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PRZEDMOWA TLUMACZA.

Echa tak zwanego ,systemu Taylora", jako pod-
stawy naukowej organizacji, dochodzily do naszego
kraju juz dosy¢ dawno, jednak dtugi czas rozbrzmie-
waty bardzo stabo, nie pozostawiajgc gtebszych Sladow
nawet w umystach ludzi, ktérych szczegdlniej powinny
byty zainteresowac. Dopiero po wojnie, a zwiaszcza,
gdy nasze spoteczenstwo, po kilkoletniem smutnem do-
Swiadczeniu, zaczeto uswiadamia¢ sobie, ze do podnie-
sienia dobrobytu i do utrwalenia bytu panstwowego nie
mozna doj$¢ droga réznych reform socjalnych bez pod-
niesienia wydajnosci pracy, daje sie zauwazy¢ wieksze
zainteresowanie metodami, zmierzajgcemi do podnie-
sienia wytworczosci i wydajnosci, styszy sie wiec co-
raz czesciej wyrazy: ,tayloryzm", ,system Taylora“
i ,naukowa organizacja pracy". W ostatnich czasach roz-
prawia u nas na ten temat mnéstwo ludzi i stat sie on
nawet do pewnego stopnia modny.

Sgdzac na podstawie tego rozgtosu, moznaby przy-
puszczaé, ze juz wielu ludzi u nas rozumie, na czem po-
lega naukowa organizacja. Ale bytby to wniosek fat-
szywy, bo po giebszem zbadaniu okaze sie, ze liczba
ich jest poprostu znikomo mata. Nawet wséréd tych, co
czytali dzieta Taylora i przewertowali mnéstwo prac
innych autoréw z tego zakresu, jest bardzo malo ta-
kich, co zrozumieli nalezycie samg istote rzeczy.
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Wynika to z wielu powodéw. Przedewszystkiem
sam Taylor w swych dzietach kladzie zbyt staby nacisk
na rzeczy najwazniejsze i wyraza swoje mysli w sposéb
za mato metodyczny, uwydatniajac niekiedy za silnie
mniej wazne szczegOty. Nastepnie, wsérod wielkiej lite-
ratury, jaka zjawita sie na temat tayloryzmu, istnieje
mnostwo ksigzek i artykutow, ktére nie wyjasniajg, ale
raczej zaciemniajg sprawe. Jedni autorzy, jako zwolen-
nicy systemu Taylora, widzg przedewszystkiem calg
jego tres¢ w niektérych szczegotach, nawet drugorzed-
nych, widzg drzewa, nie spostrzegajgc .lasu; inni znow,
jako przeciwnicy, komentujg zwykle idee Taylora
w sposob najdogodniejszy do stawiania argumentow
przeciwnych, nie cofajgc sie przed catkowitem prze-
krecaniem jego mysli przewodniej,

Ale précz powyzszych przyczyn, utrudniajacych
czytelnikowi zrozumienie zasad organizacji Taylora, sg
jeszcze inne czynniki, ktére wplywaja na wytwarzanie
sie w wielu umystach zupetnie fatszywych i ujemnych
poje¢ o tych zasadach.

Do rozpowszechniania w opinji publicznej tych
btednych poje¢ przyczyniajg sie szczegélnie socjalisci,
ktérzy sprawe wytwdrczosci rozpatruja pod katem po-
litycznym walki ,,pracy” i ,kapitatul Dla nich twier-
dzenie Taylora, dotyczace wspotdziatania, wspotpracy,
zarobkow, uzaleznionych od indywidualnej wydajnosci
pracownika, podniesienia jego dobrobytu bez potrzeby
uciekania sie do zwalania catego ustroju spotecznego
i t. p. sa poprostu herezjg, godzaca w ,najswietsze
kanony wiary marksizmu. Wyznawcy wiec tej wiary,
zwalczajgc system Taylora, wypaczajg jego mysli za-
sadnicze i rozpowszechniajg jak najgorszg opinje.

Poniewaz literatura, dotyczgca tayloryzmu, a po-
chodzgca z tych sfer, jest bardzo obfita, zwitaszcza w za-



kresie dziennikarstwa, wytworzyto sie wiec przekona-
nie u mnéstwa ludzi, ze tayloryzm jest jakim$ srodkiem
potwornym do przecigzenia i wyzyskania pracownika
na korzys¢ przedsiebiorcéw-kapitalistéw.

Do utwierdzenia tej wrecz fatszywej opinji przy-
czyniaja sie réwniez niektdrzy teoretycy, zajmujacy sie
psychologjg i fizjologjg pracy, ktorzy, czy to wskutek
niezrozumienia podstawowej idei Taylora, czy tez pod
wplywem zgory powzietej opinji, nawianej ze sfer tylko
co wskazanych, wygtaszajg ujemne zdania o systemie
Taylora J).

Do dyskredytowania w opinji publicznej systemu
Taylora, jak i wogole zasad naukowej organizacji pracy,
przyczyniajg sie wreszcie rozni dyletanci, ktérzy sta-
rajg sie wprowadza¢ w praktyce niektore szczegOty
organizacji, majac stabe pojecie o gltownych zasadach,
a zwiaszcza wielu z tak zwanych ,,doradcow naukowej

a) Odgrywa tu, zdaje sie, takze role nieche¢ zawodowa ze
strony pewnego odfamu fizjologéw i psychologéw; nie moga oni
przebaczy¢ Taylorowi, ze jako inzynier, o$mielit sie wkroczyé
w ich dziedzine, starajac sie rozwigza¢ niektére zagadnienia, do-
tyczace fizjologji i psychologji pracy. By¢ moze, bytoby politycz-
niej z jego strony, gdyby w sprawach tych szukat pomocy u fizjo-
logéw i psychologéw, ale do lepszego rozwigzania jego zadan nie-
wieleby to pomogto, bo przed trzydziestu laty fizjologjg robita
zaledwie dopiero pierwsze kroki na polu badan pracy ludzkiej,
a psychologja weszta na te droge znacznie pézniej. Jezeli wiec
w Swietle obecnego stanu fizjologji i psychologji pracy niektore
rozwigzania Taylora z tego zakresu wydajg sie¢ zbyt empiryczne
i niedoktadne, to nie mozna stad wyprowadzaé¢ wniosku ujemnego
0 jego zasadach. Natomiast prosta sprawiedliwo$¢ nakazywataby
poczyta¢é mu nawet za zastuge, ze zagadnienia te starat sie roz-
wigza¢ jak mozna najlepiej, a przedewszystkiem, Zze wogdle je
podjat i w ten spos6b dat impuls fizjologom i psychologom do zain-
teresowania sie niemi i wkroczenia na droge badan naukowych
nad fizjologjg i psychologjg pracy.
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organizacji”, ktérzy majg na widoku nietyle prawdziwe
ulepszenie organizacji, ile wiasny interes. Ludzie ci, nie
posiadajgc nalezytego doswiadczenia, sg jednak czesto
bardzo pomystowi tak w reklamie, jak i pisaniu ksigzek
i artykutdw, obliczonych na efekt.

Jezeli wezmiemy pod uwage przytoczone okolicz-
nosci, jak réwniez, ze utrwalanie sie w umystach ludz-
kich nowych poje¢ nigdy nie postepuje szybko, to zro-
zumiemy dlaczego zasady naukowej organizacji, pomi-
mo duzego rozgtosu, przeniknety dopiero do bardzo nie-
wielu gtow.

Poniewaz zastosowanie tych zasad na wszelkich
polach naszej pracy wytworczej jest jednak istotnie
sprawg niezmiernie wazng i pilng, to przyspieszenie te-
go procesu przenikania staje sie koniecznoscig. Jednym
z najskuteczniejszych srodkéw do tego celu jest zapo-
znanie sie czytelnika polskiego z zasadami naukowej
organizacji w najczystszej ich postaci. Trzeba wiec
przysporzy¢ naszej literaturze dzieta witasciwych twor-
cow tej nauki lub ich najlepszych komentatorow.

Co do zasad Taylora, to wsérod komentatorow jest
tylko jeden, ktory przedstawit je w takiej to wiasnie
postaci i ujat gtdwna idee przewodnia Taylora lepiej
nawet, niz sam autor. Jest nim stawny profesor, Henry
Le Chatelier, ktéry na gruncie europejskim pierwszy
zrozumiat doniosto$¢ zastosowania nauki do organizacji
i stat sie goracym obroncg i pionierem systemu Taylora.

Jezeli czytelnik polski chciatby istotnie poznaé
i zrozumie¢ calg glebie tego systemu, to powinien
przestudjowac ksigzke niniejszg. Jest to, mojem zda-
niem, jedyna droga nietylko do gruntownego zapozna-
nia sie z systemem Taylora, ale i do zrozumienia, jak
potezng role moze odegra¢ metoda naukowa w proce-
sach wytworczych, gdzie dzis panuje prawie niepodziel-
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nie empiryzm. Prof. H. Le Chatelier jest pod tym wzgle-
dem pionierem niezréwnanym, jest apostotem nauki
doswiadczalnej i niewatpliwie nie myli sie, twierdzac,
ze tylko przy jej pomocy cztowiek moze dojs¢ do naj-
dalszych granic w poznaniu praw przyrody i ich zasto-
sowania.

Prace prof. H. Le Chatelier, dotyczace systemu
Taylora, zjawity sie w postaci szeregu artykutow, za-
mieszczonych w réznych czasopismach lub broszurach,
wydanych w ciggu kilkunastu lat, poczawszy od r. 1914.
Poniewaz prof. Le Chatelier w tych artykutach ujmo-
wat system Taylora za kazdym razem w zwartg catosc,
ilustrujgc jg tylko réznemi przyktadami, przeto, przy
wydaniu po polsku ogdlnego zbioru tych prac, zjawita
sie konieczno$¢ nietylko przettumaczenia, ale i utoze-
nia tresci w takg catos¢, w ktorej bez zbytnich powta-
rzan uwydatnitaby sie mozliwie najlepiej gtowna mysl
przewodnia autora.

Podjawszy sie tej pracy, do pewnego stopnia re-
dakcyjnej, uwazam sobie za wielki zaszczyt, ze autor
catkowicie mi pod tym wzgledem zaufal, pozostawiajac
zupeing swobode ukiadu. Zadanie to staralem sie wy-
kona¢ mozliwie najlepiej, unikajac skrotéw, Kktére
w czemkolwiek uszczuplityby tok mysli, wypowiada-
nych przez autora. W ten sposob z kilku artykutow zo-
stata utozona cze$¢ pierwsza. Do drugiej czesci weszty
tlumaczenia reszty artykutow bez zadnych zmian
w ukladzie. Jakkolwiek niektére, wypowiadane w nich
mysli sg powtdrzeniem zawartych w czesci pierwszej,
nie uwazatem jednak za stosowne robi¢ tu zadnych
wykres$lan, tak ze wzgledu na zachowanie catosci te-
matu danego artykutu, jak réwniez, ze te powtdrzenia
mocniej jeszcze podkreslajg zasadnicze mysli autora.

Prof. Le Chatelier, prawie we wszystkich swoich
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artykutach o systemie Taylora, robi uwagi i porowna-
nia, dotyczace pracy przemystowej i systeméw ksztat-
cenia technikbw we Francji. Uwagi te w niniejszym
przektadzie zachowatem w catosci, gdyz mozna je za-
stosowac catkowicie, a moze w wiekszym jeszcze stop-
niu i do naszych stosunkow.

Oddajgc te ksigzke polskiemu czytelnikowi, je-
stem przekonany, ze wywrze ona taki wplyw, jak we
Francji, to jest nietylko przyczyni sie do nalezytego
zrozumienia systemu Taylora, ale réwniez powiegkszy
grono ludzi, ktoérzy bedag torowa¢ droge prawdziwej
nauce w warsztatach wytwaérczych.

Na zakonczenie nie moge sie powstrzymac¢ od wy-
razenia tu mego hotdu sedziwemu prof. H. Le Chatelier
i wielkiej wdziecznosci za jego zyczliwos¢ i pomoc, ja-
ka mi okazat przy ttumaczeniu jego prac.

Sktadam réwniez podziekowanie prof. W. Broniew-
skiemu, ze pozwolit mi umiesci¢ tu zyciorys, ktory na-
pisat niedawno przy okazji 50-letniego jubileuszu prof.
H. Le Chatelier i tym sposobem przyczynit sie do spo-
pularyzowania wsrdd polskich czytelnikow imienia te-
go wielkiego i zastuzonego cztowieka.

Karol Adamiecki.

Warszawa, luty, 1926 r.
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HENRY LE CHATELIER.

»Zawsze wysoko cenitem zastosowania praktyczne
i poswiecatem calg moja energje naukowa zastosowa-
niu nauki do przemystu. Zdaniem mojem, rola uczonego
nie polega na odosobnieniu w wiezy z kosci stoniowej,
przeciwnie, powinien on stara¢ sie powiekszy¢ swemi
pracami dobrobyt swoich wspétobywatelill

Tak sam charakteryzowatl swa dzialalno$¢ jeden
z najwybitniejszych uczonych wspoéiczesnych, Le Cha-
telier, podczas obchodu jubileuszowego 50-lecia swej
dziatalnosci naukowej w 1922 roku. Jest on istotnie wy-
bitnym przedstawicielem nauki przemystowej, ktérg de-
finjuje w spos6b nastepujacy we wstepie do jednej ze
swych gtosniejszych prac (1912).

»W istocie swej, nauka przemystowa nie rozni sie
od zwykitej nauki, ale stanowi o catkowitym jej roz-
woju. Nauka przemystowa, zamiast tego, by sie zajmo-
waé wylgcznie ciatami rzadkiemi, skupia swe wysitki
na ciatach czesciej stosowanych lub takich, o ktérych
sadzi¢ mozna, ze dadza sie zastosowac w bliskiej przy-
sztosci. Poza tem nauka przemystowa, nie zaniedbujgc
metody analitycznej, tak waznej do stopniowego roz-
woju naszej wiedzy, uwaza za wiasciwe uzupetnic¢ ja
przegladem syntetycznym, w ktéorym wzajemne zalez-
nosci zjawisk, a wiec pojecia abstrakcyjne nie sg juz
ugrupowane wedtug analogji, lecz, przeciwnie, sg ze-
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brane dokota przedmiotéw materjalnych i realnych
przejawoéw, do ktérych w istocie nalezg. Te ugrupowa-
nia, wykonywane sg w ten sposéb, ze poswiecajg kazde-
mu czynnikowi elementarnemu uwage proporcjonalng
do jego waznosci, czyli, wedlug wyrazenia Taine‘a, do
jego ,,dobroczynnosci" (w stosunku do poszukiwanego
wyniku przemystowego)

Zdawacby sie moglo, ze sg to zatozenia zbyt jasne,
by mogty ulega¢ zaprzeczeniu. To tez czynniki, powo-
dujace, ze o cialach rzadkich wiemy czestokro¢ o wiele
wiecej, niz o pospolitych i pozytecznych, sg przewaznie
natury nie tyle zasadniczej, ile ubocznej. Woli sie o nich
nie méwi¢ z taka otwartoscia, jak to czyni Le Chatelier
we wstepie do innej swej pracy (1908):

»Dla niektorych nauka jest tylko zawodem ren-
townym z regularnym awansem i emeryturg w perspek-
tywie. Gdy sie ma szczescie wpas¢ na temat nie bardzo
ciekawy, by nikt nie ponowit nad nim badan przed lat
dziesigtkiem, jest to lokata pracy zupeinie pewna, gdyz
popetnione biedy wyjda tylko wtedy na jaw, gdy ogto-
szona praca wyda juz cato$¢ swych pozytecznych skut-
kow. Jezeli wezmiemy duze podreczniki chemji ogolnej,
mozemy S$miato powiedzie¢, ze co najmniej potowa ciat
tam opisanych nigdy nie istniala".

