
takze wadliwa organizacja pracy, a czesto nawet zupeiny
brak organizacji, | tu takze panuje przewaznie rutyna;
rzadko kiedy w prowadzeniu walcowni spotykamy tech-
niczng administracje, kierujagca sie dobrze obmys$lanym
i racjonalnym systemem. Robota po wiekszej czes$ci idzie
utartymi $ciezkami, nieraz z zadziwiajgcym niezrozumie-
niem strat, zwtaszcza tych, co wyptywaja z nieskonnczonej
iloSci mniejszych i wigikszych przestankéw w robocie.
Jednym stowem mozna powiedzieé¢, ze chociaz w wal-
cownictwie kwestia organizacji jest jedng z najgtowniej-
szych, pomimo to nie wida¢, aby dotychczas byty poczy-
nione jakie$ powazniejsze proby postawienia jej na za-
sadach racjonalnych.

Jako jedng ze szczegdlnie waznych przyczyn wadli-
wego biegu walcowni nalezy przytoczy¢ sprawe roz-
ktadu kalibréw miedzy poszczegélnymi parami walcow.

Kwestia ta po czes$ci konstrukcyjna, po cze$ci organiza-
cyjna, zastuguje na szczegélne wyréznienie, poniewaz wa-
dliwie traktowana, jak widzieliSmy jest jedng z bardzo
waznych przyczyn matych wydajnosci walcowni. Cate
dazenie kalibreréw skierowane jest zwykle do otrzyma-
nia doktadnego profilu, do prawidtowego rozktadu cisnien
itp- spraw czysto konstruikcyjnych, natomiast kwestia roz-
ktadu pracy miedzy oddzielne organy walcowni, czyli
walce, znajduje sie jeszcze w zupelnym zastoju. | tutaj
takze spotykamy sie z rutyng i bezkrytycznym kopiowa-
niem, doprowadzajgcymi czesto do rezultatow po prostu
niemozliwych, Z przytoczonych wykreséw widzimy, ze
~ walcowniach, sktadajgcych sie z kilku par walcow.
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jednoczesnie pracujgcych, zachodzi zjawisko powszechne,
ze niektore pary sg przetadowane robotg i hamuja calg
produ'kcje, podczas gdy inne pary obracaja sie przewaz-
nie na prézno.

Uktadanie planu pracy.

Jezeli teraz przejdziemy do drugiego zadania, ktore
mozna rozwigza¢ za pomocag wykresow, to z przytoczo-
nych przyktadéw mozemy takze powzig¢ dostateczne wy-
obrazenie o tym, jak duze ustugi metoda graficzna moze
odda¢ w walcownictwie, czy to przy ogélnym projektowa-
niu catego urzadzenia, czy tez przy rozkiadaniu roboty
miedzy poszczegdélnymi organami.

Za pomocg wykresow z fatwosciag mozemy przygotowac
zawczasu plan pracy catego zespotu organéw, przy czym
prace poszczeg6lnych aparatbw czy mechanizmoéw
powinny pozostawa¢ w pewnym zwigzku tak, aby
w rezultacie caly zespd6t wydat najwiekszg sume produk-
tu, przy najmniejszym rozchodzie energii i czasu. Otrzy-
mujemy przy tym dokladne wskazéwki co do ogolnej
konstrukcji wszystkich aparatéw i ich zestawienia, przy
ktérych najwieksza wydajnos¢ da sie osiggnac.

Co do organizowania pracy na podsitawie z géry utozo-
nego planu, nasuwa sie tu pare uwag ogélnego znaczenia,
a mianowicie:

Ze zestawienie zawczasu $cistego planu, czy systemu,
pracy jest jednym z najwazniejszych warunkdéw otrzyma-
nia dobrego rezultatu — nie ulega najmniejszej watpli-
wosci. A jednak, pomimo nadzwyczajnej doniostosci tej
sprawy, jest ona dotychczas jeszcze jedng z najstabszych
stron gospodarstwa technicznego.

Zestawienie planu organizacji gra taka sama role
w 0golnym projektowaniu i prowadzeniu kazdej fabry-
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kacji czy roboty, jak wykonanie rysunkéw w budowie ja-
kiego$ mechanizmu, aparatu lub budowli.

Jezeli w kazdym mechanizmie i budowli, wszystkie
czesci muszg doktadnie odpowiadac¢ jedna drugiej dla
otrzymania harmonijnej catosci, tak rowniez i przy wyko-
naniu wspolnej, zbiorowej pracy przez mechanizmy, apa-
raty i robotnikdéw, prace kazdego z nich muszg scisle sobie
odpowiadaé¢, — kazde z nich nie tylko samo powinno wy-
kaza¢ najwiekszg wydajnos¢, przy minimalnym zuzyciu
energii i materiatow, ale oprécz tego dziatanie ich musi
by¢ ze sobg tak powigzane, abySmy w og6lnej sumie
otrzymali najwiekszag wydajnos$¢ przy najwiekszej eko-
nomii.

Jasne jest, ie taki rezultat mozemy otrzymac tylko
przy planowym postepowaniu, a wiac dziatajac wedtug
systemu zawczasu obmys$lanego. Zestawienie tedy takiego
planu organizacji pracy powinno zawsze poprzedza¢ wy-
konanie samej pracy, tak jak wykonanie rysunku poprze-
dza budowe.

Niestety, o ile w dziedzinie konstrukcji technika zrobita
juz pod tym wzgledem takie postepy, ze zadnemu inteli-
gentnemu technikowi nie przyjdzie nawet do gtowy, za-
cza¢ budowe, nic zrobiwszy przed tym projektu ze
wszystkimi szczegdtami, to o tyle w dziedzinie organi-
zacji pracy i planowego dziatania nie posiadamy jeszcze
og6lnych metod do sporzgdzania takich planéw i tylko
w wyjatkowych wypadkach positkujemy sie specjalnymi
sposobami (graficzny sposob uktadania rozktadéw jazdy
na kolejach zelaznych). Najczesciej przystepujemy
do instalacji i roboty, nie majgc dokitadnego wyobra-
zenia o tym, jaki bedzie bieg pracy i jakie bedzie wspol-
ne dziatanie wszystkich organéw fabrykacji. Robota na-
stepnie organizuje sie powoli sama przez sie dzieki zdol-
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nosciom organizacyjnym 'kierownikéw i stopniowej wpra-
wie catego personelu. Jakie tg droga otrzymujemy cze-
sto smutne rezultaty, widaé¢ z przytoczonych przyktadéw
w waloownictwie.

Rozumie sie sprawa nie jest tak prosta, jak wykonanie
rysunku konstrukcyjnego, wyrazajacego tylko statyczna
strone budowli lub mechanizmu — tutaj trzeba zestawic
plan dziatania — nalezy wiec wyrazi¢ kinematyczny lub
dynamiczny stan i takiez wspotdziatanie wszystkich cze-
§ci sktadowych.

Wyzna¢ musimy, ze nasz dorobek wiedzy technicznej
pod tym wzgledem jesit jeszcze bardzo szczupty i obecnie
positkujemy sie przewaznie chaotycznymi wiadomos-
ciami.

Dzi$ wprawdzie coraz wieksze znajduja zastosowanie
przyrzady, ktére w sposob ciggly i automatyczny zapisu-
ja rozne 'dziatania mechanizméw maszyn; otrzymujemy tg
droga wykresy, ktére czesto oddajg nham wielkie przystu-
i, jest to jednak dopiero pierwszy krok do rozstrzygnie-
cia danej kwestii, jest to dopiero rejestrowanie tego co
zachodzi, znajdujemy sie dopiero w periodzie obserwa-
cyjnym, technika jednak musi zrobi¢ krok nastepny, dojsé
do okresu tworczego, kiedy bedziemy nie tylko zapisy-
wal, lecz takze i projektowa¢ za pomocg wykreséw za-
wczasu kazdg prace réwnie szczegdtowo, jak szczegotowo
wykonywamy teraz rysunki konstrukcyjne.

Wyzej opisane wykresy stanowig probe takiej graficz-
nej metody do projektowania organizacji pracy.

Jak widzimy, metoda ta daje sie tatwo zastosowaé do
warunkow pracy walcowni i daje juz bardzo dodatnie wy-
niki, pomimo ze przedstawia dopiero sam szkielet pracy,
to jest jej czas i przestanki. Poniewaz w podstawie tej
metody nie tkwi zaden element, dotyczacy wytacznie tyl-

220



ko walcownictwa, to sgdza, ze mozna jg z powodzeniem
stosowaé takze i do innych robot i fabrykacyj *).

Obejrzyjmy teraz nieco blizej same wykresy i ich cha-
rakterystyczne cechy, jako obraz przebiegu zbiorowej
pracy catego zespotu organow.

Przede wszystkim zauwazymy, ze celem otrzymania
najwiekszej wydajnosci tak poszczeg6lnych organow, jak
i catej grupy (jezeli dziatanie tych organow jest w $cistym
ze soba zwigzku), linie pracy muszg i$¢ jedna za druga
nie byle jak, lecz tworzyé zupetnie Scile okreSlone figury
lub fale Scisle ze sobg zwigzane warunkami pracy. Ponie-
waz praca jest wspdllna, przeto najmniejsze opdznienie,
lub przys$pieszenie jakiej$ linii musi wywotaé¢ odjmwiedni
wplyw na catg figure idaé¢ w rezultacie zmniejszenie pro-
dukecji, Z géry mozna wiec powiedzie¢, ze najlepszy re-
zultat jedynie tylko wtedy otrzymamy, jezeli wspéiczes-
nos$¢ dziatania w najdrobniejszych nawet szczegétach
bedzie zachowana, tak jak tego wymaga wykres lub plan
Zz gory powziety,

W tej harmonijnej wspotczesnosci dziatania zespotu
aparatow zachodzi pewne podobienstwo z tg S$cistg
wspoOtczesnosciag, jakg spotykamy w muzyce. Tutaj kaz-
dy, choéby najdrobniejszy, ton musi mie¢ $cisle okre$lone
miejsce co do czasu, nie moze by¢ wywotany ani wczes-
niej, ani pozniej, aby nie zrobi¢ dysonansu, a ucho ludzkie
jest pod tym wzgledem czute na setne czes$ci sekundy.
Tak samo zupetnie i w kazdej pracy zbiorowej, czy to
aparatoéw, czy ludzi, musi by¢ ta wspotczesnoéé zachowa-
na— "Njezeli za$ tego nie ma, to muszg bezwarunkowo za-
chodzi¢ dysonanse i w rezultacie nie otrzymamy naj-
wiekszej wydajnosci. Jezeli linie pracy ida rozbieznie,
nie wedtug $cisle okreslonego prawidta, nie moze by¢ mo-

*) Podkr, red.
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wy o duzej wydajnosci. Wykres dobrego wspotczesnego
dziatania i pracy zbiorowej jest zupetnie podobny do nut
mechanicznych przyrzadow, ktére stuzg do grania na for-
tepianie, na przykiad pianoli. Tu takze kazda kreska ma
$cisle okreslone miejsce i nie moze by¢ bezkamie prze-
stawiona.

Ze szczeg6lnym naciskiem nalezy wiec powtorzyé, ze
harmonia w pracy zbiorowej pod tym wzgledem podlega
takiemu samemu prawu, jak harmonia w muzyce. Nieste-
ty, nie posiadamy do kontrolowania jej tak czutego apa-
ratu, jak ucho, Ale przeciez nic nam nic przeszkadza
uktada¢ wykresy czyli nuty organizacji najbardziej celo-
wej i Scisle je wykonywac.

Ja sadze, ze jest to ogromne pole, na ktérym technika
zrobi jeszcze wielkie postepy. Dzi§, jak juz wyzej
wspomniatem, czeSciej Kierujemy sie w organizacji pra-
cy wzgledami dorywczymi, lub wymaganiami danej
chwili, sprawa jednak moze by¢ z czasem postawiona na
racjonalnych podstawach, bo niewatpliwie znajdziemy
dla niej ogolne prawidia i metody.

Przykiad pracy zbiorowej podtug wykresu.

W przyktadach wyzej przytoczonych linie pracy idtla-
dajg sie same przez sie w pewnym porzadku, a to dlate-
go, ze prace poszczegoOlnych mechanizméw sg mniej wie-
cej ze sobg zwigzane — w robotach natomiast takich,
gdzie takiego Scistego zwigzku nie ma, lub gdzie praca ro-
botnikbw ma przewazajgce znaczenie, linie pracy tylko
o tyle bedg tworzyty prawidtowe figury, o ile poszczegol-
ne prace powigzemy jaka$ organizacjg, czy to z gory
obmysléing, czy tez taka, ktdéra z czasem wyrobi sie sama
przez sie.

Nie ulega jednak kwvestii, ze i w tym razie najwieksza
wydajnos¢ da sie osiggna¢ tylko pod warunkiem, aby kaz-
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dy fragment roboty byt wykonany we wiasciwym
czasie, aby podziat pracy byt jak najréwniejszy, jednym
stowem, aby robota szta harmonijnie w najdrobniejszych
nawet szczegoOtach.

Zestawienie wykresu takiej zbiorowej pracy jest juz
sprawg nieco trudniejszg, niz gdy mamy do czynienia
przewaznie tylko z aparatami i mechanizmami, pomimo
to jest w bardzo wielu wypadkach zadaniem zupetnie
mozliwym; wtedy wykres pracy jest jeszcze potrzebniej-
szy, bo tutaj nie dosy¢ jest zestawi¢ wszystkie organy
i pusci¢ je wruch, ale trzeba jeszcze uplanowana organi-
zacje podtrzymywac stale; sama robota nie zmusza tutaj
doraznie kazdego organu do podgzania za innymi,
i w kazdej chwili cata organizacja moze sie rozstroié, je-
zeli jaki$ organ czy robotnik zacznie dziata¢ nie we wias-
ciwym czasie. Takg zbiorowg prace bez okreslonego
i SciSle przestrzeganego planu mogliby$my poréwnac¢ do
orkiestry ztazonej z ludzi gtuchych, grajacych bez zadnej
batuty.

Jezeli zestawimy wykres takiej zbiorowej pracy,
uwzgledniajac wszystkie wtasciwosci pracy kazdego ro-
botnika i kazdego poszczeg6lnego mechanizmu, i nastep-
nie wykonamy ja $cisle podtug tego planu, to otrzymamy
rezultat prawie zawsze nadspodziewany.

Podczas mej praktyki miatem sposobnos$¢ przekonac sie
nieraz, jak wielki i szybki postep daje sie osiggnag¢ przy
lakim planowym postepowaniu w robotach, w Kktérych
nczestniczyt caty szereg aparatéw i robotnikéw, i gdzie
ewlasnie sama robota nie zmuszata bezposrednio do sy-
stematycznosci.

Przytocze tu przyktad z fabrykacji cienkiej blachy.
Na rys, 33 przedstawiony jest plan walcowni w ogdélnych
zarysach. Przebieg roboty byt taki; sztorce taduje sie do
pieca a; po zagrzaniu do nalezytej temperatury bierze sie
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po dwie sztuki do rozwalcowania na pierwszej parze wal-
cow b. Po tym pierwszym przewalcowaniu dwojke,
tj, dwie blachy zgina sie na p6t (dubluje) i tym sposobem
otrzymujemy palkiet, ztozony z 4-ch arkuszy. Pakiety te
wktadamy nastepnie do piecow cc; i po zagrzaniu kazdy
pakiet walcuje sie na drugiej parze c?; jezeli blachy maja
by¢ tak cienkie, ze w tym drugim walcowaniu nie otrzy-
muje sie jeszcze grubosci zadanej, to pakiety wracaja do

Rys, 33,

piecoéw c, i po 3-em zagrzaniu jeszcze raz walcuje sie na
drugiej parze, po czym wracajg jeszcze raz do piecOw c
do wyprazenia.

Caly przebieg roboty od chwili natadowania sztorcow
do pieca a, az do wyjecia ostatniego pakietu z pieca c,
trwat przy 3-ch walcowaniach mniej wiecej P2 do 2 go-
dzin.
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Jak widzimy, poszczegllne operacje nie sg tutaj tak
$ciSle ze sobg zwiazane; bardzo wiele tu zalezy od woli
robotnika, ktéry rozstrzyga kiedy zacza¢ catg robote, Kie-
dy tadowaé do pieca, ile wzigé sztorcow na kazdy wsad,
czy czworki uktadaé natychmiast po przewalcowaniu, czy
pOzZniej itp.

W ciggu dosy¢ diugiego czasu produkcja tej walcowni
byta w ogéle mata, pomimo nawet dosy¢ duzej wprawy
robotnikdéw i dobrego dziatania piecow i walcow. Pro-
dukcja w ciggu 12-to godzinnej dnidwki, przy walcowaniu
blach 1 arsz. X 2 arsz, X 0,7 mm wynosita $rednio 2.500
kg. Wszelkie akordowe zachecajgce ptace nic nie poma-
gaty, jak réwniez i starania majstrow w popedzaniu ro-
boty. n

Dopoki domysty swoje opieratem na tych lub owych
wadach poszczegélnych organéw, lub na ogdlnych cy-
frach produkcji, przyczyny matej wydajnosci walcowni
pozostawaly niezrozumiate. Dopiero szczegotowe ba-
dania z zegarkiem w reku i nastepnie graficzne przedsta-
wienie calego przebiegu pracy uwydatnito natychmiast,
ze cata sprawa polega na mnoéstwie przerw w robocie,
czasami nawet ledwo dostrzegalnych, ktére pochodzity
z rozbieznosci pracy tak robotnikéw jak i aparatéw. Wy-
jasnito sie, ze mamy do czynienia z podobnym przykia-
dem, jak przy podnoszeniu ciezaru, przy pomocy wielu
ludzi, pracujacych niejednoczesnie, bez wszelkiej ko-
mendy, lecz jak kazdemu sie podoba, i rezultat jest taki,
Ze wszyscy sie meczg, a robota sie nie posuwa. W danym
wypadku zachodzi ta tylko r6znica, ze przyczyny prze-
stankéw sg zamaskowane, bo okres pracy trwa dosy¢ dtu-
go, i czesto opoOznienie lub przyspieszenie pewnej czyn-
nosci przy jakim$ aparacie odbija sie na innych dopiero
po godzinie lub pdzniej.
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Diuzsze obserwacje nad czasem pracy kazdego organu
pozwolity nastepnie zaprojektowaé taki typ organizacji,
przy ktorym otrzymuje sie najwieksza wydajnos$¢ tak
kazdego poszczeg6lnego organu, jak i wszystkich razem.

Wykres (rys, 34, patrz tablica na koricu ksigzki) przed-
stawia wiasnie przebieg tak zorganizowanej pracy pod-
czas walcowania blach cienkich 1 arsz,X2 arsz.X0,7 mm.

Dla tatwiejszego zrozumienia przejdzmy po kolei
wszystkie roboty:

W momencie a wkladamy do pieca partie sztorcow
(12 par),

W czasie aa odbywa sie podgrzewanie tych sztorcow,

W momencie a, kiedy pierwsza, goretsza, cze$¢ pieca
zostata oprézniona z poprzedniej partii, podgrzana
partia przesuwa sie na jej miejsce,

W momencie b zaczyna si¢ wydawanie sztorcOw z pie-
ca, po kolei parami na pierwszg pare walcow.

Pojedyncze grube kreski cd przedstawiaja czas pierw-
szego walcowania kazdej pary. Kazdg rozwalcowana
dwdéjke zgina sie we dwoje natychmiast po przewal-
cowaniu.

Linie ef oznaczajg czas dubliowania.

W momencie g kazda czworka, czyli pakiet, wklada sie
do piecow pakietowych do drugiego zagrzania. Na
kazde miejsee w tych piecach zaktadamy po 3 pakie-
ty jeden na drugim; takich miejsc mamy cztery. Dwa
miejsca sg zarezerwowane do prazenia blach.

Podwadjne kreski gh oznaczajg czas drugiego grzania.

W momencie h kazda czwérka, po zagrzaniu, wyjmuje
sie z pieca i idzie na druga pare walcéw do drugiego
przewalcowania.

Podwodjne grube kreski ik oznaczajg czas drugiego wal-
cowania.
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Po tym przewalcowaniu pakiety wracajg do piecéw po
trzy jednoczesnie.

Momenty /oznaczajg poczatek trzeciego grzania.

Potréjne kreski Im oznaczajg czas trzeciego grzania.

Potréjne grube linie N0 oznaczajg czas trzeciego wab
cowania,

W momencie P pakiety, zupetnie odwalcowane, wkta-

da sie do piecOw po trzy na raz do wyprazenia.

Kreski pr oznaczaja czas ostatniego grzania czyli pra-

zenia.

W momencie r pakiety wyjmuje sie z piecOw i na tym

koniczg sie wszystkie operacje z dang partig.

Tak samo postepujemy i z innymi partiami. Jak wida¢
wszystkie te manipulacje, wyobrazone graficznie, prze-
chodzg w formie o<kreslonej figury lub fali przez wszyst-
kie aparaty. Fale kazdej partii idg kolejno, zachodzac
jedna na drugg, o ile na to pozwala zapetnienie poszcze-
go6lnych aparatow (w danym wypadku piece pakietowe
sg miarodajne w tym wzgledzie).

Przy zestawianiu wykresu nie napotykamy zadnych
Iradnosci, jezeli z obserwacji znamy $rednig diugosé
czasOw grzania, walcowania itp. Oczywiscie dtugosci te
trzeba brac¢ bardzo oglednie i z pewnym zapasem na wy-
padek nieprzewidzianych zatrzyman w robocie.

Poniewaz utrzymanie tej systematycznos$ci zalezne tu
jest przewaznie od robotnikéw, nalezy wiec zbadaé, czy
taki tryb pracy jest dla robotnikéw mozliwy. Gdy na
pierwszym wykresie oznaczymy za pomocg znakoéw
wszystkich robotnikéw, to natychmiast wyjasni sie i po-
dziat pracy miedzy nimi. Jezeli powierzy¢ kazdemu ro-
bote odpowiednio do wykresu aparatéw, to niektérzy be-
dg przecigzeni pracg, inni za$ bedg mie¢ jej za mato,
1 mozna byé pewnym, ze jezeli nie rozstrzygniemy tej
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sprawy nalezycie, to pokierowanie roboty doktadnie we*
diug wykresu bedzie niewykonalne.

Z wykresem pracy robotnikow sprawa stoi nieco ina-
czej, niz z wykresami pracy aparatow. Wykres tych
ostatnich powinien sie sktada¢ z linii mozliwie ciagtych
z jak najmniejszymi przerwami; dgznoscig naszg powinno
by¢ otrzymac jak najwiekszg wydajnos¢ maszyn i apara-
téw, natomiast z praca cztowieka nalezy postepowac we-
diug innych zasad. Czlowiek nie jest aparatem o ciagtym
biegu, mozemy od niego wymagaé Systematycznosci
w pracy, ale nie mozemy i nie mamy prawa przecigzaé
go, — przeciwnie, jesteSmy obowigzani dawa¢ mu wy-
tchnienia potrzebne dla jego organizmu. Oznaczajgc czas
tych wytchnien, musimy kierowac¢ sie nie tylko praca apa-
ratbw i maszyn, przy ktorych robotnicy majg pracowac,
ale przede wszystkim wiasciwosciami ludzkiego organiz-
mu, A priori mozna wiec powiedzieé, ze prawidtowy wy-
kres pracy zbiorowej ludzi bedzie miat nieco inny cha-
rakter, niz wykres biegu aparatow. Naturalnie z punktu
widzenia wspotczesnosci dziatania, czyli ukladu linii
wzgledem siebie, powinien wykres zbiorowej pracy ludz-
kiej by¢ réwniez harmonijny, ale dlugos¢ linii pracy
i przerw bedzie inna. Dla kazdego robotnika suma linii
pracy powinna byé jak najmniejsza, przerwy muszg by¢
czeste i dostatecznie diugie na wypoczynek, czy to chwi-
lowy, czy tez diuzszy do przyjecia positku. Nie powinno
by¢ za wielkich skupien linii pracy, czyli chwilowego
przecigzenia, lecz praca powinna is¢ spokojnym, réwnym
tempem. Jezeli na ktorego$ robotnika przypada z ko-
niecznosci w pewnych chwilach praca bardzo int®isywna,
to bezwarunkowo nalezy da¢é mu potem dostateczng
przerwe na wypoczynek. Wreszcie sam podziat pracy po-
winien byé szczegoélnie sprawiedliwy.

W kazdej wiec zbiorowej pracy, jezeli chcemy jg zor-
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iganizowaé¢ za pomocg wykresu, to nalezy na wykresie
aparatow i maszyn narysowac¢ drugi wykres pracy robot-
nikéw, w ktérym wszystko to powinno by¢ uwzglednione.
Oczywiscie tu znowu wchodzimy na wielkie lecz wdziecz-
ne pole studiéw technicznych.

Na przytoczonym wykresie (rys. 34) robotnicy sg ozna-
czeni réznymi znakami, tak ze mozna fatwo sprawdzi¢,
w jaki sposob praca zostata miedzy nich roztozona.

Podczas projektowania pierwszego wykresu przy naj-
wiekszej starannosci nie dato sie przewidzie¢ wszystkich
szczegOtow pracy, trzeba wiec byto zrobi¢ pare wstep-
nych préb, podczas ktorych wyjasnito sig, jak najlepiej
sprawe te rozstrzygnaé; w kazdym razie tg droga do-
szliSmy w krétkim czasie do rezultatéw zupethie zado-
walniajacych. Pokazato sie, ze aby osiagna¢ rozktad pra-
cy miedzy robotnikami, trzeba byto nawet zrobi¢ pewne
ustepstwa z wykresu dla aparatéw.

Wykres na rys. 34 jest tym ostatecznym, poprawionym
droga doswiadczenia; pokazato sie w wykonaniu, ze jest
on zupetnie praktyczny.

Zobaczmy teraz, w jaki spos6b mozna wprowadzic¢
w czyn taki, z géry obmyslany, plan pracy. Oczywiscie
nie za pomoca kierowania sie zegarkiem; najprostsza dro-
ga, to kierowanie sie biegiem jakiego$ jednego z apara-
téw, na przyktad tempem walcowania ktorejkolwiek pary
walcow — zupetnie w podobny sposob, jak w orkiestrze
wszystkie instrumenty moga sie kierowa¢ wedtug pierw-
szych skrzypiec. Nalezy tylko przestrzega¢, aby kazdy
robotnik wiedziat, kiedy ma zaczyna¢ swa robote i kie-
rowat sie na przyktad tym, ktéry pakiet zaczynajg wal-
cowac lub ktoéry koncza.

Z poczatku, naturalnie, zachodza pewne trudnosci z po-
rodu nieuwagi robotnikéw, a po czesci z powodu zwyktej
ich niecheci do systematycznos$ci; totez nalezy bacznie
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przestrzegac, aby nie robiono uchybieni i nie rozstraiana
catego planu, W tym celu z poczatku daleko lepiej jest
roboty me przyspiesza¢, i jezeli potrzeba, nalezy nawet
zwalnia¢ naumysinie tempo, a gtéwng uwage natomiast
zZwrocie na utrzymanie samej organizacji. Po pewnym,
stosunkowo krétkim, czasie robota zaczyna iS¢ zupetnie
skfadme i prawie $cisle podiug wykresu.

Rezultat, jaki miatem sposobnos¢ otrzymac przy takim
postepowaniu, przeszedt po prostu wszelkie oczekiwania,
uz po kilku dniach produkcja dosiegta 8.500 kg na
j" “?noo 1~ dawniej, przy zwyktym trybie, 2,500
do 3.000 kg. Nie zauwazytem przy tym, aby robotnicy byli
przecigzeni pracg, przeciwnie — wyrazali oni nawet za-
dowolcie z powodu, ze mniej sie mecza niz zwykle. Po
paru dniach otrzymalismy jeszcze jeden nieoczekiwany
rezultat, a mianowicie dzieki tak réwnej pracy i jedno-
stajnym zagrzewaniu pakietébw odpadto zupetnie trzecie
walcowanie, bo juz za drugim walcowaniem wszystkie

achy mozna bylo dociggna¢ do miary, podczas kiedy
pizedtem udawato sie to tytko przy niektérych pakie-

Pionowa i organizacja przez samooddzia-

Powyzszy przykiad jest jaskrawym dowodem, jak za
pomocg z gory utozonego planu postepowania, opartego
na znajomosci wszystkich warunkdéw i zasadniczych cech
organizacji pracy zbiorowej, mozna szybko otrzymac
ogromna wydajno$¢, niezaleznie od tego, czy mamy do
aynienia z pracownikami dobrze wyszkolonymi czy nic.

0 w wysokim stopniu wazny whniosek.

Zastanawiajac sie blizej nad tg sprawa, tatwo zauwazy-
sie P--zeciwnie, dziwi¢ by
sie nalezato, gdybysmy postepujac tak, nie otrzymali od-
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powiednich rezultatow. Przeciez charakterystyczng cechg
kazdej dobrze zorganizowanej pracy zbiorowej jest wias-
nie wspoétczesnos¢ i harmonijno$¢ dziatania, co mozna
zawsze wyrazi¢ za pomocg prawidtowych figur, oznacza-
jacych czas pracy. Wyszkolenie i wprawa pojedynczych
organdéw ma drugorzedne znaczenie. Nic wiec dziwnego,
ze jezeli pojdziemy drogag odwrotna, to jest zaczniemy
oddziatywac na organizacje tak, aby odpowiadata z gory
powzietemu systemowi, to niewatpliwie Otrzymamy takie
wzajemne przystosowanie sie i rezultat, jakiSmy zamie-
rzyli.

Gdybysmy pozostawili caty zespét pracujacych orga-
néw samemu sobie, bez oddzialywania na organizacje,
to naturalnie przystosowanie sie wzajemne po pewnym
czasie samo przez sie zostanie osiggniete drogg czysto na-
turalnego dostosowania. Jednakze proces taki, pozosta-
wiony swemu wiasnemu losowi, idzie w ogoéle bardzo po-
woli i jest tylko o tyle mozliwy, o ile s odpowiednie
ku temu warunki, A wiec przede wszystkim jezeli warun-
ki pracy sg ciggle jednakowe, i jezeli przebieg pracy jest
prosty a nieskomplikowany. Samo przystosowanie sie do
pracy zbiorowej zalezne jest takze od stopnia wyszkole-
nia catego personelu.

Jako bardzo charakterystyczny przykiad, jak wolno
postepuje organizacja przez samo przystosowanie, mozna
przytoczyé fabrykacje tak zwanej biatej blachy. Jest to
fabrykacja stosunkowo do$é¢ jednostajna, w ktérej wpra-
wa pojedynczych robotnikébw ma wprawdzie duze zna-
czenie, w kazdym jednak razie na ilos¢ produkcji naj-
gtowniejszy wptyw wywiera dobra organizacja. Otéz fa-
brykacja ta rozwijata sie bardzo powoli, i trzeba byto
kilkudziesieciu lat, aby w Anglii doszta do takiej inten-
sywnosci, jakiej jeszcze nie osiagnieto winnych krajach,
gdzie zaczeto wyrabia¢ takag blache znacznie po0zniej,
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w Anglii jedna para walcow wydaje w ciggu 12-godzin-
nej dniéwki okoto 5,000 kg blachy, podczas kiedy we
Francji lub w Niemczech nie otrzymuja wiecej od
3.500 kg.

Gdybysmy narysowali wykres pracy 'dla tej fabrykacji,
to nie ulega watpliwosci, ze w fabrykach angielskich be-
dzie on znacznie prawidtowszy, i ze w tym wiasnie tkwi
przyczyna wskazanej réznicy produkcji; bo pod wzgle-
dem wprawy pojedynczych robotnikdw, nie znajdziemy
takiej réznicy, czy to bedzie robotnik angielski, czy fran-
cuski, czy nawet uralski.

Mamy tedy dwie drogi do otrzymania dobrej organiza-
cji: jedna to Swiadome oddziatywanie wedtug z gory
powzietego systemu, druga — to naturalne samoprzy-
stosowanie sie pracujgcych organéw do warunkow pracy.