Tych kilka cytat wskazuje wystarczajaco zasady,
ktorym hotduje Le Chatelier. Walczyt o nie, czasem ostro,
stowem i piorem, ale czesciej jeszcze urzeczywistniat je
czynem. Zycie Le Chateliera stanowi¢ moze przyktad, jak
olbrzymi wpltyw na przemyst wywrze¢ moze praca, wy-
konana nie z tak zwang ,,dokiladnoscia, wystarczajaca
dla przemystu", czyli niedbale, lecz Scista, precyzyjna,
czestokro¢, zdawatoby sie, czysto teoretyczna i ab-
strakcyjna, a jednak zawsze tak dbata o ten czynnik
»dobroczynnos$¢" w blizszych lub dalszych skutkach.
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Glowng podstawg do trwatej stawy naukowej Le
Chateliera pozostanie jego ,zasada przekory", zwana
tez czesto ,,zasadg Le Chateliera". Wygtoszona w r. 1884,
rozwinieta zostata w kilka lat pozniej (1888) w pracy
»Recherches experimentales et theorigues sur les egui-
libres chimigues".

Przypomnijmy sobie te czasy, tak stosunkowo bli-
skie chronologicznie, a tak pojeciowo juz od nas od-
legte. Chemja jest wtedy wylgcznie prawie zbiorem re-
cept, i chemik uwaza swg prace za skonczong, gdy wy-
odrebnit jaki$ zwigzek i umiescit go w zbiorach. O two-
rzeniu sie tych zwigzkéw orzeka¢ ma zasada najwiek-
szej pracy Berthelota (1879), wykluczajgca mozno$¢
trwatego istnienia zwigzkdéw endotermicznych.

Nawet teorja atomistyczna nie wydaje sie jeszcze
ustalona, gdyz we Francji jest ona popierana przez
Wiirtza i zwalczana przez Berthelota z réwng namiet-
noscig.

W tym okresie wygtasza Le Chatelier ,,zasade
przekory", przodujacg swej epoce o lat kilkanascie sa-
mg podstawg zapatrywan na zjawiska chemiczne.
»Kazdy uklad, pozostajacy w réwnowadze chemicz-
nej — brzmi ta zasada — ulega, skutkiem zmiany czyn-
nikbw roéwnowagi, przemianie w tym sensie, ze gdyby
ta przemiana sama nastgpita, sprawitaby ona przeciwng
zmiang uwazanego czynnika".

A wiec, punktem wyijscia nie jest zwigzek trwaly,
lecz uktad w stanie réwnowagi, czyli zwiazek czescio-
wo dysocjowany, o ile chodzi o uktad chemiczny. Po-
znanie zwigzku chemicznego juz nie polega na jego wy-
odrebnieniu, lecz na ustaleniu warunkéw jego rowno-
wagi w zaleznosci od temperatury, cisnienia i koncen-
tracji.

Zasada Le Chateliera stosuje sie zaréwno do ukila-
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doéw fizycznych, jak i chemicznych, ma wiec nadzwy-
czaj obszerny zakres i moze by¢ uwazana, jako trzecia
zasada termodynamiki. Jej przypadkiem szczegélnym
jest zasada najwiekszej pracy, za$ jej wyrazy liczbowe,
rowniez w poszczegélnych przypadkach, wskazane sg
przez znane wzory Clausiusa oraz Carnot-Clapeyrona.
Sam Le Chatelier i jego najblizsi wspotpracownicy
zastosowali prawo przekory do badan wazniejszych re-
akcji metalurgicznych, zwiaszcza w hutnictwie Zzelaza.
Do najbardziej znanych wsréd tych prac nalezy t. zw.
»Krzywa Boudouarda", wskazujgca réwnowage pomie-
dzy weglem i jego produktami utlenienia. Objasnia ona
zagadkowe dawniej zjawiska, ze w dolnej czesci wiel-
kiego pieca dwutlenek wegla dziata na wegiel, dajgc
tlenek weglowy, ten za$ rozkilada sie w goérnych war-
stwach pieca na wegiel i dwutlenek. Zupeinie jasne
i zrozumiale na podstawie prawa przekory staje sie
tez zjawisko, wskazane ze zdziwieniem przez Sir Low-
thiana Bella, ze przy 1.000° i przy réwnych objetosciach
tlenku i dwutlenku weglowego redukuje sie tlenek ze-
lazowy i utlenia sie zelazo. Réwniez na podstawie pra-
wa przekory, ustalit Le Chatelier warunki syntezy amo-
njaku z azotu i wodoru, wskazujgc, ze reakcja powinna
zachodzi¢ przy mozliwie wysokiem cisnieniu i niewy-
sokiej temperaturze, Synteza ta, wznowiona przez prof.
Habera w kilkanascie lat po6zniej, w czasie wojny, po-
zwolita Niemcom na masowsg produkcje syntetycznego
amonjaku, a przez utlenienie go — kwasu azotowego.
Drugg powazng podstawg do stawy sg prace Le
Chateliera w obrebie metalografji, ktorej jest jednym
z tworcow. Zaczeto sie od zastosowania ogniwa termo-
elektrycznego do pomiaru temperatury (1887). W tym
czasie faktycznie umiano mierzy¢ temperature do 400°
termometrem rteciowym. Istniat juz wprawdzie termo-
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metr gazowy, ale uzycie jego byto skomplikowanem do-
Swiadczeniem laboratoryjnem, zdatnem do ustalenia
temperatur wytycznych, ale nie do ich pomiaréw
w zwyktych piecach i na zwyktych prébkach.

Ani kalorymetryczna metoda W. Siemensa, ani me-
toda Sainte-Claire-Dewille‘a, oparta na gestosci pary
jodu, nie dawaty Scistych wynikéw. Praktycznie bio-
rac, nie mierzono temperatur powyzej 400°, ale ocenia-
no je na oko wedtug barwy Swiatla, nie bardzo wiedzac,
czy np. ,wisniowy zar" odpowiada 700, czy 900°.

Zasade uzycia ogniwa termo-elektrycznego do po-
miaru temperatur wskazat juz A. C. Becguerel, lecz zo-
stata ona odrzucona, jako niedokiadna, gdyz uzywano
do ogniw takich metali, jak bizmut i antymon, ktérych
zdolnos¢ termo-elektryczna zalezy od kierunku kry-
sztatldw i zmienia sie przez rekrystalizacje po kazdem
ogrzaniu. Gtowng zastugg Le Chateliera bylo wiec
wskazanie odpowiednich metali: platyny i stopu pla-
tyny z 10°/0 rodu. To ,,ogniwo Le Chateliera", jak je
pospolicie nazywaja, bylo tak udatnie dobrane, ze dzi$
jeszcze, gdy znamy zdolno$¢ termoelektryczng tylu
stopow, uzywane jest jako wzorcowe. Pomiar tempe-
ratur do 1600° stat sie odrazu tatwo wykonalny i to ze
znaczna doktadnoscig, zblizong do 1°A0. Co wiecej, po-
miary mogly by¢ wykonywane w jakimkolwiek piecu,
na jakiejkolwiek prébce i wobec szybkosci zmiany tem-
peratur, nawet tak znacznej, jak przy hartowaniu.

Wynalazek ten zostat prawie natychmiast wyzy-
skany przez Osmonda do badania przemian, zachodzg-
cych w stali, wowczas zupetnie nieznanych. ,,Jako przy-
ktad oddziatywan wzajemnych—opowiadat sam Le Cha-
telier— przypomne, ze po nauczeniu Osmonda, jak sie
uzywa ognhiwo termoelektryczne, dowiedziatem sie od
niego o zasadach metalografji mikroskopowej".
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Zasady metalografji mikroskopowej bylty wtedy
bardzo skomplikowane; przygotowanie szlifu wymagato
paru godzin umiejetnej pracy, a kilka zaledwie o0s6b
w Europie umiato je przygotowywac i obserwowac.

| tu tez operacje laboratoryjng potrafit Le Cha-
telier tak uprosci¢, ze obecnie w ciggu kilkunastu mi-
nut jest wykonywana nietylko w laboratorjach, alei w
fabrykach. Mianowicie, wynalazek odpowiedniego mi-
kroskopu, noszgcego tez imie Le Chateliera, usunat
trudnosci oswietlania i ustawiania prébki, wprowadze-
nie tlenku glinowego, zamiast tlenku zelazowego,
a zwilaszcza uzycie polerek obrotowych, przys$pieszyto
prace mikrograficzna,

Metalografja mikroskopowa nie wystarczata do
okreslania budowy stopow, gdyz zaréwno zwigzki che-
miczne, jak i roztwory state, przedstawiajg sie pod mi-
kroskopem jako jednorodne krysztaty.

Wprawdzie, juz w trzydziestych latach ubiegtego
wieku rozpoczat Rudberg prace nad topliwoscig sto-
poéw, za$ w sze$tdziesigtych latach badat Matthiessen
ich wilasnosci elektryczne, lecz prace te pozostaly bez
skutku, gdyz nie byta znana zalezno$¢ pomiedzy budo-
wg stopéw i ich topliwoscig, lub wiasnosciami elek-
trycznemi. Do ustalenia tej zaleznos$ci zmierzajg prace
Le Chateliera pomiedzy 1895 i 1900 rokiem. Poréwny-
wuje on wyniki metody topliwosci (pézniej ,,analizy
termicznej”) metod elektrycznych, metody chemicznej
pomiedzy soba i z wynikami mikrografji, ktadgc w ten
sposéb podwaline tak waznym obecnie w metalografji
metodom posrednim.

W obrebie prac nad zelazem i stalg, o ile Osmon-
dowi przypada zastuga ustalenia odmian alotropowych
zelaza i skladnikow metalograficznych stali, Le Cha-
telier daje pierwszy poprawny wykres ukfadu zelazo-
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wegiel (w r. 1899), niestusznie potem zwany wykresem
Hejna i Charpy'ego, i wskazuje teoretyczne uzasadnie-
nie zjawisk, zachodzgcych przy hartowaniu i odpuszcza-
niu stali.

Prace w dziedzinie metalografji i metalurgji pozo-
staty pomnikowem dzietem Le Chateliera, ale i w in-
nych gateziach nauki przemystowej kiladzie on niemate
zastugi. W obrebie cementéw wykazuje on dominujacg
role zwigzku Si0ZBCa0. W ceramice stosuje Le Cha-
telier metode rozszerzalnosci i wskazuje wptyw od-
mian alotropowych krzemionki na wyniki produkgcji
przemystowej.

W dziedzinie materjatéw wybuchowych bada Le
Chatelier warunki, powodujgce objaw spalania i objaw
wybuchu, oraz stosuje nabyte wiadomosci zaréwno do
badania prochéw, jak i do budowy bezpiecznej lampki
gorniczej.

Poza samodzielng twdrczosciag naukowa i naukowo-
przemystowg, nalezy uwzgledni¢ w dziatalnosci Le
Chateliera propagande cudzych doktryn. Propagande
takg prowadzit on nawet bez poréwnania energiczniej,
niz dla wiasnych pomystéw, o ile widziat w tem pozytek
dla nauki, jak w regule faz, lub dla przemystu, jak w sy-
stemie Taylora, Regufa faz, ogloszona jeszcze w roku
1876 przez J. Willarda Gibbsa w pismie prowincjonalnej
Akademji w Connecticut, w Ameryce, przez nikogo pra-
wie nie czytanem, ,,odkryta" zostata w tem pismie w kon-
cu ubiegtego stulecia. We Francji namietnym jej obron-
cg i komentatorem byt Chatelier, ttumaczac prace Gibbsa
i wskazujgc liczne naukowe i praktyczne zastosowania
nowego prawa do roztworéw soli i stopow.

W r. 1904 zaktada Le Chatelier, nie bez trudnosci,
pierwsze i jedyne we Francji pismo metalurgiczne ,La
Revue de Metallurgie”, zyskujgc w niem trybune dla od-
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nowienia przemystu francuskiego, nie mogacego dotrzy-
mac¢ kroku konkurentowi amerykariskiemu i niemieckie-
mu. Od pierwszego prawie rocznika tego pisma zaczyna
Le Chatelier swg kampanje na rzecz naukowej organiza-
cji fabryk wedlug systemu Taylora. Wydane zostajg
ttumaczenia prac Taylora, podawana jest szczegGtowa
kronika rozwoju tayloryzmu w Ameryce i jego rozgate-
zien poza obrebem metalurgji.

Bezposrednie wyniki tej kampanji okazaly sie na-
der stabe, gdyz, o ile mi wiadomo, niema dotad we
Francji ani jednej fabryki, ktéraby zastosowata u siebie
system Taylora w jego formie klasycznej. Posrednio
jednak przyniosta ta propaganda niemate owoce, gdyz
szereg fabryk, jak Renault, Berliet, huty w Montlueor?,
przyjety system pracy, aczkolwiek nie taylorowski i od-
mienny w kazdej z tych fabryk, ale o znacznie wyzszej
niz poprzednio wydajnosci.

Przyczyng niepowodzenia tayloryzmu we Francji
byly, w pewnym stopniu, organizacje zawodowe robot-
nicze, dazace, jak i gdzieindziej, raczej do obnizenia wy-
dajnosci pracy, niz do jej podniesienia, z niestusznej oba-
wy, by ,.nie odbiera¢ chleba towarzyszom". W znacznie
jednak wiekszym stopniu niz robotnicy, okazali sie nie-
zdolni do tayloryzmu inzynierowie; przecietny inzynier
francuski, wstepujac do fabryki bez uprzedniej praktyki
robotniczej, nie jest obeznany ze szczeg6tami pracy
warsztatowej i chociaz okazuje sie zdolny do og6lnego
zarzadzania, jednak unika bezposredniego zetkniecia z ro-
botnikami, tak, ze istotnym kierownikiem warsztatu jest
nie inzynier, ale majster o typie robotnika-samouka. Brak
we Francji typu inzyniera, zdatnego do faktycznego kie-
rownictwa warsztatami, tego typu, ktéry stanowi site
fabryk amerykanskich i niemieckich, nie uszed} uwadze
Le Chateliera i stad nowa kampanja w ,,Revue de Me-

2
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tallurgie", o reforme wyksztatcenia technicznego, cze-
sciowo urzeczywistniong w nowszych politechnikach
w Nancy, Lille, Grenoble.

Pomimo niepospolitych zastug Le Chateliera dla
nauki i przemystu swego kraju, karjera jego bynajmniej
tatwg nie byla. Przy obsadzeniu katedry chemiji
w Szkole Politechnicznej, ktéra byta marzeniem jego
lat miodzienczych, jak to sam wyznaje, zostaje on de-
monstracyjnie pominiety. Profesorem Sorbony i czton-
kiem Akademiji Umiejetnosci zostaje p6zno, bo w 58
roku zycia, gdy byt faktycznie jedynym kandydatem
po Moissanie. Dotad jest pomijany przy wydawaniu na-
grody Nobla. Nawet niedawny obchod jubileuszowy
yrzadzony byt raczej przez przyjaciét i ucznidw, anizeli
przez Swiadome wielkich zastug jubilata spoteczenstwo.