Aby osiggng¢ duza wydajno$¢ na pierwszej drodze,
nalezy:

1) poddaé przede wszystkim S$cistemu zbadaniu wa-
runki pracy i wiasciwosci wszystkich poszczegdlnych
organow;

2) zestawié plan zgodny ze wszystkimi danymi otrzy-
manymi z obserwacyj i z ogélnymi zasadami pracy zbio-
rowej, a wiec z zasadami jej podziatu, wspébiczesnosci
i harmonijnosci, i

3) przystapi¢ do wykonania — wiec prowadzi¢ apara-
ty i mechanizmy $cisle wedtlug obranego systemu, pra-
cownikow za$ przyzwyczaja¢ do takiej dyscypliny pracy,
jaka wyptywa z ogdélnego planu.

Nie ulega watpliwosci, ze jednostajno$¢ warunkow
pracy, jaka spotykamy przy masowych fabrykacjach, mo-
ze znakomicie to zadanie ufatwi¢. Rowniez takze z pra-
cownikami wiecej wyszkolonymi sprawa bedzie tatwiej-
sza, niz z mniej wdrozonymi do pracy zbiorowej. Nic sg
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to jednak warunki niezbedne do osiggniecia dobrze zorga-
nizowanej i intensywnej pracy. Tak samo jak nie jest nie-
zbedne do utworzenia dobrej orkiestry dobdér samych
utworow tatwych i muzykantéw wirtuozow.

Co sie tyczy drugiej drogi, to jest organizacji przez sa-
moprzystosowanie sie, to tutaj przeciwnie, uproszczenie
warunkow pracy, masowos$¢, zamiana pracy ludzkiej pra-
cg maszynowa, wyszkolenie personelu sg gtéwnymi wa-
runkami powodzenia, W im wyzszym stopniu sg spetnio-
ne te warunki, tym wieksze mamy prawdopodobieristwo
otrzymania predkiego i dobrego rezultatu.

Duza sprawnos$¢ pracy w Ameryce tak zbiorowej, jak
i pojedynczych robotnikéw, polega na tej wiasnie specja-
lizacji — czyli uproszczonych masowych fabrykacjach.

Jezeli przyjrzymy sie blizej ogélnemu postepowi w go-
spodarce technicznej, to zauwazymy silne dazenie do
otrzymania duzej wydajnosci na tej drugiej drodze, tj. za
pomocg uproszczenia, specjalizacji i masowosci fabryka-
cji, dazenie za$ do intensywnosci pracy za pomocg pla-
nowego jej uktadu — czyli bezposredniego od-
dzialywania na organizacje, pozostaje jeszcze
znacznie w tyle*).

Jest to, sgdze do pewnego stopnia stan nienormalny,
'Wybujato$¢ dazenia do masowych fabrykacji dochodzi
nawet do tego stopnia, ze nieraz daje sie stysze¢, ze ma-
sowos¢ jest jedynym warunkiem intensywnej i taniej pro-
dukgiji.

Nie mam, naturalnie, zamiaru potepia¢ dgzenia do ma-
sowosci fabrykacji i specjalizacji, przeciwnie, uwazam je
za pierwszorzedng zdobycz gospodarstwa technicznego,
chce tylko zwrdci¢ uwage na pewien brak réwnowa-
gi w postepie tegoz gospodarstwa, Chodzi wiasci-

Podkr, red.
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wie przeciez o to, aby otrzyma¢ jak najwiekszg wydaj-
nos¢ pracy i jak najmniej traci¢ czasu na przestanki, kto-
re, jak widzieliSmy, przynosza ogromne materialne
straty.

WidzieliSmy, ze na drodze bezposredniego oddziaty-
wania na organizacje jest jeszcze olbrzymie pole do po-
stepu, przeto nie zawsze wskazane jest uciekanie sie do
masowosci i jednostajnosci fabrykacji, diatego, aby otrzy-
maé duzg wydajnos¢ i niskie koszta wilasne. Wezmy na
przykiad warunki naszego rynku zbytu. Jezeli tutaj nie
moze by¢ dwdch zdan, ze dla otrzymania taniego wyrobu
sprawnos¢ naszych fabrykacyj powinna by¢ jak najwiek-
sza, to przeciez masowo$¢ w bardzo wielu razach nie
moze by¢ jeszcze stosowana, z obawy nadprodukcji.

Tu gldwna role powinna odegra¢ witasnie planowosé
organizacji, i tym wiecej nalezy jej przestrzega¢, im bar-
dziej ztozony jest asortyment danego wyrobu.

Otrzymawszy tak namacalne rezultaty w mej prakty-
ce, ktére przytoczytem wyzej, przyszedtem do przekona-
nia, ze zadanie to nie jest tak trudne, jakby sie na pierw-
szy rzut oka wydawato, nawét przy asortymencie wyro-
bu dosy¢ zipzonym.

WezZzmy na przykitad przytoczong fabrykacje cienkiej
blachy.

Przy warunkach naszego rynku walcownia cienkiej
blachy ma zwykle do wykonania ogromng ilo$¢ réznych
wymiaréw. Rozmaito$¢ w wykonaniu jest ogromna, nie-
ktore blachy wyrabia sie za jednym przewalcowaniem
inne za$ wymagajg 2, 3 a nawet 4-ch zagrzan i walcowan,
przy czym mamy do czynienia z dziesigtkami, a nawet
setkami r6znych wymiaréw, nieraz wiec pare razy dzien-
nie zmieniajg sie warunki pracy.

Oczywiscie dobra organizacja w tych warunkach nie
jest rzeczag prostg, a juz bezwarunkowo nic mozemy li-
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czy¢ na to, aby wytworzyla sie sama przez sie. Przy do-
brych natomiast checiach zawsze mozna wprowadzié¢ ta-
kg organizacje, przy ktorej sprawnos¢ pracy bedzie, je-
zeli nie taka sama, jaka mozna otrzymac przy jednostaj-
nych fabrykacjach, to w kazdym razie dosy¢ bliska.

Jezeli chcemy doj$¢ do tego za pomocg metody gra-
ficznej, to sprawe mozna uprosci¢ znakomicie; nalezy
w tym celu caty asortyment podzieli¢c na grupy blach,
mniej wiecej do siebie podobnych pod wzgledem warun-
kow wykonania i tym sposobem zadanie sprowadzi¢ do
utozenia tylko kilku typowych wykreséw, prowadzenie
za$ roboty wedlug nich nie bedzie juz rzeczg zbyt trudna.

Przy ztozonym asortymencie najtrudniejsza sprawa jest
z urzadzeniem i 0g6lng konstrukcjg warsztatow" szczegol-
niej, gdy wieksza czes¢ pracy wykonujg mechanizmy
i aparaty. Zeby osiggna¢ najwieksza wydajnosé, wiasci-
wie nalezato by mie¢ wtedy dla kazdego rodzaju roboty
inny dobor mechanizmow. Walcownia do pewnego gatun-
ku zelaza, na przyktad bednarki, powinna by¢ inaczej
zbudowana, niz dla innego takze drobnego gatunku, na
przykitad kwadratowego zelaza.

Jasne jest, ze zbudowanie warsztatu dla kazdego ro-
dzaju wyrobu jest rzeczg mozliwa w naszych warunkach
tylko w wyjgtkowych wypadkach. Jednakze bardzo
czesto sprawe mozna rozstrzygng¢ mniej wiecej racjonal-
nie, jezeli zbadamy zawczasu przebieg pracy przy kaz-
dym rodzaju wyrobu. Tutaj takze metoda graficzna moze
da¢ doktadne wskazéwki, jak nalezy postepowac.

Jezeli na przykiad bedzie chodzito o zbudowanie wal-
cowni dla drobnych gatunkéw zelaza, to caty asortyment
mozna podzieli¢ na grupy o wymiarach do siebie podo-
bnych, zestawi¢ kilka typowych wykreséw pracy, i wybrac
takie urzgdzenie walcowni, aby mniej wiecej odpowiadato
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wszystkim typom, a szczegdlnie najwazniejszym. Dzis,
niestety, budowa walcowni nie idzie ta drogg, i walcow-
nie dla drobnego zelaza, wybudowane podtug ogélnie
przyjetego szablonu, majgc do wykonania duzy asorty-
ment, tylko szcze$liwym zhiegiem okolicznosci odpowia-
dajg czasami paru gatunkom, a najczesciej nie odpowia-
daja zadnemu.

Na zakoriczenie niniejszego rozdziatu chciatbym powie-
dzie¢ stdw pare o stosunku pracownikéw do pracy zbio-
rowej, ujetej w sciste ramy powzietego z gory systemu-

Aby otrzymaé najwiekszg wydajnos$¢ catego zespotu,
kazdy z pracownikéw, jak widzimy, musi scisle stosowaé
sie do wskazah ogdélnego planu, lub wykresu. Ot6z taka
dyscyplina pracy wydaje sie na pierwszy rzut oika, jakby
zamachem na swobode jednostek — sprowadzaniem ludzi
do roli automatéw, zwigzanych ze sobg tak samo, jak
czesci maszyny w jedng cato$¢; mozna wiec mniemac, ze
dyscyplina ta jest niepozadana ze wzgledu na osobistg
swobode pracownikow.

Gdybysmy sie jednak chcieli zapatrywaé z tego punktu
widzenia na dang sprawe, to wiasciwie nalezato by pote-
pi¢ i wszelkg dobrze zorganizowang prace zbiorowg, bo
przeciez gtdbwng podstawg takiej pracy jest wiasnie Sciste
stosowanie sie pracy jednostek do pracy calego zespotu,

Z drugiej znéw strony widzimy, ze juz w samym za-
rodku prac zbiorowych lezy dgznos¢ do przystosowania
sie poszczegolnych dziatan do dziatania catej grupy pra-
cownikéw, i dgznos¢ ta przejawia sie zawsze i niezaleznie
od tego, czy bedziemy na nig oddziatywac lub nie. Bo to
podporzadkowanie wyptywa z instynktownego dazenia ca-
tego zespotu do najwiekszej wydajnosci przy najmniej-
szym nakladzie energii.
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Oszczednos¢ energii przez dobre i Sciste zorganizowa-
nie pracy jest zbyt wietka, aby cziowiek, majgc do wybo-
ru miedzy zupetlng swoboda, wilasciwie niesystematycz-
noscia, swej pracy i korzyscia, jakg mu daje planowosé
dziatania, miat wybra¢ pierwsza.

Obawe wiec, ze przez ujecie pracy zbiorowej w sciste
prawidia zrobimy z ludzi automaty, musimy odrzuci¢
wimie gtéwnych zasad ekonomii tejze pracy — tym bar-
dziej, ze sciste lecz racjonalne organizowanie prac zbio-
rowych jest wiasciwie nie ograniczeniem swobody pwacy
jednostki, lecz jej usystematyzowaniem, majacym na ce-
lu przede wszystkim oszczednos¢ wysitkéw ludzkich.
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Rozdziat Il

Harmonizacja jako jedna z gtéwnych pod-
staw organizacji naukowej*)

Préba harmonizacji czynnosci. — Koszt czasu. — Har-
monia w doborze organéw i harmonia w dziataniu. — Analiza
prac zbiorowych metodg graficzng, — Wielkie straty z po-
wodu braku harmonii. — Planowanie ipracy zbiorowej meto-
da graficzng. — Trzy prawa ekonomii jako podstawa nauki
organizacji.

W marcu 1903 roku F. W. Taylor wygtosit po raz
pierwszy swoje zasady i metody, stwierdzajgce mysl za-
sadniczg, Ze zagadnienie organizacji pracy moze i powin-
no by¢ rozwigzywane na podstawach $cisle naukowych,
a nie, jak dotad, pozostawiane jedynie intuicji.

Dziwnym zbiegiem okolicznosci, w m. lutym tegoz ro-
ku, w odczycie, jaki wyglositem w T-wie Technicznym
w Jekaterynostawiu (centrum potudniowo-rosyjskiego
przemystu gorniczo-hutniczego), wypowiedziatem te sa-
ma mysl i przedstawitem w gtdwnych zarysach meto-de

*) Referat na miedzynarodowy Kongres naukowej organizacji
pracy, w Pradze w li'pcu 1924 r. Druk. Przegl. Techniczny Nr 49,
52, 53, 1924 r.
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organizacji pracy zbiorowej. Referat ten byt sprawozda-
niem z moich pierwszych prac i badan wtym kierunku,
rozpoczetych jeszcze w r. 1895.

Poniewaz badania te doprowadzity p6zniej do ustale-
nia zasady ogélnej, opartej na jednym z trzech zasadni-
czych praw ekonomii, ktorymi kieruje sie cata organiczna
przyroda, dazac samorzutnie do najwyzszej ekonomii sit
i Srodkéw; poniewaz nastepnie zasada ta stosowana
w praktyce, czy to przeze mnie, czy przez moiich kolegéw,
doprowadzata zawsze do znacznego podniesienia wydaj-
noéci pracy i oszozeidnosci naktadu; poniewaz wreszcie
zasada ta, jak sgdze, jest jeszcze mato znana i niedoce-
niana, przedstawiam ja czytelnikom, uwazajgc, ze bedzie
ona przyczynkiem do dalszego rozwoju i stosowania
nauki organizacji.

Préba harmonizacji czynnosci.

Badania moje na polu organizacji zaczety sie od faktu
mato na pozér znaczgcego: mialem do rozstrzygniecia
zagadnienie powiekszenia produkcji niewielkiego oddzia-
tu w hucie zelaza. Produkcja dzienna brygady robotnikow
zajetych walcowaniem cienkiej blachy, wydawata mi sie
-zbyt matg. Poczgtkowo sadzitehi, ze powodem tego byta
opieszato$¢ robotnikéw, tym bardziej, ze majstrowie, cu-
dzoziemcy, uwazani za pierwszorzednych fachowcow,
w tym wiasnie upatrywali przyczyne malej wytwaorczo-
§ci, krytykujac ostro naszych robotnilkdw. Draznito to
mojg ambicje narodowa, zwilaszcza, iz przy blizszej
obserwacji przekonatem sie, ze robotnicy pracowali gor-
liwie *).

Zaczatem tedy badac¢ coraz blizej i szuka¢ innych przy-
czyn, przy czym powzigtem mys$l notowania czasu po-

*) Byli to Polacy, (Przyp. red.).
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szczegoblnych operacyj, z pomocg zegarka i sekundomie-
rza. Badania nie byly fatwe, musiatem je robi¢ ukradkiem
tak, aby tego nie zauwazono, draznito by to bowiem ro-
botnikéw, majstrowie za$ mogli mi zaszkodzi¢ w opinii
szefa, rowniez cudzoziemca, ktérego bytem poczatkuja-
cynj asystentem, W ciggu kilku miesiecy zebratem wiele
cyfr, z ktorych jednak nie mogtem wyprowadzi¢ zadnych
wnioskéw, poki nie wpadiem na mysl ulozenia ich
w wykresy. Wtedy to od razu rzucita mi sie w oczy
gldbwna przyczyna wielkich strat czasu, wynikajgca
z braku wzajemnego uzgodnienia poszczegdllnych ope-
racyj,

Wykresy moje utozytem w postaci szeregu réwnole-
gtych kresek, podobnie jak to widzimy na podziurkowa-
nym pasku papieru w przyrzadach mechanicznych do gry
na fortepianie (pianoila, angelus itp,).

Wykres ten wykazywat w niektérych miejscach silne
zgeszczenie kresek, w innych znéw — duze przerwy, ale
przede wszystkim wielka rozbiezno$¢. Wida¢ byto jaskra-
wo, ze nawet male opéznienia, niekiedy w malo znaczg-
cych operacjach, wywotywaty pdzniej znaczne przerwy
w innych operacjach, lub tez nadmierne zageszczenia.
Stowem, wybitnie wystepowat brak uzgodnienia w okre-
sach czasu poszczegélnych ruchéw i op”eracyj.

W fabrykacji tej braty udziat 2 pary walcéw i 3 pie-
ce, obstugiwane przez brygade 16 ludzi.

Jak wiadomo, praca ta polega na walcowaniu ptaskiego
zelaza odpowiedniej wagi i wymiaréw, podlegajgcego
kilkakrotnemu grzaniu i walcowaniu, dopoki przerabiany
materiat nie osiggnat zadanych wymiaréw. Podczas wal-
cowania, poszczegblne kawatki walcuje sie z poczatku po-
jedynczo, potem podwodjnie lub poczwérnie, w postaci
tak zw. pakietow. Kazdy wiec pakiet przechodzi przez
szereg operacyj kilkakrotnego grzania i walcowania na
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przemian, wraz z szeregiem réznych dodatkowych czyn-
nosci jak. wktadanie do piecow, podawanie do walcow,
uktadanie w pakiety itp. Cata ta seria operacji trwa od
po6t do péttorej godziny, zaleznie od wymiaru i grubosci
blach, a poszczeg6lne operacje od kilku sekund do po6t
godziny. Mamy tu typowa prace zbiorowg technicznych
urzadzenh i ludzi.

Na wykresach wspomnianych wyzej uszeregowatem
w kierunku poprzecznym poszczeg6lne operacje gtéwne,
w kierunku za$ podtuznym — skate czasu. Kreski grubo
rysowane wzdtuz tej skali pod kazdag operacjg wskazy-
waty poczatek, czas trwania i koniec danej operaciji.

Rozpatrujac taki wykres, bedagcy w pewnym rodzaju
schematem kinematograficznym wszystkich czynnosci,
rzucat sie w oczy brak harmonii, tak w kierunku podtuz-
nym, jak i w poprzecznym. Widoczne byto, ze dla otrzy-
mania duzej produkcji szybko$¢ poszczegdlnych operacji
miata znaczenie podrzedne, natomiast uwydatniato sie
jaskrawo, ze przyczyna matej produkcji polega gtéwnie
na tym, ze poszczegblne czynnosci rzadko kiedy odby-
waly sie we wtasciwej chwili, co wywotywato przerwy,
wzglednie przecigzenia.

Takie samo zjawisko, lecz na mniejszg skale, widzimy
przy przenoszeniu ciezaru przez kilku ludzi. Jezeli ruchy
wszystkich tych ludzi nie bedg zgodne niemal matema-
tycznie, wedtug pewnego porzadku, to nastagpi nierbwno-
mierny podziat obciazenia, przecigzenie poszczeg6lnych
ludzi i w rezultacie duzo wtozonej energii, a mato wyniku
uzytecznego.

Znalaziszy te gtéwna przyczyne matej wydajnosci ba-
danej grupy ludzi i urzadzen, zadatlem sobie oczywiscie
pytanie, jakg tez produkcje mozna by byto otrzymac,
gdyby kreski byty utozone w $cistym porzadku, Zgodnym
z logikg przebiegu czynnos$ci. Poniewaz przyszto mi do
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Rys. 35.

glowy  sprobowanie
pokierowania robotg
wedtug wykresu z goé-
ry utozonego, czyli
dyrygowanie dang
czynnoscig jak w or-
kiestrze poszczegol-
nymi instrumentami
za pomoca nut, to u-
wazatem, iz na po-
czatek lepiej  jest
gra¢ tempem wolniej-
szym, lecz harmonij-
nie. Aby wiec zagad-
nienia nie kompliko-
waé, przyjatem za
punkt wyjéda czas
trwania kazdej ope-
racji nie mniejszy, ja-
ki mozna byto osiag-
nat¢, ale przeciwnie,
nawet nieco diuzszy
niz przecietny. Po
zrobieniu kilku takich
wykreséw prébnych,
wybratem z nich wy-
kres przedstawiony na
rys. 35. Linie grube
A przedstawiaja czas
pierwszego  grzania
poszczegélnych pakie-
tow (12 sztuk) w pie-
cu Nr I



Linie B czas pierwszego walcowania na pierwszej pa-
rze walcéw Nr V.

Linie C czas zaginania pakietéw podwojnych w pakiety
poczworne.

Linie D czas drugiego grzania w piecach Nr Il i Ill,

Linie E czas drugiego walcowania na drugiej parze
walcow Nr V.

Linie F czas trwania trzeciego grzania itd.

Na wykresie tym widzimy catg historie kazdego pa-
kietu, tj, wszystkie poszczeg6lne operacje kolejne, jakim
on podlega podczas catego przerobu. Przebieg operaciji
jednego pakietu jest uwidoczniony na rysunku liniami
nieco grubszymi. Ptaszczyzna zakreskowana przedstawia
historie jednej serii pakietéow, ktéra stanowi tak”~zwany
wsad. Skala podiuzna w danym wypadku wyrazona jest
w minutach. Widzimy np,, ze suma wszystkich kolejnych
procesow dla jednego pakietu wynosi okoto 90 minut.
Tempem roboty mozna by nazwac odstepy czasu miedzy
jednym a drugim wsadem, czyli serig; tempo w danym
wypadku wynosi 36 minut.

Oczywiscie przerwy miedzy grubymi liniami przedsta-
wiajg przestanki w robocie, czyli bieg jatowy poszczegol-
nych aparatow.

Ogolny rzut oka na wykres pokazuje, ze nie jest to wy-
kres najwiekszej wydajnosci, jakg by mozna byto osigg-
na¢ z danych urzadzenn — piecow i walcow; widzimy, ze
fale poszczegblnych serii moznaby byto jeszcze zblizyé,
lecz tylko do granicy dotkniecia sie kresek walcow 1V —
V, czyli zmniejszy¢ tempo roiboty z 36 do 30 minut.

Postanowitem jednak tego nie czyni¢, gdyz oznaczyw-
szy na wykresie prace ludzi zajetych przy tej robocie za
pomocg odpowiednich znaczkOw, przekonatem sie, ze
niektérzy z nich byli by przecigzeni i nie mieli by chwilo-
wych odpoczynkéw, jakie sa niezbedne nawet przy naj-
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Izejszej robocie, Z tego wiec powodu zrezygnowatem
przy pierwszej prébie z produkcji maksymalnej, jaka
mozna by osiggnaé, przy danych urzadzeniach i danych
wymiarach walcowanych blach. Uczynitem to tym bar-
dziej, ze juz przy tempie 36 minut wydajnos¢ wyrazona
w kg przewyzszata kilkakrotnie zwyktg produkcje prze-
cietng, czyli ze wprowadzenie takiej organizacji obiecy-
wato doskonaty wynik, mianowicie: zwykia wydajnos¢
dzienna wynosita 2,500 do 2.800 kg; majstrowie twier-
dzili, ze przy innych, lepszych robotnikach, mozna by
osigng¢ 5.000 kg; tymczasem mdj zredukowany wykres
obliczony byt na 10.000 kg.

Wreszcie zdecydowatem sie na dokonanie préby. Nie
bede tu opisywat pewnego oporu, jaki spotkatem z po-
czatku ze strony robotnikéw, ktorzy poczuli sie do pew-
nego stopnia skrepowani w dowolnosci, z jakg zwykle
pracowali, Ale juz na drugi dzien opdr ten zupetnie ustat,
przeciwnie, dato sie zauwazy¢ zadowolenie z powodu
mniejszego zmeczenia, dzieki réwnomiernemu rytmowi
pracy i odpoczynkéw, oraz z wyniku, gdyz produkcja
podniosta sie do 8,500 kg. Zauwazytem nawet wsréd ro-
botnikéw pewnego rodzaju zadowolenie, ktére moznaby
poréwnaé z zadowoleniem muzykantow w orkiestrze, kie-
dy im sie uda zagra¢ jaka$ sztuke zgodnie i z odpowiednig
Werwa.

Jak juz wspomnialem wyzej, czas trwania catej roboty
mozna bytoby zmniejszy¢ tylko do 30 minut, tj, do gra-
nicy catkowitego wyzyskania czasu walcow Nr V. Ale
przy tym, jak wida¢, piec Nr | i para walcow Nr IV be-
da jeszcze dalekie od wzorcowej produkcji, stad oczywi-
sty wniosek, ze dla danej roboty poszczegélne aparaty
nie byty wzajemnie nalezycie dobrane; z wykresu widac,
ze walce Nr V sg niewystarczajace dla zapewnienia cal-
kowitej produkcji, jaka mogg rozwing¢ walce 1V i piece,
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a zwiaszcza piec Nr |. Ten ostatni jest co najmniej 2 ra-
zy za duzy.

Widzimy wiec, ze zestawienie tego rodzaju wykreséw
pracy zbiorowej nie tylko utatwia najlepsze ro!zplanowa-
nie elementow takiej pracy, ale daje rowniez jasne ws>ka-
z6wki co do ustosunkowania wielkos$ci poszczegblnych
urzadzen.

Koszt czasu.

Badajac straty spowodowane mata wydajnoscia, a na-
stepnie poszukujac zaleznosci miedzy naktadem kosztéw
a iloscia wykonanych wyrob6éw w danym czasie, do-
szedtem przede wszystkim do nastepujgcego wniosku:

Wszystkie wydatki kazdej wytworczosci mozna po-
dzieli¢ na 3 nastepujace kategorie:

1) wydatki, dla ktérych czas nic ma zadnego znaczenia
i ktorych wysoko$¢ zalezy wylacznie od ilosci wykona-
nych wyrobéw;

2) wydatki, ktére, przeciwnie, sg zupetnie niezalezne
od ilosci wyrobéw i ptyna ciggle jednostajnie, a w danym
okresie czasu sa wylgcznie zalezne od dlugosci tegoz
okresu, czyli proporcjonalne do ubiegltego okresu czasu;

3) wydatki, majgce wiasnosci posrednie miedzy pierw-
szymi a drugimi, mianowicie takie, ktére chociaz sie wa-
hajag jednoczesnie z wahaniem sie produkcji, jednakze
wahanie to jest niezupetnie proporcjonalne do niej, gdyz
pewna cze$é takich rozchodéw ptynie stale i niezaleznie
od produkgji.

Powyzsze twierdzenia wypowiedziatem w referacie,
wygloszonym na zebraniu Stowarzyszenia Technikow
w Warszawie wr. 1908 (patrz rozdziat Il czesci drugiej)-

Przytoczylem wtedy przykiad przeptywu kosztéw na
godzine w pewnej fabrykacji, wyrazony graficznie na rys,
36, Rzedne pionowe krzywej P wyrazaja produkcje na
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godzine, tak Jak ona sie wahala w rzeczywistosci, rzedne
za$ pozostatych krzywych — /Qo wyrazajg poszcze-
golne pozycje kosztéw wiasnych na godzine, tak jak one
sie wahajg w tymze czasie. Rzedne krzywej S przedsta-
wiajg koszta sumaryczne na godzine. Oczywiste jest, ze
kazda fabrykacja staje sie najekonomiczniejszg, kiedy
produkcja na jednostke czasu dosiega swego maksimum,
gdyz wtedy jednostka wyrobu kosztuje najtaniej i koszt
taki mozemy uwazac za wzorcowy. Jezeli wiec produkcja
na jednostke czasu jest nizszg od mozliwej maksymalnej,
to koszt jej bedzie stosunkowo wiekszy i r6znica miedzy
nim a kosztem wzorcowym bedzie kosztem straconego
czasu. Pole objete krzywa kosztéw sumarycznych S wy-
raza catkowity koszt rzeczywisty w danym okresie; pole
zawarte pod krzywymi Si wyraza koszt wzorcowy, a roz-
nica miedzy tymi polami wyraza koszt straconego czasu
w ciggu danego okresu.

Przytoczony wykres przeptywu kosztéw wiasnych po-
twierdza tylko twierdzenie najogdlniejsze, dotyczace za-
leznosci miedzy kosztem wiasnym a wydajnosciag w jed-
nostce czasu, a mianowicie:

1) jezeli wydajnos$¢ spada do 0, czyli dany warsztat
wytworczy idzie biegiem jalowym, to koszt na jednostke
czasu nigdy nie spada do 0.

2) jezeli wydajnos¢ na jednostke czasu wzrasta, to
koszt réwniez wzrasta.

Badajacy koszta wiasne, zalezno$¢ te wyrazajg zwykle
w postaci wykresu pokazanego na rys. 37, czyli rozpatru-
ja catkowitg sume kosztéw, jak gdyby sktadajgca sie z 2
czesci,— jednej statej Aloniezaleznej od produkcji; drugiej
/Tl—proporcjonalnej do produkcji; czyli zaktadajg, ze li-
nia kosztéw na jednostke czasu jest linig prostg AB.

Zalozenie to jest jednak niestuszne. Linia kosztow nie
st linig prosta, lecz krzywa wychylajacg sie stopniowo
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ku gorze, jak to wskazuje rys, 38. Do twierdzenia tego

doprowadza mnie prosta obserwacja faktéw rzeczywi-

stych. Analizujgc koszty wszelkich zaktadéw wytwor-

czych, tatwo mozemy sie przekonaé, ze im wiecej dany

zaktad produkuje, tym koszt na jednostke wytworczosci

bedzie mniejszy, ale dla kazdego zaktadu istnieje zawsze

pewna $cisle okreslona granica wydajnosci, przy ktorej

koszt na jednostke jest najmniejszy; jezeli ta granica zo-

stanie przekroczona, to koszt na jednostke zaczyna znéw

wzrasta¢, czyli wytwor-

czo$¢ staje sie znow

mniej ekonomiczng. In-

nymi stowy, istnieje zaw-

Sze pewna granica wy-

tworczosci, poza ktérg

nastepuje przecigzenie.

Jezeli bedziemy roz-

patrywali rozchéd jako

naktad energii i Srodkow.

to przekonamy sie, ze wiasciwos¢ te ma kazda

maszyna, kazdy organ pracujacy, kazdy warsztat,

maty czy duzy, wreszcie kazdy cziowiek. Jest to

zasadniczym prawem przyrody i nie mozemy sobie na-

wet wyobrazi¢, aby taka granica nie istniata dla kazdej

jednostki wytwadrczej. Granica ta jest wilasnie jedng

z najwazniejszych charakterystyk kazdej jednostki wy-
tworczej.

Upowaznia nas to do twierdzenia, ze rozchdd na jed-
nostke czasu wyraza sie krzywa A B, wychylajaca sie ku
gorze. | jezeli do tej krzywej przeprowadzimy styczna
O C, wychodzaca z poczatku spotrzednych, to znajdziemy
ten punkt graniczny W, poza ktérym stosunek kosztow do
produkcji znéw sie pogarsza. Produkcje Py moze-
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my wiec uwazaé¢ za wzorcowg dla danego
arsztatu, organu, czy innej jednostki wytwaorczej,
etyczna OC dzieli koszty catkowite na 2 czesci: ab i 6¢
t"~oszt ab ,est kosztem uzytecznym, koszt bc jest kosztem
straconego czasu.

Wykres na rys. 38 jest najogélniejsza charakterystyka
~ onomlczng. Kazda, jednostka pracujaca, czy to skiada-
)Aca sie z jednego orga-
nu, czy zbiorowa, czy
bedzie to istota zywa,

Czy maszyna, ma sSwojg

i tylko sobie witasciwag

charakterystyka. Sto-

dem, kazda ma swo-

ja cene czasu, ktéra ni-

8dy nie spada do zera

i kazda ma swoja wzor-

cowa produkcje, przy

ktorej dziata najekono- Rys. 38.
micznie;j.

Jest to wniosek niezmiernie wazny, dajgcy nam zasad-
nicze wskazow;ki dotyczgce organizacji.

Harmonia w doborze organdéw i harmonia w dziataniu.