Bo tez charakter Le Chateliera, z jednej bryly wy-
kuty, nie nalezy do tych, ktére ufatwiajg przejscie
przez zycie bez tarcia. W swojem wilasnem spoteczen-
stwie byt on nieraz zwalczany, czesciej jednak niezrozu-
miany. Nie umiano zrozumie¢ uczonego, zajmujgcego
sie przemystem, wynalazce, nie biorgcego patentéw
i nie ciggnacego zysku, zwolennika porzadku i dyscypli-
ny spotecznej, silnie bronigcego swobody indywidualne;.
Zwiaszcza obawiano sie jego kurtuazyjnej, ale nielito-
Sciwej prawdoméwnosci, poniewaz niejednokrotnie
w gtosnych sprawach, nie obawiat sie ,,rzuci¢ kamieri do
zabiego btotka", jak to sam nazywat, gdy wedtug przy-
jetego zwyczaju, wypadato raczej dyskretnie zamilczeé
ku szkodzie og6tu, ale ku zadowoleniu kolegéw lub prze-
tozonych. To tez jeszcze niedawno inny wybitny przed-
stawiciel nauki przemystowej we Francji, G. Claude,
mogt powiedzieé: ,,mamy $rod nas wielkiego uczonego,
nie znamy go, nie postugujemy sie nim". Moéwit o Henry
Le Chatelier. Witold Broniewski.



PRZEDMOWA AUTORA
DO POLSKIEGO TLUMACZENIA.

Jakkolwiek zakres moich zaje¢ lezy poza praktyka
przemystowa, jednak dzielo Taylora =zainteresowato
mnie bezposrednio, gdyz widze w niem nowe i bardzo
udatne zastosowanie metody naukowej. Uciekajgc sie
do odczytéw publicznych i licznych artykutéw w cza-
sopismach, usitowatem spopularyzowa¢ we Francji za-
sady naukowej organizacji pracy. Bardzo mi pochlebia,
ze te moje préby zostaly uznane za zastugujgce na
przettumaczenie na jezyk polski. Pan Karol Adamiecki,
mistrz w tej dziedzinie, pragnat, abym napisat przed-
mowe do tego przekitadu. Przychylajgc sie chetnie do
Jego zyczenia, zdaje mi sie, iz bedzie najlepiej, gdy, roz-
patrujgc sprawe, stane na nieco innym punkcie zapa-
trywania, anizeli miatlo to miejsce w poprzednich moich
pracach, a mianowicie, jezeli rozpatrze role nauki w or-
ganizacji pracy.

Wszyscy dzisiaj znajg tayloryzm, przynajmniej
z nazwy, ale bardzo mato jest ludzi, ktérzy zgadzaliby
sie co do wiasciwej jego istoty. Taylor nigdy nie pro-
bowat sformutowaé filozofji swej metody i zadowalniat
sie podawaniem licznych zastosowan, pozostawiajgc
czytelnikowi znalezienie nici przewodniej. Wytworzyto
to bardzo szkodliwe nieporozumienie przy rozpo-
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wszechnianiu dzieta wielkiego inzyniera amerykan-
skiego.

Poczgtkowo pojmowano tayloryzm, jako zastoso-
wanie pewnych sposobéw w robocie, podanych przez
Taylora, jak naprzykfad: uzycia stali szybkotnacej,
utworzenia biura do przygotowania robot, funkcjonalny
podziat atrybucji majstréw, ptace premjowe i t. p.

Dzisiaj zjawia sie tendencja do objecia catej admi-
nistracji zaktadéw przemystowych jedng nazwa ,.taylo-
ryzmu". Jednakze organizacja pracy w fabrykach nie
czekata na Taylora, aby sie narodzi¢ i rozwija¢. Praca
tysiecy robotnikéw, zebranych niekiedy w jednej fa-
bryce, bytaby niemozliwa bez jakiej$ organizacji. Koor-
dynacja ich pracy jest koniecznoscig nieunikniong; ko-
ordynacja ta odbywa sie od bardzo dawna zapomocg
biur, stojagcych na czele wszystkich wiekszych przedsie-
biorstw.

W rzeczywistosci ta gltéwna i nowa wiasciwosé
lub, uzywajac wyrazenia Taine'a, wasciwos$é naczelna
dzieta Taylora, polega na tem, ze przed przystapieniem
do jakiejkolwiek czynnos$ci stosuje sie badania, polega-
jace catkowicie na doswiadczeniach, popartych dokitad-
nemi pomiarami. Taylor pierwszy wprowadzit nauke
do dziedziny, gdzie panowat jedynie empiryzm. Wyra-
zenie ,scientific management™, ,,naukowa organizacja
pracy", zaproponowane przez amerykanskiego adwo-
kata Brandais‘a, bardzo doktadnie okresla tayloryzm.

Taylor zastosowal przedewszystkiem zasade Kar-
tezjusza, te podwaline wszystkich nauk: ,, Kazdg trud-
nos¢ trzeba podzieli¢ na tyle czagstek, na ile to jest mo-
zliwe i na ile trzeba, aby je najlepiej rozwigza¢™. Po-
dziat pracy doprowadza on do ostatnich granic, nie za-
dowalniajgc sie rozpatrywaniem roboty kazdego robot-
nika, niezaleznie od jego sasiada; rozkiada on jeszcze
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kazda jego czynnos$¢ na ruchy elementarne. Tak samo
zastepuje jednego dawnego majstra warsztatu cztere-
ma majstrami ,,funkcjonalnymi®, z ktérych kazdy wy-
konywa tylko jedng funkcje: jeden zajmuje sie ogélnym
biegiem robo6t, drugi — sama robotg, trzeci — nalezytem
utrzymaniem urzadzen, czwarty — personelem. Tak sa-
mo wreszcie przy badaniu maszyn oddziela badanie sa-
mej maszyny od badania narzedzi, a przy badaniu tych
ostatnich oddziela badanie ich ksztattu, skiadu che-
micznego, obrobki termicznej i t. d.

Podziat ten jest niezbedny, aby mozna byto zmie-
rzy¢ wielkosci, z jakiemi ma sie do czynienia. Po wiek-
szej czesci, objektow zitozonych nie mozna zmierzy¢
bezposrednio. Nie mozemy naprzyktad zmierzy¢ cie-
pta, wzietego w catosci, ale mozemy oceni¢ oddzielnie
wielkosci jego dwoéch czynnikéw: temperatury i ilosci
ciepta. Tak samo nie mozemy zmierzy¢ ksztattu narze-
dzia, ale mozemy zmierzy¢ katy, jakie tworzg rdézne
boki narzedzia z prostopadtg do powierzchni obrabia-
nego metalu. Nie mozemy zmierzy¢ catosci uzdolnien
profesjonalnych robotnika, ale mozemy, jezeli nie zmie-
rzy¢, to przynajmniej oceni¢ niektére z tych uzdolnien,
jak: zywos¢, pojetnos¢, wprawe reczng i t. d. i poréw-
na¢ je z odpowiedniemi wiasciwosciami innych robot-
nikow.

Podziat zagadnien daje jeszcze jednag korzysc: przy
badaniu nie wystarcza uwidocznienie wielkosci wymie-
rzalnych, trzeba, aby te wielkosci byly wielkosciami
zmiennemi, niezaleznemi. Trzeba, aby we wszystkich
badaniach doswiadczalnych, przy przejsciu od do$wiad-
czenia do doswiadczenia, zmieniat sie tylko jeden
z czynnikéw. Jest to punkt, na ktéry Taylor robi na-
cisk szczegolny w swej pracy nad skrawaniem metali.

Aby wyjasni¢ znaczenie tego zalecenia, wezmy
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przyktad badania narzedzi ze stali szybkotngcej. Taylor
nie zrobit tu podziatu na: wage zdjetych wioréw, ksztatt
narzedzia, sktad chemiczny i jego twardos¢ dlatego, iz
nie mozna zmieni¢ ksztattu narzedzia, nie zmieniajgc
wagi zdjetych wiéréw, ani chemicznego sktadu narze-
dzia bez zmiany jego twardosci. Przyjagt on natomiast
cztery nastepujace zmienne niezalezne: szybkos$¢ skra-
wania, ksztatt narzedzia, sktad chemiczny i obrébke
termiczng — wszystko wielkosci, ktére mozna zmieniac
oddzielnie, to jest, pozostawiajgc trzy pozostate Scisle
niezmienne.

Ostatni powod koniecznosci podziatu polega na
tem, ze nasz umyst nie jest w stanie ujg¢ nalezycie ob-
jektow zbyt ztozonych. Jezeli patrzymy na cato$¢ czyn-
nosci robotnika, to bardzo trudno wytworzy¢ sobie
0 niej jasne pojecie i przewidzie¢ pozyteczne zmiany,
jakie mozna wprowadzicé.

Przeciwnie, dzielagc te czynno$¢ na ruchy elemen-
tarne, odréznimy tatwo, ktére z tych ruchéw sa bez-
uzyteczne i powinny by¢ usuniete; spostrzezemy réwniez
ruchy, ktdre powinny by¢ zachowane oraz zmiany, jakie
nalezy wprowadzic.

Sam podziat nie jest jednak celem nauki, jest tylko
niezbednym wstepem do zastosowania pomiaréw do-
Swiadczalnych. Rzeczywistg charakterystyka systemu
Taylora jest systematyczne stosowanie pomiar6éw do-
Swiadczalnych. W swych badaniach nad topatami, aby
wybra¢ najkorzystniejsze ich wymiary, porobit rézne
modele i wazyt ilosci réznych materjatow, ktére
mozna nabiera¢ temi topatami, a wiec: koksu, piasku,
rudy zelaznej i t. p. Mierzyt czas, jakiego potrzebuje
jeden i ten sam robotnik, aby napetni¢ wagon, uzywa-
jac topat roznych wymiaréw. Przy badaniu czynnika
ludzkiego postepuje w taki sam sposéb — poréwnywa-
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jac i mierzac. Chcac znalez¢ najlepsza metode robienia
wymoéwek robotnikom w razie przewinienia z ich stro-
ny, probuje pokolei trzech sposobdw, notujac za kaz-
dym razem liczbe osiggnietych dobrych wynikéw. Przez
miesigc traktuje ich réwnie ordynarnie, jak zwykle sami
siebie traktujg, nastepnie przez miesiac rozmawia z ni-
mi grzecznie, jak dzentelmen, wreszcie w ciggu trze-
ciego miesigca stosuje kary podiug pewnej taryfy, uto-
zonej zgory, nie robigc im zadnych wymowek. A wiec
zawsze i wszedzie ta sama metoda doswiadczalna, kto-
ra jest podstawag tayloryzmu.

Ta wiasnie metoda doswiadczalna przy organizacji
pracy nie zostata jeszcze ogOlnie zrozumiana. Zdawato-
by sie, ze liczni badacze pdéjdg za Taylorem po drodze
tak utorowanej, aby ustali¢ najlepsze warunki wykonania
roznych czynnosci elementarnych w naszych fabrykach.
Zastosowanie tych metod wzorcowych (standarts) do
prac technologicznych przyniostoby nadzwyczajny po-
zytek. Mamy juz we Francji kilka takich badan: pana
Charpy nad walcownictwem, pana Guilleta nad har-
towaniem pociskéw, pana Nusbaumera nad fabrykacja
prochu; ale liczba ich jest jeszcze zbyt mata.

Natomiast spotykamy w czasopismach francuskich
i zagranicznych, w sprawozdaniach kongreséw, liczne
opisy organizacji i administracji. Wzory proponowane
sg moze dobre, ale moze i zte. Sg to przedmioty zbyt
obszerne, aby mozna byto ujgé je badaniem dos$wiad-
czalnem. Kazdy organizuje na swdj sposob i oswiadcza
0 wyzszosci swych metod, ale nie prébuje poda¢ do-
wodu naukowego ich wartosci. Jest to niewatpliwie ma-
terjat, mogacy da¢ czytelnikowi pozyteczne wskazéwki,
lecz niema to nic wspdlnego z tayloryzmem.

Wedtug mego zdania, droga, po ktérej nalezy da-
zy¢, aby rozwija¢ naukowg organizacje pracy, powinna
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zaczynac sie od nalezytego postawienia zadania. Kazda
kwestja jest juz nawpot rozwigzana, jezeli jest jasno
sformutowana. Trzebaby bra¢ pokolei r6zne przemysty,
rozcztonkowaé je na elementarne czesci i zestawi¢ wy-
kazy roznych kwestyj, ktére mozna podda¢ pod kon-
trole doswiadczalng. Ta pierwsza praca podzialu moze
by¢ wykonana dobrze jedynie przez inzynieréw, catko-
wicie obeznanych z badanym przemystem. Nie miatbym
Smiatosci przedsiewzig¢ catej tej pracy, nie majac po
temu dostatecznej kompetencji, chciatbym tylko przed-
stawi¢ tutaj kilka uwag ogolnych, co do metod poste-
powania przy takim podziale.

Nie jest to sprawa tak bardzo prosta, jakby sie
na pierwszy rzut oka wydawato. Ten sam przedmiot
moze by¢ podzielony przer6znemi sposobami: mozna po-
dzieli¢ pomarancze na c¢wiartki, na czastki réwnolegte
lub prostopadte do osi i t. p. Aby wybra¢ najwiasciwszy
sposdb podziatu, trzeba przedewszystkiem popatrze¢ na
cel, do ktérego sie dazy. Jezeli chcemy zbada¢ naprzy-
ktad jaki$ okreg Francji pod wzgledem kartograficznym,
to podzielimy jg na prostokaty; przy badaniu klimatu —
na czesci poziome, wreszcie przy badaniach bogactw
przyrodzonych, zawartych w ziemi, dzielimy jg na okre-
gi geologiczne,

W przemysle, ktory jest daleko wiecej ztozony,
sposoby mozliwych podziatéw sg niezliczone. Pierwszy
podzial moznaby zrobi¢ podtug wyrabianych przedmio-
téw; sposobow fabrykacji, warsztatow, funkcyj kierow-
nikdw oddziatéw, pozycji kosztow wiasnych i t. p.

Przy rozpatrywaniu warsztatu mozemy dzieli¢ go
na rézne maszyny, nastepnie kazda maszyne — na po-
szczegoblne jej czesci. Jezeli chodzi o jaka$ funkcje, na-
przyktad o ogrzewanie, to musimy rozrézni¢ ogrzewa-
nie kotldw, ogrzewanie piecéw do topienia, piecow do
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obrébki termicznej, kaloryferow do ogrzewania pomie-
szczen mieszkalnych i t. p.

Posuwamy ten podziat stopniowo, jak mozna naj-
dalej. Dla kazdej czesci maszyny wydzielamy stopienie
metalu, obrdbke termiczng, nadawanie formy. Prace ro-
botnika dzielimy na rdzne jej czesci: potozenie na miej-
sce przedmiotu obrabianego, nadawanie mu ksztattu
wiasciwego, czyszczenie maszyny; wreszcie kazdag
z tych robdt poszczegélnych dzielimy na ruchy elemen-
tarne.

Trzeba teraz zrobi¢ wybdr, biorgc pod uwage cel,
do ktérego sie dazy. Wezmy naprzykiad koszt wiasny.
Przypusémy, ze chodzi najpierw o znalezienie najmniej-
szej ceny, po ktérej mozna sprzeda¢ bez strat; wtedy
wszystkie wydatki musimy podzieli¢ na przedmioty
rzeczywiscie zrobione i gotowe do sprzedazy. Jezeli,
przeciwnie, chcemy zmniejszy¢ odpadki fabrykacji, aby
obnizy¢ koszt wiasny, to musimy podzieli¢ wydatki na
rézne pozycje, dotyczace fabrykacji, i nastepnie w od-
dzielnej pozycji umiesci¢ wszystkie wydatki, odnoszace
sie do przedmiotéw bezuzytecznych, aby tym sposobem
uwidoczni¢ role odpadkéw fabrykaciji.