Jezeli w$wietle tego wniosku rozpatrzymy urzgdzenie
L re] przytoczonej walcowni i jej harmonogram dziata-
| przedstawiony na rys 35, mianowicie narysujemy wy-
resy charakteryzujace kazdy z poszczegélnych organéw,
o atwo mozemy obliczy¢ straty, jakie wynikajg z wadli-
ego doboru. Zestawienie takich wykresé6w pokazane jest
na rys. 39.
-Widzimy tutaj jasno nieodpowiedni dobdr poszczegol-
~PANatow, mianowicie kiedy przy produkcji 10.000
‘0 odpowiadajgcej pracy poditug podanego harmonogra-
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mu, piece Il i 11l oraz walce V sg juz bliskie swej wzor-
cowej produkcji, pozostale aparaty sg jeszcze w znacz-
nym stopniu nie wyzyskane, i catkowita strata dzienna
z tego powodu stanowi sume liniia + b + ¢ + d, a przy
zwyklej robocie niezharmonizowanej (przy produkcji
2.500 kg) straty z powo-
du straconego czasu wy-
razajg sie siung linii
ef-/--9g A

Analizujac w ten spo-
sob nasz warsztat, wi-
dzimy, ze straty z powo-
du straconego czasu mo-
ga wynika¢ z 2-ch po-
wodow:

1) gdy organy po-
szczeg6lne nie sg nale-
zycie dobrane, czyli ich
wzorcowe produkcje nie
sq jednakowe;

2) gdy dziatanie tych
organéw nie jest nale-
zycie zharmonizowane.

Stad wniosek, ze naj-
lepsze zharmonizowanie
dziatania jest tylko wte-
dy mozliwe, gdy po-
szczeg6lne organy sg naj-
lepiej ze sobg dobrane,
"czyli-ze istnieje harmo-
nia w samym doborze.

Poniewaz kazdy organ danego organizmu wytwadrczego,
pod wzgledem ekonomii dziatania, mozemy zawsze wyra-
zi¢ Scistym charakterystycznym wykresem, wyrazajg-

Rys. 39.
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cym zalezno$¢ jego kosztow od produkcji (jego cene
czasu), to okreslenie, harmonia doboru, przestaje by¢
czym$ nieokre$lonym (mglistym) i staje sie rzeczg naj-
zupekniej konkretng, a mianowicie, harmonig doboru mo-
zemy nazwa¢ taki dobor, przy ktérym wykresy charakte-
rystyczne wszystkich organéw beda ze sobg uzgodnione,
tak pod wzgledem swych produkcji wzorcowych, jak row-
niez kiedy suma rzednych pionowych tych wszystkich
wykreséw bedzie przy danych rozporzgdzalnych $rodkach
technicznych najmniejsza, innymi stowy, gdy kazdy z or-
ganow i pod wzgledem ekonomicznym bedzie najdosko-
nalszy.

Aby te ostatnig mysl wyrazi¢ doktadniej, powiem, ze
dany organ mozemy uwaza¢ za najdoskonalszy, jezeli
posrod wszystkich organéw, czy aparatow stuzacych do
tego samego celu, krzywa jego kosztow lezy najnizej,
czyli na jednostke czasu przeptywa przez niego najmniej
pieniedzy i jezeli ta krzywa jest jaknajwiecej pochyia,
czyli koszt luznego biegu jest najmniejszy, a wiec np,
z 3-ch organéw A, 5, C, ktére mamy do wyboru, bedzie
najdoskonalszy C, rys. 40. Bada-
jac kazdy warsztat wytworczy
jako organizm, sktadajacy sie
z poszczegblnych organéw, pra-
cujacych Jako zbiorowa catosé,
mozemy na kazdy poszczegolny
organ, niezaleznie od tego czy
bedzie to maszyna, urzadzenie,
aparat, narzedzie, czy czio-
wiek, zapatrywaé sie jak na pewnego rodzaju kran,
przez ktory przeptywa w kazda jednostke czasu pewna
ilos¢ pieniedzy, przy czym grubos$¢ tego strumienia jest
na ogot zmienna, zaleznie od produkcji, i zaleznos¢ ta
wyraza sie dla kazdego kranu odpowiednim wykresem

Rys. 40.
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charakterystycznym. Im krzywa jest wiecej pochyla
i zblizajgca sie do prostej wychodzacej z punktu zerowe-
go, tym dany kran doskonalej sie sam reguluje; przeciw-
nie zas, im krzywa kosztéw zbliza sie wiecej do prostej
poziomej, tym kran jest mniej czuly i mniej sie reguluje
produkcjg, a wreszcie spotykamy i takie organy, czy kra-
ny, przez ktore leje sie stale jednakowa ilo$¢ pieniedzy
4V jednostke czasu, niezaleznie od tego, czy dany organ
cos produkuje czy nie.

Posréd wszystkich pozycyj kosztéw kazdego zakiadu
wytworczego jest tylko jedna pozycja, ktdra reguluje sie
zupetnie automatycznie iloscig produikcji, a wiec ten koszt
wyraza sie prostg wychodzaca z punktu zerowego. Jest
to koszt surowego materiatu, Ale rozpatrujac caty warsz-
tat jako jeden zbiorowy wielki kran, przepuszczajacy pie-
nigdze zauwazymy, ze przepuszcza on strumien pienig-
dzy, ktérego grubos¢ reguluje sie produkcjg w taki spo-
sob, jak to pokazuje charakteryzujgcy go wykres suma-
ryczny, a wiec przy produkcji 0 strumien pieniedzy nie
przestaje sie la¢; przy powiekszeniu produkcji, strumien
ten rozszerza sie stopniowo, ale w taki sposob, ze istnie-
je zawsze pewna granica wzorcowa produkcji, przy kto6-
rej stosimek grubosci strumienia do produkcji jest naj-
mniejszy.

Przytoczone wyzej idee zawierajg w sobie calg tresé
harmonizacji pracy zbiorowej. Widzimy, ze zagadnienie
harmonizacji sklada sie z 2-ch czesci:

1) dobér harmonijny poszczeg6lnych organdw,
2) zharmonizowanie wszystkich ich czynnosci.

Do rozwigzania pierwszego zagadnienia, jako gtéwne
kryterium stuzy pordwnanie charakterystyk przeptywu
kosztéw, ktore mozemy wyrazi¢ za pomocg przytoczo-
nych wykreséw.
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Gtowng zas$ kierowniczg ideg przy rozwigzywaniu dru-
giego zadania jest skoordynowanie elementéw czasu po-
szczegOlnych czynnosci, co da sie uskuteczni¢ metodg
graficzng, zastosowang w przytoczonym przyktadzie.

Nalezy zaznaczyé¢, ze obydwie te metody moga by¢ za-
stosowane w 2-ch wypadkach. Przede wszystkim moga
stuzy¢ do zbadania kazdego warsztatu wytwdrczego,
a wiec badania, jak dalece jego organy oidchylajg sie od
harmonii w doborze i w dziataniu, i po wtére — do za-
projektowania zawczasu najdoskonalszego planu, tak pod
wzgledem doboru, jak i pod wzgledem dziatania, jed-
nym stowem mozemy zestawi¢ wzorcowy plan zespotu
organow i wzorcowy plan ich dziatania.

Analiza prac zbiorowych metodg graficzna.

Positkowanie sie tymi metodami do analizy réznych
warsztatow wytwdrczych i prac zbiorowych umozliwito
mi przekonanie sie, ze wiekszo$¢ warsztatéw wytwor-
czych, nawet wéréd najnowszych, bardzo daleko odbiega
od mozliwej doskonatosci, tak pod wzgledem harmonii
w doborze (ustroju) swych organéw, jak réwniez i pod
wzgledem harmonii w dziataniu. Straty z tego powodu sg
bardzo czesto olbrzymie.

Moégtbym przytoczy¢ z mojej praktyki setki przykta-
déw, potwierdzajacych powyzsze zdanie, ze wspomne
tylko jeden przyktad z walcownictwa, na ktérym btedy te
uwydatniajg sie szczegdlnie jaskrawo.

Na rys. 42 przedstawiony jest harmonogram walcowa-
nia drutu 5 mm. Jest to doktadny przecietny obraz dzia-
fania walcowni, ktora sktadata sie z szeregu odzielnych
walcarek, obraz----- otrzymany przy pomocy chronometra-
zu. Harmonogram ten odpowiada produkcji godzinnej
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Rys. 41. Rys. 42.
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3.650 kg. Produkcja ta byta uwazana za niedostateczna,
gdyz walcownia byta zaprojektowana dla jednoczesnego
walcowania 2-ch drutéw, co jednak dawato sie osiggac
tylko w rzadkich chwilach i tylko w przeciggu Kilku se-
kund. Majstrowie i dostawca tej walcowni ttumaczyli to
brakiem wprawy u robotnikéw. Wyzej przytoczony har-
monogram uwydatnia jednak jaskrawo, iz mata pro-
dukcja wynikata nic z tego powotdu, lecz z powodu za-
sadniczych btedéw w urzadzeniu catej walcowni i ztego
rozktadu pracy pomiedzy poszczeg6lnymi walcarkami.

Przede wszystkim rzuca sie w oczy to, ze wieksze zbli-
zenie poszczegoélnych fal jest niemozliwe, gdyz czas dzia-
fania walcarki B jest juz catkowicie wyzyskany i pozosta-
tych przerw nie mozna byto wiecej zmniejszyé przy naj-
wiekszej wprawie robotnikéw, obstugujacych te walcarke.
Jednoczes$nie widzimy jak stabo sg wyzyskane wszystkie
pozostate walcarki, zwlaszcza walcarka A, na ktoérej
czas rzeczywistej pracy wynosi tylko 28®/o, reszta zas jest
biegiem jatowym.

Na rys. 41 pokazane sg wykresy charakterystyczne
wszystkich poszczegélnych walcarek pracujgcych podiug
powyzszego harmonogramu. Na wykresie tym jaskrawo
wida¢ straty w kosztach, wynikajace za straty czasu oraz
wytgczng zalezno$¢ tych strat od braku harmonii w do-
borze poszczeg6lnych organéw i zlego podziatu pracy
miedzy nimi.

Oczywiscie catkowite usuniecie strat z powodu biegu
jatowego byto by niemozliwe bez radykalnej zamiany ca-
tej konstrukcji warsztatu. Mozna byto wprowadzi¢ tylko
lepszy rozktad pracy, ale pod wanmkiem uzywania jako
materiatu surowego rygli po 75 kg zamiast blokéw po 150
kg jak to byto przewidziane przez konstruktora walcowni.

Zaprojektowatem wiec nowy harmonogram przedsta-
wiony na rys. 43, ktéry oczywiscie nie jest doskonatym.
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Rys.

43.

ale poszczegélne walcarki zosta-
ty przynajmniej daleko lepiegj
wyzyskane i osiggnieto produk-
cje 6.350 kg na godzine.

Wielkie straty z powodu
braku harmonii.

Spotkawszy w mej praktyce
setki tego rodzaju przyktadéw,
w najrozmaitszych rodzajach
pracy zbiorowej: walcownictwie,
wielkich kuzniach, warsztatach
mechanicznych, fabrykach wio6-
kienniczych, ceramicznych, pa-
pierniach, przy robotach budo-
wlanych itp., doszedtem do wnio-
sku, ze takie zasadnicze bledy
czesto sie spotyka i byto by na-
wet dziwne, gdyby bylo inaczej,
a to dlatego, ze dotychczas ani
przy budowie wfdirsztatbw wy-
twérczych, ani przy ich prowa-
dzeniu nie zagtebiano sie prawie
wecale w istote zharmonizowania
pracy poszczegdllnych organéw.
Przy budowie instalacji positko-
wano sie wiedza techniczna, ale
nie zdawano sobie jasno i $cisle
sprawy z tego, ile kazdy organ
bedzie przez siebie przepuszczat
pieniedzy podczas dzialania, ja-
ka bedzie zalezno$¢ tego prze-
ptywu od produkcji w jednostce



czasu, a nastepnie zainstalowawszy jakie$§ urzadzenie,
pozostawiono samg organizacje przewaznie na tasce lo-
su, lub co najwyzej liczono na talenty organizatorskie
i rutyne kierownikéw.

Taki stan rzeczy prawdziwie i bardzo jaskrawo przed-
stawit Harrington Emerson w swych 12- tu zasadach wy-
dajnosci; zupetnie stuszne jest jego twierdzenie, ze jezeli
w ubiegtej wtasnie epoce spotykamy niekiedy niezwykta
sprawnos$¢ w zharmonizowaniu czynnoéci pracy zbioro-
wej, to sg to raczej wyjatki i to tylko wtedy, kiedy jakie$
specjalne warunki po prostu zmuszaty'do doskonatej har-
monii, lub wtedy, kiedy zamierzony wynik w ogoéle nie
byt mozliwy bez doskonatej harmonii. Jako niezmiernie
wyoitne wyjatki tego rodzaju przytacza on np. przebieg
pociggéw amerykanskich tak zw. ,chronometrow" lub
strzelanie z armat na statkach wojennych amerykanskich.
W przeciwienstwie do tych ideatow harmonizacji, przyto-
cze tu rozmowe niezmiernie charukterystyczng z szefem
reperacyjnych warsztatow kolejowych, ktéry z uSmie-
chem politowania patrzyt na Emersona, twierdzgcego, ze
wszystkie czynnos$ci w warsztacie mechanicznym moga
lpowinny odbywac sie rowniez podtug planu tak Scistego,
jak rozktad jazdy pociggéw ,chronometréw".

W minionej epoce niezwyktego rozkwitu techniki
znaczna wiekszo$¢ technikéw i inzynier6w nalezata do
typu wspomnianego szefa warsztatow, tacy za$ pionierzy
organizacji jak F. W. Taylor, H. Emerson, Gilbreth,
Gantt i inni ich nasladowcy — byli wyjatkami. W epoce
tej ulepszaliSmy szczegéty, ale nie obejmowalismy cato$-
cig zwracaliSmy uwage przede wszystkim na konstrukcje
i dziatanie poszczegdlnych urzagdzen i mechanizméw, ale
me zwracaliSmy dostatecznej uwagi na sprawe prawidto-
wego wsipotdziatania tych urzadzen, przystosowania ich
do warunkéw pracy i na sprawe kosztéw ich czasu. Spo-
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tykamy wiec bardzo czesto warsztaty pracy, skladajgce
sie z catego szeregu urzadzen, czesto samych przez sie
doskonatych, ale nie odpowiadajgcych sobie wzajemnie
i w dzialaniu czynigcych wrazenie podobne do tego, jak
gdybysmy do jednego wozu zaprzegli jednoczesnie konie
wyscigowe i woly, tj. zwierzeta o réznej sile pociagowej
i charakterze.

Planowanie pracy zbhiorowej metoda graficzna.

Wszystko co wyzej powiedziano prowadzi nas do na-
stepujacego wniosku:

Zestawienie planu organizacji dla kazdej fabrykacji,
kazdej pracy wytwodrczej, ma takie samo znaczenie jak
wykonanie rysunku do budowy jakiego$ mechanizmu,
aparatu lub gmachu. Jezeli w kazdym mechanizmie czy
budowli wszystkie czesci muszg dokladnie wzajemnie so-
bie odpowiadac to réwniez przy wykonaniu wspolnej pra-
cy zbiorowej mechanizmu, aparatu i pracownikow, prace
kazdego z nich muszag sobie $cisle odpowiadaé, kazdy
z nich nie tylko sam powinien wykaza¢ sprawnos$¢ wzor-
cowa, ale précz tego dziatanie ich musi by¢ ze sobg tak
powiazane, aby i caty zesp6t wykazat réwniez wydajnosé
WZO0rcowa.

Majac obecnie jasne pojecie o tym, co nalezy rozumiec
pod harmonig doboru i dziatania organéw wytwoérczych,
najprostsza logika doprowadza nas réwniez do wniosku,
iz dlatego, aby warsztat wytworczy, maty czy duzy, mogt
da¢ najwyzszy wynik ekonomiczny, czyli mogt pracowac
z najwyzszg produkcjg przy najmniejszym rozchodzie
pracy i $rodkéw, to projekt organizacji ogélnej powinien
by¢ sporzadzany przed projektem samej instalacji, gdyz
dopiero taki plan da nam Sciste wskazéwki co do samego
urzadzenia, wielkosci poszczegélnych organéw, warun-
kéw ich wspdtpracy i ich wzorcowych wydajnosci.
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Wypada jednak stwierdzi¢, ze Jezeli w dziedzinie kon-
strukcji technika uczynita juz taki postep, ze zadnemu
zdrowo myslacemu technikowi nie przyjdzie nawet do
glowy zaczyna¢ budowe nie wykonawszy przedtem pro-
jektu ogodlnego, szczegbétowych rysunkéw i doktadnych
obliczen, to w dziedzinie organizacji pracy i planowego
dziatania zaczynamy stawia¢ dopiero pierwsze kroki,
przewaznie za$ przystepujemy do urzadzania warsztatow
wytworczych, nie majgc doktadnego planu o przebiegu
pracy, tak poszczegélnych organdéw jak i catego zespotu.
Nie dokonywamy réwniez Scistych badan i obliczeh co
do przypuszczalnych kosztéw czasu kazdego organu i ich
wzorcowych wydajnosci.

Nauka organizacji zmienia zasadniczo taki stan rzeczy,
wysuwajac jako jeden z najwazniejszych postulatow, ze
kazda praca powinna by¢ wykonana podtug planu utozo-
nego z goéry i opartego na Scistym zbadaniu (analizie)
wszystkich elementdw pracy.

Wyzej przedstawiona graficzna metoda harmonizacji
pracy umozliwia zestawienie zawczasu takiego planu;
przytoczone wykresy dajg juz gtdwne wskazowki nie
tylko w Jaki spos6b powinny dziata¢ wspoétpracujgce
organy, aby osiagnaé¢ najwyzsza wydajnos¢, ale réwniez
dajg nam wskazéwki, w jaki spos6b urzadzenia te i orga-
ny powinny by¢ dobrane pod wzgledem swych ekono-
micznych charakterystyk.

Jako przykiad doskonatego wyniku takiego sposobu po-
stepowania, moze stuzy¢ urzadzenie walcowni drutu
w jednej z najwiekszych hut zelaznych na potudniu Rosji,
ktora to walcownia w roku 1910 zostata wybudowana po-
dtug projektu sporzadzonego na podstawie harmonogra-
mu pracy, od ktérego tez caly projekt zaczeto. Na rys, 44
przedstawiony jest witasnie ten harmonogram i ogélny
schemat samej walcowni. Przy zestawieniu harmonogramu
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przyjeto w zatozeniu
jednoczesne  walco-
wanie 3-ch drutow.
Méwiono mi w Kkil-
ka lat pGzniej, ze wy-
nik najzupeiniej po-
twierdzit to zaloze-
nie,—walcownia pro-
dukowata przecietnie
14,000 kg na godzine,
a inzynierowie, kto-
rzy kierowali tg wal-
cownig, mowili mi,
Zze nie wyobrazajg
sobie, aby to urzadze-
nie mogto pracowaé
tak sprawnie, gdyby
nie byt sporzadzony
zawczasu odpowiedni
harmonogram dziafa-
nia, ktéry dat mno-
stwo wskazéwek pier-
wszorzednego znacze-
nia, dotyczacych ca-
tego urzadzenia, a
ktorych  doniostosci
liile podejrzewano by
nawet, gdyby nie
miano przed oczyma
tak jasnego rysunku,
wyrazajacego caty
plan pracy wszyst-
kich organdw.
Przytoczone przy-



ktady dotyczg tylko jednej z dziedzin techniki, miano-
wicie walco-wnictwa; ale oczywiscie ta metoda harmoni-
zacji dziatania moze by¢ zastosowana do wszelkiej pracy
zbiorowej, gdyz najwazniejszy warunek, aby praca zbio-
rowa, — czy to najprostsza czy tez najwiecej ztozona,—
odbywata sie najsprawniej polega na tym, aby kazda
czynno$¢ dokonata sie w swoim czasie, ani wczesniej ani
poézniej *N. Jezeli ruchy 3-ch kowali, ktérzy kujg jeden
kawatek zelaza, muszg by¢ skoordynowane w czasie
z doktadnoscig do setnej czesci sekundy, aby robota mogta
by¢ wykonana z najwieksza sprawnoscia, to zasada ta ma
takiez samo znaczenie dla robét najwiecej ztozonych,
sktadajacych sie z tysiecy elementow pracy i tysiecy orga-
néw wykonywajacych te prace, niezaleznie 6d rodzaju
wspoétpracujacych organdw, oraz od tego czy czas trwania
poszczegblnych prac i ruchow liczy sie na sekundy czy
na minuty, godziny, dnie, tygodnie, czy miesigce.

Kazdg wiec zbiorowg prace mozna przedstawi¢ w po-
staci wykres6w w ten sposéb, ze elementy prac poszcze-
g6Inych organéw ustawiamy w jednym szeregu, np, pozio-
mym, a czas trwania kazdego elementu pracy, wykazany
kreskami, odktadamy na skali czasu idacej pionowo.

Jezeli z pomocg chronometrazu narysujemy taki obraz
2 natury, to otrzymamy niezwykle przejrzysty $rodek do
analizy pracy zbiorowej, mozemy zmierzy¢ dokiadnie
rézne przecigzenia, straty czasu, wady w harmonii dzia-
fania i wady w harmonii doboru poszczegélnych organéw.

Oczywiscie ta sama metoda daje nam $rodek do nale-
zytego zharmonizowania, A wiec, jezeli poznamy zawcza-
su wszystkie elementy pracy zbiorowej, jezeli znamy czas
potrzebny do wykonania kazdej czynnosci i ich wzajem-
ny stosunek, to z pomocg powyzszej metody graficznej

*) Podkr. red.
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mozemy zaprojektowa¢ harmonogram, odpowiadajgcy
wzorcowej sprawnos$ci dziatania. Harmonogram taki, tgcz-
nie z wykresami charakterystycznymi, daje wskazowki
dotyczace harmonijnego doboru organéw, a nastepnie
sposobu, w jaki trzeba prace wykonac.

Tak sie przedstawia w ogolnych zarysach cata metoda
harmonizacji pracy zbiorowe;.

Rzuca sie tu w oczy zupetna analogia z muzyka, nie
tylko pod wzgledem doboru szeregu dzwiekéw harmonij-
nych co do tonu i sity, ale i uszeregowania ich w czasie.
Widzimy tu réwniez zupelng analogie i pod wzgledem
graficznego wyrazenia catego obrazu. Wszakze wykresy
wyzej przytoczone sg niczym innym jak nutami. Wpraw-
dzie w zwyklych nutach uzywa sie réznych skrotow
i uméwionych znakdéw, ale obraz ogo6lny jest ten sam:
w jednym kierunku mamy uszeregowane dzawie”ki od naj-
nizszego do najwyzszego, a w drugim prostopadiym —
dZwieki sg uszeregowane w czasie. Podobieristwo wyste-
puje natomiast zupetne, jezeli poréwnamy z nutami uzy-
wanymi do przyrzadéw mechanicznych (np, pianoli),
w ktérych nie ma zadnych skrétow.

Kazdag dang melodig, czyli zbiorowy zespo6t dzwiekow
mozemy wyrazi¢ takimi wykresami i odwrotnie, jezeli
znamy prawa harmonii w doborze dzwiekéw, tak w kie-
runku podtuznym, jak i poprzecznym, to mozemy zapro-
jektowac graficznie jakg$ sztuke muzyczna, czyli naryso-
waé wykres uszeregowania dzwiekow, a potem go odtwo-
rzyc.

Przy wykonaniu utworu muzycznego chodzi gtownie
o to, aby kazdy dzwiek brzmiat w swoim czasie, ani
wczesniej, ani tez pézniej.

Pod tym wzgledem rola muzyka kompozytora jest ta-
ka sama, jak i rola organizatora pracy zbiorowej: jedne-
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mu i drugiemu chodzi bowiem o harmonie, muzykowi
0 harmonie dzwiekdw, organizatorowi o harmonie pracy.

Co sie tyczy doboru dzwiekdéw, to nauka akustyki daje
cyfrowe, nieomal matematycznie dokladne wskazéwki co
do doboru dzwiekéw, co za$ do doboru organéw wykony-
wajacych elementy pracy podzielonej, to z punktu widze-
nia stosimku miedzy czasem, naktadem $rodkéw i wyni-
kiem uzytecznym dla kazdego organu, mamy zasadnicze
wskazowki w postaci charakterystycznych, przytoczo-
nych wYyzg wykresow.

Metoda graficzna harmonizacji, ktérg przytaczamy,
nie wymaga oczywiscie, aby dana praca zbiorowa nale-
zata koniecznie do tak zwanych rob6t masowych, sktada-
jacych sie z czynnosci stale sie powtarzajgcych.*Mozna ja
zastosowac¢ rowniez z calym powodzeniem do wszelkich
robot, czy to w celu zanalizowania, czy utozenia planu
wzorcowego do wykonania.

Ja osobiscie stosowatem jg wieloikrotnie, jak juz
wspomniatem, do réznych rob6t budowlanych, miedzy in-
nymi i do robdt zetazobetonowych. Zastosowatem jg na
przyktad w r. 1916 przy budowie wielkiego zelazobeto-
nowego budynku fabrycznego. Robota byla tu zanalizo-
wana zawczasu szczeg6lowo, z polgodzinng podziatka
czasu. Dzieki tak szczegdtowemu ujeciu, cata budowa szta
tak szybko, ze np., przy robotach ciesielskich (montowa-
nie form) niektore roboty zostalty wykonane w pét go-
dziny, kiedy przy zwyktym sposobie, to jest bez takiego
planu, trwaty kilka godzin. Précz tego, wszystkie roboty
ciesielskie zostaty wykonane z pomocg 6-ciu cieéli, za-
miast 34-ch preliminowanych przez specjaliste budowni-
czego do robot zetazobetonowych.

W roku 1915 w jednej z fabryk wagonéw zastosowano
mojg metode do reorganizacji kucia hakéw tgcznikowych
do wagondéw i otrzymano nastepujace wyniki: przed re-
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organizacjg dana brygada robotnikow wykonywata 15 ha-
kéw dziennie, przy zuzyciu paliwa — 2,01 kg koksu na
jeden hak. Po reorganizacji i zastosowaniu nowych pie-
céw, ktérych wymiary ustalono zgodnie z harmonogra-
mem, brygada robotnikéw tylko o potowe wigksza mogta
wykonaé¢ dziennie 70 hakéw, zuzywajac na 1 hak — 0,78
kg wegla (zamiast koksu).

Nie bede tu przytaczat licznych przykiladéw z mojej
praktyki. Wspomne tylko jeszcze, ze w latach 1913 i 1914
podobna metoda byta zastosowana do naprawy wagonow
na jednej z kolei potudniowo-rosyjskich. Wynikiem byto
kilkakrotne podniesienie produkcji w ciggu bardzo krét-
kiego czasu. Zastosowano te metode réwniez w latach
1911 i 1912, przy budowie catego kompletu urzadzen
wielkiego pieca w jednym z najwiekszych zaktadéw hut-
niczych na potudniu Rosji.

Uwazajgc sie do pewnego stopnia za autora tej metody,
przy analizowaniu prac zbiorowych i uprzednim ich pla-
nowaniu, musze przyzna¢, ze jest ona stosowana juz od
dawna jako graficzny sposob przy uktadaniu rozkitadu
jazdy pociggéw kolejowych. Jak widzimy, jest ona uni-
wersalna, gdyz daje sie zastosowaé¢ do wszelkich prac
zbiorowych, od najprostszych do najwiecej ziozonych,
i jest pewnego rodzaju rozktadem jazdy dla calego orga-
nizmu zbiorowego, jakim jest kazdy warsztat wytwor-
czy. Taki harmonogram pracy realizuje wiec idee, jaka
miat na mysli H, Emerson, kiedy zapytywat owego szefa
warsztatu naprawy parowozéw, czy jego roboty repera-
cyjne idg réwniez wedtug tak doktadnego rozktadu jazdy,
jak pociagi — ,,chronometry* na kolejach amerykanskich,
Do niedawna mysl ta wydawata sie wielu technikom fan-
tazjg. Teraz jednak widzimy, iz nie jest to fantazja, ale
wrecz konieczno$é, jezeli chcemy doprowadzi¢ prace
zbiorowa do sprawnosci wzorcowej. Kazdy warsztat jest
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organizmem, w ktéorym kazdy organ musi dziata¢ w tak
Scistym zwiigzku ze wszystkimi innymi organami, jak
kotka jednej maszyny podiug harmonogramu wzorcowe-
go, i jednym z najwazniejszych zadan organizatora jest
zaprojektowanie takiego harmonogramu i prowadzenie
pracy podiug niego.

Poniewaz temat tego rozdziatu dotyczy znaczenia har-
monizacji w nauce organizacji, to sadze, iz to co po-
wiedziatem bedzie dostatecznym dowodem, ze”harmo-
nizacja pod wzglagdem doboru organéw i pod wzglagdem
ich dziatania jest jednym z najwazniejszych dziatdw tej
nauki, ktory jednak za mato byt uwzgledniany przez no-
woczesnych organizatorow.

Trzy prawa ekonomii jako podstawa nauki organizacji.

Przy sposobnosci musze tu poruszy¢ jeszcze jedng
sprawe zasadniczg, mianowicie dotyczacg zarzutu wielu
sceptykow, kiedy pionierzy amerykanscy nazwali swoje
metody naukag organizaciji.

W ielu z nich twierdzito, ze metody te mozna nazwac co
najwyzej sztuka, ale bynajmniej nie nauka, gdyz zwykle
nazywamy nauka takg wiedze, ktdéra opiera sie na pew-
nych aksjomatach matematycznych lub prawach przyro-
dy. W Europie pierwszy prof, Le Chatelier wzigt w obro-
ne te sprawe, twierdzac, ze system Taylora i innych ame-
rykanskich pionier6w organizacji zastuguje w zupetnosci
na nazwe nauki, gdyz positkuje sie metodami naukowymi,
Wyjasnienie to przez diugi czas wydawato mi sie niewy-
starczajgce, pomimo iz bytem zawsze gteboko przekona-
ny, ze nauka organizacji zastuguje w zupetnosci na to mia-
no, uwazajac iz ma ona do tego prawo jeszcze z innych
wazniejszych powodéw. Po diugoletnim zastanawianiu sie
nad tg sprawg doszediem wreszcie do wniosku, ktéry
uwazam za stuszny, przedstawi¢ czytelnikowi.
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Nie zadowalajac sie tedy obrong prof, Le Chatelier za-
datem soibie pytanie, co wiasciwie jest powodem, ze me-
tody, ktérymi positkuje sie nauka organizacji, dopro-
wadzajg do ekonomii sit i srodkéw czyli, ze ten sam sku-
tek uzyteczny otrzymuje sie z mniejszym naktadem,
z wiekszg sprawnoscia. Jezeli postepujac wedtug propo-
nowanych metod organizacji, otrzymujemy zawsze lep-
szy wynik ekonomiczny, to mozemy przypusci¢, iz dzieje
sie to dlatego, ze metody te sg zgodne z jakimi$ prawami
przyrody, kierujagcymi ekonomig sit i srodkéw samorzut-
nie, niezaleznie od naszej woli i S$wiadomosci. Patrzac
z tego punktu widzenia na metody organizacji, zwanej
naukowg, doszedlem do przekonania, ze sg one wiasnie
oparte na takich prawach zasadniczych.

Na jedno z nich wskazuje juz referat Komisji dla za-
rzagdzania, przedstawiony wr. 1912 w American Society
of Mechanical Engineers, ktorej prezesem byt James
Mapes Dogde, mianowicie na prawo podziatu pracy, ja-
ko na gtéwny powdd ekonomii, ktérg otrzymuje sie przez
idaleko posuniety podziat pracy na wykonawczy i Kie-
rowniczy, ktory to podziat tak wybitnie wystepuje w me-
todach Taylora oraz innych pionieréw nauki organi-
zacji.

Prawo podziatu pracy, zdefiniowane ostatecznie jesz-
cze przez Adama Smith'a, jest prawem, ktérym Kkieruje
isie cata zywa przyroda w dazeniu do ekonomii, i przy tym
w niestychanie doskonaty sposadb.