Jezeli chcemy wiedzie¢ w jakiej$ chwili zastoju
w interesie, po jakiej najnizszej cenie mozna przyjaé
zamoOwienie, aby tylko podtrzymac dziatalnos¢ fabryki,
to musimy oddzieli¢ koszty ogdlne, niezalezne od wiel-
kosci produkcji i t. p. W tej jednak kwestji kosztow
wiasnych stoi przed nami cata serja badan, co do naj-
lepszego sposobu ich zestawienia ze wzgledu na rézne
szczegolne cele.

Przy badaniu pracy w warsztacie mozna zrobié
pierwszy podziat podiug kategoryj robotnikdéw lub ma-
szyn. Ktéry z nich wybra¢? Jezeli w rozpatrywanej fa-
brykacji koszt robocizny jest skiladnikiem gtéwnym
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w kosztach wiasnych, to trzeba przyjg¢ podziat podtug
robotnikow; jesli, przeciwnie, najwiekszym kosztem
jest amortyzacja i utrzymanie maszyn, to lepiej jest
przyja¢ jako jednostke maszyne.

Jezeli na poczatku badan catej fabrykacji trzeba
posung¢ podziat az do ostatnich granic, to nastepnie
musimy zrobi¢ niemniej konieczne przegrupowanie.
Cztowiek i maszyna nie pracujg oddzielnie; aby otrzy-
mac¢ jakikolwiek wynik uzyteczny, trzeba skoordyno-
wac ich czynnosci elementarne. Trzeba wiec zbadaé
kombinacje tych czynnosci po 2-ie, po 3-y i wreszcie
po (N).

Wezmy najpierw skoordynowanie pracy dwoch ro-
botnikow lub urzednikéw. Moze sie ona odnosi¢ do
trzech rodzajéw réznych stosunkow: wspoétdziatania,
nauczania i kierowania.

Wspétdziatanie spotykamy przy przenoszeniu du-
zego ciezaru, naprzykitad podktadu kolejowego, ktory
wymaga pracy dwoch ludzi. W jaki sposéb trzeba ujgé
podkitad? Jak powinni umiesci¢ sie obydwaj niosacy,
czy jeden obok drugiego, czy tez jeden za drugim? Czy
trzeba. zrytmizowac ich chod i t. p. Praca maszyn wy-
maga czesto obstugi dwoch robotnikéw. Przy walcowa-
niu powinno by¢ co najmniej po jednym z kazdej strony
walcow; przy kuciu, przebijaniu dziur, obcinaniu — je-
den robotnik podaje materjat, drugi — kieruje maszyna.
Czy powinni oni pracowa¢ we wspo6lnem porozumieniu,
czy tez jeden powinien dyrygowac drugim, jak to robi
rzemieslnik wzgledem chtopca lub ucznia w drobnych
rzemiostach  budowlanych: $lusarstwie, mularstwie,
zdunstwie i t. p.

Druga kategorja stosunkéw miedzy dwoma pra-
cownikami dotyczy przekazywania wiadomosci, udzie-
lanych jeden drugiemu. Oddziat handlowy zawiadamia
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dyrekcje o otrzymanych zaméwieniach, a oddziat fa-
brykacji — o posuwaniu sie wykonywania tych zamoé-
wien. RoOzni urzednicy informujg sie wzajemnie o0 ro-
bocie, wykonywanej w warsztatach, o ptacach, nalez-
nych robotnikom, o poczynionych wydatkach, o zamoé-
wieniach, wydawanych na zewnatrz. Nauczanie przy-
jetych metod pracy wchodzi do tej samej Kkategoriji.
W kazdej produkcji przemystowej mamy dwie kwestje:
wybor metod fabrykacji, a nastepnie ich zastosowanie.
Poczatkujacy powinni nauczy¢ sie korzysta¢ z doswiad-
czenia przetozonych; robotnicy za$ mniej wprawni, niz
ich starsi koledzy, powinni by¢ kierowani, — nauczani
przez majstrow.

Spos6b prowadzenia tej komunikacji od cztowieka
do cztowieka nie jest obojetny, — powinien wiec byc¢
zbadany.

Zapomocg jakiego sposobu instruktor powinien ob-
jasnia¢ wykonawce? Czy ta komunikacja powinna od-
bywa¢ sie ustnie, czy tez na piSmie? W jaki sposob
powinny by¢ redagowane kartki instrukcyjne, opisu-
jace sposoby fabrykacji? W jakie szczeg6ty powinny
wchodzié¢, a jakie powinny by¢ pozostawione inicja-
tywie robotnika? Jakie symbole majg by¢ uzywane?
Moze to, oczywiscie, zmienia¢ sie zaleznie od rodzaju
przemystu. Taylor zbadat szczegétowo te zagadnienia
w warsztatach mechanicznych; ale nie mozna tak sa-
mo postepowac z artystg dekoratorem w sewrskiej fa-
bryce porcelany, jak z zamiataczem ulic w Paryzu.
Trzeba takze wzig¢ pod uwage rachunek wydatkow,
jaki pocigga za sobg pisanina w poréwnaniu z korzyscig
jej zastosowania, a wreszcie trzeba liczy¢ sie tez do
pewnego stopnia i z tradycjg miejscowa.

Trzeci rodzaj stosunkow miedzy dwoma ludZzmi jest
kierownictwo. Robotnik przed zaczeciem swej roboty



XXVII

powinien otrzymac polecenie od kierownika; magazyn po-
winien otrzyma¢ w odpowiednim czasie polecenie do-
starczenia przedmiotow Iub! narzedzi, potrzebnych do
fabrykacji. Przedtem jeszcze biuro konstrukcyjne i biu-
ro, przygotowujgce roboty, powinny otrzymaé polece-
nie zbadania danej fabrykacji. To ostatnie powinno tak-
ze posiada¢ urzednika, ktorego zadaniem jest przyj-
mowanie i uwalnianie personelu. Ta organizacja kie-
rownictwa obejmuje rowniez dokladne badania. Taylor
zaproponowat catkowitg zmiane dawniejszej roli maj-
stra w warsztacie, — zdjecie z niego obowigzkéw roz-
kazywania, pozostawiajgc mu tylko role instruktora.
Czy kazdy cztowiek, do wszystkich rodzajow swej dzia-
falnosci, ma mie¢ tylko jednego kierownika, czy prze-
ciwnie, roznych do kazdego rodzaju zaje¢? Innemi sto-
wy, czy w podziale kierownictwa jednostkg ma byc¢
cztowiek kierowany, czy funkcja, wykonywana przez
tego cztowieka? Aby sie przekonaé, ktéra z tych me-
tod jest lepsza, trzeba zrobi¢ doswiadczenie porow-
nawcze.

Gdy stosunki miedzy ludZzmi, biorgc po dwoch, sg
juz zbadane, to trzeba je rozpatrzy¢ przy kombinacji
po trzech, jezeli r6znig sie od stosunkdéw w pierwszym
wypadku. Jezeli trzech robotnikow, zamiast dwoch,
pracuje razem przy tej samej maszynie, to nie stwarza
to nowego zadania. Wynik, otrzymany dla dwoch ro-
botnikéw, stosuje sie automatycznie takze do trzech.
Ale istniejg co najmniej dwa wypadki, w ktérych inter-
wencja trzeciej osoby dotyczy innego objektu, niz sto-
sunki bezposrednie miedzy dwoma ludzmi, naprzykiad:
przekazanie lub koordynacja miedzy dwoma robotnikami
lub urzednikami moze by¢ wykonana za posrednictwem
trzeciego.

Uzywa sie naprzyktad goricow, aby urzednicy lub
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robotnicy nie potrzebowali sami chodzi¢ w celu poro-
zumiewania sie i unikneli tym sposobem odrywania sie
od swego zadania gtéwnego. Przesyta sie tez polecenia
droga hierarchiczng, aby zapewni¢ jedno$¢ komende-
rowania, lub poprostu dlatego, aby kierownik oddziatu
byt stale poinformowany o zastosowanych srodkach.

Trzeba réwniez skoordynowac robote dwdch ro
botnikéw, pracujgcych w réznych warsztatach przy tej
samej fabrykacji. Przygotowywanie rysunkéw, przygoto-
wywanie wykonania i planu fabrykacji powinny is¢ réw-
nolegle; narzedzia i przedmioty potrzebne powinny by¢
dostarczane robotnikowi jednoczes$nie. Kto$ musi bowiem
zapewni¢ normalny rytm wszystkich tych operacyj. To
zadanie koordynacji nalezy przedewszystkiem do dy-
rekcji, jezeli chodzi o ogdlny bieg fabryki; na nizszym
za$ poziomie — do biura przygotowywania robot, jezeli
chodzi o poszczegdlne dzialy fabrykacji. Trzeba tu ro-
bi¢ liczne badania. Taylor zajat sie niektéremi z tych
kombinacyj, ale nie wyczerpat przedmiotu; szczegoty
organizacji muszg sie rézni¢c w réznych przemystach.
Naprzyktad, biuro przygotowywania robot, ustalone
przez Taylora dla warsztatbw mechanicznych, zdaje
sie, ze nie bedzie odpowiednie w szklarni lub fabryce
cementu.

Gdy te poszczegolne badania zostang zakonczone,
pozostaje zgrupowanie ich w jedng cato$¢. Sa to tylko
czesci catosci, ktore nie mogg dziata¢ oddzielnie. Trze-
ba je potaczy¢, aby zakonczy¢ konstrukcje catego dzie-
ta. Trzeba zestawi¢ przewodnik i marszruty fabrykacji
(Routing), a takze rozkiad godzin (horaires), (Dispat-
ching). Wyjasnijmy na przykiadzie, na czem polega ta
robota zgrupowania. Dajmy nato, zbadaliSmy wszystkie
stosunki miedzy personelem, biorgc po dwoch; okre-
Slilismy komunikacje, ktdre powinny odbywaé sie na
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pismie; wybraliSmy symbole, ktére majg by¢ uzyte. Je-
zeli liczba komunikacyj bedzie (N), to nie robimy (N)
oddzielnych kartek, bo zatonelibySmy w nadmiarze pa-
pieru. Wiele z nich grupujemy razem i wpisujemy na
jednej kartce, jedna obok drugiej, podtug pewnego po-
rzadku, tak, aby otrzymac najwiekszg jasnos¢. To wy-
maga znéw zbadania. Zjawia sie inna, podobna kwe-
stja: trzeba okresli¢ funkcje, ktére majg wykonac
urzednicy biurowi. Nie stawia sie tylu urzednikow, ile
jest ré6znych robd6t do wykonania. Kazdy z nich wyko-
nywa pewng ilos¢ réznych funkcyj, zmieniajagcych sie
zresztg zaleznie od wielkosci warsztatu. W jaki sposob
zgrupowac te atrybucje? Jaka hierarchje trzeba ustali¢
miedzy urzednikami?

Ostatni przyktad: pewne zamowienie wymaga po-
tagczenia roznych czesci maszynowych, uzycia przyrza-
dow fabrykacji, udziatu wielu robotnikéw, wspotpracy
licznych urzednikéw, przyjmujgcych zamdwienia, przy-
gotowujacych i koordynujgcych roboty i wreszcie do-
starczajacych wyroby nabywcy. To wymaga znéw ba-
dan i jest uwienczeniem naukowej organizacji pracy.

Catos¢ tych badan, zaczawszy od badan elemen-
tarnych, az do ich syntezy ostatecznej, jest dzietem bar-
dzo dhlugiego czasu i bardzo kosztownem. Nie mozna
wiec czeka¢ z rozpoczeciem wytwarzania na ukoncze-
nie wszystkich tych badan, ale nie mozna tez wytwarzac
bez zadnej koordynacji pracy. Trzeba wiec rozpoczgé
zapomocg jakiejs koordynacji, nie czekajgc na badanie
szczegdtow, na ktérych powinna sie ona opiera¢. Taka
administracja ogélna zakltadéw przemystowych istniata
zawsze, ale to nie jest tayloryzm, ktory ma na celu
przedewszystkiem doswiadczenie i dokladne pomiary.
Trzeba pogodzi¢ te dwa warunki przeciwne, wykorzy-
stujgc najpierw organizacje empiryczng, bez ktérej nie
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emozna sie obej$é, przynajmniej na poczgtku, a nastepnie
trzeba jg ulepsza¢ stopniowo zapomocg badan rzeczy-
wiscie naukowych. Organizacje nalezy tayloryzowac
stopniowo, a poniewaz wszystkie doswiadczenia wyma-
gajg wiele czasu i wytrwatosci, wyniki wiec zadowalnia-
jace mozna osiggna¢ tylko za cene statych wysitkéw.

Henry Le Chatelier.

Paryz, listopad, 1925 r.
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WSTEP.

Na wspaniaty rozkwit przemystu w wieku ubie-
gtym wptynetly dwa czynniki: rozwdj nauk doswiadczal-
nych, co pozwolito doktadniej pozna¢ wiasnosci mate-
rjatbw i lepiej wykorzysta¢ bogactwa przyrody, oraz
zastosowanie maszyn, ktére, powiekszajgc stokrotnie
site ludzka, zwiekszyty w tym samym stopniu ilo$¢ pro-
duktéw, zuzywanych przez cztowieka.

Dzis trzeci czynnik zaczyna odgrywac role coraz
wiekszg: naukowa organizacja pracy. Organizacja ta,
usuwajac czas stracony, niepotrzebne wysitki, czesto
nawet ostre starcia z robotnikami, powieksza zaréwno
potege nauki, jak i moc wytworczg maszyn. W Stanach
Zjednoczonych liczni inzynierowie, nazywajacy sie ,,in-
zynierami wydajnosci”, starajg sie ulepsza¢ dziatanie
zaktadow przemystowych przy pomocy organizaciji.
Wielu z nich posiada duze doswiadczenie, a niektérzy
oddali przemystowi niezaprzeczone ustugi. Wiekszos¢
jednakze, nie majgc jeszcze dobrze ustalonych metod,
zadowalnia sie zwalczaniem bteddw w szczegdtach. Je-
den tylko z nich F. W. Taylor stworzyt system ogdlny,
obejmujacy Scista filozofje naukowego zarzadzania
(scientific management).

Znaczenie tego systemu byto diugi czas nierozu-
miane: najpierw widziano w nim poprostu system pre-
mij, pobudzajgcych robotnika, nastepnie starano sie
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sprowadzi¢ go do ,,chronometrazu“, czyli sposobu po-
miardw czasu, dawno zreszta znanego i stale uzywanego
w fabrykach. Jezeli chodzi o Scistos$¢, to te poszczegdl-
ne, a waskie punkty widzenia wcale nie usprawiedli-
wiatyby rozgtosu, powstatego dokota ,,naukowej orga-
nizacji pracy". W jaki wiec spos6b mozna sobie obja-
$ni¢ powdd tak glebokiego poruszenia umystéw przez
Taylora i jego nasladowcoéw? Prezydent Wilson wybrat
sobie kilku ministrow z pos$réd najwiecej oddanych
zwolennikéw tych nowych teoryj; burmistrz Filadelfji,
p. Blankenburg, uprosit Taylora, aby zaproponowat ko-
go$ na dyrektora robot publicznych; dzienniki i czaso-
pisma techniczne byly przepeinione artykutami, propa-
gujacemi lub atakujacemi zastosowanie ,scientific ma-
nagement* w arsenatach rzgdowych i na kolejach zela-
znych, wskutek czego senat amerykanski przedsiewziat
nawet bardzo szeroka ankiete w tej sprawie. W Euro-
pie ruch ten réwniez szeroko sie rozpowszechnit: liczne
fabryki probujg zastosowa¢ nowy system, a inzyniero-
wie jezdzg do Ameryki, aby zapozna¢ sie z nim na miej-
scu. Dzi$ nie ulega juz watpliwosci, ze wielkie znacze-
nie idei stawnego inzyniera amerykanskiego nie moze
juz by¢ zaprzeczone.

Czytelnikom niektorych z kilkuset dziet i artyku-
0w, traktujgcych o tym przedmiocie, ktére zjawity sie
w ciagu kilku lat, ta nowa praca o systemie Taylora
moze wyda¢ sie zbyteczna. Czyz nie bylo juz wszystko
wypowiedziane? Musze wiec uzasadni¢ to nowe wy-
stapienie z mej strony 1).

Amerykanin, dzieki swemu temperamentowi, posia-
da zadze czynu, ale rowniez i odraze do pisania. Sadzi
wiec, ze wystarcza stworzy¢ dzieto uzyteczne i ze nie

1) Rzecz pisar.a w 1914 roku. (Przyp. ttum.).
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warto traci¢ czasu na szczeg6towe objasnienia wyni-
kéw, osiggnietych dzieki swym wysitkom. Ta odraza
do pracy literackiej jest niekiedy przyczyna, ze dzieta
wielkiej wartosci pozostajg w cieniu. Genjalne odkrycia
stawnego uczonego, Josiah Williard Gibbs’a, dzis uwiel-
bianego w catym Swiecie naréwni z Newtonem, Pasca-
lem, Huygens'em, Fresnel’em, pozostawaly w ciggu piet-
nastu lat catkowicie nieznane. Ten zatozyciel mechaniki
chemicznej byt nieznany az do chwili, kiedy europej-
czycy, na nowo zorawszy ten sam teren, zrozumieli
wreszcie jego dzieto i wyjasnili wyrazy matematyczne,
ktore on podat w sposob tak prosty w swej nad-
zwyczajnej pracy o ,rownowadze systeméw roznorod-
nych".

Podobnie rzecz sie ma z systemem Taylora. Jego
dziet diugi czas nie rozumiano nalezycie i niewatpliwie
praca komentatora nie zostata jeszcze wyczerpana. Zda-
je mi sie wiec, iz mozna wskazac jeszcze kilka nowych
pogladow na te sprawe. W pracy niniejszej chciatbym
wyttumaczy¢é mozliwie najjasniej idee F. W. Taylora,
tak jak to niegdy$ zrobitem, tlumaczac idee J. W.
Gibbs'a.

Rozpowszechnienie zastosowania systemu Taylora
wstrzymywat czesto ten wiasnie brak doktadnego zro-
zumienia gtéwnych jego zasad, trudnych istotnie do
zgtebienia. Nalezy jednak przyznaé, ze tym nowym me-
todom, ktore sg owocem 25-letnich obserwacyj i do-
Swiadczen, zgromadzonych podczas jego bardzo czyn-
nej karjery przemystowej, brak czasem ujednostajnie-
nia. Wielki inzynier amerykanski, ogtaszajac swe dzie-
fa, zbyt czesto ograniczat sie do wypowiadania mysli
tak, jak mu przyszty do gltowy, t. j. niezupetnie planowo.
Czytanie tych prac jest ucigzliwe. Aby dobrze zrozu-
mie¢, trzeba czytaé je z piérem w reku i studjowac.



Porownanie wskaze, w czem lezy trudno$¢ zrozu-
mienia. Dawne zasady Euklidesa, podawane przez na-
szych przodkéw, zawieraty procz geometrji wihasciwej
rowniez jej zastosowania do miernictwa pdl, sporzadza-
nia planéw fortyfikacyj, teorje przyrzadéw optycznych,
niekiedy wreszcie rady, dotyczace zdobywania fortec
lub uprawy ziemi. Pézniej to wielkie i nieksztattne dzie-
to rozjasnito sie; oddzielono przy nauczaniu wiedze wia-
Sciwg od jej zastosowan. Dzi$, nie przeczac ich wzajem-
nemu zwigzkowi, wyktadamy, zupetnie zresztg stusznie,
raczej kolejno niz réwnoczesnie teorje i praktyke.

Na czem wiec polega ta nowa orjentacja przemy-
stowa? System Taylora jest potaczeniem wielu pun-
ktow widzenia: pierwszym z nich jest fad og6lny, zasto-
sowany do kazdego przejawu dziatalnosci ludzkiej
i obejmujgcy pewne reguly zdrowego rozsgdku, pewne
zasady metody naukowej; drugie miejsce zajmujg, po-
mieszane z regutami ogélnemi, niektore ich zastosowa-
nia praktyczne do réznych zagadnien przemystowych,
jak naprzyklad: czyszczenia kottdw, przenoszenia sity
z pomocg pasow transmisyjnych, obrébki metali na ob-
rabiarkach, magazynowania przedmiotéw podczas ich
fabrykacji, systeméw ptacy i t. p.

Trzecia czes¢, zwigzana z dwiema pierwszemi, za-
wiera zbiér syntetycznych przepiséw, dotyczacych ad-
ministracji fabryk i postepowania z pracownikami, czyli
zagadnieh mniej zwigzanych z procesami fabrykacji, ale
dotyczacych bezposrednio czynnika ludzkiego.

Ta ostatnia cze$¢ systemu Taylora jest najtatwiej-
sza do natychmiastowego wprowadzenia w zycie.
Wszyscy ludzie sg w gruncie rzeczy podobni do siebie,
a sztuka rozkazywania jest tez w przyblizeniu zawsze
jednakowa. Tem wiec ttumaczy sie, ze przepisy te ta-
two wzbudzity zainteresowanie wsrdéd przemystowcow,



odsuwajgc na plan drugi podstawowe zasady, ktorych
te przepisy sg jedynie poszczegllnemi zastosowaniami.
Zbyt czesto nawet spotykamy dgzenie do mechaniczne-
go zastosowania prawidet Taylora bez wnikania w jego
filozofje. Jest to niebezpieczne i naraza na wiele roz-
czarowan.

Ostatecznie, wedlug mego zdania, system Taylora
obraca sie okoto dwdch podstawowych idei bardzo pro-
stych do zrozumienia, ale, jak juz powiedziatem, tru-
dnych do zastosowania:

1. badanie wszystkich zagadnienn przemystowych
moze i powinno by¢ robione zapomoca najscislejszych
metod nauki doswiadczalnej;

2. zastosowanie tejze metody naukowej do badan
psychologicznych czynnika ludzkiego doprowadza do
pewnych nowych prawidet organizacji pracy w zakia-
dach wytworczych, w szczegolnosci do pracy podiug
Scistego zadania (a la tache fixe).

Nazwa ,,naukowa organizacja pracy* (scientific ma-
nagement), przyjeta ostatecznie przez Taylora do okre-
Slenia swych metod, streszcza w sposob jasny i dokia-
dny caly jego system, gdyz w istocie jest to potgczenie
zasad organizacji z nauka.
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A. ZASADY ORGANIZACII ).

Stynne powiedzenie profesora Ostwalda: ,,Niemcy
odkryli zasady organizacji, dzieki ktorym zajeli najwyz-
sze stanowisko w Swiecie" — wywotato wielkg polemi-
ke i bylo powodem wypisania duzej ilosci atramentu.
Zrobito nam to jednak przystuge, zwracajagc naszg uwa-
ge na zasadnicze pojecie, zbyt dotychczas zaniedby-
wane.

W rzeczywisto$ci Niemcy nie wymyslili tu nic no-
wego, gdyz zasada organizacji jest tak stara jak Swiat.
Znaja ja nawet zwierzeta, jak moéwi w swej bajce
La Fontaine. Jego mréwka umie, tak samo jak Niemcy,
robi¢ zapasy; konik za$ polny, przeSpiewawszy cate la-
to, z chwilg nadej$cia zimy znalazt sie w ciezkiem po-
tozeniu. Znalaziszy sie obecnie w takiej samej sytuacji,
musimy i my nareszcie zastanowi¢ sie nad organizacja.

Od chwili wybuchu wojny méwi sie duzo o organi-
zacji; nasze czasopisma i gazety o zabarwieniu politycz-
nem, literackiem, naukowem lub technicznem rojg sie
od studjéw i ankiet. Czynig to zresztg bez wielkiego po-

1) Do tresci niniejszego rozdziatu wszedt catkowicie referat:
»Principe d'Organisation”, umieszczony w ,La Nature" 1915 r.
(grudzien, str. 359) i niektére ustepy z innych artykutéw.



wodzenia. Przy czytaniu tych artykuldw ma sie ochote
zapyta¢ samego siebie, czy istotnie Francuz byitby tak
oporny w stosunku do organizacji. A jednak dokladne
znaczenie tego stowa tak tatwo odnalez¢: wystarczy
zwroci¢ sie do metody doswiadczalnej, zanalizowac¢ me-
tody pracy ludzi, uznanych przez $wiat caty za wielkich
organizatorow.

Postarajmy sie jednak najpierw, jezeli to jest mozli-
we, otrzasnagl sie z pewnego przesadu. Francuz jest
z urodzenia tatwowierny, rzuca sie na artykuly swego
dziennika, jak Zzaba na czerwony gatgan, zawieszony na
wedce. MOwig mu, ze organizacja wymaga dyscypliny,
ktorg porownywa sie z kapralstwem pruskiem, a ponie-
waz Francuz ma odraze do tyranji, powinien wiec od-
rzuci¢ organizacje. Aby uwydatni¢ absurdalnos¢ takiego
rozumowania, wystarczy wyrazi¢ go w innych stowach,
naprzyktad powiedzie¢: z winogron wyrabia sie spiry-
tus, spirytus stuzy do upicia sie; poniewaz Francuz ma
odraze do pijaristwa, powinien wiec sprzeciwiac sie kul-
tywowaniu winogron. Co zdanie, to btad. Jezeli wino-
grona moga stuzy¢ do wyrobu wina, to moga by¢ takze
spozyte jako $wiezy owoc, ROwniez i organizacja, jezeli
wymaga niekiedy ostrej dyscypliny, to positkuje sie
czesto dobrowolnem wspotdziataniem. Jezeli naprzy-
ktad cztonkowie jakiego$ kongresu tgcza sie, aby odby¢
podr6z po znizonej cenie w celu zwiedzenia zakiadu
przemystowego, to czynig to dobrowolnie i takie poste-
powanie niema nic wspdlnego z kapralstwem pruskiem.

Zrobiwszy wino, mozna go pi¢, nie upijajac sie; na
szczescie wielu Francuzow jeszcze to potrafi. Tak samo
mozna zastosowac dyscypline bez przesady, bez bru-
talnosci. Nasze towarzystwa kolejowe, nasze fabryki
i cala nasza armja dajg na to, chwata Bogu, dosy¢ do-
wodow.
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Jezeli prawdg jest, ze Francuzi majg odraze do pi-
janstwa, co zresztg jest przesada, to nie mogg réwniez
pochwali¢ sie wielka odrazg do stuzalstwa, gdyz niema
kraju, w ktéorym najmniejszy szef biura, najmniejszy
podprefekt nie rzucatby takiego postrachu na najwy-
bitniejszych obywateli: uczonych, przemystowcow,
a nawet oficerow, jak we Francji.

Wszystko to jest poprostu glupstwem. Organizacja
jest rzecza dobrg i pigkng; musimy powiedzie¢ sobie:
mea culpa, jezeli dotychczas nie umieliSmy z niej ko-
rzysta¢ i postanowi¢ zapoznac sie z nig blizej, aby wy-
nagrodzi¢ czas stracony.

Za kazdym razem, gdy chcemy co$ wytwarzad,
osiggna¢ jakis wynik, czy chodzi o badanie naukowe, czy
o fabrykacje przemystowg lub o co$ innego, dochodzi-
my do wykonania pewnej liczby czynnosci zawsze je-
dnakowych, ktdrych istota nie zalezy od celu, do kté-
rego sie dazy. Istniejg pewne warunki i sposoby poste-
powania najkorzystniejsze przy wykonaniu wszelkich
czynnosci, przyczem te warunki optymalne sg nieza-
lezne od celu, do jakiego sie dgzy. Musimy wiec zrozu-
mie¢ catg wazno$¢ zbadania tych metod, jednem sto-
wem zorganizowania swej pracy.

A wiec, cOz to jest organizacja?

Obejmuje ona pie¢ nastepujgcych po sobie etapow
mniej lub wiecej rozwinietych, zaleznie od wypadku,
jednak zawsze chociazby w zarodku istniejgcych.

Pierwszym jej etapem, jej punktem wyjscia, jest
postawienie jasnego i Scisle okreslonego celu.

Drugim etapem jest zbadanie $rodkow i warunkow,
ktore trzeba zastosowac, aby osiggna¢ cel zamierzony.

Trzecim jest przygotowanie $rodkéw i warunkow,
uznanych za niezbedne do zastosowania.



Czwartym jest urzeczywistnienie, czyli wykonanie
zamierzonej czynnosci, stosownie do powzietego planu.

Wreszcie pigtym etapem jest kontrola otrzymanych
wynikdw i wyciagniecie z nich wnioskow.

Aby nie poprzestawa¢ na abstrakcji i ogoélnikach
wezme przykiad konkretny: przytocze tu pewne zda-
rzenie, ktdre czesto wspominam, gdyz wzbudzito we
mnie kult organizacji i zyje w mojej pamieci.

Dziesie¢ lat temu Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Badania Wytrzymatosci Materjatdw miato sie zebrac
na kongres w Brukseli pod przewodnictwem p. Grei-
ner'a, dyrektora zaktadoéw Cockerill w Seraing pod
Liege. P. Greiner po pewnem dopiero wahaniu zdecy-
dowat sie wzig¢ na siebie to przewodnictwo, gdyz, kie-
rujac tak wielkiem przedsiebiorstwem, obawiat sie, czy
wystarczy mu na to czasu. A trzeba doda¢, iz dzieki do-
skonatej organizacji kieruje niem Swietnie i, pomimo
swych 72 lat, znajduje jeszcze czas na inne sprawy. Po-
staram sie opowiedzie¢ w krodtkosci organizacje kon-
gresu.

Na rok przed ustalong datg p. Greiner pojechat do
Paryza, Londynu i Berlina, aby wej$¢ w styczno$¢ z naj-
czynniejszymi cztonkami wspomnianego stowarzysze-
nia. Podczas swego pobytu w Paryzu przedstawit mi na-
stepujaca kwestje: ,,Wszystkie nasze kongresy wedtug
statutu stowarzyszenia powinny zajmowaé¢ sie metoda-
mi prébowania roznych materjatéw konstrukcyjnych:
stali, kamieni, cementu, dreewa i t. p. Ale kazdy kon-
gres moze poza tem mie¢ szczegolng fizjonomje, moze
skoncentrowac¢ swoje wysitki na jakim$ punkcie w da-
nej chwili najzywiej zajmujacym uwage inzynieréw. Ja-
kim kwestjom, wedtug pana, na porzagdku dziennym na-
szych zebran nalezatoby da¢ pierwszenstwo? Jakie oso-
by, wedtug pana, powinnyby zabraé¢ gtos lub przystaé



referaty w tych kwestjach?" Po pewnej wymianie zdan
przyszliSmy do wniosku, ze trzeba skoncentrowaé sie
na matej liczbie scisle okreslonych kierunkdéw i unikaé
rozbicia sie referatdw na mndstwo réznych kwestyj, nie-
majgcych miedzy sobg zwigzku. W miesigc po tej po-
drézy wywiadoweczej p. Greiner przystat nam liste osta-
teczng kwestyj, ktdre powinny zajgé pierwsze miejsce
w dyskusjach przysztego kongresu: proby zapomoca ku-
lek Brinell'a, proby na uderzenie sztabek nacietych, roz-
ktad cementu pod wptywem wody morskiej i t. p. oraz
metalografja mikroskopowa. Wreszcie zakomunikowat
nam, ze chciatby uzupetnic¢ ten program atrakcja, ktdra
ozywitaby kongres, a mianowicie: przedstawi¢ uczest-
nikom kongresu dziatanie maszyn do prob, o ktérych
bedzie mowa w referatach.