Ale jest jeszcze drugie prawo przyrody, mianowicie
prawo, ktére mozna by nazwaé¢ prawem koncentracji lub
integracji. Przyroda kieruje sie rowniez tym prawem
nieustannie dazac do ekonomii. Komérki przy wy-
konywaniu swych funkcji zyciowych dziela sie i spe-
cjalizujg, dzieki czemu o0g6lny naklad i strata
energii i Srodkdw zmniejsza sie. Widzimy jednak
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rowniez, ze jednocze$nie odbywa sie i drugi pro-
ces, mianowicie, komorki wykonywajace funkcje jednako-
we, lub jednego rodzaju tgczg sie do wspdlnego dziatania,
tworzac kooperacje, cate organy stuzace do jednego
specjalnego celu i dzieiki czemu znéw otrzymuje sie
ekonomia.

Te dwa prawa: podziatlu pracy i koncentracji, dopet-
niajg sie wzajemnie, sg z sobg blizniaczo zwigzane, tak
iz przygladajac sie przejawom zywej przyrody, widzimy,
ze rézniczkowanie na roznorodne furikcje nastepuje, jak
gdyby dlatego, aby mogta przejawiaé sie w catej petni
integracja funkcji jednakowych i ze wynikiem tych 2-u
procesOw jest ostatecznie oszczednos$¢ energii i Srodkow.

Filozof angielski, Herbert Spencer, nazywa te dwa nie-
odlaczne zjawiska przyrody zyjacej og6lnym mianem
prawa ewolucji.

Uznajac prawo koncentracji za drugie zasadnicze pra-
wo ekonomii, zwigzane z prawem podziatu, mozemy so-
bie zada¢ teraz pytanie, czy i to prawo jest uwzglednio-
ne w metodach organizacji naukowej. W systemie Taylo-
ra przejawia sie to zupetnie wyraznie, mianowicie oddzie-
lajgc prace wykonawczg od pracy myslowej kierowni-
czej, biuro organizujace prace, tgczy te ostatnig w je-
den organ. To samo przejawia sie u Emersona, ktéry pro-
ponuje utworzenie sztabu specjalnie obejmujgcego catosé
pracy myslowej organizacyjnej.

A wiec metody nauki organizacji uwzgledniajg i drugie
wielkie prawo ekonomii.

Ale jest jeszcze trzecie prawo ekonomii, mianowicie
prawo harmonii, ktéorym przyroda zyjgca, dazac do
oszczedzenia sit i Srodkéw, positkuje sie samorzutnie
réwniez w niestychanie doskonaty sposéb. Prawo to gte-
boko odczuwali Grecy starozytni, u ktérych rytm i har-
monia byly pewnego rodzaju kultem religijnym.
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Jakkolwiek uzywamy dzi§ czesto wyrazu harmonia,
jednakze wyrazem tym okreslamy zwykle pojecie dosy¢
mgliste, a pod wzgledem ekonomii nie doceniamy zna-
czenia harmonii. By¢é moze pochodzi to stad, ze dotych-
czas nie starano sie okresli¢ SciSle, co wihasciwie nalezy
rozumie¢ przez harmonie w pracy wytwaorczej,

Jezeli chodzi o strone czysto materialng pracy wy-
tworczej, to sadze, ze okreslenie Sciste prawa harmonii
niie jest trudne. Wszystko to co powiedziatem wyzej
0 harmonizacji az nadto dobrze to wyjasnia.

Aby wiec osiggng¢ sprawnos¢ wzorcowa pod wzgledem
ekonomicznym, widzieliSmy, ze trzeba dobiera¢ organy
zgodnie z ich charakterystycznymi wykresami i nastepnie
trzeba, aby te organy dziataty w Scistym z sobg zwigzku
lak, aby kazda czynnos$¢ odbyta sie w swoim czasie.

W tym okresleniu widze calg tres¢ ekonomiczng prawa
harmonii. Roziuniejgc w ten spos6b harmonie, jako prawo
zasadnicze, tatwo mozemy zauwazyé, ze prawo to jest
scisSle zwigzane z dwoma pierwszymi prawami podziatu
1 koncentracji.

Jezeli przyroda dazy samorzutnie i nieustannie do po-
dziatu i koncentracji, osiggajac przez to wyzszg spraw-
nos$¢ ekonomiczng, to mozna fatwo zauwazy¢, ze pomimo
to najwyzsza ekonomia nie mogtaby by¢ osiggnietg, gdy-
by poszczegOllne czesci organizmu zbiorowego, wykony-
wajgce prace podzielone i skoncentrowane, nie byty z so-
ba nalezycie dobrane i nie wspoétdziataty w czasie podtug
Scistego planu czy porzadku.

Zywa przyroda daje nam na kazdym kroku jaskrawe
przyktady, ze Kieruje sie tymi trzema prawami i tatwo
mozemy sie przekona¢, ze wiasnie z powodu zachowania
tych trzech praw, buduje ona swoje dziela z tak niesty-
chang sprawnoscig, iz czesto méwimy, ze przyroda potra-
fi budowaé z niczego.
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Jezeli teraz zadamy sobie pytanie, czy i to trzecie pra-
wo harmonii jest uwzglednione w metodach nauki
organizacji, to oczywiscie mozemy odpowiedzie¢ twier-
dzaco, gdyz w metodach proponowanych przez
wszystkich pionier6w tej nowej wiedzy, dob6r i wspot-
dziatanie uwaza sie za pierwszorzedne czynniki dla
osiggniecia sprawnosci wzorcowej.

Stawiajgc te trzy prawa, jako gtowne podstawy, na
ktéorych opiera sie nauka organizacji, nie chciatbym
by¢ posadzony, ze staram sie drugi raz odkryé¢ Ame-
ryke.

Niewatpliwie prawa te sa powszechnie i od dawna
znane i przejawiajg sie we wszystkich dzietach i pracach
nowoczesnego postepu i dzieki im wtasnie cztowiek ucy-
wilizowany coraz wiecej oszczedza energie wiasna i ener-
gie przyrody, Ale musimy stwfierdzié, ze dotagd kierowa-
liSmy sie tymi prawami raczej nieSwiadomie, intuicyjnie,
bez nalezytego zrozumienia ich wielkiej doniostosci,
czesciej sporadycznie i chaotycznie, niekiedy za$ nawet
z pewng niechecig, uwazajgc podziat pracy za nie-
szczes$cie cztowieka.

Zastanawiajagc sie nad kolosalnymi stratami czasu,
energii i srodkéw, ktére widzimy na kazdym kroku w pra-
cy wytworczej, pomimo niezwykiego postepu techniki,
a ktoére to straty tak prawdziwie i jaskrawo uwydatnit
Harrington Emerson w swych 12-tu zasadach wydajnosci,
tatwo mozemy sie przekonaé, ze gtdbwng przyczyna tego
jest wtitasnie to, ze powyzszych trzech praw ekonomicz-
nych nie doceniialiSmy dostatecznie i grzeszyliSmy prze-
ciwko nim na kazdym kroku.

Doszeditszy do tych wnioskéw i podkreslajgc znaczenie
zasadniczych trzech praw ekonomii przyrody: podziatu,
koncentracji i harmonii, oSmielam si¢ twierdzi¢, ze nauka
organizacji ma prawo nazywac¢ sie nauka nie tylko
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dlatego, ze uzywa metod naukowych, jak to twierdzi prof.
Le Chatelier, ale przede wszystkim, ze metody te opierajg
sie na tych 3-ch prawach przyrodniczych, a wiec ma pra-
wo do nazwy nauki w najwyzszym tego stowa znacze-
niu *).

Poruszajgc w niniejszym rozdziale sprawe harmoni-
zacji pracy staratem sie zwroci¢ szczegdlniejszg uwage
tylko na momenty ekonomiczne, czysto materialne. Wska-
zalem Aia dwa rodzaje harmonii, mianowicie na harmonieg
w ustroju organizmu czyli doboru i na harmonie w dzia-
faniu. Te dwa rodzaje harmonii dotyczg wszystkich czyn-
nikow pracy zbiorowej, a wiec: maszyn, urzadzen i ludzi,
Ale jest jeszcze trzeci rodzaj harmonii, ktéory dotyczy
tylko czynnika ludzkiego, a ktory, niestety, nie daje sie
uja¢ w wykresy utatwiajgce harmonizacje, jest to miano-
wicie harmonia duchowa, ktéra powinna tgczy¢ wszyst-
kie jednostki ludzkie, wspétpracujgce w jednym zbioro-
wym organizmie, jakim jest kazdy zaklad wytworczy., ™ |

Jakkolwiek prawa harmonii duchowej nie dajg sie ujac
w funkcje matematyczne, tym nie mniej zasady, na kto-
rych ona sie opiera, mozna doktadnie sformutowa¢ i nauka
organizacji przyjmuje za pewnik, ze najwyzsza spraw-
no$é ekonomiczna nie da sie osiagnaé, jezeli réwniez za-
sady harmonii duchowej nie beda zastosowane w catlej
petni **),

Sprawa harmonii duchowej jest tematem, ktéry wycho-
dzi poza ramy tego rozdziatu, dlatego tez na zakonczenie
powiem o niej tylko stéw pare. zasady harmonii
duchowej bedg zachowane przy organizowaniu pracy
ludzkiej w imie najwyzszego dobra cztowieka pracujgce-
go i catej ludzkoSci, jezeli bedziemy dazy¢ ku najwyz-

*) Poréwn. rozdz. |, cze$¢ druga,
**) Podkr. red.
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szym ideatom, zastosujemy zdrowy sad wyzszego rzadu,
wprowadzimy dyscypling, wyptywajaca z wyzszych mo-
ralnych pobudek, badziemy sig kierowali sprawiedliwos$-
cig, jednym stowem, jezeli zastosujemy wszystkie zasady
harmonii duchowej, ktére stawia Harrington Emerson ja-
ko pierwsze zasady wydajnosci i ktére obowigzujg kaz-
dego cztowieka ucywilizowanego, to nie ulega watpliwos-
ci, ze nauka organizacji stanie sig w nadchodzacej epoce
jednym z najpotgzniejszych czynnikéw kultury i przy-
czyni sig do tego, ze cztowiek znajdzie w pracy Zrddio
najwyzszych bogactw nie tylko materialnych, lecz i mo-
ralnych

Podkr. red
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Rozdziat V.

Kontrola jako zasada nauki organizacji*)

Pierwsze zadanie kontroli: ustalenie zgodnosci z wzor-

cem. — Drugie zadanie kontroli: wskazanie przyczyn od-
chylen. — Kontrola zwykta i kontrola organizacji nauko-
wej. — Miara odchylen wykonania od wzorca (wydajnos¢).—

Wejscie na droge organizacji naukowej.

o

Sposrdd czterech gtébwnych faz (zasad) nauki orga-
nizacji: analizy, planu, wykonania i kontroli ta ostatnia
uwazana jest zwykle za mniej wazng. Czesto styszy sie
zdanie, ze jezeli analiza i plan byty przeprowadzone na-
lezycie, a wykonanie doszto juz do pewnej doskonatosci,
to kontrola traci swoje znaczenie, a nawet, ze staje sie
zbyteczna.

Jest to poglad catkowicie niestuszny i jest pewnego ro-
dzaju wskazowka, ze wypowiadajacy go nie zdajg sobie
sprawy ze znaczenia podstawowych zasad nauki organi-
nizacji i scistego miedzy nimi zwigzku.

Kontrola wykonania jest zasadg nienaruszalna i zaw-
sze niezbedng, niezaleznie od stopnia doskonatosci za-
stosowania pierwszych trzech zasad.

*) Druk. Przcgl. Org. Nr 5 1927 r.

272



Mozemy tatwo przekonaé sie o tym jezeli zastanowimy
sie nad gtébwnymi zadaniami, jakie ma spetniaé¢ kontrola.

Pierwsze zadanie kontroli.

Pierwszym zadaniem kontroli jest sprawdzanie, czy
wykonanie zgadza sie z planem, czyli wzorcem, ktéry zo-
stat ustalony na zasadzie analizy; kontrola musi przy tym
wykazaé stopien odchylenia wykonania od wzorca,

Z tak postawionego zadania kontroli zdawato by sie na
pozér, ze jej znaczenie zmniejsza sie w miare tego, jak
wykonanie staje sie coraz doskonalsze i zbliza sie do
WX)rca. Nie trzeba jednak zapomina¢, ze doskonato$¢ wy-
konania jest w znacznym stopniu wynikiem ciggtego po-
rownywania z wzorcem czyli kontroli. Mozna by powie-
dzie¢, ze kontrola odgrywa role barier, ktére nakierowujg
wykonanie ku postawionemu wzorcowi.

Nie mozemy sobie wprost wyobrazi¢, aby wykonanie
mogto zgodzi¢ sig¢ z postawionym sobie planem-wzorcem,
gdybySmy go nie sprawdzali nieustannie. Bez takiej kon-
troli (nakierowujacych barier) bylibySmy w potozeniu
cztowieka, ktory obmyslit i wytknat sobie najlepszg dro-
ge dojscia do jakiego$ punktu, ale wstapiwszy na nig
zamknat oczy, lub pozbyt sie innych z pieciu swoich zmy-
stow, innymi stowy pozbyt sie swoich najwazniejszych
i tak czutych Srodkéw kontroli. Oczywiscie szanse kro-
czenia po tej drodze zmalatyby tak dalece, ze cztowiek
ten tylko przypadkiem doszedtby do celu.

To sprawdzanie konieczne jest na catej drodze, W mia-
re zblizania sie do wzorca mamy wprawdzie do czynienia
z nmiejszymi odchyleniami, ale musimy je sprawdzac
1mierzy¢ az do samego korica drogi, jezeli chcemy, aby
wykonanie zgodzito sie ostatecznie z wzorcem.

Widzimy wiec ze kontrola wykonania jest nieuniknio-
na konsekwencja postawienia sobie planu — wzorcowego
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i nie moze byé uwazana za drugorzedna zasade naiki
organizacji, ktéra mozna by ostabi¢ lub poming¢ jako co$
co komplikuje lub pcydraza proces wykonania.

Kontrola, jako $rodek porownawczy wykonania z pla-
nem i wskazujacy wielko$¢ odchylen, jest bezposrednio
zwigzana z planem i catkowicie od niego zalezng. Im plan
jest wiecej szczegoétowy i sciSlejszy, tym kontrola musi
by¢ bardziej szczeg6towa i bardziej S$cista.

Harrington Emerson, moéwigc o kontroli (sprawozda-
niu), jako o jednej ze swoich dwunastu zasad wydajnos-
ci, podkresla ze szczeg6lnym naciskiem, ze musi by¢ ona
doktadna, wystarczajgca, nieustanna (ciggta) i niezwilocz-
Na. Nie mozna byto lepiej i doktadniej zdefiniowaé¢ naj-
wazniejszych zalet skutecznej kontroli. Brak ktorejkol-
wiek z nich, lub mniejsza ich doskonato$s¢ w wysokim
stopniu ostabia wartoé¢ i skutecznos$¢ kontroli.

Miedzy tymi zaletami powinna jednak istnie¢ pewna
rbwnowaga. Skuteczno$¢ kontroli moze ucierpieé, np. je-
zeli z powodu zbyt daleko posunietej doktadnosci obniza
sie ciggtos¢ lub niezwtocznos$é kontroli.

Nie nalezy réwniez dla ciggtosci lub niezwtocznosci
zbyt daleko posuwac sie w zmniejszaniu doktadnosci kon-
troli. Précz tego stopien tych zalet powinien by¢ dostoso-
wany do waznosci kontrolowanego czynnika — byto by
rzeczg nierozsgdng stosowac bardzo duzg doktadnosé¢ tam,
gdzie nie ma ona wielkiego znaczenia, lub np. ubiegac
sie 0 zbytnig ciggtos¢ kontroli, jezeli mozna bez uszczerb-
ku dla jej skutecznosci sprawdzaé¢ dany czynnik tylko co
jakis$ czas.

Wreszcie kontrola, w mysl gtéownego celu nauki
organizacji — osiagniecia najwiekszego wyniku uzytecz-
nego przy najmniejszym naktadzie Srodkbw — nie po-
winna by¢ zbyt ztozona i kosztowna. Trzeba zawsze pa-
mietaé, ze kontrola jest Srodkiem, a nie celem. Jezeli
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wiec mozna méwié o zbytecznosci lub zmniejszeniu kon-
troli, to tylko rozumiejgc pod tym jej niepotrzebny nad-
miar, nigdy za$ sama zasade kontroli.

Aby pierwsze zadanie kontroli mogto by¢ wykonane
w s]x>séb najprostszy i jednoczes$nie najskuteczniejszy,
kontrola powinna uwzgledniaé stopien waznosci czynni-
kéw, ktére majg jej podlegaé. Pod tym wzgledem przy
ustalaniu ogdlnego programu kontroli i wszystkich jej
szczegdtow nalezy kierowac sie metodg, podobng do me-
tody stosowanej przy analizie, a mianowicie; trzeba wy-
szczegOlni¢ wszystkie czynniki, ktore moga mie¢ wplyw
na wynik wykonania i na jego odchylenie od ustalonego
wzorca, nastepnie uszeregowac te czynniki wedtug stop-
nia ich waznosci (wptywu) i wreszcie ustali¢ metody kon-
troli dla kazdego czynnika w taki sposéb, aby posiadaty
wskazane zalety w tym wiekszym stopniu, im czynnik jest
wazniejszy.

Postepujac tg droga mozna sie spodziewac, ze caty
aparat kontroli bedzie w dostatecznej mierze doktadny,
wystarczajacy, nieustanny i niezwloczny i jednoczesnie
nie bedzie przecigzony zbyt kosztownymi szczegotami.

Drugie zadanie kontroli.

Kontrola jako zasada nauki organizacji, poza za-
daniem sprawdzania odchylenn wykonania od ustalonego
planu-wzorca, ma jeszcze drugi niezmiernie wazny cel,
a mianowicie, wskazanie przyczyny tych odchylen. Wy-
petniajgc ten cel, kontrola nie tylko daje nam wskazow-
ki co nalezy przedsiebra¢, aby uzgodni¢ wykonanie z pla-
nem, ale réwniez odgrywa role jak gdyby powtérnej ana-
lizy czynnikéw i warunkéw, od ktérych zalezy rozchdéd
srodkéw wytwaérczych i wynik uzyteczny; sprawdzamy
wiec przy tym nie tylko samo wykonanie, ale rowniez wy-
niki analizy, na podstawie ktérej zostat ustalony plan.
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Podczas kontroli mogg przejawi¢ sie nowe czynniki
i warunki, 'Hore nie zostaly przewidziane przy analizie
lub tez moze ujawnic sie stopiern wptywu czynnikéw, kto6-
re przy analizie zostaty, jako mniej wazne, umyslnie po-
miniete w celu wykonania zadania najpierw z przybli-
zeniem, Kontrola daje nam wiec nowe $cislejsze wska-
zowtki, pozwalajace ustali¢ nastepny doskonalszy plan
wykonania.

Tak prowadzona kontrola-analiza staje sie poczatkiem
nastepnego doskonalszego cyklu faz organizacji: drugiego
doskonalszego planu — wzorca, drugiego doskonalszego
wykonania i drugiej doskonalszej kontroli. Ta ostatnia,
wypetniajac znéw role nowej analizy, daje poczatek trze-
ciemu cyklowi organizacji itd,, itd.

Widzimy wiec, ze kontrola jest niezbednym szczeblem
w udaskonalsiniu organizacji, jest j¢ik gdyby kluczem,
otwierajacym coraz to dalsze horyzonty postepu i $rod-
kiem, dajgcym mozno$¢ stawiania nastepnych ulepszo-
nych planéw — wzorcow.

Bedac takim niezbednym ogniwem w catym taricuchu
stopniowych udoskonaleri w organizacji, kontrola tym
bardziej nie moze by¢ usunieta ani ostabiona, gdyz to
rownato by sie zahamowaniu postepu w procesach wy-
tworczych.

Kontrola zwykta i kontrola organizacji naukowe;j.

Istota sprawozdan, ktérymi positkuje sie kontrola, jako
czwarta faza organizacji, rézni sie zasadniczo od spra-
wozdan kontroli zwyktej. o ile w tych ostatnich mamy
do czynienia z danymi i cyframi, pokazujgcymi tylko stan
rzeczywisty, to w sprawozdaniach, ktérymi operuje kon-
trola organizacji naukowej mamy zawsze dane i cyfry po-
dwojne, jedne, wyrazajgce stan rzeczywisty i drugie —
stan wzorcowy.
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Dane, stwierdzajgce stan rzeczywisty, same przez sie
nie dajg nam jeszcze dostatecznej podstawy do sgdzenia
0 stopniu doskonatosci wykonania, jezeli nie mamy ich
z czym poréwnac. Z danych tych mozemy wyciagaé ja-
kie$ wnioski dopiero wtedy, gdy zestawimy z nimi inne
cyfry analogiczne, dotyczace innych ustrojow wytwoér-
czych, Ale takie poréwnanie bedzie miato warto$¢ bardzo
niewielka, cyfry bowiem, z ktéorymi poréwnujemy stan
rzeczywisty, nie majg charakteru wzorcéw. Mozemy
wprawdzie mowi¢ wtedy, czy stan polepsza sig, czy po-
garsza lub tez czy dany ustrdj dziata lepiej, niz inny, ale
nie mozemy powiedzie¢, na jakim poziomie znajduje sie
on w poréwnaniu ze stanem doskonatym — wzorcowym;
1 jakkolwiek moze sie zdarzy¢, iz jest on znacznie lepszy
w poréwnaniu ze stanem poprzednim, jednakze moze by¢
jeszcze bardzo daleki od tego, jaki by¢ powinien. Jednym
stowem, poniewaz przy zwyklej organizacji nie stawiamy
sobie Scistych planéw — wzorcoéw, to kontrolujgc wyko-
nanie nie mamy statej podstawy do poréwnan i wyniki
takiej kontroli sg bardzo wzgledne i na ogét niewiele da-
ja korzysci.

Zupetnie inaczej rzecz sie ma gdy dziatamy wedtug
ustalonego planu-wzorca, to jest, kierujac sie zasadami
organizacji naukowej. Wtedy podczas kontroli wykona-
nia obok kazdej cyfry, wyrazajgcej stan rzeczywisty, ma-
my zawsze drugg cyfre wzorcowa, wyrazajgcg stan przy-
jety za najlepszy. Poréwnanie tych cyfr daje doktadnag
podstawe do sagdzenia o stopniu doskonatosci wykonania,

Tylko tego rodzaju kontrola jest stuszna i stanowi
istotny bodziec do postepu, gdyz nakierowuje wykonanie
<o postawianej sobie mety, czyli wzorca. Jest to tak za-
sadnicza cecha kontroli, stosowanej przy organizacji na-
ukowej, ze jezeli w sprawozdaniach statystycznych, cho-
ciazby jak najszczegétowszych, nic spotykamy cyfr

277



wzorcowych, to od razu mozemy powiedzie¢, ze dana or-
ganizacja nie wyszta jeszcze ze stadium zwyklej orga-
nizacji.

Miara odchylen wykonania od wzorca (wydajnosé).

Majac do czynienia zawsze z dwiema wielkosciami:
jedna, przedstawiajgca stan rzeczywisty i druga — stan
wzorcowy, mozemy odchylenie wyrazaé w postaci rozni-
cy tych wielkosci lub tez w ich stosunku. Ten drugi spo-
sob jest lepszy, gdyz daje pojecie o stopniu odchylenia.

Poniewaz przy postepowaniu podtug zasad nauki
organizacji mamy zawsze na widoku jaki$ wzorzec (stan-
dard), do ktérego dazymy (plan wzorcowy, rozchody
wzorcowe, czas wzorcowy) i z ktérym poréwnywamy stan
rzeczywisty, przeto zjawia sie konieczno$é ustalenia
nazwy dla powyzszego stosunku. Amerykanie nazywaja
stosunek ten wyrazem ,.efficiency".

- Ze wszystkich wyrazéw jezyka polskiego, ktore wyra-
zaja pojecia pokrewne, jak wydajnos¢, sprawno$¢, pro-
dukcyjnosé, skutecznos¢, wyraz wydajnos¢ wydaje mi sie
najodpowiedniejszy do okreslenia omawianego stosunku.

Jakkolwiek wyraz ten uzywa sie czesto w innym zna-
czeniu, na przykitad, wydajnoscia nazywajg niekiedy
produkcje w jednostke czasu, to jednak najczesciej uzywa
go sie dla oikre$lenia stosunku, wyrazajgcego pewien sto-
pien doskonatosci, np, wydajnoscig rudy nazywamy sto-
sunek ilosci otrzymanego metalu dn danej ilosci rudy. Za
uzywaniem wyrazu ,,wydajnos¢" do oznaczenia stosunku
wzorcowego (stopnia doskonatosci) przemawia réwniez
i to, ze wyraz ten utart sie w literaturze polskiej z zakre-
su nauki organizacji.

W celu ujednostajnienia poréwnan przyjeto wyrazac
wydajno$é w procentach, mnozac utamek przedstawia-
jacy ten stosunek, przez ioo.
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Dla unikniecia jednak nieporozumien i ujednostajnie-
nia pojecia wydajnos¢ trzeba zrcchi¢ wazne zastrzezenie
co do tego utamka.

Wszystkie wielkosci, wyrazajace stan rzeczywisty, z ja-
kimi mamy do czynienia, w stosunku do wielkosci wzor-
cowych mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje, a mianowicie
takie, ktére, zblizajgc sie do wzorca zwiekszajg sie, dru-
gie, ktére zblizajac sie do swych wzorcéw, zmniejszaja sie.
Do pierwszych nalezg wszystkie wielkosci, wyrazajace
wynik uzyteczny, czyli produkcje, ktéra na ogét powinna
by¢ jak najwieksza, aby zblizyé sie do wzorca, do dru-
gich, wielkosci, wyrazajgce rozchéd Srodkdw wytwor-
czych, ktére powinny by¢ jak najmniejsze, aby zblizy¢
sie do wzorca.

W pierwszym wypadku, chcac wyrazi¢ wydajnos¢ da-
nego czynnika, trzeba braé¢ stosunek wielkosci rzeczywi-
stej do wzorcowej, a mianowicie piszemy:

wydajnose — Iffm 2 1o

Na przyktad jezeli produkcja rzeczywista wynosi 40

jednostek, a wzorcowa 125 jednostek, to wydajnos¢ pro-

. . 40 :
dukcji b(=;d2|e12—5 100 = X®0

W drugim przypadku trzeba braé stosunek odwrotny,
a mianowicie piszemy:
wielk. wzorc.

Wyda'nosc = — - 100

Na przyktad, jezeli uzyto 80 jednostek materiatu,
a ilos¢ wzorcowa byta 60 jednostek, to wydajno$é ma-

teriatu bedzie Ao «100 = 75%
(o]
Gdyby uzyto 50 jednostek materiatu, to jego wydaj-
nos¢ by’raby% . 100 — 120°hb i wtedy powiedzieliby$my,
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ze wydajnos$¢ materiatu jest 120 -procentowa, czyli ze je-
go rozchdd jest doskonalszy od przewidywanego o 20 %

Tak samo, gdy chodzi o wyrazenie wydajnosci czasu,
musimy bra¢ stosunek czasu wzorcowego do czasu rze-
czywistego, gdyz dazac do doskonatosci staramy sie zaw-
sze czas zmniejszac. Jezeli wiec przy wykonaniu jakiej$
czynnosci uzyto 18 godzin, a czas wzorcowy wynosit 10

godzin, to wydajnos¢ czasu uzytego bedzie 7“’)‘* 100=55,5%.

Ustaliwszy pojecie wydajnosci mozemy na og6t pyowie-
dzie¢, ze zadaniem kontroli jest sprawdzanie i badanie
wydajnosci wszystkich czynnikdw, z ktérymi ma do
czynienia.

Wejscie na drogg organizacji naukowej.

Ludzie, interesujacy sie nauka organizacji i pragna-
cy zastosowac jej zasady w praktyce, czesto zadajg py-
tanie; od czego zaczg¢? Analiza naukowa, jako pierwsza
faza organizacji, wymaga dtugich, drobiazgowych i nie-
kiedy kosztownych badan, co wielu ludzi odstrasza,
zwiaszcza, ze widocznej poprawy, mogg sie spodziewac
dopiero po uptywie bardzo ditugiego czasu.

Zadanie to jednak moze by¢ w znacznym stopniu utat-
wione, jezeli zostanie podzielone na szereg stopniowych
etapéw. Poniewaz racjonalnie postawiona kontrola, jak
juz méwiliSmy, gra do pewnego stopnia role analizy i daje
wskazowki do ulepszen, to wprowadzenie takiej kontro-
li moze wiasnie by¢ tym pierwszym etapem, od ktérego
mozna by rozpoczaé, jezeli chcemy wejs$¢ na droge zasto-
sowania metod organizacji naukowej.

Ale kontrola, jak juz widzieliSmy, musi opiera¢ sie na
wzorcach. Zachodzi wiec pytanie, jakie wzorce nalezy po-
stawi¢ podczas pierwszego wstepnego okresu w ulepsza-
niu organizacji? Na pytanie to odpowiedZ jest bardzo
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prosta. Nie mogac ustali¢ takich wzorcow 2z pomoca
szczegotowej naukowej analizy, mozna na poczatek po-
stawi¢ wzorce przyblizone, oparte na poprzednich najlep-
szych wynikach i mniej lub wiecej przyblizonych obli-
czeniach.

Jezeli nastepnie podczas kontroli wykonania bedziemy
mierzyé odchylenie od tych wzorcéw i wynajdywaé przy-
czyny odchyleri,, to usuwajac stopniowo najwazniejsze
z nich i dopetniajac kontrole coraz szczeg6towszg analiza,
bedziemy mogli stawiaé coraz wyzsze wzorce i w ten spo-
s6b posuwac sie stopniowymi etapami na drodze udosko-
nalenia organizacji.

Ten spos6b postepowania jest szczegblnie wskazany
gdy chodzi nie o stworzenie nowej organizacji, ale o ulep-
szenie juz istniejgcej, co w praktyce najczesSciej sie zda-
rza. Droga ta nie wymaga od razu duzych reform, ktérych
wprowadzenie napotyka zwykle na wielkie trudnosci,
zbiega sie réwniez z jedng z najwazniejszych zasad
nauki organizacji, a mianowicie, stopniowego wpro-
wadzenia w czyn zamierzonego planu, w miare pokony-
wania inercji przyzwyczajen wykonawcOw i w miare
utrwalania sie przyzwyczajen nowych,

Do zalet takiego ewolucyjnego rozwoju organizacji na-
lezy réwniez i to, ze podczas racjonalnie postawionej
kontroli, wystepuja wyraznie czynniki i warunki, od kté-
rych zalezy wynik i tatwiej jest zorientowal sie, ktére
Z nich wywieraja wptyw najwiekszy, a wiec na ktére trze-
ba przedewszystkiem oddziatywaé, aby osiggna¢ wynik
najlepszy.

Jako przykiad przytocze tu sposob ujecia kontroli pro-
dukcji, zaproponowany przeze mnie jeszcze w 1907 ro-
ku, ktéry moze stuzy¢ jako ilustracja do wyzej przyto-
czonych uwag.
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Jakkolwiek przykfad ten dotyczy produkcji walcowni,
to jednak metoda tu przyjeta moze by¢ zastosowana do
wszystkich niemal procesow wytworczych i dlatego sa-
dze, ze przytoczenie tego przyktadu nie bedzie bez po-
zydcu.

W sprawozdaniach o dziennej produkcji w walcowniach
zadowalniaja sie zwykle podawaniem ilosci wywalcowa-
nego produktu i wsikazaniem jego rodzaju oraz wymia-
row, jak to pokazane jest wrubrykach a i b (rys. 45).

Cyfry te wskazuja, ze wahania produkcji w poszcze-
g6lnych zmianach byty bardzo duze. Wahania te w znacz-
nym stopniu zalezg od wymiaréw walcowanego Zzelaza,
ale na ogo6t z podobnej statystyki nie mozna wnioskowa¢
czy dana produkcja jest zadowalniajgca czy nie. Brakuje
tu danych z ktéorymi mozna by produkcje osiggang po-
rownac.

Aby temu zaradzi¢ zbadano produkcje z calego
szeregu poprzednich wykreséw i przyjeto za wzorce pro-
dukcje najwieksze, jakie osiggnieto juz poprzednio
W ciggu 12-0 godzinnej zmiany przy kazdym poszczegol-
nym rodzaju (p™ofilu) zelaza. Produkcje te wypisane sa
w rubryce c.

Nastepnie w celu znalezienia przyczyn odchylen od
produkcji wzorcowej zaczeto zapisywaé wszystkie przer-
wy w walcowaniu z dokiadnoscig pieciu minut, notujac
jednoczesnie gtéwne powody tych przerw.

Jednym stowem zrobiono pierwszy krok w zaprowa-
dzeniu racjonalnej kontroli,

W kolumnie d przedstawiono graficznie produkcje
rzeczywistg i wzorcowg w postaci diugosci poziomych
grubych kresek. Ro6znica w diugosci kazdej pary tych
kresek wskazuje jasno wielko$¢ odchylenia od wzorca
w kazdej poszczegdlnej zmianie.
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w celu otrzymania jeszcze jasniejszego obrazu w ko-
lumnie e przedstawiono graficznie wydajnos¢ produkcji,
czyli stosunek produkcji rzeczywistej do wzorcowej, wy-
razonej w skali procentowej. Diugos¢ czarnych kresek
wyraza wiasnie te wydajnosé.

Rys. 45.

Poniewaz dtugos¢ catej skali tego wykresu mozna uwa-
za¢ réwniez za dtugosc¢ jednej zmiany, czyli za 12 godzin,
przeto podzieliwszy ja przez 12 czesci mozna bylo na
wykresie oznaczy¢ dtugos$¢ réznego rodzaju zaobserwo-
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wanych przerw w walconvaniu. Przerwy te potgczono w 7
najwazniejszych grup, oznaczonych cyframi 1 do 7. Poza
tym byly przerwy obiadowe, ktore przecietnie wynosity
po 1~2 godziny, Czas wszystkich tych p'rzerw razem
z czasem walcowania réwnym diugosci czarnych kresek
nie wypetniat jednak catych 12 godzin. Brakujgce odcin-
ki czasu sg zakreskowane pochyto i oznaczone cyfrg s .

Z tego wynika, ze rzeczywisty czas biegu walcowni
byt diuzszy, anizeli wskazujg to czarne kreski, a mia-
nowicie, dtuzszy o dtugos$¢ odcinkéw, oznaczonych cyfra
8, Ale czas ten nie by}l dostatecznie wykorzystany, od-
cinki wiec 8 mozna uwaza¢ za strate czasu z powodu
czy to zbyt powolnego biegu walcowania, czy tez roéz-
nych drobnych przerw w robocie, nie zanotowanych w ra-
portach.

Wykres zestawiony w ten sposéb wyraZznie uwydatnia
wielkosci odchylen od produkcji wzorcowej i ich gtéw-
ne przyczyny.

Przecietna wydajno$¢ produkcji (33®/0) i jej straty
w ciagu danego okresu pokazane sg na dole wykresu.
Widzimy wiec na przykiad, ze najwazniejsze straty po-
chodza z powodu silnika gazowego, prowadzacego wal-
cownie (straty 1 i2), Jakkolwiek stwierdzenie tego faktu
dla kierownika walcowni nie byto nowoscig, gdyz sta-
gnacje z powodu ciagtych reperacyj silnika zbyt izucaty
sie w oczy i bez talk szczeg6towej kontroli czasu, to jednak
ujecie ich w cyfry, a zwilaszcza przedstawienie graficzne
dato jasny obraz wszystkich niedomaga¢ danego warszta-
tu i pobudzito zarzad do wejscia na droge ulepszen orga-
nizacji.

Najwazniejsze straty wydajnosci z powodu silnika,
prowadzacego walcownig, nie moglty by¢ jednak narazie
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usuniete, gdyz wymagato to catkowitej przebudowy wal-
cowni.

Straty te wynikaty jedynie z zasadniczej wady insta-
lacji. Konstruktor, ktéry projektowat te walcownie, wi-
docznie nie zdawatl sobie w ogole sprawy z warunkow
pracy walcowni i, majac jedynie na wzgledzie wykorzy-
stanie gazéw wielkopiecowych, zastosowat silnik gazowy
(1500 KM), ktéry w ogéle nie nadaje sie do bezposred-
niego prowadzenia walcowni, W danym wypadku mamy
jaskrawy przyktad niestety zbyt czesto spotykanych
btedow w konstrukcjach i instalacjach warsztatow prze-
mystowych, ktére przynosza wielkie straty jedynie tylko
dlatego, ze wsroéd konstruktoréw jest wielu bardzo
sktonnych do wprowadzania réznych ulepszen technicz-
nych bez nalezytego zbadania, czy dane warimki pracy
na to pozwalaja.

Kontrola produkcji ujeta w powyzszy sposéb, procz
zwrdécenia uwagi na szereg zagadnieh organizacyjnych,
pobudzita do dalszych, bardziej jeszcze szczeg6towych
badann samego procesu walcowania. Réwnolegty chrono-
metraz walcowni dat caty szereg wykreséw, ktére pozwo-
lity zestawi¢ harmonogramy wzorcowe. Harmonogramy
te wykazaly, ze wzorce produkcji wziete jako najlepsze
z poprzedniej statystyki, sg jeszcze bardzo dalekie od
tych, jakie mozna by osiggng¢, gdyby zostaty wpro-
wadzone r6zne ulepszenia organizacyjne, a walcowanie
odbywato sie podtug wspomnianych harmonograméw.

Przy obliczaniu wydajnosci produkcji za przytoczony
kilkutygodniowy okres poditug tych nowych wzorcow
okazato sig, ze wyniosta ona przecietnie tylko 18®/Q
Cyfra ta wykazuje jak duze pole do ulepszen w organi-
zacji otwarto sie w danym wypadku przez zapoczatko-
wanie racjonalnej kontroli.
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Na zakonhczenie trzeba zaznaczy¢, ze sposéb graficzny
kontroli wydajnosci, przedstawiony w kolumnie B na
rysimku 45-tym przyjat sie rowniez w Ameryce, a mia-
nowicie, Gantt opart na nim swoje wiasne wykresy,
ktére stanowiag dzi$ jeden z najlepszych sposobéw kon-
troli proceséw produkgji.
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Rozdziat Vv,

Uwagi w sprawie kosztéw wiasnych
wytwarzania*)

Potrzeba normalizacji metod obliczania kosztéw wias-
nych. — Koszt wiasny a cena sprzedazna produktu, — Pro-
by regulowania cen sprzedaznych.

Potrzeba normalizacji metod obliczania kosztéw
wiasnych.

Obliczanie kosztéw wiasnych wytwarzania réznych
produktéw do niedawna nalezato przewaznie do zakresu
czynnosci, wykonywanych przez buchalteréow i miato
gtownie na celu osiggniecie cyfr, potrzebnych do oriento-
wania sie przy sprzedazy produktu. Chodzito wiec albo
0 obliczenie przypuszczalnych wydatkéw, jakie pociggnie
za soba wyprodukowanie jakiego$ zamierzonego wyrobu
w celu ustalenia ceny, po jakiej bedzie mozna go sprze-
da¢, albo o zestawienie wszystkich wydatkéw juz ponie-
sionych przy fabrykacji danego produktu, aby sprawdzi¢
czy na nim osigga sie zyski czy straty, W tym drugim
wypadku obliczanie kosztéw wiasnych miato rowniez ps -

*) Druk, Przegl, Org, Nr 1, 1927 r.
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niekad na celu zestawienie ogdlnego obrazu wydatkow,
z ktérego mozna by oceni¢ stopienn doskonatosci gospo-
darki wewnetrznej przedsiebiorstwa i znalezé wskazow-
ki, co nalezy przedsiebra¢, aby produkt wypadt mozli-
wie najtaniej.

Jezeli zadamy sobie pytanie, czy dotychczasowe sy-
stemy obliczania kosztéw wiasnych odpowiadajg temu
ostatniemu celowi, to, niestety, musimy stwnerdzié, ze
wiekszos$¢ z nich w bardzo stabej mierze odzWierciadla-
ta stan ekonomiczny proceséw fabrykacji, a bardzo cze-
sto nawet go zaciemniata- Innymi stowy, ten najwazniej-
szy cel, ktéremu przede wszystkim powinno stuzy¢ obli-
czanie kosztow wiasnych, byt i jest jeszcze prawie zu-
petnie zaniedbany.

Przyczyna takiego stanu rzeczy lezy glownie w tym,
ze zestawianiem sprawozdan, dotyczacych kosztéw
wiasnych, zajmowali sie przewaznie buchalterzy, ktorzy
na ogot nie znajg blizej wszystkich wiasciwosci proce-
séw produkcji i dazg do roznych uproszczeh w oblicze-
niach, uzasadnionych li tylko wzgledami buchatteryjny-
mi. Zreszta mieli gtdwnie na oku otrzymanie cyfr suma-
rycznych ,,wystarczajacych” do okreslania cen sprze-
daznych produktéw oraz ogélnych zyskéw lub strat,

Ate moze ten ostatni cel byt osiggany w zadowalnia-
jacej mierze? Na to pytanie musimy réwniez odpowie-
dzie¢, Ze dotychczasowe systemy obliczania kosztow wia-
snych w znacznym stopniu chybiajg celu po pierwsze
dlatego, ze przy podziale tak zwanych kosztéw ogélnych
na poszczegolne wyroby uzywa sie sposobdw tak prymi-
tywnych i nic odpowiadajacych istocie rzeczy, ze otrzy-
muje sie wyniki czesto zupetnie bledne, a po wtére, ze
w samym celu tkwi zasadnicze ztudzenie, cena sprze-
dazna bowiem nie wynika z kosztu wiasnego, jak to wielu
ludziom sie zdaje.
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Trzeba wiec stwierdzi¢, ze tak wazna sprawa dla kie-
rownictwa przedsiebiorstwem, jak obliczanie kasztéw
wiasnych nie byta i nie jest jeszcze racjonalnie rozwia-
zana.

Taki stan rzeczy mogt jednak przetrwaé tylko dopéty,
dopdki w kierowaniu przedsiebiorstwami przemystowy-
mi opierana sie¢ na metodach empirycznych i liczono
gtdbwnie na talenty organizatorskie kierownikéw, ktorzy
zwykle nie zdawali sobie nawet sprawy z potrzeby Scistej
kontroli.

Kierownik jednak, ktory chce i$¢ Swiadomie po dro-
dze postepu i nie liczy na szcze$liwy przypadek, lecz
chce opiera¢ sie na racjonalnych metodach organizacji,
nie moze i$¢ po omacku. Musi wiec ciggle mie¢ przed
oczami jasng i dokitadng charakterystyke ekonomiczng
wszystkich proceséw przedsiebiorstwa i widzie¢ wyraznie
skutki zastosowanych metod, aby moc kierowaé tymi
procesami najbardziej ekonomiicznie.

Dla niego poréwnywanie kosztow wihasnych z cenami
sprzedaznymi produktu ma znaczenie tylko pobudki do
obnizania kosztow, ale nie stanowi gtéwnego celu
obliczania kosztow wiasnych- Jemu chodzi przede
wszystkim o obraz cyfrowy, charakteryzujgcy strumienie
wydatkéw, przeptywajacych przez jego warsztat,

Z chwilg wiec gdy zarzadzanie zaktadem wytwoOrczym
zaczeto opiera¢ o podstawy naukowe, zestawienie takiej
charakterystyki stato sie pilng i nieodzowng potrzeba.
Dla kierownika przedsiebiorstwa jest to taka sama po-
trzeba, jak dla kapitana nowoczesnego statku morskiego
caty komplet réznych przyrzadéw pomiarowych i sygna-
towych, umieszczonych na kapitariskim mostku, z pomo-
cg ktérych orientuje sie on zaréwno o stanie wszystkich
mechanizméw jak i o potozeniu statku i ktére mu wska-

19
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Zujg, co nalezy czyni¢, aby ptyna¢ w pozadanym kie-
ran‘'ku.

Poniewaz gtéwnym celem wszystkich gatezi techniki
i metod zarzgdzania jest osiagniecie produktu przy jak
najmniejszym nakladzie S$roidkéw wytworczych, czyli
jak najmniejszym koszcie wiasnym, to mozna by na og6t
powiedzie¢, ze stosunek catkowitej sumy kosztéw do
ilosci otrzymanego produktu jest wiasnie tg charaktery-
stykg ekonomiczng — gtéwnym wskaznikiem stopnia
doskonatosci  zastosowanych  $rodkéw  technicznych
i organizacyjnych przy danym procesie wytwarzania.

Ale oig6lna suma kosztéw, jak i jej stosunek do pro-
dukcji, nie jest jeszcze charakterystyka wystarczajgca.
Kierownik nie moze zadowolni¢ sie samym tylko stwier-
dzeniem wysokosci wydatkéw. Musi on wiedzie¢ réwniez
od czego i w jakim stopniu ich wysoko$¢ zalezy, aby za-
stosowac celowe $rodki zaradcze. Na wysokos¢ wydat-
kéw ma w'plyw caty szereg czynnikdw, poczawszy od ta-
kich, ktore zalezg od zabiegbéw technicznych i organiza-
cyjnych, a skonczywszy na czynnikach od tych zabiegéw
niezaleznych.

Jezeli wiec koszt wiasny ma dawac wskazowki dla kie-
rownictwa, co nalezy przedsiebraé, aby najprostszg dro-
ga dojs¢ do najmniejszego rozchodu $rodkéw wytwor-
czych, to ogdlna suma kosztow musi by¢ rozcztonkowana
na takie pozycje, aby w nich tatwo mozna byto zauwazy¢
wplyw kazdego z poszczegélnych czynnikow, czy to za-
leznych wylgcznie od techniki i organizacji, czy zalez-
nych od nich tylko w pewnym stopniu, czy tez zupetnie
niezaleznych.

Juz z tego prostego rozwazania mozemy wyprowadzié
whniosek, ze klasyfikacja wydatkéw, stanowigcych koszt
wiasny, nie moze by¢ dowolna lub oparta na wymaga-
niach li tylko buchalteryjnych, ale musi wynika¢ z cha-
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rakteru samych procesdéw wytworczych i z rodzaju czyn-
nikow, ktére maja wplyw na wielko$¢ wydatkow.

Jezeli wzig¢ pod uwage: 1) ze zawsze mamy do czy-
nienia z bardzo duzg liczba czynnikéw, od ktérych zaleza
rézne pozycje kosztéw wiasnych, 2) ze wiele z tych po-
zycyj jest w scistym ze soba zwigzku, tak iz przy zmianie
jednej z nich mogg automatycznie zmieni¢ sie inne w bar-
dzo rozmaitym stopniu, 3) ze wiele z czynnikdéw, majg-
cych wplyw na koszt wiasny, wzajemnie od siebie zalezy,
4) ze rozne pozycje kosztow ptynag w roznej zaleznosci
od stopnia intensywnosci produkcji, 5) ze wiele wydat-
kéw plynie asynchronicznie z produkcja, czyli, ze dany
jaki$ wydatek, zrobiony w pewnej chwili, moze odnosi¢
sie do jakiego$ procesu produkcji wykonanego znacznie
pOzniej, to stanie sie jasne, ze sprawa zgrupowania réz-
nych strumieni kosztéw wiasnych tak, aby nam odzwier-
ciadlaty wewnetrzny stan warsztatu wytworczego i da-
waty wskazéwki, jak nim kierowaé, nie jest tak prosta,
jakby sie zdawalto.

Poniewaz og6lna suma kosztow wiasnych jest funkcjg
zalezng od bardzo wielu czynnikéw zmiennych i przy tym
funkcjg bardzo ztozong, to mozemy powiedzie¢ a priori,
Ze tylko po zapoznaniu sie z gtéwnymi wiasciwosciami tej
funkcji znajdziemy wskazowki do potgczenia poszcze-
g6lnych pozycyj kosztéw w grupy, ktére dadzg nam po-
szukiwang charakterystyke.

Jak juz wyzej wspomnieliSmy, dotychczasowe syste-
my klasyfikacji réznych pozycyj kosztow wiasnych
w wiekszej czesci nie dajg kierownikom nalezytego obra-
zu, z ktérego mozna by wyciggaé racjonalne wnioski do
kierowania przedsiebiorstwem.

Wskutek tego, ze systemy te sg przewaznie dowolne
i empiryczne, chcac z zestawien kosztéw wiasnych opar-
tych na tych samych systemach wyciggna¢ wnioski, do-
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tyczace oceny czy to gospodarki technicznej, czy zasto-
sowanych metod zarzadzania, napotykamy na kazdym
kroku wielkie watpliwosci, a nawet bardzo tatwo mozna
wyprowadzi¢ wnioski catkowicie fatszywe.

MoglibySmy tu przytoczy¢ caty szereg przyktadow
optakanych skutkéw dla przedsigbiorstwa, gdy kierowni-
cy, opierajgc sie na cyfrach, otrzymanych z obli¢zen
kosztéw wiasnych decydowali sie na jaki$ fatalny zabieg
techniczny lub organizacyjny.

BadZz co badZz mozna na ogét stwierdzié, ze wiekszosé
dotychczasowych systeméw klasyfikacji kosztow wias-
nych i podziatu ich na poszczegblne wyroby jest tego ro-
dzaju, ze co najwyzej pozwala na skonstatowanie wiel-
kosci tej lub owej pozycji, ale zupetnie nie daje moznosci
wyprowadzenia zadnych $cistych wnioskéw co do przy-
czyn, wplywajgcych na te wielkosé.

Gdy chodzi o poréwnanie, czy to poszczegdlnych po-
zycyj kasztow, czy ich wahania sie, to z powodow przy-
toczonych oraz z powodu, ze systemy klasyfikacji w roz-
nych zaktadach sg bardzo r6znorodne, co najwyzej mozna
poréwnywac koszty jednego i tego samego zaktadu z roz-
nych okreséw, ale gdy chodzi o poréwnanie kosztow
wiasnych réznych zakladéw, wyrabiajgcych takie same
produkty — pordéwnanie staje sie w wigkszej czesci nie-
mozliwe.

Wreszcie, gdy dochodzimy do poréwnywania kosz-
tow wiasnych jednostki produktu, nie uwzgledniwszy
przy tym catego szeregu czynnikéw, a zwiaszcza stopnia
obcigzenia zaktadu, jakie w danej chwili miato miejsce,
mozemy wejs¢ catkowicie na manowece, koszt wiasny bo-
wiem jednostki produktu w jednym i tym samym zakla-
dzie moze by¢ znacznie Wiekszy w okresie bardzo dobrej
gospodarki i niskich cen zakupéw od kosztu wiasnego
w okresie, gdy nie zwracano uwagi na oszczednos¢, a ce-
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Hy zakupéw byly wysokie. Wyprowadzenie jakiego$
stusznego wniosku staje sie tym bardziej trudne, gdy
chcemy poréwnywaé koszt wiasny jednostki produktu
z dwoch réznych zaktadow.

Ten stan rzeczy ulega jednakze obechie stopniowemu
polepszeniu, O ile dawniej technicy bardzo mato zajmo-
wali sie sprawa obliczania kosztéw wiasnych, o tyle
w ostatnich czasach zajmuja sie nig coraz wiecej i sta-
rajg sie racjonalnie rozwigzac.

Szczegblnie Amerykanie rozwijajg pod tym wzgledem
zywa dziatalno$é. Stworzyli nawet specjalne stowarzy-
szenie (National Association of Cost Accountaiits), zaj-
mujace sie badaniem metod obliczania kosztow wiasnych
i ujednostajnieniem ich w poszczeg6lnych gateziach prze-
mystu, W Niemczech sfery inzynierskie od kilku lat zaj-
mujg sie rowniez tg sprawg bardzo gorliwie. Zostala
utworzona komisja z wybitnych fachowcéw, ktéra wyda-
fa juz kilka cennych prac z tego zakresu.

Badania, dotyczace Kklasyfikacji kosztow wiasnych
i sposob6w ich podziatu, zjawiajg sie w druku coraz
czesciej i na og6t mozna powiedzie¢, ze r6zne propono-
wane systemy wchodzg stopniowo na wiasciwe tory, ale
samo zagadnienie nie jest jeszcze ostatecznie rozwigzane,
bo dotychczasowe studia sg albo jednostronne, jako do-
tyczace tylko poszczegélnych gatezi przemystu, albo tez
w wielu proponowanych systemach przejawia sie jeszcze
wptyw dawniejszych empirycznych sposobéw klasy-
fikacji.

Sprawa ustalenia racjonalnych metod obliczania kosz-
tow wymaga wiec jeszcze dalszych studiow i wszech-
stronnego oswietlenia, a przy tym pracy zbiorowej wielu
fachowcéw, gdyz ogoélny przebieg proceséw wytworczych
znacznie sie rézni w roznych gateziach przemystu i dlate-
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go tez metody obliczania kasztow witasnych nie moga by¢
ustalone wedtug jednego sztywnego szablonu.

Odczuwajac pilng potrzebe takich badan zbiorowych,
Instytut Naukowej Organizacji ma zamiar utworzy¢
wkroétce specjalng komisje, ktora zajetaby sie zbieraniem
materiatow, wszechstronnym ich zbadaniem i ustalaniem
racjonalnych metod zestawiania kosztéw wiasnych, przy-
stosowanych do réznych gatezi przemystu *),

Przypuszczajgc, iz zamiar ten wkroétce zostanie urze-
czywistniony, sadze, ze bedzie rzeczg uzyteczng wypo-
wiedzenie kilku ogolnych uwag co do sposobu ujecia tego
zagadnienia.

L. Przede wszystkim pod normalizacjg metod obli-
czania kosztow wiasnych nie nalezy rozumie¢ jedynie
ujednostajnienia systeméw klasyfikacji dla kazdej po-
szczegOlnej gatezi przemystu, bez uwzglednienia pew-
nych ogoélnych i nienaruszalnych zasad, niezaleznych od
tego lub owego rodzaju fabrykacji lub produktu.

Styszy sie czesto zdanie, ze przebiegi procesow wy-
twérczych w réznych gateziach przemystu tak znacznie
sie réznig, np, wyréb maszyn tak dalece jest odmienny
od wyrobu cegiet, wydobycia wegla lub przemystu trans-
portowego, ze systemy obliczania kosztéw wiasnych mu-
szg tu by¢ catkowicie odmienne i nie mogg mie¢ nic mie-
dzy sobg wspolnego.

Zdanie to jest jednak niestuszne, gdyz pomimo wiel-
kich réznic w szczegétach w przeptywie wydatkéw w tych
procesach istniejg pewne ogdlne ich cechy, ktdére moga
i powinny by¢ ujete ogdlng charakterystyka wyrazong
w gldwnych zarysach w klasyfikacji rozchodéw, ktéra po-
za tym moze znacznie sie rézni¢ w szczegoétach, zaleznie
od rodzaju procesdw wytwarzania.

*) Artykut powyzszy napisany byt w r. 1927. (Przylp. red.).
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Uwazam wiec, ze ustalenie gltownych wspolnych linii
wytycznych dla normalizacji metod obliczania kosztow
wiasnych, ma bardzo wazne znaczenie.

Gdy takie linie wytyczne, czy ogélne zasady zostana
ustalone, wtedy normalizacja bedzie znacznie utatwio-
na, jako dalsze rozwijanie tych zasad w zastosowaniu do
poszczegolnych gatezi przemystu,

2, Nastepnie normalizacja metod obliczania kosztow
wiasnych moze by¢ znacznie utatwiona przez odpowied-
nie zgrupowanie roznorodnych fabrykacyj wedtug podo-
bienstwa przebiegu proceséw wytwarzania. Wtedy, trzy-
majac sie ogolnych ustalonych zasad, mozna bedzie usta-
li¢ kilka lub kilkanascie réznigcych sie w szczeg6tach me-
tod dla tych grup.

Ogélna metoda obliczania kosztow wiasnych, ustalona
dla jakiejs grupy, moze by¢ zastosowana z powodzeniem
do kazdej fabrykacji, wchodzacej w dang grupe, chociaz-
by przedmiot wyrobu byt catlkowicie rézny. Sadze, na
przykilad, ze metoda obliczania kosztéw wiasnych ra-
cjonalna w hutnictwie bedzie réwniez odpowiednia
i w przedzalnictwie.

Jezeli zajdzie potrzeba, to mozna bedzie uciec sie
jeszcze do podgrup, wprowadzajgc odpowiednie zmiany
w metodach, nie naruszajgc ani zasad ogoélnych, ani linii
wytycznych przyjetych w danej grupie,

W ten sposéb sprawa normalizacji bedzie nie tylko
znacznie utatwiona, ale réwniez zostanie zachowana jed-
nostajnos$é ogélnego systemu,

3. Klasyfikacja réznych pozycyj kosztéw powinna
mie¢ przede wszystkim na celu scharakteryzowanie dzia-
tania organdéw, z ktérych sie sktada dany warsztat wy-
twoérczy, uwydatnienie pK>szczegblnych proceséw oraz
czynnikéw, wplywajacych na wysokos¢ wydatkéw, jed-
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nym stowem poszczegblne wydatki powinny byé tak
zgrupowane, aby odzwierciadlalty przede wszystkim
istotny stan techniki i organizacji warsztatu wytwor-
czego,

4, Ro6zne uproszczenia w klasyfikacji kosztéw, ma-
jace na celu rzekome utatwianie podziatu kosztéw na
poszczegl6lne wyroby danego warsztatu, pmwinny byé
uwazane za sprawe drugorzedng, gdyz przez to bardzo
fatwo moze ucierpie¢ sama charakterystyka ekonomicz-
na, ktéra ma wyraza¢ koszt wiasny. Sprawa podziatu
kosztow na poszczegblne wyroby nie tylko nie zostanie
przez to utrudniona, alle, przeciwnie, bedzie utatwiona,
gdyz tylko przy racjonalnej klasyfikacji podtug ekono-
micznych charakterystyk otrzymuje sie najprostsze i naj-
stuszniejsze wytyczne do podziatu kosztéw na rézne wy-
roby, a procz tego podziat ten bedzie dokladniejszy
i zgodny z sama istotg rzeczy.

5. Do metod obliczania kosztéw wilasnych nalezy
wprowadzi¢ jako zasade obliczanie kosztéw zuzytego
czasu. Na koniecznos¢ wprowadzenia tej pozycji zwraca-
tem juz uwage w artykule ,Graficzna metoda organizacji
pracy w walcowni", zamieszczonym w ,Przegladzie
Technicznym" w 1909 r. *), Wskazatem nawet wtedy
sposob obliczania strat z powodu straconego czasu. Jak-
kolwiek w owym czasie pozycja ta mogia sie wydawac
zbyt Smiata i trudna do zrealizowania, to dzisiaj po wielu
zastosowaniach metod nauki organizacji, ktore tak mocno
uwydatnity znaczenie oszczedzania czasu, mysl obticzania
kosztéw straconego czasu juz catkowicie dojrzata, czego
dowodem jest okoliczno$¢, ze Amerykanie zaczeli juz
wprowadzaé¢ do kosztow wiasnych pozycje kosztéw stra-
conego czasu.

*) Patrz cze$¢ druga rozdziat II,
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Oparcie tej sprawy na racjonalnych podstawach nie
napotyka zresztg duzych trudnosci, jezeli za punkt
wyjscia wzig¢ zasadnicze prawo zaleznosci miedzy sumag
naktadu srodkéw wytworczych a produkcjg w jednostce
czasu, przedstawione w gtéwnych zarysach w rozdz, 111
i IV czeSci 1-szej oraz w rozdz, 111 czesci 2 -ej nin, ksigzki,

6, Przy ustalaniu metod obliczania kosztow wiasnych
nalezy dazy¢ do tego, aby réwnolegle z kosztami rzeczy-
wistymi byly obliczane koszty wzorcowe, jakie wynikajg
z ustalonego planu organizacji. Jezeli mysl ta, poruszona
przez Emersona w jego dziele ,,Efficiency* (1912 r,), zo-
stanie ujeta w system tatwy do zastosowania w praktyce,
to wtedy koszt wiasny, jako sprawozdanie o 'dziataniu
calego organizmu przedsiebiorstwa, stanie sie gtownym
i istotnym kompasem do kierowania wielce zawitym
splotem proceséw wytwaorczych,

7, Poniewaz zestawienie kosztow moze by¢ robione
tylko co pewien mniej lub wiecej dluzszy okres czasu
(np, co miesigc), a to pozbawia kierownika w ciggu cate-
go tego okresu tak waznego $rodka orientacyjnego i mo-
ze spowodowaé opdznienie w powzieciu jakiej§ waznej
decyzji przeciwko niepotrzebnym stratom, przeto system
obliczania kosztow wiasnych powinien by¢ dopetniony
systemem statystyki, uwydatniajagcym codzienne waha-
nia sie wazniejszych pozycyj rozchodéw, produkcji
i zuzycia czasu.

Razem wiec z ustaleniem obliczania kosztow wiasnych
powinny by¢ ustalone i metody statystyki fabrycznej,
ktére by wzajemnie sie dopetniaty.

8, Dla zestawien kosztéw wiasnych i dla statystyki
powinny by¢ ustalone normalne graficzne metody, z po-
mocg ktérych mozna by réwnolegle z danymi cyframi
przedstawia¢ je w postaci wykres6w, co w znacznym
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stopniu utatwito by orientowanie sie we wszystkich naj-
wazniejszych szczegoétach.

9. Wreszcie przy ustalaniu metoid obliczania kosztow
wiasnych trzeba przyjaé za zasade mozliwie najwie™ksza
prostote i uzgodnienie z wymaganiami ogélnej bu-
chalterii.

Koszt wiasny a cena sprzedazna produktu.

WsSréd kierownikéw przedsiebiorstw przemystowych
i handlowych, a takze konsumentéw istnieje bardzo roz-
powszechnione mniemanie, ze cena sprzedazna przedmio-
tow produkcji i handlu wynika bezposrednio i wylgcznie
z kosztow wiasnych i pewnej dowolnej sumy, ktérg wy-
twoérca lub posrednik dodaje jako swoéj zysk. A wiec, ze
cena sprzedazna produktu bedzie tym wyzsza, im jego
koszt wiasny jest wyzszy i im wiekszy procent na zysk
doda sobie wytworca lub posrednik.

Wychodzac z tego zatozenia, wytworca oblicza koszt
wiasny jednostki produktu mozliwie dokladnie, dodaje
do niego jaki$ procent, ktory wydaje mu sie stuszny i sg-
dzi, ze w ten sposéb ustalit cene, na ktdrg powinienby
zgodzié sie nabywca.

Nabyweca za$ jest przekonany, ze jezeli za jaki$ pro-
dukt musi ptaci¢ drogo, to wynika to stad, ze wytworca
lub posrednik ma zbyt wysokie koszty wiasne, a nade
wszystko, ze dodaje do nich zbyt wysoki procent na zysk.
Wysoka wiec ceng, czyli drozyzne, ttumaczy sobie czy to
nieumiejetnoscig wytworcy produkowania tanio, czy tez
jego chciwoscig osiagniecia jak najwiekszych zyskéw
»lichwiarskich®. To przekonanie jest t*k mocno zakorze-
nione, ze prawie caty ogét nabywcOw uwaza, iz jest
przedmiotem nieustannego wyzysku i nie chce wierzyé,
aby wytwérca mogt kiedykolwiek miec¢ straty, a zwiasz-
cza wtedy, gdy sprzedaje produkt po cenach wysokich.
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Przecietny za$ wytworca, gdy ma straty, Jest przeko-
nany, ze przy obliczaniu ceny sprzedaznej dodat zbyt
maty procent do kosztow wiasnych, lub ze przy oblicza-
niu tych ostatnich pomylit sie na swoja niekorzys¢. Skton-
ny jest rowniez narzekaé na nabywece, ze ten nie chce zro-
zumie¢ jego trudnego potozenia.