Pierwsza czes$¢ organizacji: jasny i Scisle okreslony
cel — zostata wiec calkowicie osiggnieta. Przejdzmy
teraz do drugiego etapu organizacji: badania Srodkdw,
ktdre trzeba zastosowac, aby osiggna¢ cel zamierzony.
Nie chcac wchodzi¢ tutaj w liczne szczegoty, zatrzy-
mam sie tylko na jednym punkcie: przedstawieniu ma-
szyn do prob.

P. Greiner napisat do mnie: ,,Jest kilka rozwigzan
wykonania tego programu. Moznaby naprzykilad zwroé-
ci¢ sie do konstruktoréw maszyn i zaprosi¢ ich, aby wy-
stawili swoje aparaty i pokazali jak funkcjonujg; ale to
jest zbyt banalne i zbyt znane, wolatbym co innego. Mo-
znaby jeszcze poprosi¢ referentéw, aby przywiezli na
kongres aparaty, ktdremi sie postugiwali przy swych
badaniach i podczas referowania powtorzyli przed swy-
mi kolegami te doswiadczenia. Ale to, zdaje sie, be-
dzie trudno osiggng¢. Najlepszem rozwigzaniem bytoby
wyznaczenie inzyniera, dobrze obeznanego z metodami
doswiadczalnemi i posiadajgcego zmyst organizacyjny,



ktéryby zbadat sprawe i wziagt na siebie catkowite kie-
rownictwo tej czesci kongresu, odcigzajgc mnie w ten
sposob od kltopotdéw z nig zwigzanych. Chciatbym zna-
lez¢, o ile moznosci, inzyniera francuskiego, gdyz
w ostatnich latach Francuzi wprowadzili nowe i cieka-
we metody, a takze stworzyli piekne laboratorja do
prob".

Oto jest druga czes¢ organizacji, ktora zostata
w ten sposOb zatatwiona. Przejdzmy teraz do trzeciej
czesci: przygotowania S$rodkow.

P. Guillet, dyrektor laboratorjum zaktadéw Dion et
Bouton, obecnie profesor w Szkole Centralnej Konser-
watorjum Sztuk i Rzemiost, wzigt na siebie misje zorga-
nizowania sekcji maszyn; p. Gallopin, dyrektor labora-
torjum fabryki broni w Herstal (Belgja), ofiarowat swoje
ustugi, jako wspotpracownik p. Guillet, przy instalacji
na miejscu. Wreszcie ogolny kierunek zostat powierzo-
ny komitetowi doradczemu, sktadajagcemu sie z p. Mes-
nager, cztonka komitetu wykonawczego stowarzysze-
nia, p. Saladin, inzyniera naczelnego w Creusot, p. Louis
Le Chatelier, prezesa rady zarzadzajgcej Francuskiego
Towarzystwa Konstrukcyj Mechanicznych i p. Henry
Le Chatelier, profesora w College de France.

Dochodzimy teraz do czwartego etapu organizacji:
wykonanie czynnosci, stosownie do powzietego planu, to
jest do dziatalnosSci osobistej p. Guillet, ktéry powinien
byt zajg¢ sie wszystkiemi czesSciami szczegdtowej orga-
nizacji, jakiej sie podjat, i przejs¢ réwniez cztery nor-
malne etapy, tak, jak to zrobit p. Greiner przedtem
w sprawie ogdlnej organizacji kongresu.

1 Ustalenie celu. Mysl ogélna zostata juz powzie-
ta, ale trzeba jg bylo wykona¢ wielu ré6znemi sposoba-
mi. Aby ozywi¢ projektowane zgrupowanie aparatow
p. Guillet powzigt mysl urzadzenia prawdziwego labo-

Filozofja systemu Taylora. 2



ratorjum prob, funkcjonujagcego normalnie, to jest mo-
gacego robi¢ doswiadczenia nad probkami, dostarczo-
nemi przez uczestnikow kongresu. Prébki, dostarczone
przed posiedzeniem kongresu, miaty by¢ badane pod-
czas posiedzen, tak, aby przy wyjsciu witasciciela prébki
mozna byto wreczy¢ mu karte ze wszystkiemi danemi
pomiarow.

2. Trzeba bylo nastepnie zbada¢ drogi i srodki wy-
konania. Wybrano tylko najciekawsze dos$wiadczenia,
usuwajac natomiast proby na rozerwanie, jako zbyt do-
brze znane wszystkim inzynierom, a trudne w danym
razie do urzeczywistnienia, poniewaz wymagajg zbyt
wielkich maszyn. Zatrzymano sie na probach z kulka-
mi, probach na S$cinanie, na uderzenie sztabek nacie-
tych, analizie termicznej i metalografji. Zestawiono na-
stepnie liste zakladow naukowych i przemystowych,
ktére mogtyby wypozyczaé potrzebne przyrzady; zba-
dano, jacy inzynierowie, chemicy lub pracownicy mo-
gliby zaja¢ sie prowadzeniem laboratorjum na miejscu;
zestawiono wykaz wydatkéw, plan laboratorjum na
miejscu i t. p.

3. Kiedy robota zostata tak przygotowana, rozpo-
czeto kroki, aby zapewni¢ sobie niezbedng pomoc. Dzie-
ki poprzedniemu przygotowaniu poszto to szybko i bez
trudnosci. Maszyny zostaty postane do Brukseli i usta-
wione na miejscu, podtug opracowanego przedtem pla-
nu. Kongres miat sie odby¢ w patacu Akademji. Przed
salg obrad jest duzy przedsionek, w ktdorym urzadzono
laboratorjum po obydwoch stronach, tak, iz kazdy
uczestnik kongresu przechodzit srodkiem za kazdym
razem, gdy udawat sie do sal obrad.

4. Wreszcie ostatni etap. Wprowadzenie w ruch
laboratorjum poszio rowniez bez zahaczen. P. Guillet
zapewnit sobie pomoc kilku inzynieréw, doskonale ob-



znajmionych z dziataniem aparatow, objasnianiem ich
dziatania zwiedzajgcym oraz wykonaniem pomiarow.
Panowie Guillet i Galopin zajmowali sie catosScig labo-
ratorjum i oprowadzali zwiedzajacych.

Pierwszego dnia kartki, zawierajgce wyniki prob,
byty dostarczane w terminie przewidzianym, ale na dru-
gi dzien naptyneta tak duza ilos¢ prébek, ze laborato-
rjum byto przepetnione i obiecane pomiary zostaty
ukonczone dopiero w konicu kongresu. Ostatecznie byt
to sukces catkowity, jako wynik dobrej organizacji.

Wréémy teraz do samego kongresu. Na miesigc
przed zjazdem p. Greiner napisat do kazdego z nas:
.Bardzo prosimy pana o przybycie do Brukseli na 48
godzin przed datg otwarcia kongresu, pragnatbym bo-
wiem pomowi¢ z panem o roznych szczegdtach; prosze
pana jako przyjaciela, gdyz nasze zebranie nie bedzie
miato charakteru oficjalnego”. Po przyjezdzie spotka-
liSmy u niego Kkilkunastu miejscowych inzynieréw. Pan
Greiner zapytat nas o rézne wiadomosci poufne, po-
trzebne mu przy organizacji zakoriczenia kongresu: kto
przybedzie z wazniejszych oséb z naszego kraju; kogo
trzeba przyja¢ i uczci¢; jakie referaty nalezatoby wy-
rozni¢; jakie osoby zaprosi¢ na prezesdw honorowych
i nie obcigza¢ ich czynnosciami biezgcemi; jakich pre-
zesOw rzeczywistych wybrac¢ dla kazdej grupy; kogo za-
prosi¢ na mowcéw proszonego $niadania i t. p. Usta-
lilismy w ten sposéb cata liste prezesow, sekretarzy,
programy poszczeg6lnych obrad i t. p.

Wyszedtszy od niego, watpiliSmy, czy p. Greiner
zdota opanowa¢ nasuwajace sie w ostatniej chwili tru-
dnosdci i byliSmy przekonani, ze wkradnie si¢ zamie-
szanie.



Nazajutrz kongres zostat otwarty. StawialiSmy so-
bie pytania: w jaki sposob zostang potwierdzone listy
przewodniczacych i sekretarzy? Kto wezmie na siebie
obowiazek sporzadzenia tych list? Nie zaszio jednak
nic nadzwyczajnego, przewidziane nominacje przeszty
samorzutnie za jednogto$ng zgoda i nie dato sie zauwa-
zy¢ zadnego zamieszania.

Tak samo referaty szty po sobie, jak gdyby przy-
padkowo, ale tak, iz wszystko zgadzato sie z przewidy-
waniem. Kazda osoba i kazda rzecz znajdowaty sie na
swojem miejscu. P. Greiner nie zajmowal sie niczem.
Z rO6za w butonierce, zawsze uprzejmy dla dam, krazyt,
rozmawiajgc to z tym, to z owym, jak cztowiek bez tro-
ski, majgcy dosy¢ czasu do zabicia i szcze$liwy, ze moze
to zrobi¢ w przyjemnem towarzystwie.

Gdyby jednak wtedy chodzit za nim agent policyj-
ny, to zauwazytby, ze rozmawia najczesciej z jakims$
okragtym panem matego wzrostu, ktéry ciggle chodzit
i rozpytywat sie: jednego, czy ma dobre t6zko w hotelu;
drugiego, czy spotkat swoich przyjaciét; trzeciego, czy
znajduje, iz referaty sg ciekawe i t. p, Byt to uprzejmy
sekretarz osobisty prezesa, p. GOrski, ktéry przadt na-
okoto swego szefa niewidzialng tkanke pajecza, ktérej
nici dotykaty wszystkich punktow kongresu i komu-
nikowaly mu o wszystkiem.

Pomimo staran nie znalezliSmy nic, coby mozna by-
to skrytykowaé. Musze przyzna¢, iz sprawito mi to pe-
wnga przykros¢, gdyz przypomniatem sobie o takim sa-
mym kongresie w Paryzu, gdzie przyszta komus$ do gto-
wy ,,genjalna mysl“ oddania catej organizacji agencji
turystycznej Duchemin; jej agenci kierowali podczas
ekskursji stawnemi cudzoziemcami, ktorych podejmo-
walismy, pateczkami, trzymanemi w reku, jak pogania-
cze wotdw, pedzacy swoje stada.



Oto jeszcze jeden szczegdt, ktory warto przytoczyc
na zakonczenie. Pan Greiner uprzedzit nas, ze krol bar-
dzo pragnat urzadzi¢ przyjecie na naszg czes¢, ale po-
niewaz jest na wielkich manewrach daleko poza Bru-
kselg, przybedzie wiec dopiero w ostatnim dniu, aby
przyja¢ na audjencji kilku z nas, wybranych przez pre-
zesa.

Kwadrans po dziesigtej rano przybylismy do pa-
facu na audjencje, naznaczong na wpdét do jedenaste).
Ustawiono nas wkoto, w jednym z salonéw, w odstepach
metrowych jeden od drugiego, w porzadku zgory ozna-
czonym. Koto niezupetnie sie schodzito i jednym kon-
cem byto skierowane ku drzwiom. Nasz prezes stat
pierwszy z brzegu. O dziesigtej dwadziescia pie¢ usty-
szeliSmy samochdéd, wjezdzajacy na dziedziniec: krél
przyjechat z manewrow. O dziesigtej i pot wszedt przez
drzwi, ku ktérym byliSmy skierowani, zblizyt sie do
prezesa i wymienit z nim gtosno kilka uprzejmych stéw
okoliczno$ciowych: ustyszeliSmy wiec stowa uznania,
dotyczace pozytku, jaki przynosimy przemystowi nasze-
mi pracami naukowemi, i w odpowiedzi podziekowanie
naszego prezesa krélowi, ze trudzit sie przyby¢ z tak
daleka, aby nas przyja¢. Razem trzy minuty. Zdawato
sie, ze przyjecie jest zakohczone— byloby ono zbyt
krotkie w poréwnaniu z fatyga, jakg wszyscy poniesli.
Ale krol, wszedlszy do naszego kota, zaczat rozmawiac
z sgsiadem prezesa. Rozmowa byta prowadzona cich-
szym gtosem, lecz wida¢ byto, iz jest bardzo zajmujaca.
Po trzech minutach krol podszedt do nastgpnego i tak
dalej. Rozmowy szly z tatwoscig, zdawato mi sie wiec,
ze krol belgijski zna widocznie wszystkich z wyjatkiem
tylko mnie. C6z mu wiec powiem? Doczekalem sie
wreszcie rozmowy kréla z moim sagsiadem. Byt to inzy-
nier marynarki hiszpanskiej. Krdl zapytat go o nowiny



0 krélu i krolowej hiszpanskiej;, zapytal, czy krélowa
zawsze cierpi na chorobe morskg i wyrazit, iz musi
by¢ bardzo przykro, jezeli nie posiada sie przyzwycza-
jen marynarza, gdy sie ma taki piekny jacht (jacht ten
byt zbudowany podtug planéw inzyniera, z ktéorym wia-
$nie rozmawiat). Nastepnie rozmowa skierowata sie na
zalety jachtu; krél wypowiedziat zdanie o pewnych
szczegotach konstrukcyjnych, ktore wywotato repliki
konstruktora. Zawsze tylko trzy minuty. Krol, pod-
szediszy wreszcie do mnie, powiedziat mi, ze kiedys$
znal mego ojca (zdaje mi sie jednak, ze to nie byto
prawda), ktorego prace o kontrparze przyniosty duza
korzy$é kolejom zelaznym. Winszujagc mi, ze ide tg sa-
ma droga, powiedzial, iz z moich badan nad cementem
fabrykanci belgijscy korzystajg codziennie, ale, zdaje
sig, iz moje badania nad gazem ,,grisou” sa jeszcze po-
pularniejsze w Belgji. By¢ moze, iz nie wiem, ze korpus
inzynier6w gorniczych belgijskich urzadzit stacje do-
Swiadczalng we Frameries do badania tej kwestji i ze
powinienem tam pojecha¢, gdyz pewnie mnie to zain-
teresuje. W rzeczywistosci znam te stacje oddawna
1 jestem w stosunkach osobistych z inzynierami, zajmu-
jacymi sie temi badaniami. Na tem tle rozmowa byta
bardzo tatwa i moglaby sie znacznie przedtuzy¢, ale
trzeba jg bylo przerwaé¢ po uptywie trzech minut regu-
laminowych. Bytem na koncu kota. Krdl skitonit sie
i wyszedt, a w minute potem pojechat znéw na ma-
newry. Audjencja trwata 33 minuty. Ale te 33 minuty
wymagaty godzin, a moze nawet i dni pracy organiza-
cyjnej oficeréw, ktorym polecono zebraé¢ informacje
o kazdym z nas.