Na tym tle zjawia sie obustronne rozgoryczenie,
zwlaszcza podczas okreséw drozyzny, gdy konsument
musi placi¢ drogo za nabywane produkty, a ten i 6w wy-
tworca ma straty pomimo, iz sprzedaje swoj produkt po
cenie wysokiej.

Ze przecietny nabywca tlumaczy sobie powstawanie
cen i przyczyne drozyzny w powyzszy sposob, to jest do-
sy¢ zrozumiate gdyz podstawowe prawa ekonomii sg
jeszcze mato znane wsrdd przecietnej publiki — a trzeba
dodaé, ze nawet i w mozgach niektorych ekonomistow ko-
taczg sie dotychczas jeszcze absurdalne teorie, dotyczace
wartosci, ceny i zyskoéw, a ktore glosza np,, ze cena jest
to koszt wiasny robocizny plus zysk przedsiebiorcy
(teoria Marksa) lub w ogole koszt wiasny plus zysk
przedsiebiorcy (Valois, Economic nouvelle).

Trudniej juz nieco zrozumie¢ dlaczego i wsréd wy-
twoércow spotykamy znaczng wiekszos¢ takich, co maja
podobne przekonanie. Nalezato by sie przeciez spodzie-
wac, ze wytworcy, stykajac sie ciagle i bezposrednio ze
zjawiskami ekonomicznymi, powinniby dobrze juz zro-
zumie¢ zasadnicze prawo podazy i popytu, ktére bezpo-
Srednio i nieubtaganie rzadzi cenami produktow, Jak-
kolwiek objaw ten jest dziwny, to wynika réwniez stad,
ze na ogot i wsréd wytwércow jest mato takich, co zdaja
sobie sprawe z podstawowych praw ekonomii.

Badz co badz wiara w przesad, ze ceny sprzedazne
zalezg bezposrednio i wylacznie od woli wytwdrcow
i ptosrednika jest tak rozpowszechniona, ze twierdzenia.
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obalajace ten przesad, znajdujg jeszcze bardzo maty
postuch i przewaznie spotykajg sie z opinia, Zze prawo
podazy i popytu jest piekna teorig, nad ktérg praktyka
przechodzi do porzadku dziennego. Najjaskrawsze nawet
fakty nie przekonywujg ludzi, iz wtasnie jest odwrotnie,
nie widzg oni, iz pomimo réznych ,,praktycznych" zabie-
géw w kierunku podnoszenia cen, w celu ratowania sie od
strat, straty te jednak zjaWiajg sie same i pomimo wal-
ki z drozyzna, podejmowang przez nabywcow lub wiadze
opiekuncze, ceny idg w gére, lub spadajg niezaleznie od
wszystkich tych zabiegéw, a nawet na og6t wzrastajg pod
ich wplywem.

Poniewaz wielu czytelnikom moze wydawaé sie para-
doksem twierdzenie, ze miedzy kosztem wilasnym jed-
nostki produktu, a jego ceng sprzedazng nie ma funkcjo-
nalnej zaleznosci, ktéra by pozwalata okresli¢ cene, jeze-
li znamy koszt wilasny, postaram sie przeto udowodnié
to na podstawie prawa zaleznosci istniejagcego miedzy
0go6lng sumg kosztow wiasnych, produkcjg i czasem.

Jezeli przez K oznaczamy catkowity koszt wiasny pro-
dukcji p, w czasie t lub w jego jednostce, to zalezno$é
miedzy K ip mozna wyrazi¢ rownaniem algebraicznym:

K= Ko-™ap-hf [p]

gdzie Kn jest kosztem w jednostce czasu przy produkcji
p= 0,
a jest pewnym statym wspdiczynnikiem wzrastania
kosztow K,
f (p) jest funkcjg wzrastajgcg w miare wzrastania p,
przy czym wzrost ten jest wiecej niz proporcjonalny,
aprzy p= 0 funkcja f (p) jest takze réwna zeru.
Wielko$é Ko, a i wyraz funkcji f (p) sg zawsze Scisle
okreslone, jezeli zatozymy, ze wszystkie czynniki, od
ktorych one zalezag pozostajg niezmienne, to jest, ze
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produkcja odbywa sie w tych samych warunkach, np.
ze ceny nabycia materiatu i robocizny pozostajg te sa-
me, metody fabrykacji i urzgdzenia nie zmieniajg sie itd.

Kl

ar 1

Rys. 46— 47.

Zalezno$¢ powyzsza mozna byto tatwo wyrazi¢ krzywa
odktadajgc na osi odcietych produkcje p, a na rzednych
koszt wiasny K.
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Krzywa AB” wyrazajaca te zaleznosé bedzie miata wy-
glad pokazany na rys, 46,

Fakt, ze kazdy warsztat wytwoOrczy ma zawsze jedng
tylko produkcje najlepszag p”, przy ktérej koszt wiasny
jednostki produktu jest najmniejszy (czyli ze —~= min)

P

w
sprawia ze krzywa AB ma zawsze strone wypukita zwroé-

cona ku dotowi,

W kilku poprzednich rozdziatach przedstawitem do-
wody, ze zalezno$¢ miedzy catkowitym kosztem wias-
nym na jednostke czasu i produkcjg wyraza sie zawsze
w ten sposob, a nie inny, nie bede wiec tych dowodoéw tu
powtarzat,

Z zaleznosci tej wynika, ze koszt wiasny jednostki
produktu

. Kp)
p p p
graficznie wyrazi sie zawsze krzywg CD (rys, 47),

Jest to krzywa podobna do hyperboli, gdyz idzie
asymptotycznie do os rzednych. Przy p= o0, koszt
wiasny jednostki produktu staje sie nieskonczenie wielki,

W naszych dalszych rozwazaniach mozemy bez zadne-
go uszczerbku dla gtdwnych wnioskéw przyjac, ze krzy-
wa AB jest prosta, zwilaszcza, ze zwykle wygiecie jej
miedzy punktami /1 i W jest tak mate, ze w praktyce
w granicach tych mozemy uwaza¢ jg za prosta. Wtedy
i krzywg CD mozemy rozpatrywac¢ w tychze granicach ja-
ko hyperbole.

Aby udowodni¢ nasze twierdzenie przyjmijmy naj-
pierw, iz majg stuszno$é ci, co twierdza, ze cena sprze-
dazna jednostki produktu powinna sie roéwna¢ sumie
kosztu wiasnego plus pewien procent od tegoz uwazany,
jako stuszny zysk.
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Przypus¢my, ze nabywca i wytwdrca chcg by¢ catkowi-
cie wzgledem siebie lojalni i zgodza sie na argumenty,

Rys. 48 — 49.

wystawione przez oibydwie strony. Nabywca zgodzi sie
wiec z argumentami wytworcy, ktéry chciatby tylko, aby
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jego kapitat byt zawsze jednakowo oprocentowany nie-
wygorowanym zreszrtg procentem, na przyktad 12 %6

Innymi stowy nabywca zgodzi sie ptaci¢ za jednostke
produktu tylko taka cene, ktora pokrywataby koszt wias-
ny i pewien dodatek, ktéry w sumie ogélnej datby wska-
zéme oprocentowanie kapitatu.

Wtedy na naszym wykresie (rys, 48) catkowita wartos¢
sprzedazna dla wytworcy wyrazi sie rzednymi prostej
CD réwnolegtej do prostej AB™ ktorej rzedne wyrazajg
catkowite koszty wilasne, a dla nabywcy cena jednostki
produktu wyrazi sie rzednymi hyperboli cd (rys, 49).

Z wykresu wida¢ jasno, ze cata ta idylla bedzie trwaé
tylko dopéty, dopdki wytworca bedzie produkowat petng
ilos¢ produktu, do jakiej jego warsztat jest zdolny, ale
gdy zacznie produkowac¢ mniej z jakiegokolwiek bgdz po-
wodu, to nabywca bedzie musiat ptaci¢ coraz drozej za
kazda jednostke produktu, przy czym cena bedzie rosngé
coraz szybhciej wmiare zmniejszania sie produkcji.

Jezeli obydwaj zgodzili sie na state oprocentowanie
kapitatu zakladowego 150,000 zt wlozonego w przedsie-
biorstwo dajmy na to na 12 %, czyli jak wypada z nasze-
go wykresu zgodzili sie na 164°/0 dodatku do kosztu
wiasnego jednostki produktu przy petnej produkcji, to
przy produkcji dwa razy mniejszej wytwdrca bedzie mu-
siat doda¢ do kosztu wiasnego kazdej jednostki produktu
juz nie 16,4 a 28°/0 aby wyj$¢ na te same 12%/6 zysku od
kapitatu. Czyli, ze nie tylko cena bedzie wzrasta¢, ale
i stopien dodatku musi by¢ powiekszony. Ten stopient do-
datku wyraza sie krzywa /4 (rys. 49),

Oczywiscie przy takiej umowie cate ryzyko spadnie na
nabywce.

Nie lepszy osiggniemy wynik, jezeli ustalimy staty pro-
cent dodatku do kosztow wiasnych jednostki produktu.
Wtedy ze zmniejszeniem sie prodtdccji cena produktu be-
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dzie wzrasta¢ nie tak szybko, ale w kazdym razie krzy-
wa ceny wyrazi sie hyperbola de, a catkowita wartos¢
sprzedazna wyrazi sie prostg DE.

Oprocentowanie kapitatlu wtozonego w przedsiebior-
stwo bedzie sie nieco zmniejsza¢, ale to nie wiele ulzy
nabywcy, zmuszonemu ptaci¢ za produkt coraz drozej
w miare zmniejszania sie produkcji.

Nabywca bedzie musiat pogodzi¢ sie ze wzrostem ce-
ny produktu, gdyby nawet wytwdrca zrzekt sie catkowicie
zyskow, a sprzedawat swoj produkt podtug kosztéw wia-
snych. Ale oczywiscie i wtedy nabywca powie wreszcie
,dosyé, — nie moge przeciez ptaci¢ ceny wzrastajgcej
do nieskonczonos$ci i gwarantowa¢ w ten sposob pokry-
cie kosztow wiasnych wytwoércy, gdy produkcja jego
spadnie do zera.

Widzimy wiec, ze nie ma zadnego klucza zaleznego od
kosztow wiasnych, podiug ktérego mozna by obliczaé
cene sprzedazng i ktory by zabezpieczat interesy nabyw-
cy i pozwalat wytwércy osiggnac zawsze zyski, niezaleznie
od tego, czy produkcja bedzie mata czy duza.

Taki klucz mozna by sobie wyobrazi¢, gdyby produkcja
w jednostke czasu byta zawsze stata, Ale to moze zda-
rzy¢ sie tylko wypadkowo, gdy mamy do czynienia z jed-
nym nabywca, potrzebujgcym zawsze jednakowej ilosci
jakiego$ produktu i z jednym wytwdrcg wyrabiajgcym
zawsze takg samg ilo$¢ produktu. Pomimo to jednak
i w tym wypadku cena bedzie sie zmienia¢ z powodu
zmieniajacych sie warunkéw produkcji i cen $rodkéw
wytwaorczych, po jakich wytworca je nabywa.

Dla nabywcy wazne jest przede wszystkim to, aby cena
nie przekraczata jego moznosci nabyweczej i w ogéle, aby
zmniejszata sie. Poza tym nie interesuje go wcale ani
koszt wiasny wytwarcy, ani czy ten przy danej cenie zy-
skuje czy traci. Pomimo wszelkich sympatii do tego lub
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owego wytworcy lub posrednika zwréci sie on zawsze do
takiego, ktéry mu zaofiaruje nizszg cene i lepsze wa-
runki.

Wyobrazmy sobie teraz dwodch wytwércow, X i F ma-
jacych zupetnie jednakowe warsztaty. Przypusémy, ze
wytwdérca jest bardzo skrupulatny i obliczy cene Scisle
podiug swoich kosztow wiasnych jednostki produktu
z dodatkiem minimalnego procentu na zysk, np. 10 '/A ale
jest w sytuacji takiej, ze jego warsztat z jakich$ powo-
doéw od niego niezaleznych produkuje tylko jedng trzecig
tego, co moégtby wyprodukowaé, drugi zas wytwadrca, ma-
jacy absolutnie taki sam warsztat, ale w danej chwili roz-
wijajacy ~4 swej mozliw'ej produkcji, obliczy cene sprze-
dazna réwniez poditug swych kosztéw wiasnych, ale doda
znacznie wyzszy procent na zysk, np, 30”4 to pomimo to
bedzie znacznie tanszy od pierwszego. Na rys, 50 widaé
jasno te réznice, Prosta AB przedstawia catkowity koszt
wiasny obydwoch tych warsztatow przy réznych pro-
dukcjach, krzywa za$ ab (rys, 51) wyraza koszt wiasny
jednostki produktu. Przy warunkach zatozonych cena
zaofiarowana przez wytworce X wynosi 76, a przez wy-
twérce Y wynosi 48,

Oczywiscie nabywca pojdzie do tego drugiego,
a o pierwszym bedzie myslatl, ze jest zdziercg. Jezeli zja-
wi sie trzeci wytwoérca Z, ktdéry ma warsztat .znacznie
lepszy i wiekszy (prosta CD i krzywa cd) oraz dokitada
wszelkich staran aby rozwing¢ petna produkcje, to mo-
ze zaofiarowac cene 34, to jest VI2 razy wiekszg od
swych kosztow wiasnych i pomimo to bedzie znacznie
tanszy od swych konkurentow.

Jezeli nabyweca sadzi, ze cena sprzedazna powinna by¢
rowna kosztom wiasnym plus ,,uczciwy* zysk, to bedzie
uwazal tego trzeciego wytworce za bardzo sumiennego,
a dwdéch pierwszych za lichwiarzy, ktérych trzeba imikac
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a nawet sciga¢ przy pomocy roznych urzedowych orga-
néw do walki z lichwa.

Dwaj za$ pierwsi wytworcy beda sklonni przypusz-
czat, ze trzeci wytworca albo nie umie oblicza¢ kosztow
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wiasnych, albo, przypuszczajgc, ze nieuczciwie z nimi
konkuruje, bedg mysle¢ réwniez, ze byto by dobrze oddac
go pod kuratele wiadz.

Wszystkie te jednak opinie jak widzimy sg catkowi-
cie btedne i zjawiajg sie tylko dlatego, ze wypowiadajgcy
je nie rozumieja wyzej przytoczonego prawa zaleznosci
kosztéw wiasnych od produkcji w jednostke czasu i przy-
puszczajg, ze cene moze ustalaé wytwolrca wychodzac
z cyfry kosztéw wiasnych dodajgc do niej dowolny pro-
cent na zysk, a przede wszystkim dlatego, ze nie rozu-
mieja nieublaganego prawa podazy i popytu.

Na gruncie tych naiwnych pojeé wyrastaja tez ciggle
rozne naiwne pomysty regulowania cen z pomocg roz-
nych nakazéw, cen maksymalnych, sprawdzania kosztow
wiasnych, waltki z drozyzng i spekulacja itp, $rodkéw
leczniczych przeciwko skutkom, a nie przyczynom.

Na wszystkie te bezskuteczne srodki mozna by patrzec¢
obojetnie, gdyby byty tanie i nieszkodliwe, Ale jest prze-
ciwnie, sg one bowiem bardzo kosztowne, a przynoszac
czasami chwilowg, pozorng ulge, sprowadzajg zawsze
wielkie spustoszenia w postepie gospodarczym. Wpro-
wadzaja réwniez wielki zamet i obnizajg poziom etyki
w stosunkach spotecznych,

Z tego co$Smy powiedzieli wyzej widaé jasno, ze nabyw-
ca sam ustali najAvyzszg granice ceny, a to po prostu dla-
tego, ze przestanie kupowaé, gdy sprzedajacy zapropo-
nuje cene zbyt wysoka, Z drugiej strony najnizsza gra-
nice ustali ten ze sprzedawcow, ktéry bedzie jg uwazat
dla siebie jeszcze za korzystng, o ile nabywca nie znaj-
dzie zrédia jeszcze tanszego, innymi stowy cena bedzie
tym wyzsza, im wieksze bedzie zapotrzebowanie,
a mniejsza podaz i odwrotnie.

Jezeli mozna mowi¢, ze miedzy kosztem wiasnym,
a ceng sprzedazng istnieje pewna zaleznos$¢, to tylko ro-
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zumiejgc pod tym granice miedzy ktérymi moze wahac
sie cena bez strat dla przedsiebiorstwa. Granice te stawia
wiasnie koszt wiasny (punkt przeciecia sie krzywej po-
pytu z krzywa kosztu witasnego jednostki produktu).

Jakkolwiek sprawa ta jest bardzo ciekawa, to jednak,
aby nie wyjs¢ z ram niniejszego rozdziatu, nie bedziemy
jej tu tym razem rozpatrywaé, natomiast odsytamy czy-
telnikbw do rozdziatu 111 ,,Zarysu Ekonomii Politycznej*
prof- Zygmunta Straszewicza, 1924 r.

Poziom cen ustala sie wskutek tego prawa automatycz-
nie i zupetlnie niezaleznie od wysokosci kosztow wia-
snych wytwarzania. Nie pomoga tu zadne sztuczne $rod-
ki lub umowy, oparte na jakimkolwiek dodatku matym
czy duzym do kosztéw wiasnych, obliczone na zysk. Sen-
su zresztg nie ma regulowanie tego co reguluje sie samo
automatycznie.

Jezeli skutki prawa podazy i popytu komus dokuczaja,
to lepiej zrobi, jezeli pozna dokfadnie to prawo, przy-
stosuje sie do niego i nalezycie wykorzysta, gdyz narze-
kania nic tu nie pomoga, tak samo jak nie pomoga narze-
kania na prawo cigzenia, ktore nalezycie zrozumiane i za-
stosowane moze nam przynosi¢ wielki pozytek, zamiast
nieszczescia.

Jezeli wytwodrca zrozumie nareszcie, ze ceny reguluje
tylko podaz i popyt, i czynniki, ktére na nie wptywaja,
to chcagc mie€ zyski zamiast strat, musi swoje koszty wias-
ne dostosowac¢ do ceny, a nie tudzi¢ sie bledng teoriag ceny
obliczanej przez dodanie umiarkowanego procentu do
kosztow wiasnych.

Sadze, ze powyzsze rozwazania i obliczenia sg wystar-
czajgce do udowodnienia twierdzenia, ktére postawiliSmy
na poczatku i moze przyczynia sie do rozwiania tak roz-
powszechnionej wiary w falszywa teorig, ze cena pro-
duktéw powstaje z kosztu wiasnego i dodatku na zysk.
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Jak widzimy powstawanie ceny nie jest rzeczg tak pro-
stg jak gtosi ta naiwna teoria. Poziomem cen rzadzi bez-
posrednio prawo podazy i popytu, a posrednio caty szereg
czynnikéw, ktére wptlywajg na powiekszenie lub zmniej-
szenie podazy i popytu. Jezeli wiec chcielibysmy regulo-
wacé ceny, to najpierw musielibySmy pozna¢ prawa za-
leznosci istniejace miedzy wszystkimi tymi czynnikami
a podaza i popytem, a wtedy dopiero, oddziatywajac na
ten lub inny czynnik, moglibySmy osiagna¢ pozadany
wynik.

Ale poznanie tych praw w catej ich petni jest jeszcze
muzyka przysztosci, nie mozemy wiec zabiera¢ sie do re-
gulowania tak wielce ztozonego zjawiska z pomocag roz-
nych prostackich sposobéw skierowanych ku skutkom,
a nie przyczynom, a ktére w wiekszej czesci sprowadzajg
skutek odwrotny.

Nie bedziemy sie tutaj w te sprawe zagtebiaé, gdyz
w danym razie chodzi nam tylko o wyjasnienie braku
funkcjonalnej zaleznosci miedzy cena sprzedazng a kosz-
tem wiasnym produktu,

Z braku wskazanej funkcjonalnej zaleznosci nie wynika
wecale aby wytwdérca, chcac zdecydowaé sie na zapropo-
nowanie nabywcy jakiej$ ceny, nie potrzebowat oblicza¢
kosztéw wiasnych, a tylko okres$lat jg na oko. Bytby to
whiosek catkowicie fatszywy, gdyz z tego braku zalez-
nosci trzeba wyciagna¢ wniosek wprost przeciwny, ¢ mia-
nowicie, ze wytwoOrca powinien oblicza¢ koszt wiasny
z tym wieksza dokladnoscig, aby mogt zdawac sobie jasno
sprawe z tego, jaki bedzie wynik dla przedsiebiorstwa
przy tej lub owej cenie, ktérg ustalajg warunki zewnetrz-
ne pomimo jego woli.

Takie obliczanie kosztéw wilasnych powinno by¢ nie
tylko doktadne, ale i bardzo szczeg6towe, aby mozna byto
tatwo orientowac sie co nalezy przedsiebra¢ w ulepsze-
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niach technicznych i organizacyjnych w celu przystaso-
wania swego przedsiebiorstwa do danych warunkow.

Dla takiej orientacji moze by¢ bardzo pomocna metoda
graficzna w postaci wykresOw przedstawiajgcych zalez-
nosci miedzy kosztem wiasnym i produkcjg w jednostke
czasu.

Aby wyjasni¢ na przyktad w jakich warunkach znajdu-
ja sie zaktady przemystowe, konkurujgce ze sobg przy
wahaniu sie cen sprzedaznych i przy roznych stopniach
zapotrzebowania rynku zbytu, sadze, iz nie bedzie bez
pozytku przytoczyé tu wykres poréwnawczy kosztow
wiasnych trzech zaktadéw roéznej wielkosci wyrabiaja-
cych jeden i ten sam produkt.

Przypusémy, ze mamy 3 zaklady przemystowe, ktérych
koszt wihasny catkowity i koszt wiasny na jednostke pro-
dukcfi przedstawione sg na rys, 52.

Koszt wihasny roczny K przy réznych wielkosciach pro-
dukcji wyrazajg rzedne:

prostej | A dla zakladu A najmniejszego, mogacego
wyrabia¢ najwyzej 250 jednostek pro-
duktu;

prostej Il B dla zaktadu B $redniej wielkosci, moga-

cego wyrabiaé rocznie do 500 jednostek
takiego samego produktu;

prostej Il C dla zakiadu najwigkszego C o produkcji
maksymalnej 1,000 jednostek.

Zakladamy, ze zaklady te sg zupetnie jednakowe pod
wzgledem doskonato$ci urzadzen i administracji oraz pra-
cujg w jednakowych warunkach, przy jednakowych ce-
nach materiatdw i robotnika itp. réznig sie tylko pod
wzgledem swej wielkosci, a wiec pod wzgledem swych
kapitatéw zaktadowych.
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Przypusémy, ze zaklady te majg nastepujgce kapitaty
zaktadowe;

zaktad A 55.000 ztotych
B 77.000
c 120.000 ,

Kapitaty te nie bedg oczywiscie proporcjonalne do pro-
dukecji, a wiec kapitat zaktadowy zaktadu B bedzie mniej
niz dwa razy wiekszy od kapitatu A, a kapitat zaktadu C
bedzie mniej niz dwa razy wiekszy od kapitatu zaktado-
wego B.

Rowniez i ich koszty wiasne state O I, O Il, O I1l beda
mniej niz proporcjonalnie wieksze jeden od drugiego.

Poniewaz zaklady te pracuja w jednakowych warun-
kach, to proste | A, Il B, 111 C beda do siebie réwnolegte,

Z wykresu wida¢ jasno roznice w kasztach wiasnych
jednostki produktu w kazdym z tych zakiadow.

Jezeli pracujg one pelnym biegiem to koszt wilasny
jednej sztuki produktu (rys, 53)

w zaktadzieA wynosi 150zt
B . 130,,
Cc , 110,

Poniewaz zakiady temajg tensam rynek zbytu i wy-
puszczajg zupetnie jednakowy produkt, to sitg rzeczy ce-
na sprzedazna sztuki ustali sie jedna i ta sama dla
wszystkich.

Kazdy z nich moze sobie obliczy¢ te cene jak chce
z takim czy innym dodatkiem do swych kosztéw wia-
snych, sprawe te ostatecznie zdecyduje nabywca, ktory
péjdzie przede wszystkim do tego, ktory postawi cene
najnizsza i jaka ustali w danej chwili stosunek podazy do
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popytu. Jezeli popyt zacznie sie zmniejsza¢, to wszystkie
trzy zaklady beda musiaty zmniejszy¢ jednakowo cene
sprzedazna.

Rys. 52 — 53.

Przypus¢my, ze cena staneta na poziomie m = 200 zto-
tych za sztuke i nastepnie, ze zapotrzebowanie jest tak
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duze, ze wszystkie zaklady is¢ beda pelnym biegiem,
wtedy catkowita roczna wartos¢ sprzedazna wyrazi sie
rzednymi prostej OS , a wynik bedzie

Catkowity Zysk wyra-

: Zysk lub

Ty s na

riczna zak+adgwego 1 sztuce

Zaktad A, , . 4Y-12.000 zt + 22.5% + 50 zh

» B .. . + 35000 . + 455% + 70 ,,
¢, , . + 90.000 + 75,0% + 90

Jezeli cena sprzedazna znacznie spadnie i stanie na po-
ziomie r = 130 zi, czyli ze catkowita warto$¢ sprzedazna
roczna wyrazi sie rzednymi prostej OS”, a zaktady bedg
pracowac¢ petnym biegiem to;

Catkowity Zysk wyra-

‘ Zysk lub
zysk lub  Zzony w %°/o strata na
strata od kapitatu 1 sztuce
roczna  zaktadowego
Zaktad A . . . — 6.000z — 10.9% — 20 zt.
B .. . 0 0 0
C. .. + 20000 , + 16.6% + <0
W ten spos6b mozemy rozpatrzy¢ wyniki i przy

wszystkich cenach posrednich, i tatwo mozemy sie zorien-
towac, jakie skutki wynikajg dla kazdego zakitadu przy
obnizaniu i podnoszeniu prostych, wyrazajgcych cene
sprzedazng i odpowiednim nachyleniem prostych OS, wy-
razajacych catkowita warto$é sprzedazna,

Np, cena r== 130 z} jest jeszcze zyskowna dla zaktadu
C o ile przekroczy on produkcje 610 sztuk, zaklad B
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przy wszelkich mozliwych dla niego produkcjach przy tej
cenie bedzie miat straty za wyjgtkiem produkcji 500
sztuk, przy ktérej straty schodza na 0, Zaktad J1 przy tej
cenie bedzie miat zawsze straty.

Jezeli ogoblne zapotrzebowanie na rynku spadnie poni-
zej 250 sztuk rocznie to dla zakladu C, nawet przy cenie
wysokiej m= 200 zilotych, fabrykacja ta bedzie dawata
zawsze straty, zaktady za$ A i B moga mie¢ jeszcze zyski,
ale ponizej 200 sztuk zaktad B bedzie miat straty, a za-
ktad A bedzie miat jeszcze zyski, dopdki zapotrzebowa-
nie nie spadnie ponizej 150 sztuk.

Nie bedziemy zagtebiac sie w rézne zresztg bardzo cie-
kawe wnioski, ktore nasuwajg sie przy rozpatrywaniu
tego wykresu co do zyskdéw, strat, oprocentowania kapi-
taldbw przy réznym wahaniu sie produkcji, cen sprze-
daznych i co do r6znych punktéow krytycznych — kazdy
czytelnik moze sam je sobie wyprowadzi¢ z wykresu,

Ale w kazdym razie musimy podkres$li¢ to, co wykres
ten uwydatnia szczeg6lnie jaskrawo, a mianowicie, ze
wytwdérca nie moze sobie dowolnie naznaczaé ceny sprze-
daznej, jak to sie wielu ludziom wydaje, a gdyby nawet
mogt to zrobi¢, to nigdy nie usunie punktoéw krytycznych
produkcji, ktorych jezeli nie przekroczy, to przy najwyz-
szej cenie bedzie miat zawsze straty, a to dlatego, ze
proste OS wychodzag z punktu O, a proste | A, M J5 itd,
zawsze wychodzg z punktéw lezacych ponad O.

Robigc poréwnanie trzech zaktadoéw, zrobiliSmy przy-
puszczenie, ze sg to zaklady jednakowo urzadzone i pra-
cujag w jednakowych i niezmiennych warunkach, a wiec,
ze proste kosztow | A, 1l B, Il C sg ciggle niezmienne,
Ale w rzeczywistosci takich wypadkéw nigdy nie spoty-
kamy w praktyce. Nawet gdybysmy spotkali wyjgtkowo
zaktady zupetnie identyczne pod wzgledem urzadzen, go-
spodarki wewnetrznej, to przeciez ceny nabywania ma-
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teriatdw, robocizny oraz warunki zewnetrzne, od ktérych
zalezy koszt wiasny ciggle sie zmieniajg i dla kazdego
zaktadu réznie, mamy wiec do czynienia z prostymi cat-
kowitych kosztéw wiasnych, to podnoszacymi sie to opa-
dajacymi, chcac wiec robi¢ doktadne poréwnania i wy-
prowadza¢ wnioski co do zyskdéw i strat, trzeba bra¢ pod
uwage nie tylko wahania sie cen sprzedaznych i pro-
dukcji, ale i wahliwos¢ samych wykresow kosztow.

Jezeli to wszystko wezmiemy pod uwage, a takze nie-
zliczong rozmaito$¢ samych zaktaddéw, to musimy przy-
znaé, ze sprawa badania i pordwnania kosztow wiasnych
i wyprowadzania bezstronnych wnioskéw, nawet przy za-
stosowaniu metody graficznej, jest zadaniem wielce zto-
zonym, zwiaszcza jezeli wezmiemy pod uwage, ze w rze-
czywistosci koszty na jednostke czasu nie ida wedtug
prostych | A itd,, ale wedtug pewnych krzywych, ktére
trzeba by za kazdym razem wykreslac.

Préby regulowania cen sprzedaznych.

Rzuciwszy w pKjprzednich rozwazaniach nieco Swiatta
na sprawe powstawania cen sprzedaznych, mimo woli
nasuwajg sie wnioski, dotyczace réznych sztucznych spo-
sobéw regulowania cen, ktére od szeregu lat sg stosowane
pod ogélna nazwa walki z drozyzna.

Jak juz powiedziatem wszystkie te sposoby nie daja
i nie mogg daé¢ zadnego dodatniego wyniku, bo prawo po-
dazy i popytu jest prawem, a nie jaka$ teorig zrodzong
w gltowach ludzkich, ktérag mozna obali¢, natomiast osia-
ga sie wynik podobny do tego, jaki osiggnat Don Kichot,
rzuciwszy sie do walki z wiatrakami, z tg jednak rdznica,
Ze u niego skonczyto sie to tylko na wiasnych guzach, a tu
wynikiem walki jest znaczne zahamowanie zycia gospo-
darczego catego narodu, co ostatecznie sprowadza zubo-
zenie ogolne i jeszcze wieksza drozyzne.
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Ta walka z wiatrakami nie ustaje jednak, duch Don Ki-
chota jest widocznie nieSmiertelny. Zwolennicy walki,
przekonawszy sie, ze ataki na wysokie ceny, wyptywaja-
ce rzekomo z nadmiernych zyskéw nic nie pomagaja,
zwracaja sie teraz ku drugiemu ,,skladnikowi” ceny —
kosztom witasnym.

Stychaé¢ coraz czesciej gtosy, ze wiadze powinny zba-
da¢ koszty wtasne wytwércow, aby wreszcie znalez¢ wi-
nowajcow i wziag¢ ich w kuratele, ewentualnie ustali¢
stuszny procent dodatku na zysk i zmusi¢, aby wytwadrca
do tego sie stosowat. Zwolennikéw tej idei pobudza
szczegoblnie mysl, ze w ten sposob zaatakuje sie gtowna,
ukryta redute drozyzny. Poniewaz koszt wiasny uwazany
jest przez wytwodrce za najwigkszy sekret zawodowy, to
stad zjawia sie u wielu ludzi podejrzenie, ze gtéwnym
powodem tego sekretu jest che¢ ukrycia nadmiernych
zyskow.

W ostatnich czasach mys$l ta stata sie o tyle popular-
na, ze powstat i realizuje sie projekt stworzenia specjal-
nej komisji rzadowej do zbadania kosztéw wtasnych. Ma
wiec powsta¢ duza kolubryna sktadajgca sie, rzekomo
dla bezstronnosci, ze wszystkich sfer zainteresowanych,
a wiec przedstawicieli rzgdu, przemystowcédw, pracowni-
kéw, rzeczoznawcéw technikéw i rachmistrzéow!

Caty ten aparat bedzie oczywiscie bardzo kosztowny.
Nie mozna by wszakze mie¢ nic przeciwko temu, i koszt
chociazby bardzo duzy optacitby sie, gdyby rzeczywiscie
znaleziono prawdziwg przyczyne drozyzny i radykalne
sposoby do jej usuniecia, Ale przy tak postawionym za-
daniu i tendencji projektodawcéw komisji, raczej mozna
mowi¢ o szkodliwosci takiej instytucji, anizeli o jej po-
zytku.

Badanie kosztéw wiasnych mogto by przyniesé istotny
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pozytek, gdyby zostatlo przeprowadzone w nastepuja-
cych celach;

1. Koszt wlasny moze obchodzi¢ nabywce, cate spo-
teczenstwo i rzad tylko posrednio, np. z punktu widze-
nia konkurencji naszego przemystu za granica. Pod tym
wzgledem wyijasnienie przecietnych kosztéw wiasnych
wytwarzania najwazniejszych produktéw przemystu
i warunkéw, wptywajacych na gtdwne pozycje w poréw-
naniu z takimiz za granica, bytoby bardzo pozadane. Da-
fo by to wskazéwki rzadowi co do ogdlnej polityki go-
spodarczej, stosowania S$rodkéw, utatwiajgcych rozwdj
i wydajnos¢ naszego przemystu i usuwania przeszkdd,
ktére ten rozwdj hamuja.

Zebranie takich danych jest rzeczg wazna, ale do te-
go nie potrzeba tworzy¢ specjalnej i wielkiej komisji,
gdyz moga to zrobi¢ odnosne istniejgce organa Minister-
stwa Przemystu i Handlu, ktére w razie potrzeby mogty-
by powota¢ kilku specjalistow,

2, Spoteczenstwo moze by¢é réwniez zainteresowane
w sprawie kosztow wiasnych z punktu widzenia doskona-
tosci metod ich obliczania, tak samo, jak jest zaintereso-
wane, aby warsztaty wytworcze stosowaty najlepsze me-
tody i Srodki wytwdrcze, zabezpieczajgce trwatly rozwoj
przemystu, a to dlatego, ze stosowanie nieracjonalnych
Srodkéw kontroli wytwarzania, jakim jest wadliwie obli-
czany koszt wihasny, ma poniekad podobne znaczenie, jak
uzywanie niedoskonatych narzedzi i zacofanych metod
produkciji.

Gdyby chodzito o badanie kosztéw wiasnych z tego
punktu widzenia, to oczywiscie tworzenie specjalnego
wielkiego organu, podobnie skonstruowanego jak wspom-
niana komisja rzgdowa, nie miato by sensu, bo kwestia ta
nie lezy ani w kompetencji witadz rzgdowych, ani w kom-
petencji przedstawicieli tej lub owej partii lub warstwy
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spotecznej. Sprawg ta, jako zagadnieniem czysto tech-
niczno-naukowym, powinny sie zajg¢ oidpowiednie in-
stytucje techniczno-naukowe. Jak juz wspomniatem
wyzej, zajat sie nig Instytut Naukowej Organizaciji.

3, Wreszcie jest jeszcze jedna sprawa, dotyczgca po-
niekad kosztéw wiasnych, ktéra moze obchodzi¢ caty
ogdt, a mianowicie niepotrzebne straty Srodkéw wy-
twoérczych — materiatéw, energii, pracy ludzkiej i czasu.

Badanie tych strat i ich przyczyn przyniosto by niewat-
pliwie korzys¢, gdyz wskazato by gltéwne drogi, po kté-
rych nalezy zdazaé, aby osiggnaé wyzsza wydajnosé
w produkcji. Tego rodzaju badania byly przeprowadzone
kilka lat temu przez Amerykanska Rade Inzynierska
w kilku gateziach przemystu Stanéw Zjednoczonych,
I niewatpliwie przyniosty temu przemystowi wielkg ko-
rzy$¢, gdyz staty sie bodZzcem do usuwania marnotraw-
stwa.

Badan tego rodzaju nie mozna jednak dokona¢ przez
komisje, ztozong z niekompetentnych przedstawicieli
roznych warstw spotecznych i sfer rzagdowych, ale przez
organ, skiadajacy sie z bezstronnych pierwszorzednych
fachowcow i to przewaznie z dziedziny organizacji, —
organ, podobny, jaki utworzyta w tym celu Amerykanh-
ska Rada Inzynierska,

Organ taki nie potrzebowatby nawet badaé¢ kosztéw
wiasnych, a tylko rozchody S$rodkéw wytwoérczych, wy-
razone w jednostkach ilosciowych, i produkcje. Badanie
w tym celu kosztéw wiasnych przy obecnych nieracjonal-
nych sposobach ich obliczania oraz z powodu wahania sie
cen materiatéw i robocizny zaciemniato by nawet sprawe.

Instytut, wydajgc na poczatku roku 1926 ttumaczenie
pracy wspomnianej Amerykanskiej Rady Inzynierskiej
pod tytutem ,Marnotrawstwo w przemysle*, miat na ce-
lu pobudzenie do tego rodzaju badahh u nas. Poniewaz
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badania takie lezg catkowicie w programie Instytutu,
powzigt wiec on nawet inicjatywe w tym kierunku, gdyz
kilka miesiecy temu rozpoczat je juz w przemysle dru-
karskim. Instytut Naukowej Organizacji, pragnac roz-
wingé te badania na szerszg skale, zwrdécit sie w lutym
roku zesztego do rzgadu i sfer przemystowych o poparcie.

Rozpatrujac sprawe badania kosztow wtasnych, trze-
ba koniec koncéw przyjs¢ do wniosku, iz jest to sprawa
wazna i badania moga przynies¢ istotny pozytek, jezeli
beda przeprowadzone jedynie pod wyzej rozpatrzonymi
katami widzenia i przez odpowiednie sity fachowe.

Jezeli za$ badania miaty by by¢é prowadzone w celu
znalezienia srodka do regulowania cen, to z géry mozna
przewidzie¢, ze catkowicie chybig celu. Zamiast tworze-
nia ciezkiego i kosztownego aparatu w postaci wyzej
wskazanej komisji rzagdowej, daleko bytoby pozyteczniej
i taniej, aby zebra¢ kilkadziesiat os6b z réznych propo-
nowanych sfer i kupi¢ im ksigzki (zwtaszcza inicjatorom
komisji), traktujace o prawie pH>dazy i popytu i zaleci¢
im, aby zapoznawszy sie z nimi zaczeli szuka¢ przyczyn
drozyzny tam, gdzie ona rzeczywiscie lezy, a takze wpty-
wali uSswiadamiajgce na odnosne sfery, ktorym sie zdaje
ciagle, ze z pomocg réznych improwizowanych na kolanie
eksperymentéw mozna powiekszyé dobrobyt obywateli.
Ze swej strony jako taka ksigzke zarekomendowatbym
wyzej wskazany ,,Zarys ekonomii politycznej“ prof, Stra-
szewicza. Niektérzy ze zwolennikéw utworzenia takiej
komisji, sadza, ze Jezeli badania nie doprowadza do
znalezienia $rodkéw do uregulowania cen to przynaj-
mniej zostang wyjasnione wady w gospodarce technicz-
nej i systemach zarzgdzania zaktadami przemystowymi.
Jest to catkowita naiwnosc.

Aby przekona¢ sie, czy to przewidywanie jest stuszne,
trzeba najpierw zada¢ sobie pytanie, czy przy obecnym
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stanie sposobow obliczania kosztéw wiasnych i ksiego-
wosci fabrycznej mozna spodziewa¢ sig, ze znajdziemy
tam cyfry, z ktérych mozna by wyprowadzi¢ charaktery-
styki cyfrowe dostatecznie jasne i doktadne, aby na nich
mozna byto opiera¢ jakie$ bezstronne wnioski, dotyczgce
czy to gospodarki technicznej, czy to stopnia doskonatosci
zarzadzania?

Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ tylko przeczgco.
Najpierw dlatego, ze znaczna wigkszos$¢ zaktadow prze-
mystowych nie robi wcale zestawien miesiecznych kosz-
téw wiasnych swych wyrobéw, a zadowalnia sie rocznym
wyciagiem z ogoélnej buchalterii, gdzie wszystkie wydatki
sg ujmowane ryczattowo, a po wtére, ze te zaktady, ktoé-
re robig nawet bardzo szczegdtowe zestawienia miesiecz-
ne kosztéw wiasnych, robig to, jak to juz wyzej wskaza-
lismy, poditug klasyfikacji tak réznorodnych i dzielg
koszta na poszczegllne wyroby wedlug tak empirycz-
nych sposobdw, ze zestawienia te nie dadzg sie nawet
miedzy sobg poréwnywaé, ale co najwazniejsza, ze
w zadnym z dotychczasowych sprawozdan o kosztach nie
spotykamy cyfr, ktdreby coikolwiek méwity o stopniu za-
jecia zakladu w danej chwili czyli o jego intensywnosci
produkcji czy to w catosci, czy w poszczegélnych jego
czesciach, A wiec nic znajdziemy danych, bez ktérych
absolutnie nie da sie w ogéle robi¢ poréwnan i wypro-
wadza¢ jakiekolwiek wnioski.

Sprawa wiec ta przy dzisiejszym stanie rzeczy jest zu-
peinie beznadziejna nawet gdyby chodzito tylko o wy-
Swietlenie, w jakich warunkach pracujg poszczegélne za-
ktady, Jezeli inicjatorzy i zwolennicy wyzej wspomnia-
nego projektu komisji do badania kosztéw wierza jednak,
ze znajda wystarczajacy material do poréwnan i bez-
stronnych wnioskéw, to sie catkowicie rozczarujg i prze-
konajg, iz wzieli sie za kwadrature kofa, to jest za zada-
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nie, ktére sie rozwiaza¢ nie da, a zresztg jezeli chodzi
0 regulowanie cen, to i wcale nie potrzebuje by¢ rozwig-
zywane, bo je rozwigzuje automatycznie prawo podazy
1 popytu.

Czy warto wiec dla tak beznadziejnego celu stwarzac
aparat wielce kosztowny, ktdry nie tylko nic nie pomoze,
ale wprowadzi jeszcze wiekszy zamet w stosimki gospo-
darcze, bo nie ulega watpliwosci, ze grzebanie sie w mo-
rzu cyfr mato zrozumiatych da obszerne pole do wycig-
gania wnioskow fatlszywych i tendencyjnych, dogodnych
do zonglowania nimi w celach partyjnych, ale nie maja-
cych nic wspélnego z dobrem panstwa.
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Rozdziat VI,

Uwagi o systemach ptac

9
Dwa listy do inz. S. Borkowskiego. — Uwagi o0 systemie
akordowym zastosowanym do prac grupowych, — Uwagi
w sprawie ptac premiowych zbiorowych i indywid-ualnych.

Warszawa, dnia 15.X.1931 r.

Wielmozny Pan
Inz. STANISELAW BORKOWSKI
,Huta Pokéj" — Gérny Slgsk

Szanowny Panie Stanistawie!

W liscie z dn, 6 pazdziernika r, b, zapytuje mnie Pan o opinie
o definicjach Pana, dotyczacych ,akordu zbiorowego“ (Grupipen-
Akkord) i ,akordu jednostkowego“ (Stuick-Akkord),

Dla ufatwienia Panu zrozumienia mojego pogladu (pozwole sobie
najpierw przytoczy¢ kilka definicyj i wryjasnienn z zakresu akordo-
wego systemu ptac, na ktérych, moim zdaniem, trzeba sie opierac,
jezeli sie chce unikng¢ nieporozumien.

Akordem Ilub stawkag akordowa nazywa sie kwota wyptacana
wykonawcy za jednostke produktu (sztuke, tone, metr itp.), w kto-
rej wyraza sie ilos¢ wykonywanego produktu.
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Stawka akordowa zupetnie jest niezalezna od czasu, w ciagu
ktérego dana jednostka produktu zostata lub moze by¢ wykonana.

Akord grupowy:

Poniewaz przy wykonaniu produktu zdarza sie czesto, ze dana
robota wymaga pracy wiecej, niz jednego robotnika i musi by¢ wy-
konana przez mniejsza lub wieksza ich grupe, przeto ogdllnag staw-
ke akordowg wyptacang wszystkim robotnikom catej grupy przyje-
to nazywaé stawka akordowag lub akordem grupowym (lub zbio-
rowym).

Charakterystyczng wiec cechg akordu grupowego jest to, ze
stawka za jednostke produktu jest tylko jedna, wspdélna dla wszyst-
kich robotnikéw danej grupy i niezalezna od ich liczby.

Stad wynika druga cecha charakterystyczna akordu zbiorowego,
ze przy rozrachunku sume, jaka wypada za wykonanie catej ilosci
produktu, trzeba podzieli¢ na wszystkich robotnikéw, ktoérzy brali
udzial w danej robocie. Sprawiedliwo$¢ wszakze wymaga, aby klucz
podziatu uwzgledniat indywidualne cechy i czas pracy kazdego
uczestnika, W praktyce utart sie zwyczaj, ze za cyfre, okreslajaca
indywidualng ceche robotnika, przyjmuje sie place dnidwkowa.

Mozna wiec powiedzie¢, ze trzecig cechg charakterystyczng akor-
du zbiorowego jest podziat ogélnej sumy akordowej na poszczegol-
nych uczestnikéw proporcjonalnie do zarobkéw, jakieby im przy-
padty za dany okres, obliczonych podiug ptac dniéwkowych lub go-
dzinowych.

Akord indywidualny przy robotach grupowych.

Przy zastosowaniu systemu akordowego do prac, wykonywanych
przez grupe robotnikéw, nie jest jednak rzecza konieczng, aby
stawka akordowa obejmowata cato$¢ robét, to jest aby byta wspdl-
na dla catej grupy, dlatego tez w .praktyce znalazt zastosowanie
przy pracach zbiorowych (grupowych) takze drugi system, a miano-
wicie polegajacy na tym, ze za kazdg jednostke produktu wykony-
wang przez cala grupe, ustala sie nie jedng wspdlng stawke, a wiele
stawek dla kazdego robotnika oddzieilnie.

Tego rodzaju stawki w odréznieniu od akordu grupowego nazy-
waja sie stawkami akordowymi indywidualnymi przy robocie gru-
powej.

Uwaga: Nazywanie tego systemu lub zespotu stawek akor-
dem zbiorowym, jest btedem, mogacym tatwo wy-
wota¢ nieporozumienia.
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Charakterystyczng wigc cechg akordu indywidualnego przy ro-
botach zbiorowych jest po pierwsze to, ze zarobek kazdego uczest-
nika oblicza sie nie jako udzial w ogélnym zarobku, a wprost przez
pomnozenie ogolnej produkcji przez stawke indywidualng i po dru-
gie, ze zarobek kazdego uczestnika zupeinie nie zalezy od zarob-
kéw pozostatych uczestnikéw w danej robocie.

Akord indywidualny.

Jezeli robota wykonywana jest przez jednego tylko robotnika, to
oczywiscie stawka akordowa dotyczy tylko jego samego i jest siltg
rzeczy indywidualna.

Sadze, ze powyzsze wyjasnienia wystarczg do wyttumaczenia,
dlaczego definicyj Pana nie moge uwaza¢ za stuszne.

To, co Pan nazywa ,akordem zbiorowym“ (Definicja 1), nie
jest akordem zbiorowym (grupowym), lecz akordem indywidual-
nym przy robotach grupowych.

To za$, co nazywa Pan ,,akordem jednostkowym grupowym*
(Definicja 1) — jest wiasnie typowym akordem gntpowym (lub
zbiorowym) — i niepotrzebny tu jest dodatek wyrazu ,,jednostko-
wy*“, aby zrozumie¢ o co chodzi.

Definicja Il moim zdaniem jest w ogdle niepotrzebna, gdyz jest
rzecza oczywista, ze jesli robote wykonywa tylko jeden robotnik,
to stawka akordowa (akord) jest indywidualng. Dla uwydatnienia
za$, ze chodzi tu nie to robote grupowa, mozna by akord ten nazwac
akordem indywidualnym, ale bez dodatku ,jednostkowy“, bo sam
wyraz akord zawiera pojecie zaptaty za jednostke.

Jestem przekonany, ze nazwy, ktére Pan przyjat w swoich defi-
nicjach, zostaty Panu zasugerowane przez bledne nazwy, uzyte
w umowach z dn. 22 wrzeénia i z dn. 2 pazdziernika 1924 r.

Jakkolwiek w liscie swoim nie pyta mnie Pan o zdanie co do
tych umow, to jednak przeczytawszy je uwaznie, nie moge powstrzy-
ma¢ sie od wypowiedzenia kilku uwag, gdyz przypuszczam, ze moze
one pomoga Panu do rozwiktania trudnosci, z ktérymi sie Pan spot-
kat przy stosowaniu akordéw.

Przede wszystkim obydwie umowy napisane sg tak niejasno i tak
przepetnione réznymi metnymi nazwami, ze trzeba w ogoéle mieé
duza znajomo$¢ rzeczy, aby zrozumie¢ o co umawiajacym sie cho-
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dzito. Zwlaszcza polskie tlumaczenie jest szczegélnie metne nie-
zaleznie od tego, ze przepetnione jest btedami stylistycznymi i gra-
matycznymi.

Moim zdaniem niejasna redakcja oraz btedne nazwy uzyte do
okreslenia réznych pojec i rzeczy jest wielka wada tych uméw, gdyz
moga by¢é powodem réznej interpretacji, a stad nieporozumien.

Sadze, ze byloby pozadane, aby umawiajgce sie strony jak naj-
predzej zmienity redakcje w taki sposob, aby tre$¢ mogta by¢ zro-
zumiana przez kazdego robotnika i kazda osobe postronng nieko-
niecznie fachowa.

Nie wchodzac w szczegbly, musze zaznaczy¢, ze juz same tytuty
umow nie odpowiadaja ich tresci,

Z tresci umowy pierwszej wynika, ze chodzi tu o zastosowanie
do robét zbiorowych grupowych masowych oddzielnych stawek
akordowych dla kazdego robotnika, a nie stawki ogodlnej dla
wszystkich, jakby to wynikato z tytutu umowy i nazwy ,,Gruppen-
Akkord“,

Sadze, iz ta bltedna nazwa pozostata z czaséw poprzednich, gdyz
w hutnictwie $lgskim dawniej do robét grupowych byt prawie wy-
tacznie stosowany system akordu grupowego (jedna ogélna stawka
dla catej grupy) z jego charakterystycznym podziatem ogdlnego za-
robku akordowego podiug ptac dniéwkowych i dnidéwek uczestni-
Kkow.

Co do drugiej umowy, to nazwa ,,Stuck-Akkord" po polsku,
»akord jednostkowy" jest zupelnie niejasna, — gdyz sama nazwa
akord wyraza przeciez zaptate za sztuke lub jednostke, Z tresci zas
wynika niewatpliwie, ze w umowie tej chodzi o roboty wykonywane
czy to przez pojedynczych robotnikéw, czy tez przez robotnika
z jednym lub kilkoma pomocnikami, ale nie majace charakteru tak
wybitnie masowego, jak roboty objete umowg pierwszg a zwilaszcza,
ze chodzi o wykonywanie przedmiotéw w pojedynczych sztukach.

Sadze wiec, ze z tego to wiasnie powodu uzyto niewlasciwego
tytutu Stiick-Akkord. Ze w umowie tej chodzi o takie roboty, jak
wyzej okreslitem, wskazuje; wykaz robotnikow wymieniony w § 2
i nastepnie § 7 méwiacy, ze stawke akordowa ustala sie za kazdym
razem przed rozpoczeciem roboty.

Dla jasnosci i unikniecia nieporozumien nalezato by wiec tytut
umowy drugiej zmieni¢ na ,umowa o akordach przy wykonywaniu
wyrobow w pojedynczych sztukach".
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z panskiego podziatu ,akordu jednostkowego" na

,akord jednostkowy grupowy" i
»,akord jednostkowy indywidualny"

oraz odnos$nych definicyj wnioskuje, ze umowe druga interpretuje
Pan w ten sposdb, ze do robét wykonywanych pmdiug tej umowy
przez kilku uczestnikéw ustala sie stawka akordowa jedna dla
catej grupy i ze wtedy ogo6lny zarobek akordowy dzieli sie na
uczestnikéw podiug pewnego klucza.

Jezeli tik jest istotnie, to musze powiedzieé, iz jest Pan w bie-
dzie, gdyz z tresci umowy drugiej wida¢, ze wymaga ona, aby
kazdy z uczestnikéw grupy miat stawke akordowa oddzielna, innymi
stowy, aby byt stosowany akord indywidualny, a nie akord zbio-
rowy. j

Przestudjowawszy dokiadnie (obydwie umowy, przychodze
ostatecznie do wniosku, ze pomimo iz redakcja ich jest niezmiernie
wadliwa, a niektére nazwy sa bledne, to jednak jest rzeczag nie
watpliwg, ze umowy te wymagaja, aby przy wszelkich robotach wy-
konywanych przez grupy robotnikéw byly stosowane stawki akor-
dowe indywidualne, a nie stawki ogoélne, innymi stowy, umowy te
wykluczajg stosowanie akordéw zbiorowych grupowych.

Na zakoriczenie musze dodaé, ze powyzsze wymagania omawia-
nych umoéw uwazam za fakt bardzo dodatni, gdyz jestem zdecydo-
wanym przeciwnikiem akordéw grupowych.

Przypuszczajac, iz zainteresuje Pana dlaczego mam taka opinie,
posytam Panu kopie mego referatu, jaki zestawitemm w tej sprawie,
gdy bylem dyrektorem w Zaktadach Ostrowieckich.

Bede bardzo rad, jezeli powyzsze moje uwagi przyczynig sie do
ufatwienia Panu rozwiktania trudnego zadania, jakim jest w ogodle
sprawa plac i bede bardzo sie cieszyt, jezeli Panu uda sie unikngé
konfliktéw tak bardzo szkodliwych w pracy na polu przemystowym.

Przesytam serdeczne pozdrowienia

K. Adamiecki
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UWAGI O SYSTEMIE AKORDOWYM ZASTOSO-
WANYM DO PRAC GRUPOWYCH

System akordu grupowego polega na tym, ze wyznacza
sie pewng stawke za jednostke produkcji na catg grupe
robotnikéw zajetych przy tej produkcji a nastepnie jezeli
chodzi o produkcje masowa ciagnaca sie stale, suma ogol-
nego zarobku (stawka pomnozona przez produkcje) za
pewien okres (np, za 2 tygodnie) dzieli sie na wszystkich
robotnikéw proporcjonalnie do wyrobionych ich dniéwek
i zasadniczego ich zarobku na dniéwke, to jest proporcjo-
nalnie do zarobkéw uczestnikéw, jakie wypadtyby podiug
zaptaty dniéwkowej. Caty zarobek akordowy wykazuje
sie robotnikowi w zarobku obliczonym na dniéwke plus
dodatek obliczony w procentach od tego zarobku.

Charakterystyczng cechg tego systemu jest, ze wszyscy
robotnicy danej grupy sa sciSle zwiazani ze sobg zarob-
kami: kazda najmniejsza chocby zmiana w ilosci dniéwek
wyrobionych przez poszczegélnych robotnikéw lub w licz-
bie robotnikéw w grupie lub ptacach dniéwkowych wpty-
wa na wysokos¢ zarobku kazdego uczestnika. Ta udzia-
towa zasada zarobkowania jest uwazana przez zwolenni-
kéw tego systemu za gtdwna jego zalete, uwazajg bo-
wiem, ze pobudza samych robotnikéw do zmniejszania
liczebnosci grupy. Pomimo, iz poglad taki wydaje sie na
pozér stuszny, jednak w rzeczywistosci zwykle nie
sprawdza sie. Robotnicy nigdy prawie nie wykazujg ten-
dencji do zmniejszania liczby robotnikéw w grupie, dla-
tego, iz obawiajg sie, ze gdy zarobki pozostatych zwieksza
sie, to pracodawca bedzie starat sie zmniejszy¢ stawke.
Jezeli robotnicy zgadzajg sie czasami na zmniejszenie

*) Druk, Przegl. Organizacji Nr 11, 1931 r, (Uwagi pow, zostaty
napisane w r, 1906. Przyp. red.).
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liczby lub sami starajg sie o to, to zdarza sie to prawie
wylacznie tylko przy robotach czasowych, to jest kiedy
stawka sama przez sie upada po skonczonej robocie.

Drugg zaletg akordu grupowego, jaka wysuwajg jego
zwolennicy jest to, Ze jakoby robotnicy, bedac zwigzani
ze sobg zarobkami, sami sie starajg najlepiej zorganizo-
wacé miedzy soba robote. Skutek taki istotnie daje sie nie-
kiedy zauwazyé, ale tylko przy robotach prostych i gdy
ws2ryscy uczestnicy grupy wykonujg robote mniej wiecej
jednakowa, np, przy recznym kopaniu, fadowaniu, dowo-
zie materiatéw itp,, w wypadkach za$ roboty wiecej
skomplikowanej o czynnosciach réznorodnych, a zwilasz-
cza gdy gtdwnag robote wykonywa jaki$ aparat- urzadze-
nie lub maszyna, nigdy nie daje sie zauwazy¢, aby akord
grupowy pobudzat robotnikéw do tepszego zorganizowa-
nia roboty. Jest to zresztg sprawa zbyt ztozona, aby ro-
botnicy sami mogli jg rozwiazad,

W rzeczywistosci okazuje sie, ze przy alkordzie grupo-
wym wszelkie zmiany w organizacji roboty sg wiasnie
bardzo utrudnione, dlatego, ze chocby nawet dotyczyty
tytko niecatej grupy, to jednak dotylkajg zawsze ma-
terialnych interesow wszystkich uczestnikéw, jezeli wiec
kierownik chce wprowadzi¢ jakie$ ulepszenia w organi-
zacji roboty, ptatnej poditug akordu grupowego, to ro-
botnicy stawiajg opér szczegdlnie silny. Poniewaz przy
fabrykacjach hutniczych warunki pracy nieustannie sie
zmieniajg, to dla osiggniecia jak najwiekszej produikgcji,
trzeba réwniez czesto przystosowac organizacje roboty do
tych zmiennych warunkéw (zmienno$¢ warunkéw szcze-
golnie rzuca sie w oczy w walcowniach, gdzie ciggle zmie-
niajg sie wymiary produktu), a tymczasem ze strony ro-
botnikobw zwigzanych akordem zbiorowym napotyka sie
najwiekszy opér, co koniec koncow odbija sie ujemnie na
produkcji. Na to, ze robotnicy sami najlepiej zorganizujg
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robote liczy¢ stanowczo nie mozna, bo tam, gdzie gtéwng
prace wykonywa aparat lub maszyna, i warunki sg zmien-
ne, najwazniejszym czynnikiem dobrej organizacji moze
by¢ tylko inteligentne Kkierownictwo. Jezeli kierownik
w celu tmikniecia nieporozumien z robotnikami nie wtrg-
ca sie do organizacji roboty i liczy, ze najlepiej to zrobig
sami robotnicy, ptatni podlug akordu zbiorowego, to da-
je dowdd, ze nie rozumie swego gtéwnego zadania. Takie
postepowanie i ztudzenie jest wprawdzie bardzo wygodne
dla ludzi nie posiadajacych ducha inicjatywy, ale dla kie-
rownika jest niedopuszczalne. Jest to zresztg zwalanie
swych obowigzkéw na podwiadnych.

Na ogo6t trzeba wiec powiedzie¢, ze powyzsze przy-
puszczalne zalety akordu grupowego w rzeczywistosci nie
sprawdzajg sie, a nawet okazujg sie wadami, gdyz robig
Z niego system zbyt ciezki i za mato gietki, gdy ma sie do
czynienia z robotami ztozonymi i warunkami zmiennymi,
wymagajacymi czesto przystosowania odpowiedniego or-
ganizacji i zmiany liczby robotnikéw w grupie.

Nastepnie szczeg6lnie wazng wadga akordu grupowego
jest to, ze obliczenie poszczegbélnych zarobkéw jako
udziatéw z ogélnej sumy jest zbyt mato zrozumiate i pra-
wie niemozliwe do sprawdzenia przez robotnikéw. Aby
robotnik maégt obliczy¢ lub sprawdzi¢ swdj zarobek, mu-
si zna¢ nie tylko wielko$¢ produkcji za dany okres, ale
rowniez ptace dniéwkowe oraz dniowki swoje i wszyst-
kich swoich kolegébw za tenze okres, a poza tym musi
miec¢ jakie takie pojecie o arytmetyce z zakresu reguty
trzech. Wobec tego robotnicy co najwyzej moga tylko do-
mysla¢ sie, jaki mniej wiecej powinien by¢ procent do-
datku do zarobku dnidwkowego przy danej produkcji.
Poniewaz bardzo czesto sie zdarza z r6znych powoddw,
ze o0golna suma zarobkow obliczonych poditug dniowki
zmienia sie niezaleznie od produkcji nie zawsze wiec pro-
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cent dodatku wzrasta Jednoczes$nie z produkcjg, U robot-
nikéw wtedy zjawia sie nieufno$¢ i podejrzenie, ze pro-
cent obcina sie naumys$inie. Oczywiscie wplywa to
w wysokim stopniu ulemnie na robotnikow i zniecheca ich
do powieikszania produkcji, co sprawia, ze gtéwny cel sy-
stemu akordowego nie zostaje osiggniety.

Podczas mojej diugoletniej pracy na polu przemysto-
wym przekonatem sie wielokrotnie, Zze z tej trudnosci
obliczenia i sprawdzenia poszczeg6lnych zarobkéw przez
samych robotnikbw korzystali niektérzy niesumienni
i krétkowzroczni pracodawcy w roézny sposob, na przy-
ktad, zmniejszajgc stale co pewien czas samag stawke
0 maty utamek, oczywiscie bez wiedzy robotnikéw, ktérzy
nie byli wstanie tego zauwazy¢, nie majgc moznosci prze-
prowadzi¢ catego obliczenia; a zwtaszcza, ze przy stale,
ale powoli wzrastajgcej produkcji zauwazenie, ze tempo
wzrostu zarobkéw Jest mniejsze, niz tempo wzrostu pro-
dukcji, byto mozliwe dopiero po dluzszym czasie,
np, 2 — 3 lat.

Przypuszczam, ze tego rodzaju polityka nalezy juz do
historii i ze dzis Jest ona niemozliwa, ale twierdze, ze
dawniej tacy pracodawcy nic byli wcale Jakimis wyjat-
kami. Zauwazytem réwniez, ze oni byli szczegélnie zarli-
wymi zwolennikami akordu grupowego, gtoszac o Jego
urojonych zaletach.

Patrzac dzis na te sprawe z daleka, moge powiedziec,
ze takie postepowanie bylo bardzo szkodliwe i ghtupie,
bo pracodawca osiggajgc w ten sposéb stosunkowo nie-
wielkg korzy$¢ materialng, wytwarzat sobie wrogéw z ro-
botnikéw, ktorzy chociaz nic byli w stanie sprawdzié,
czy dobrze sg obliczani, Jednak czuli zawsze, ze co$ Jest
nic w porzadku. Smutna, ale nieunikniong konsekwencjg
byto to, ze robotnicy swa uzasadniong nieufnos$¢ i wrogi
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nastroj przenosili réwniez i na tych pracodawcow, kto-
rzy postepowali uczciwie.