Oto wiec trzy przykiady organizacji, dokonanej
przez pana Greinera. Pan Guillet i krdl belgijski sa
doskonatemi przyktadami. Jeszcze raz pytamy, c6z to



moze mie¢ wspolnego z kapratstwem pruskiem? Czyz
oficerowie ordynansowi krola, wspoétpracownicy pana
Guillet i my sami, ktérzy pomagaliSmy panu Greine-
rowi, mogliSmy czu¢ sie czemkolwiek ponizeni, podle-
gajac takiej dyscyplinie?

Zycie w $rodowisku zorganizowanem jest piekne,
jest przeciwstawieniem cywilizacji — barbarzynstwu.
Jezeli Francuzi dzisiaj nie mogg tego zrozumie¢, to dla-
tego, ze, utraciwszy poczucie elegancji, nie majg prawa
pretendowac¢ na stanowisko spadkobiercow Grekow.

Organizacja, ktérg opisaliSmy, daje sie pogodzi¢
zarobwno z metodami pracy naukowej, jak i doswiad-
czalnej. Niektorzy ludzie, zupetnie pozbawieni podstaw
naukowych, byli wielkimi organizatorami; naprzykiad
Carnegie, ktory rozpoczat swojg karjere, jako skromny
telegrafista; posiadajgc wyksztatcenie poczatkowe do-
sy¢ pobiezne, dzieki umiejetnosci organizowania wiel-
kich przedsiebiorstw przemystowych stat sie miljarde-
rem i pOzniej uzywat swego majgtku na sprawy uzy-
tecznosci ogo6lnej, co dowodzi réwniez zmystu organi-
zacyjnego. Jego wiekopomne fundacje naukowe i tech-
niczne: Zaklad Carnegie i wielkie Stowarzyszenie Inzy-
nierow Amerykanskich sg przyktadem, godnym uwagi.
Bibljoteki publiczne, ktéremi obdarzyt Szkocje — kraj
swdj rodzinny, i swa przybrang ojczyzne Stany Zjed-
noczone, wskazuja réwniez na jego wielki dar organi-
zacyjny.

Znalem pewnego kierowce dylizansu, cztowieka
z nizszej sfery, ktéry, nie umiejgc ani czyta¢, ani pisac,
umart jako miljoner po zatozeniu i Swietnem kierownic-
twie przedsiebiorstw, wlasnym zmystem organizacyj-
nym powotanych do zycia, a mianowicie: przedsiebior-
stwa wynajmu powozOw przewozacych do kapieli mor-
skich na wybrzeze Calvados, przedsiebiorstwa budowy
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domkéw, handlu weglem i towarami kolonjalnemi, eks-
ploatacji rolnej i hoteli dla gosci kapielowych.

Gdyby nauke dotgczyé do organizacji, wydajnosc,
wedtug zdania Taylora, bylaby jeszcze wieksza.

B. NAUKA DOSWIADCZALNA | METODA NAUKOWA.

Ale czemze w istocie jest nauka? Wyrazu tego
uzywa sie w roznych znaczeniach, nieraz bardzo dale-
kich od witasciwej jego tresci. Zbieracz motyli uwaza sie
Za uczonego z tego samego tytutu, co i matematyk,
wyprowadzajacy rozniczki i caiki.

Zeby okresli¢ prawdziwg nauke, zwroémy sie do
metody doswiadczalnej. Odszukajmy, co zdziatali wiel-
Cy uczeni, uznani przez Swiat caty. Oto kilka nazwisk:
Archimedes, wynalazca stynnego prawa ciat zanurzo-
nych; Galileusz, ojciec mechaniki, stawny, jako odkryw-
ca praw ruchu wahadtowego; Pascal, autor zasad hy-
drostatyki; Descartes — praw zatamania Swiatta; New-
ton — praw cigzenia powszechnego; Lavoisier — uwa-
zany za tworce chemji, dzieki odkryciu praw zacho-
wania masy i pierwiastkéw chemicznych; Sadi Carnot—
twdrca nauki o energji. Aby zosta¢ ostatecznie zaliczo-
nym w poczet uczonych, trzeba odkry¢ jakie$ wielkie
prawa Swiata materjalnego.

Istota nauki, zdefinjowana przez Taine‘a, Claude
Bernard'a, polega gtéwnie na pojeciu przyczynowosci
(determinizmie). Wszystkie zjawiska przyrody sg od
siebie zalezne, sg ze sobg potaczone, jak koétka zegara,
wedtug pewnych stosunkéw nieztomnych, czyli praw.
Wyrazajac sie jezykiem matematyki, méwimy: wielkos¢
kazdego zjawiska jest funkcjg wielkosci innych zjawisk,
jako zmiennych niezaleznych. Nazywamy je czynnika-
mi rozpatrywanego zjawiska. Kazdy z tych czynnikéw



moze ze swej strony by¢ funkcja innych wielkosci i tak
dalej. Na tem polega istota przyczynowosci (determi-
nizmu); celem nauki jest poznanie matematycznych wy-
razéw tych funkcyj i wielkosci ich parametréw, innemi
stowy, poznanie tych praw.

A wiec, nauka polega na znajomosci i znalezieniu
praw, rzadzacych zjawiskami przyrody. Jezeli je po-
znamy, jezeli zrozumiemy stosunki, taczgce wszystkie
zjawiska — poznamy mechanizm w zegarze, to moze-
my, dotykajgc sie do odpowiedniego kétka lub naciska-
jac odpowiednig sprezyne, oddziatywaé¢ dowolnie na
zjawiska przyrody i zastosowywac je do naszych po-
trzeb z pomoca optacajgcego sie przemystu.

Ta moc nauki ttumaczy jej role w postepie prze-
mystu — wyjasnia przyczyny widocznego zwigzku, kto-
ry zachodzi pomiedzy rozwojem wielkiego przemystu
wspotczesnego i naukag doswiadczalna.

Aby osiggng¢ cel nauki — pozna¢ prawa przyrody,
musimy uzy¢ pewnej ogolnej metody, ktérg nazywamy
metoda naukowg, i musimy przejs¢ kilka kolejnych
szczebli.

1 Przedewszystkiem nauka wymaga wiary w nig
samg, t. j. w koniecznos$¢ jej praw, co nazywamy
determinizmem.

2. Drugim szczeblem, czyli etapem, ktéry mamy
do przebycia jest dokladne wyszczegdlnienie
wszystkich warunkoéw, od ktérych zalezy kazde
zjawisko, czyli jego przyczyn lub czynnikéw. To
catkowite wyszczegOlnienie czesci catosci jest
poprostu praktycznem zastosowaniem gtownej
zasady podziatu, wskazanej w metodzie Kar-
tezjusza.

3. Nastepnie trzeba wzig¢ pod uwage stopien waz-
nosci kazdego czynnika, to znaczy jego wplyw



wiekszy tub mniejszy na poszukiwany skutek,
albo, jesli uzy¢ wyrazenia Taine'a, jego stopien
»dobroczynnosci. Jest to niezbedne, aby dac¢
sobie rade w studjach dhlugich i z koniecznosci
niepelnych, gdyz nauki nie mozna zgtebi¢ cal-
kowicie.

4. Wreszcie zapomocg pomiaréw dochodzi sie do
doktadnych stosunkéw liczbhowych, do wyrazow
algebraicznych, ktére wigza badane zjawiska
z ich czynnikami, to znaczy do praw.

Azeby jednak osiggng¢ ten ostateczny skutek —
cel catej nauki, musimy przy przechodzeniu przez
wszystkie szczeble positkowac¢ sie kolejno nastepujg-
cemi $Srodkami:

Obserwacjg, ktéra daje nam pierwsze pojecie o0 zja-
wisku.

Doswiadczeniem, ktore pozwala nam ustali¢ zwigz-
ki najpierw jakosciowe, a potem iloSciowe pomiedzy te-
mi zjawiskami.

Rachunkiem, ktéry z praw doswiadczalnych, nie-
ulegajacych watpliwosci, wyprowadza wnioski coraz
dalsze i nieskonczenie pomnaza nasze wiadomosci.

Wida¢ wiec, ze obserwacje zbieracza motyli i ra-
chunki matematyka same przez sie nie stanowig jeszcze
nauki. Nie mozna miesza¢ celu ze Srodkami.

C. ZASTOSOWANIE NAUKI DO ORGANIZACII.

Gtowng podstawg systemu Taylora jest organizacja
posunieta do najwyzszych granic. ldea podstawowa
jest tu bardzo prosta, moze by¢ wypowiedziana jednem
zdaniem: zastanowi¢ sie, a potem dziataé. Ale, gdy
przejdziemy od teorji do praktyki, to sprawa staje sie
juz wiecej ztozona.



Jezeli do organizacji zastosujemy zasade podziatu,
oddzielimy czynnosci kolejne, ktére trzeba wykonaé za
kazdym razem, aby dojs¢ do jakiegos wyniku, to, jak
juz wskazalismy, odrézniamy:

1. Wybér celu, jaki mamy osiagnac.

2. Zbadanie S$rodkéw i warunkow, ktorych trzeba
uzy¢, aby osiggna¢ ten cel.

3. Przygotowanie $rodkéw i warunkow, uznanych
za potrzebne.

4. Wykonanie, stosownie do powzietego planu.

5. Kontrola wynikéw otrzymanych.

Na te wazne zagadnienia F. W. Taylor zwrécit
szczegOlniejszg uwage przy organizacji pracy w zakita-
dach przemystowych.

Zapewne, ze nie wynalazt on organizacji, bez kt6-
rej zaden wiekszy zakitad przemystowy nie mogtby ist-
nie¢, zadna wielka administracja dziata¢ pozytecznie,
ale Taylor usystematyzowat jg i spopularyzowat jej za-
stosowanie, a przedewszystkiem zastosowat do niej nau-
ka doswiadczalng.

W jaki sposéb system Taylora tgczy organizacje
z naukg?

Ma to miejsce przedewszystkiem w drugiej fazie
organizacji; w przedwstepnem badaniu srodkéw i wa-
runkéw wykonania poszukuje on zaleznosci miedzy
przyczyng i skutkiem metodg Scisle naukowsg. Z tego
punktu widzenia, badania Taylora sg prawdziwym wzo-
rem, ktérym moznaby sie kierowa¢ przy nauczaniu stu-
dentéw.

W calym przemysle zajmowano sie zawsze pozna-
niem tych zaleznosci, bez tego zadna fabrykacja nie
bytaby mozliwa. Metalurg wiedziat, ze twardo$¢ harto-



wanej stali zalezata od temperatury nagrzania i szyb-
kosci ochtodzenia. Ale bardzo dlugo w badaniach tych
zadowalniat sie przyblizeniem do jednego cala lub brat
na oko, nie robigc pomiaréw doktadnych; dopiero od
lat dziesieciu zaczeto nad hartowaniem stali robi¢ ba-
dania doswiadczalne, liczne i bardzo dokladne. Tak sa-
mo i we wszystkich innych procesach przemystowych,
wiekszo$¢ obserwac.yj robi sie na oko i tylko czasami —
niektore z wiekszg doktadnoscia.

System Taylora polega poprostu na radykalnej za-
mianie wszystkich obserwacyj, robionych w fabrykach
w ten sposOb, na doktadne pomiary doswiadczalne.
Wprowadza on odrazu zmiane, ktéra przy dawniejszym
stanie rzeczy potrzebowataby jeszcze ze stu lat na cat-
kowite urzeczywistnienie.

Podtug Taylora, metoda doswiadczalna powinna
by¢ zastosowana do wszystkich zagadnien przemysto-
wych bez wyjatku.

Nie nalezy zadowalnia¢ sie wyborem pewnych tyl-
ko zagadnien ciekawych lub tatwiejszych do zbadania.
Naukowe prowadzenie zakladu przemystowego nie jest
tem samem, co robienie nauki po dyletancku.

F. W. Taylor nie widzi réznicy miedzy badaniem
maszyn i badaniem ludzi; jedno i drugie, wskutek pra-
wa przyczynowosci, nalezy do dziedziny nauki. Czyn-
nik ludzki jest trudniejszy do poznania niz czynnik me-
chaniczny; ale metody badania pozostajg te same.

Czesto zarzucano Taylorowi, ze jego system nie
da sie wprowadzi¢ we Francji, z powodu réznic w cha-
rakterze robotnika amerykanskiego i francuskiego;
Taylor odpowiada na to, iz nie rozumie tych zarzutow,
gdyz mozna przeciez zbada¢ jak jednego, tak drugiego.
Ruda z Lotaryngji nie jest taka sama, jak ruda z Me-
sabi, a pomimo to analizujemy jedng i druga.



Metoda naukowa wigze sie jeszcze z czwartg fazg
organizacji — z wykonaniem pracy, stosownie do po-
wzietego planu. Aby mie¢ zupeing pewnos¢, ze warunki
pracy, okreslone poczatkowo zapomocg bardzo doktad-
dego doswiadczenia, sg Scisle przestrzegane, konieczne
sg nieustanne w tym kierunku starania.

Aby zapozna¢ sie blizej z systemem Taylora, roz-
patrzymy jeszcze raz wszystkie etapy organizacji.
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PIERWSZY ETAP ORGANIZACII:

POSTAWIENIE OKRESLONEGO CELU.

Aby osiggna¢ powodzenie, trzeba mie¢ zawsze cel
jedyny, Scisty, ograniczony i uzyteczny.

Trzeba mie¢ cel jedyny, gdyz, gonigc za kilkoma
zajgcami jednocze$nie, mozna by¢ pewnym, wedtug po-
pularnego wyrazenia, ze sie zadnego nie ztapie. lluz to
bowiem przemystowcéw, pragnac jednoczesnie wzbo-
gaci¢ sie i pozyska¢ upragniong wstgzeczke honorowa,
przetrwonito swe majatki, nie otrzymawszy nic wza-
mian.

Nie trzeba takze zbytnio zmienia¢ celéw swych ba-
dan szczegdtowych, lecz skupia¢ swe sity na niewiel-
kiej liczbie kierunkéw. Berthelot skupit cata swojg dzia-
talnos¢, w ciagu swej dlugiej karjery naukowej, tylko
ku trzem celom: syntezie organicznej, termochemyji
i materjatom wybuchowym. Byt to jeden z powoddéw
jego powodzenia.

Cel powinien by¢ Scisty. llez to razy, wskutek tego,
ze zadanie nie jest jasno postawione, poszukuje sie nie-
pewnego ulepszenia, nie zdajgc sobie sprawy z tego,
do czego sie wiasciwie dazy. Zaraz na poczatku stu-
djow wytania sie wiele nowych punktéw widzenia, kto-
re pociggajg ku nowym kierunkom, przez co marnuje



sie czas i pienigdze, nie osiggajac celu. Jest wiele praw-
dy w powiedzeniu:

»Gdy jasno widzimy cel, ktéry chcemy osiggnac,
to zrobiliSmy juz wiecej niz potowe drogi. Wysitki sa-
me zwracaja sie ku osigganemu celowi".

Nastepnie cel badan powinien by¢ ograniczony. Kto
obejmuje za duzo, Zle ujmuje. Stawiajgc sobie zadanie
zbyt wielkie w poréwnaniu do rozporzadzalnych $rod-
kéw, narazamy sie na zniechecenie do pracy przed
osiagnieciem celu lub musimy zrezygnowaé, spotkawszy
zbyt wielkie trudnosci i koszty.

Wreszcie cel — przedmiot badan — powinien by¢
pozyteczny.