Nastepnag wadg akordu grupowego przy masowej pro-
dukcji jest to, ze mozna obliczyé poszczeg6lne zarobki
dopiero po zakonczeniu catego okresu, zwykle dwuty-
godniowego lub miesiecznego. Ostabia to znacznie zache-
cajacy wplyw akordowej zaplaty do zwiekszenia pro-
dukecji, bo robotnicy podczas samej roboty nie widza nie-
zwiocznie, jak wptywa na ich zarobek ich codzienny wy-
sitek, Jedna z najwazniejszych zasad zachety wymaga,
aby cztowiek widziat niezwiocznie i jak najczeSciej re-
zultat swoich usitowan, tymczasem przy akordzie grupo-
wym robotnik dopiero po uplywie miesigca lub 2-ch ty-
godni dowiaduje sie o rezultacie swoich staran,

Wady wyzej przytoczone nie istniejg w systemie akor-
dowym indywidualnym, ktéry wymaga, aby przy robo-
tach grupowych kazdy robotnik miat swojg stawke akor-
dowa od jednostki produkcji o wysokosci zaleznej od ro-
dzaju czynnosci, jaka wykonywa. Przy takim systemie
kazdy robotnik jest zainteresowany, aby produkcja catej
grupy byta jak najwieksza, zarobek jego wszakze zupet-
nie nie zalezy ani od liczby robotnikow w grupie, ani od
ich ptac dnidéwkowych, ani ilosci dnidwek wyrobionych
przez kazdego z cztonkow grupy.

Miatem moznos¢ przekonaé sie wielokrotnie w prakty-
ce, ze system ten jest bez poréwnania lepszy od akordu
grupowego. Za kazdym razem, gdy system ten wprowa-
dzitlem zamiast akordu grupowego, produkcja wzrastata
w ciggu bardzo krotkiego czasu do niespodziewanej pra-
wie wysokosci. Bardzo zachecajgcym s$rodkiem dla ro-
botnikéw bylo to, ze codziennie ogtaszato sie produkcje
z poprzedniego dnia i ze kazdy, znajac swojg stawke
mogt natychmiast obliczy¢ sobie ile zarobit,

Paniewaz zarobdk robotnika przy tym systemie nie za-
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lezy od liczby uczestnikdw w grupie, niektérzy wiec kry-
tycy wysuwaja zarzut, ze robotnicy w tych warunkach
beda stale wymagaé zwiekszenia liczebnosci grupy i be-
da protestowaé, gdy zajdzie potrzeba jej zmniejszenia.
Sadzac powierzchownie, mozna by istotnie uwazac to za
wade akordu indywidualnego w poréwnaniu z akordem
zbiorowym. Jednakze przekonatem sie w praktyce, ze
wada ta jest tylko pozorna. Jakkolwiek istotnie robotnicy
sg sktonni do zgdania powiekszania ich liczby jezeli wie-
dza, ze nie wplynie to na zmniejszenie ich zarobkow, to
jednakze kierownik, ktory rozumie swojg role i potrafi
zbada¢ wszystkie subtelnosci procesu roboty, nie bedzie
takich zadan uwazat za wade tego systemu ptac. Moim
zdaniem jest to nawet zaleta, bo zgdanie takie zmusza
kierownika do szczegétowego zbadania sprawy. lJezeli
kierownik nieustannie dba o ulepszenie organizacji i spo-
sobow roboty, zbada dokladnie sprawe i odrzuci sta-
nowczo wymagania nieuzasadnione, ale takze zgodzi sie,
jezeli sie przekona, ze robotnicy majg racje, a nawet sam
wystapi z inicjatywg powiekszenia liczby robotnikdéw, je-
zeli widzi, ze to wptynie na powiekszenie lub ulepszenie
produkcji, to po pewnym czasie robotnicy nabierajg za-
ufania do swego zwierzchnika i przestajg wystepowac
z nieusprawiedliwionymi zadaniami, W praktyce mojej
przekonalem sie, ze przy akordzie indywidualnym, za-
stosowanym do roboét grupowych, daleko mniej jest po-
wodow do nieporozumien z robotnikami, niz przy akor-
dzie zbiorowym.

Dla kierownika, do ktérego robotnicy majg zaufanie,
wprowadzanie zmian i ulepszen w organizacji przy
akordzie indywidualnym, jest latwiejsze. Nawet zmiany
poszczegolnych stawek sa tatwiejsze, jezeli zachodzi
istotha potrzeba, bo ma sie do czynnienia tylko z tymi,
ktérych ta zmiana dotyczy, a nie z calg grupa.
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Jako szczegélnie wazng zalete akordu indywidualnego
przy robotach zbiorowych w poréwnaniu z akordem
zbiorowym uwazam wreszcie to, ze przy nim niemozliwe
sg rézne szacherhi ze strony pracodawcy, gdyz kazdy ro-
botnik, umiejacy tylko mnozy¢, moze w kazdej chwili
sam sprawdzié, czy zastat dobrze obliczany.

Warszawa, dnia 19.X.1931 r.

Wielmozny Pan
Ini. STANISLAW BORKOWSKI
,Huta Pokéj" — Gérny Slask

Szanowny Panie Stanistawie!

Otrzymatem list Pana, z dnia 15 b. m, ktory minat sie z moim.

Z listu Pana widze, iz nie pomylitem sie, krytykujac mocno
metne nazwy i redakcje umoéw, na ktérych musi Pan sie oprzec,
aby rozwigza¢ trudne zadanie.

Przypuszczam jednak, ze Pan da sobie rade w tej sprawie. Je-
stem pewny, ze wsréd przedstawicieli robotnikéw znajdzie Pan
ludzi (jezeli sami sg robotnikami), ktérzy |>otrafig stang¢ na sta-
nowisku bezstronnym i zrozumiejg, co jest korzystniejsze dla ro-
botnikéw- Moim zdaniem jedng z najwazniejszych kwestii przy
dyskusji bedzie przekonanie ich, ze obydwie umowy wymagajg sta-
wek akordowych indywidualnych, mam bowiem watpliwosci, czy
obecnie przedstawiciele zwigzkéw robotniczych umowy te tak
wiasnie rozumiejg. Mam prod tym wzgledem pewng watpliwos¢, bo-
wiem nie zawsze przedstawiciele zwigzkéw sa zdania, ze akord in-
dywidualny jest korzystniejszy dla robotnikéw.

W celu wyjasnienia Panu dlaczego tak bywa, posylam Panu
jeszcze kopie mojej opinii, jaka datem Ministerstwu Kolei w 1923 r.
w analogicznej sprawie, ktorg to opinie znalaztem w swoim archi-
wum.

Jestem mocno przekonany, ze gtéwnej zasady wspomnianych
umoOw nie mozna inaczej rozumie¢, niz ja je rozumiem i ze sta-
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nawszy na tym stanowis'ku, gtéwna droga do porozumienia zosta-
nie catkowicie otwarta i oczyszczona.

Czy nie trudniej bedzie Panu przekona¢ druga strone"” Zadaje
to :pytanie, bo ja w podobnych zupeknie wypadkach miatem czesto
duze trudnosci z tych stron. Bede bardzo ciekawy, jéik sprawa zo-
stanie rozwigzana, dlatego tez prosze Pana o powiadomienie mnie
o tym, jak réwniez o charakterystycznych momentach z tym zwiga-
zanych.

Jeszcze raz zyczac Panu powodzenia, przesytlam pozdrowienia

K. Adamiecki

UWAGI W SPRAWIE PLAC PREMIOWYCH ZBIO-
ROWYCH | INDYWIDUALNYCH

Warunkiem zasadniczym skutecznosci wszelkich syste-
mow ptac, majacych na celu zachete do podniesienia wy-
dajnosci pracy, jest indywidualizacja ptacy, czyli uzalez-
nienie jej wylgcznie tylko od wynikéw osobistych usito-
wan i zalet pracownika. Jezeli na wysoko$¢ premii wpty-
wajg inne jeszcze czynniki, od pracownika niezalezne, to
premia traci swojg site zachecajgcg i zacheta staje sie
tym stabsza, im takich czynnikdéw jest wiece;.

Poniewaz przy premiach zbiorowych ilo$¢ czynnikéw,
wptywajacych na zarobek, przypadajacy na kazdego pra-
cownika, a od niego niezaleznych, jest bardzo duza, to
zacheta prawie zupetnie sie zatraca, natomiast wystepu-
je jaskrawo proces obnizania sie wydajnosci pracowni-
kéw zdolniejszych i pracowitszych do poziomu mnigj
zdolnych i leniwych.

Moim zdaniem system premii zbiorowych jest wprost
szkodliwy, gdyz w bardzo matym stopniu przyczynia sie
do podniesienia wydajnosci pracy, natomiast zawiera
w sobie pierwiastki demoralizujgce, bo zniecheca zdol-
niejszych i pracowitszych, a mniej zdolnym i leniwym
daje mozno$¢ pobierania wiekszej zaptaty, na ktéra wcale
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nie zastuzyli i tym sposobem poniekad stawia ich jako
wzor do nasladowania.

Z powyzszych wzgledéw uwazam dazenia M. K. do
wyrugowania premii zbiorowych, a wprowadzenia pre-
miowania indywidualnego, za najzupetniej stuszne
i usprawiedliwione.

Co do argumentéw zwigzkéw zawodowych, wystepu-
jacych w obronie systemu premii zbiorowych, a zwalcza-
jacych premie indywidualne, to M, K. ma najzupet-
niejsza racje twierdzac, ze argumenty te nie wytrzymujag
krytyki. Moim zdaniem majg one te stabg strone, ze
sg nieszczere, gdyz rzeczywista przyczyna powyzszego
stanowiska zwigzkéw zawodowych jest inna. Obserwujgc
dziatalnos$¢ naszych zwigzkéw zawodowych, tatwo mozna
zauwazy¢, ze Kkierujg sie one przede wszystkim doktryna-
mi politycznymi, a nie interesami zawodowymi. Spéjnia
w tych zwigzkach oparta jest gtownie na teroryzcwaniu
jednostek zdolniejszych i wiecej uswiadomionych spo-
tecznie i na demagogicznym schlebianiu jednostkom
mniej zdolnym i opieszatym. Robotnicy zdolnigjsi i praco-
witsi, ktérzy moga i chca podnies¢ swe zarobki za po-
mocag wiekszej wydajnosci pracy sa uwazani w zwigzkach
za element destrukcyjny, bo jako wiecej uswiadomieni
i wiecej zarabiajacy, nie tak tatwo idg za demagogiczny-
mi hastami i utopijnymi teoriami kierownikdéw zwigzkow.

To jest glowny i zasadniczy powod, dlaczego zwigzki
zawodowe zwalczajg wszolkie systemy ptac, uwzglednia-
jace rdznice indywidualne wydajnosci pracownikow. Dla
tej zasady kierownicy zwigzkéw wolg poswieci¢ interesy
jednostek wybitniejszych na korzy$é mniej zdolnych
i opieszatych, z ktorych tatwiej utworzy¢ wiekszos¢.

Poniewaz przy systemie premii zbiorowych takie wy-
rownanie badz co badz zachodzi — to nic dziwnego, ze
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kierownicy zwigzkéw zawodowych system ten wolg od
premiowania indywidualnego.

Jest to zresztg ten sam powod, dla ktérego wyznawcy
doktryn socjalistycznych za ideal pracy uwazajg ptace
na dniéwke.

Moim zdaniem w tym lezy gtdwna przyczyna oporu
zwigzkow przeciwko premiom indywidualnym, a nie
w argumentach przytoczonych w referacie M, K,

Walka z tg wysoce szkodliwg polityka zwigzkow za-
wodowych jest utrudniona z tego jeszcze powodu, Ze po-
$rod robotnikdéw znajduje bardzo tatwo wiare, na pozor
stuszne, a w rzeczywistosci zupetnie falszywe twierdze-
nie, ze podniesienie wydajnosci pracy jest w ogole szkod-
liwe dla klasy robotniczej, bo przyczynia sie do powiek-
szenia ilosci bezrobotnych.

Nie mniej jednak zwalczanie tej polityki powinno by¢
prowadzone bez zadnego wahania, bo jest ona szkodliwag
nie tylko dla skarbu, ale i dla samych pracownikéw
i ogolnego dobrobytu.

Co sie tyczy systemu premii zbiorowych, to w sprawie
tej uwazam za konieczne zwrdéci¢ uwage na to, ze nalezy
odréznia¢ zbiorowos¢ roboty od premii zbiorowej, O ile
niektére roboty sg typowo zbiorowymi i nie dadzag sie
podzieli¢ na indywidualne, np. robota kowala z pomocni-
kami — to premie moga i powinny by¢
zawsze indywidualne. A wiec nawet przy ta-
kich typowo zbiorowych robotach, jak wyzej wskazana,
premia nie powinna by¢ ogolng, ktéra dzieli sie w ten czy
inny spos6b miedzy uczestnikéw, ale kazdy uczestnik po-
winien mie¢ wyznaczong swojg wiasng premie niezalezng
ani od catkowitej sumy premii ani od premii innych
uczestnikbw w tej robocie.

Tak np, jezeli stosuje sie system premiowy Halsey’a

22
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dla roboty typowo zbiorowej, to nie powinno sie dawac
0ogolnej premii A [ — /) do podziatu na cata grupe, ale
kazdy uczestnik pracy zbiorowej powinien otrzymaé od-
dzielng premie:

«X iT—i],
a (T-1),
a, (T—1 itd.

przy czym wspoiczynniki G, Gy Q) itd, powinny zalezeé
tylko od profesji, jakg kazdy robotnik zajmuje przy danej
robocie lub od jego zasadniczej ptacy godzinnej.

Uwaga: 1, Nalezy zaznaczyé, ze wyzej oznaczony czas T it
nie wyraza sumy godzin wszystkich uczestnikéw (rcboczo-
godzin), ale czas naznaczony i rzeczywisty samej ro-
boty.

Uwaga; 2 Jezeli ktéry$ z uczestnikdw' roboty zbiorowej z ja-
kiegokolwiek badz powodu pracowat nie catg liczbe go-
dzin /, podczas ktérych cata robota byta wykonana, to
otrzymuje premie proporcjonalnie mniejsza, a wiec np.

o, [T-4] ¥

Przy robotach zbiorowych byt stosowany u nas dawnigj
przewaznie system akordu zbiorowego i prawdopodobnie
przez bezkrytyczng analogig, zostaty wprowadzone
premie zbiorowe, przy czym wszystkie wady, jakie tkwig
w zbiorowosci akordu zjawity sie w zbiorowych premiach.

Pierwsza wada premii zbiorowej, juz tvyzej wskazana,
polega na tym, ze premie uczestnikbw sg uzaleznione
jedna od drugiej, a wiec od zbyt wielu czynnikow.

Druga nie mniej wazng wada jest to, ze kazdy podziat
jest w og6le manipulacjg arytmetyczng zbyt ztozong i za-
den z uczestnikéw nie jest w stanie obliczy¢ lub spraw-
dzi¢ swej czesci, nie znajgc cyfr proporcjonalnosci odno-
szacych sie do wszystkich swoich kolegow.
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Np. przy sposobie podziatu, wskazanym w punkcie 7
przepisow i referacie M. K, kazdy robotnik, chcac
obliczy¢ premie, jaka przypada na niego, musi:

1) zna¢ sume catkowitej premii,

2) zna¢ liczbe godzin wszystkich swoich kolegdw,

3) zna¢ wspotczynniki, podiug ktérych godziny te zo-

stang zakwalifikowane przy podziale,

4) przerobié, zbyt ztozone dla przecietnego robotnika,
obliczenie matematyczne.

Powyzsza okolicznos$¢ sprawia, ze premia zbiorowa nie
posiada drugiej bardzo waznej wiasciwosci, ktdra jest
niezbedna, aby premia byta skuteczng zachetg, — a mia-
nowicie, sposéb obliczania premii powinien by¢ tak
zrozumiaty i prosty, aby kazdy robot-
nik moégt sam obliczy¢é swédj zarobek
niezwtocznie po ukonczeniu roboty.

Na podstawie wieloletniej praktyki przekonatem sie, ze
najsprawiedliwszy teoretycznie stuszny system placy
traci w wysokim stopniu swa site pobudzajaca, jezeli nie
posiada powyzszej wihasciwosci. Zresztg potwierdzajg to
rowniez wszyscy autorzy nowoczesnych systemoéw plac
premiowych.

Poza tym, jezeli robotnik sam nie moze obliczy¢ lub
sprawdzi¢ swego zarobku, traci zaufanie do calego syste-
mu i bardzo czesto wprost podejrzewa, ze robig sie nad-
uzycia. Do podejrzenia takiego jest on bardzo skionny,
tym bardziej, ze przy stosowaniu dawniej akordéw zbio-
rowych naduzycia nieprawidtowego podziatu byty na po-
rzadku dziennym, a trzeba dodac, ze przy podziale premii
zbiorowych mogga réwniez bardzo tatwo wkrasé sie rézne
nieprawidtowosci.

2e sprawa podziatu premii jest rzeczg ztozong, to wi-
<la¢ nawet z referatu M. K., w Kktorym powiedziane
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jest, ze kwalifikacje robotnikdw, tyczace sie podziatu pre-
mii, przeprowadza sie co miesigc na podstawie spostrze-
zen i opinii kierownika oddziatu, werkmistrza i meza za-
ufania. A wiec juz z gory przewiduje sie odchylenie od
czego$ statego i Scisle okre$lonego.

Wobec tego nie ulega watpliwosci, ze tym bardziej taki
system nie moze wzbudza¢ zaufania ze strony robotnikéw
i ze przedstawia rzeczywiscie podatny grunt do wkrada-
nia sie réznych osobistych wzgledéw.

Zwolennicy akordu zbiorowego lub premii zbiorowej
przytaczajg jako zalete tego systemu to, ze robotnicy,
jako zainteresowani, sami starajg sie zmniejsza¢ liczbe
robotnikdw w grupie i ze jednoczesnie wptywaja pobu-
dzajgco jeden na drugiego, aby jak najwiecej zaoszcze-
dzi¢ czasu.

Na podstawie wieloletniej praktyki musze stwierdzic,
ze jest to zaleta czysto teoretyczna, ktéra w praktyce pra-
wie nigdy sie nie sprawdza, a to z powodu, ze zdolnigjsi
i pracowitsi dla mitego spokoju wolg tracié, anizeli nara-
zac¢ sie na szykany mniej sumiennych i leniwych, ktorzy
zreszta znajduja tatwiej postuch u ogétu, zwiaszcza przy
schlebianiu im ze strony kierownikéw zwigzkow.

Spotykajgc sie w praktyce czesto z akordami zbioro-
wymi, ani razu nie zdarzyto mi sie, aby robotnicy sami
wystepowali 0 zmniejszenie liczby robotnikéw w grupie,
natomiast jezeli maty zarobek wypadat w nadmiernej
iloci ludzi, to robotnicy przypisywali to raczej naduzy-
ciom w obliczaniu, a nie wiasnie nadmiernej liczbie.

Mozna spotka¢ sie takze z twierdzeniem, ze przy
premii zbiorowej robotnicy sami najlepiej potrafig zorga-
nizowa¢ robote. Jest to jednak takze tylko teoria nie
sprawdzajgca sie w praktyce, natomiast o tyle szkodliwa.
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ze wierzacy w nig kierownik pozbywa sie inicjatywy
w jednym z najwazniejszych swych obowigzikéw, a mia-
nowicie racjonalnej organizacji — opartej na szczegoto-
wym zbadaniu warunkOéw pracy.

Reasumujac wyzej przytoczone uwagi i w odpowiedzi
na postawione pytanie przez M. K., ktéry rodzaj pre-
mii, zbiorowych czy indywidualnych, jest korzystniejszy
dla podniesienia wydajnosci pracy w warsztatach kolejo-
wych, uwazam za konieczne oswiadczyé:

1) Racjonalnym i rzeczywiscie skutecznym systemem

2)

3)

jest tylko system premii indywidualnych,

System premii zbiorowych, jako pobudka do pod-
niesienia wydajnosci pracy, jest prawie zadna, na-
tomiast posiada tak wielkie wady, ze powinien by¢
uwazany jako szkodliwy i o ile moznosci jak naj-
predzej wyrugowany,

Podziat rob6t na roboty indywidualne powinien by¢
doprowadzony do jak najdalszych granic z zastoso-
waniem premii indywidualnych za oszczedzanie
czasu.

4) Jako roboty zbiorowe powinny by¢é uwazane tylko

takie roboty, ktére w rzeczywistosci nie dadzg sie
dalej rozcztonkowac i przedstawiajg grupy mozli-
wie najmniejsze.

Premie wszakze dla tego rodzaju robdt powinny
by¢ w kazdym razie indywidualne.

5) Wszelkie premie za oszczednos¢ czasu powinny

by¢ oparte na Scistym i bardzo szczegétowym chro-
nometrazu. Wszelkie przyblizone okreslanie czasu
na podstawie opinii fachowcéw, chociazby nawet
potagczonych w komisje, nie powinno mie¢ miejsca,
gdyz moga wtedy zachodzi¢ wielkie pomyiki dys-
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kredytujace caty system premiowy. Jezeli przepro-
wadzenie chronometrazu przy jakiej$ robocie wy-
maga dtuzszych obserwacyj, to lepiej jest poprze-
sta¢ czas dtuzszy na ptacy godzinnej, niz wprowa-
dzi¢ zbyt pospiesznie premie, oparta na przy-
blizeniu.









Dodatek

Harmonograf*) >

Przy zestawieniu planéw roboty w postaci harmono-
graméw, a zwiaszcza przy roznych poprawkach, ktére
pOzZniej trzeba w nich robi¢ podczas biegu roboty, zjawia-
ja sie dosy¢ duze trudnosci rysunkowe, a mianowicie,
gdy zajdzie zmiana w jednej lub kilku czynnosciach, to
za kazdym razem trzeba $ciera¢ znaczng cze$¢ lub nawet
caty rysunek, aby go znowu odwréci¢ w nieco
zmienionej postaci. Zabiera to wiele czasu i wymaga du-
zej cierpliwosci i uwagi. Z tego powodu niekiedy trudno
jest z robotg rysunkowag nadazy¢ za biegiem samego pro-
cesu, co zwykle konhczy sie tym, ze wykresy nie sa hale-
zycie wykonczone, bywaja zagmatwane lub tak mato
przejrzyste, ze utrudniaja kierowanie robota. Gdy po-
prawki zdarzajg sie czesto, to mniej cierpliwi kierownicy
zniechecajg sie do samej metody.

Diuzsza praktyka i préby doprowadzity do skonstru-
owania specjalnej tablicy, ktéra usuwa te trudnosci
(rys. 54). Tablice te mozna by nazwa¢ harmonogratcm.

Druk. Przegl. Org. Nr 4, 193l
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Gtéwna zasada konstrukcji harmonografu polega na
tym, ze powierzchnia, na ktorej zestawia sie harmono-
gram, nie stanowi jednego niepodzielnego arkusza, lecz
sktada sie z szeregu paskéw papieru, utozonych pionowo
jeden obok drugiego. Paski te sg przymocowane
z obydwdch kohcéw do deski przy pomocy uchwytow tak,
iz kazdy z nich moze by¢ zatozony lub zdjety niezaleznie
od pozostatych. Na lewym brzegu paska zaktada sie
waskie krawezniki z cienkiej blaszki metalowej tub celu-
loidu kolorowego, ktére odgrywajg role kresek czasu. Na
rys. 45 ptokarany jest kraweznik w widoku perspekty-
wicznym. Kraweznik zrobiony jest w postaci rowka w ta-

-i-K- 20,

Rys 55. Rys. 56. Rys. 57.

ki sposO6b, ze obydwie jego strony sprezynuja ku sobie
i w ten sposéb $ciskaja brzeg papieru. Sciskanie to nie jest
jednak zbyt duze tak, iz przy pewnym niewielkim nacisku
na koniec kraweznika mozna go przesuwaé¢ wzdtuz paska
papieru.

Na paskach wydrukowana jest poziomymi kreskami
skala czasu. Jedna podziatka moze wyobrazaé godzing,
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dzien, tydzien itd., zaleznie od tego, jaka dokiadnos¢
potrzebna jest w kazdym poszczegolnym wypadku.

Kazy pasek stuzy do oznaczania czasu dziatania i da-
nych, dotyczacych wykonania, odnoszacych sie do jedne-
go organu lub jednej operaciji,

Z powyzszego opisu widaé, ze zestawienie harmonogra-
mu sprowadza sie do obciecia szeregu kraweznikéw na
dtugos¢, odpowiadajgcg czasowi przeznaczonemu na kaz-
da operacje, zalozenia ich na odpowiednie paski pa-
pieru i przesuniecia na swoje miejsce tak, jak tego wyma-
ga kolejnos$¢ i przebieg czynnosci. Dzieki temu robota ry-
sunkowa zestawiania harmonogramu zupetnie odpada
i sprowadza sie do przesuwania kraweznikéw. Przys$pie-
sza to wielokrotnie zestawianie harmonograméw, a wszel-
kie poprawki w rozmieszczeniu Kkresek czasu mozna
uskuteczni¢ podczas wykonania bardzo szybko i bez
zadnych trudnosci.

Nad kazdym paskiem umieszczona jest metalowa kie-
szonka, do ktorej wkitada sie kartke z objasniajagcym na-
pisem.

Paski nadajg sie rowniez do robienia wykreséw roboty
wykonanej. Do tego celu stuzy prawa czes¢ paska szero-
kosci 20 mm. Lewa cze$é paska szerokosci 5 mm, taka sa-
ma jak szeroko$¢ kraweznikéw, przeznaczona jest do
umieszczenia tych ostatnich, czyli zarezerwowana jest
dla kresek czasu i znakéw dotyczacych zaprojektowane-
go harmonogramu.

Szerokos$¢ prawej czesci (20 mm) oznacza zawsze
catkowitg ilos¢ roboty zadanej. Jezeli wiec mamy jakis$
zadany czas, ab (rys, 56), oznacza to, ze w ciagu tego
czasu ma by¢ zrobiona ilo$¢ bc, czyli 10&/0 zadanej ro-
boty, Jezeli przypuscimy, ze tempo roboty jest réwno-
mierne, to rzedne poziome de prostej ac beda wyobrazaty
ilos¢ roboty w procentach, jaka powinna by¢ wykonana
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w czasie krotszym od zadanego. Tak naprzyklad w cza-
sie ad ilos¢ roboty zadanej bedzie sie réwna¢ de procent.
Dla unikniecia zagmatwania rysunku i trudnosci w razie
poprawek, linii ac i bcnie rysuje sie, jak rowniez na pasku
nie wypisuje sie ilosci zadanej. llos¢ te pisze sie tylko na
etykiecie umieszczonej nad paskiem.

W miare naptywania raportéw o wykonaniu, ilos¢ wy-
konang, wyrazong w stosunku do ilasci zadanej, oznacza
sie w procentach na odpowiednich poziomych podziatkach
czasu i rysuje sie otdéwkiem gruba linie pochyta, wskazu-

Rys. 58. Rys. 59. Rys. 60.

jaca postep wykonania. Otrzymujemy w ten sposéb obok
kresek zadanego czasu wykres wykonania. Na przykiad,
wykres na rys. 57 bedzie oznaczal, ze robota rozpoczeta
sie i skonczyla akurat w czasie oznaczonym, nastepnie,
ze do chwili d wykonano de procentéw zadanej ilosci,
a do chwili b catkowitg ilo$¢ zadang bc.

Drugi przyktad (rys. 58) wskazuje, ze rozpoczecie ro-
boty byto zgodne z przewidywaniem, natomiast catkowite
wykonanie op6znito sie o czas bbx-

Na rys. 59 pokazany jest jeszcze jeden wypadek. Roz-
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poczecie roboty zostato op6znione o aa™, nastepnie w mo-
mencie  po wykonaniu ilosci de robota zostata przerwa-
na i rozpoczeta na howo w momencie i wreszcie skoni-
czona w momencie bi, czyli og6lne op6znienie w wykona-
niu wyniosto bbx-

Powyzsze przyklady wystarczg do wyjasnienia sposo-
bu rysowania wykresow. Jezeli wykonanie odbiega od
przewidzianego harmonogramu, to na paskach mozna sta-
wia¢ rozne znaki, lub litery, oznaczajace powody odchy-
len: na przyktad, reperacja R, brak materiatu — M itp.

Jezeli z powodu tych odchylen kreski czasu, lezgce po-
nizej, trzeba przesunaé, to dla jasnosci obrazu mozna za-
znaczy¢ na pasku oléwkiem poprzednie potozenie kra-
weznika przy pomocy katéw m i n (rys. 60).

Dla tatwiejszej orientacji do kazdego rodzaju czyn-
nosci mozna dobiera¢ inny kolor kraweznika i takim sa-
mym kolorem rysowaé¢ odnos$ne wykresy wykonania.

Po zakoniczeniu wszystkich czynnosci, umieszczonych
w harmonogramie, zdejmuje sie paski z tablicy i zaktada
nowe dla zestawienia planu nastepnej serii robét. Przed
tym jednak cata tablice powinno sie sfotografowaé. Fo-
tografie takie stuzg pozniej jako materiat sprawozdawczy
do wyciggania réznych wnioskéw, tak co do robét juz
wykonanych jak co do sporzadzania nastepnych plandéw.
Przy dzisiejszych udoskonaleniach fotografii, dokonywa-
nie zdje¢ fotograficznych nie przedstawia zadnych trud-
nosci i jest dostepne dla kazdego choc¢by najmniejszego
przedsiebiorstwa. Najlepiej fotografowac tablice przy po-
mocy matych aparatéw fotograficznych, np. 6 cm X 9 cm,
odbitki za$ robi¢ powiekszone, np. w formacie normal-
nym A3 czyli 420 mm X 594 mm.

Na tablicy pokazanej na rys. 54 oprécz rzedu kieszo-
nek, w ktérych umieszcza sie kartki z napisami, dotycza-
cymi czynnosci biezagcego harmonogramu, umocowane sg
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ponad nimi jeszcze dwa rzedy do kartek nastepnych seryj
robét, W ten sposéb skontruowany harmonoigraf stuzy
jednocze$nie jako tablica rozdzielcza, podobnie jak ta-
blica stosowana w warsztatach przy systemie Taylora.
Harmonograf posiada jednak te wyzszo$¢, ze, dajgc obraz
przebiegu wykonania catego procesu, znacznie utatwia
kierownikowi orientowanie sie we wszystkich zawitych
kwestiach rozktadu kontroli robot.

Tablica harmonografu sktada sie z szeregu jednako-
wych sekcyj (rys. 54), ktére moga by¢ razem skladane
i tgczone dwoma metalowymi pretami w jedng catosc.
Kazda sekcja zawiera po 10 paskéw. Tego rodzaju kon-
strukcja pozwala tablice dowolnie rozszerza¢ lub zwezaé
zaleznie od ilosci miejsc roboczych lub czynnosci, z jakg
ma sie do czynienia. Przy duzej ilosci pozycyj mozna
ustawiac obok siebie dwie lub wiecej tablic. Dla ufatwie-
nia orientacji wzdtuz tablicy przeciggniety jest sznurek
lub drut, ktéory mozna dowolnie przesuwaé w kierunku
pionowym. Sznurek ten nastawia sie zawsze na date bie-
Z3ca.

Wykresy i znaki, dotyczgce wykonania powinny by¢
robione otéwkiem, aby po zakornczeniu danej serii rob6t
wykresy mozna byto $cieraé gumag i te same paski uzy¢
ponownie. Zuzycie paskéw jest w ogdle bardzo mate,
gdyz sg one zrobione z grubego i bardzo mocnego rysun-
kowego papieru, a skale czasu wydrukowane sg po
obydwodch stronach, co pozwala uzywaé te same paski
wielokrotnie.

W celu unikniecia przycinania kraweznikéw za kazdym
razem, mozna mie¢ pod reka pudetko zawierajace caty
asortyment kraweznikéw roznych koloréw, obcietych
zawczasu na rézne diugosci.
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