Przed Taylorem wielu inzynieréw badato obrébke
metali; jeden prébowat zmniejszy¢ zuzycie narzedzi, in-
ny podnies¢ wydajnos¢ pracownikéw lub maszyn, Wy-
niki okazywaty sie sprzeczne i nie doprowadzaty do zad-
nego okreslonego wniosku. Poniewaz Taylor widziat wy-
razniej cel, do ktérego dazyl, a mianowicie najmniejszy
koszt wiasny skrawanych widréw, udato mu sie stworzy¢
znakomite dzieto: ,,Sztukg obrébki metali“, ktére stato
sie katechizmem wszystkich warsztatdow mechanicznych.
Doktadne i jasne zdawanie sobie sprawy z celu, do kté-
rego dazyt, dziesieciokrotnie wywzajemnito sie za jego
wysitki.

Ta stata troska o okreslenie celu wysitkéw kazde-
go cztowieka stanowi zasadniczg i charakterystyczng
ceche przepiséw Taylora, dotyczacych postepowania
z robotnikami. Nie wymaga on od nich, by kiopotali sie
o wykonanie jak najwiekszej ilosci pracy; nie obcigza
nadzorcow pilnowaniem wszystkiego w warsztacie; od-
wrotnie, wyznacza kazdemu Scisle okres$lone i pewne
zadanie, ktére powinno by¢ wykonane w oznaczonym
czasie, przy uzyciu metod réwniez wskazanych. Kazdy
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majster ma takze jedyne i dokiadne zadanie. ROwniez
w biurze fabrykacji, o ktorem bedzie mowa pOzniej,
kazdy z urzednikéw kieruje swe wysitki ku jednemu,
scisle okreslonemu celowi. Jest to doskonaly podziat
pracy.

DRUGI ETAP ORGANIZACIJI:
BADANIE SRODKOW | WARUNKOW DZIALANIA.

Jak juz moéwiliSmy, do tej to drugiej fazy organi-
zacji Taylor wprowadzit nauke, gdyz proponowana
przez niego metoda badann przed przystgpieniem do
pracy, jest, wiasciwie mowigc, metodg naukowa. Me-
toda ta jest znana oddawna, ale zastosowanie jej do
zadan przemystowych jest wielka nowoscig. Przypo-
mnijmy sobie w krotkosci badania Taylora, przecho-
dzac kolejno przez wszystkie szczeble.

A. SZCZEBLE METODY NAUKOWE..
1. Prawo przyczynowosci (determinizm).

Taylor, opisujac swoje badania, pomija milczeniem
ten pierwszy szczebel metody naukowej: wiare w nauke,
w prawo przyczynowosci. Nie jest on filozofem i nie
uzywa nigdy wyrazu ,,determinizm®; nie znajgc nazwy,
rozumie jednak sama istote rzeczy i doprowadza jej za-
stosowanie do ostatnich granic. Jest to idea tak zako-
rzeniona w jego umysle, ze uwazatlby moze za obraze
dla swych czytelnikow ktas¢ nacisk na pojecie, ktore,
podiug niego, nalezy do dziedziny zdrowego rozsgdku.
Chociaz zachowuje milczenie, ustawicznie jednak zwra-
ca sie w tym kierunku. W przeciwienstwie do wielu
przemystowcow, a nawet do niektérych uczonych, Tay-
lor nie wierzy w przypadek.



Zbyt czesto w zakladach przemystowych straty
podczas fabrykacji sg uwazane za objaw przykry, lecz
nieunikniony; nie wierzgc w moznos¢ usuniecia ich, nie
czyni sie zadnego powaznego wysitku, aby znalez¢ wy-
wotujgce je przyczyny.

Taylor jest wiec przedewszystkiem przekonanym
determinista; wie on, ze, zachowujgc te same warunki
zjawiska, mozemy by¢ pewni, ze otrzymamy zawsze ta-
kie same wyniki. W przemysle odpadki fabrykacji sg
skutkiem zmiany sposobu roboty. Z czego wynika, ze
trzeba koniecznie okresla¢ scisle i w najdrobniejszych
szczegOtach wszystkie warunki kazdej fabrykacji oraz
wymagaé¢ od wszystkich wykonawcéw uzywania tych
samych sposobéw do tej samej roboty.

Procz tego, w kazdym poszczegdlnym wypadku
jest tylko jeden najkorzystniejszy sposéb wykonania.
Styszy sie czesto w warsztatach, ze sa liczne sposoby
réwnoznaczne i mogg by¢ rdéznie stosowane. Sg wiec
wszystkie niewatpliwie zie. Wyrazajgc poszukiwany
wynik, naprzykiad koszt wiasny, w rzednych Kartezju-
sza, otrzymamy krzywg powierzchnie, majacg jeden
punkt najnizszy, odpowiadajgcy punktowi stycznosci do
ptaszczyzny poziomej. Punkt ten odpowiada najmniej-
szemu kosztowi wlasnemu. Wszystkie ptaszczyzny row-
nolegte i potozone wyzej, przetng te krzywa powierzch-
nie w nieskonczonej liczbie punktéow, przy ktérych
koszt wiasny bedzie jednakowy, ale zawsze wyzszy od
minimalnego.

Jezeli wszystkie zjawiska przyrody sg ze sobg po-
wigzane prawami nieztomnemi, ktére mozna odkry¢
drogg doswiadczalng, to zjawiska przemystowe — koszt
wiasny lub zysk z kazdej czynnosci, nie stanowig pod
tym wzgledem wyjgtku. Nauka doswiadczalna, zasto-

Filozofja systemu Taylora. 3
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sowana do ich zbadania, polega w kazdym poszczegol-
nym wypadku na catkowitem wyszczeg6lnieniu odnos-
nych czynnikéw, a nastepnie na okresleniu przez Sciste
pomiary zmiennosci badanego zjawiska, jako funkcji
zmiennos$ci kazdego z tych czynnikdw.

A wiec wielkos¢ wszystkich wynikéw przemysto-
wych, jak i wszystkich zjawisk przyrody, jest okreslong
funkcjg pewnej liczby czynnikéw zmiennych; funkcja
ta, przedstawiona w postaci wyrazu algebraicznego,
wyraza prawo zjawiska. Znajomos¢ tego prawa, jako
zasadnicza tre$¢ nauki, pozwala okresli¢ wielkosci kaz-
dego z tych czynnikéw, przy ktérych mozna otrzy-
mac napewno wynik zadany. Taylor wyrazit prawa ob-
robki metali zapomocg funkcyj algebraicznych, bardzo
ztozonych. Okres$lenie tych funkcyj, czyli praw, jest
rzeczg zasadnicza przy zastosowaniu nauki do prze-
mystu, ale wymaga licznych pomiaréw doswiadczal-
nych, diugich i kosztownych. Pomiary te stanowig naj-
wazniejszg cze$¢ metody naukowej, lecz réwniez naj-
trudniejsza. Trzeba zwrdci¢ szczegblng uwage na przy-
czyny tych trudnosci. Prawa zjawisk przemystowych
wyrazajg sie czesto funkcjami o kilkunastu zmiennych,
jak naprzyktad przy obrobce metali, natomiast prawa
nauki czystej zawierajg zwykle nie wiecej, jak dwie
zmienne.tatwo wiec mozemy zrozumie¢, ze ilos¢ po-
miardw, potrzebnych do ustalenia praw, wzrasta w sto-
sunku funkcyj wyktadniczych do liczby zmiennych. Je-
zeli przy badaniu zagadnien przemystowych chcielibys-
my postepowac z calg drobiazgowoscig, positkujgc sie
laboratorjami naukowemi, to musielibySmy wykonaé
wiele, moze kilka miljondw pomiaréw: nie starczytoby
na to zycia wielu pokolen ludzkich.

Aby dojs¢ do celu, trzeba wiec koniecznie
oszczedzaé¢ swojg prace i dlatego nalezy kierowaé sie
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pewnemi prawidtami, na ktore Taylor dilugo zwracat
uwage: trzeba przejs¢ przez kilka kolejnych szczebli.

2. Wyszczegolnienie czynnikow.

Nalezy uwzgledni¢ wszystkie czynniki kazdej czyn-
nosci, nie przepuszczajgc zadnego. Aby doktadnie usta-
li¢ warunki kazdego doswiadczenia, nie mozna lekcewa-
zy¢ zadnego szczegotu pod pozorem, ze wydaje sie na
pierwszy rzut oka matoznaczacym. Z powodu takiej
nieostroznosci narazamy sie na to, ze cata nasza praca
moze by¢ stracona. Jest to punkt kapitalny metody nau-
kowej, ale niestety, w fabrykach jest on zwykle zbyt
lekcewazony. Starajg sie tam zwykle postepowaé bardzo
pospiesznie i przez to zaniedbujg czesto strony najwaz-
niejsze badanej sprawy, nie zwracajgc na nie uwagi.
Taylor wypowiada sie tu zupetnie jasno. Kladzie nacisk
na koniecznos¢ i Sciste wyliczanie czynnikow przy ba-
daniu kazdego zagadnienia przemystu, i widzimy, ze
wiasnie takie wyszczegOlnienie wystepuje jako naczelne
zadanie w badaniach F. W. Taylora. Wystarczy przy-
toczy¢ tu kilka cytat.

Na samym poczatku swojej pracy o skrawaniu me-
tali méwi co nastepuje:

»Zagadnienie, ktére mamy przed sobg, moze by¢ uwazane
poprostu, jako staranne zbadanie wplywu kazdej z dwunastu na-
stepujacych zmiennych:

1. wiasnosci metalu obrabianego;

2. $rednicy przedmiotu obrabianego;
3. gtebokosci skrawania i t. d."

W badaniu nad pasami transmisyjnemi spotykamy
to samo:
»Nalezy zrobi¢ przeglad réznych czynnikéw, majacych gtow-

ny wplyw na czas stuzby i zadowalniajgcy bieg paséw transmi-
syjnych".



Wedtug autora istnieje dziewie¢ takich warunkéw:
1. materjal, z ktérego pas jest zrobiony;

2. spos6b zaczepiania;

3. poczatkowe naprezenie i t. p.

Takie wyszczegolnienie spotykamy réwniez, gdy mo-
wa jest nie o maszynach, ale o ludziach. Oto naprzy-
ktad zalety dobrego dyrektora fabryki:

»Dziewie¢ zalet, potrzebnych do dostatecznej wszechstron-
nosci cztowieka:

1 inteligencja;

2. wychowanie;

3. taktit. d.".

Analizuje on w ten sposéb nietylko maszyny i lu-
dzi, ale réwniez organizmy, sktadajace sie z grup ludzi;
naprzykiad jego biuro przygotowawcze i podziatu robét
wykonywa 17 roéznych czynnosci.

Catkowite wyszczegolnienie wszystkich warunkéw,
wplywajacych na kazde zjawisko, uwaza Taylor za spra-
we pierwszorzednego znaczenia. Powtarza to przy kaz-
dej sposobnosci. W dziele swem o zarzgdzaniu warszta-
tem daje nastepujgce wskazéwki miodym inzynierom,
ktorym polecono zorganizowanie pracy w zaktadzie prze-
mystowym na podstawach naukowych.

~Bledem, ktéry popetniaja zwykle poczatkujacy, jest to, ze
nie spisujg z dostatecznemi szczeg6tami réznych warunkéw, do-
tyczacych roboty. Nie zdaja sobie sprawy a priori, ze cata pra-
ca obserwujgcego staje sie bezuzyteczna, jezeli istnieje najmniej-
sza watpliwo$¢ co do jednego chociazby z tych warunkéw, na-
przyktad: nazwiska robotnika lub robotnikéw, wykonywajacych

dang robote, dokifadnego opisu akcesoryj, nawet najmniej waz-
nych, jak $rednica i dlugosé srub i t. p.“

By¢ moze, iz w tym to punkcie lezy najwieksza roz-
nica miedzy metodg Taylora, a metodami innych inzy-
nieréw. Niewatpliwie we wszystkich zakladach, dbaja-



cych o postep, robi sie codziennie doswiadczenia, a nie-
kiedy i pomiary. Ale jeden przykiad, dajmy nato z pa-
sami, wystarczy, aby zauwazy¢ roznice. Przed Taylo-
rem robiono juz liczne doswiadczenia nad pasami trans-
misyjnemi; robiono miedzy innemi pomiary naprezenia,
z ktérych wyprowadzono wniosek, ze naprezenie moze
wynosi¢ 12 kg. na 1 cent. kw. przekroju pasa, to jest
dwa razy wiecej niz wskazuje Taylor. Naprezenie jest
istotnie jednym z czynnikéw dobrego dziatania pasow,
ale nie jedynym i nawet nie najwazniejszym. Dopiero po
wzieciu pod uwage rowniez szybkosci pasOw, czestosci
smarowania, stopniowego wyciggania sie podczas robo-
ty, liczby spadan pasa i czasu zatrzyman warsztatu, Tay-
lor mogt da¢ naukowe rozwigzanie zagadnienia, to jest
okresli¢ warunki, odpowiadajace najmniejszym wydat-
kom. Jego poprzednicy, traktujacy te sprawe czysto nau-
kowa, rozpatrywali tylko jedng strone zagadnienia.

Robiono réwniez liczne doswiadczenia przed Tay-
lorem nad skrawaniem metali, starajgc sie przedewszyst-
kiem o zachowanie noza i stosujgc mate szybkosci, aby
néz moégt pracowac prawie caly dzien. Taylor przeciw-
nie, badajac zagadnienia wszechstronnie, wykazat, ze
najwieksza oszczedno$¢ odpowiada zuzyciu sie noza
w ciggu | godziny.

3. Klasyfikacja czynnikéw wedtug ich waznosci.

Trzeci szczebel metody naukowej, t. j. klasyfikacje
czynnikow wedtug ich waznosci, Taylor pomija milcze-
niem. Obdarzony wielkim zmystem praktycznym, ma-
jac za sobg dtugie doswiadczenie w pracach warsztato-
wych, instynktownie wprowadzit podziat czynnikdéw na
rozne kategorje. By¢ moze, ze nie zdawat sobie dosta-
tecznie sprawy z wielkiej wagi tego warunku i trudno-



§ci, jakie przy jego zastosowaniu nasuwajg sie inzynie-
rom mniej niz on doswiadczonym. Skarzg sie nieraz
w fabrykach, ze laboratorja do$wiadczalne nie optacaja
sie. Dzieje sie to po wiekszej czesci dlatego, ze Kie-
rownicy tych pracowni, nie bedac w bezposrednim kon-
takcie z warsztatami, skierowujg swe wysitki na punkty
drugorzedne. Aby praca w laboratorjach fabrycznych
byta owocna, wskazéwki powinni dawaé kierownicy fa-
brykacji. Do nich nalezy stawianie zagadnien, gdyz tyl-
ko oni umiejg odrdzni¢ czynniki najwazniejsze, ktéremi
trzeba sie zajg¢ przedewszystkiem.

4. Doktadne pomiary i okreSlenie zaleznosci liczbowej.

Badanie jakosciowe czynnikéw danego zjawiska jest
zadaniem wzglednie prostem, nawet niezbyt kosztownem.
Potrzebne tu sa: jasne patrzenie na rzeczy, zmyst ob-
serwacyjny, zdrowy sad; ale nie potrzeba ztozonych urza-
dzen i duzych wydatkéw na doswiadczenia. Natomiast
ostatni szczebel badania naukowego, okreslenie wyrazu
matematycznego funkcyj i wielkosci parametrow, wy-
maga dhlugich badan, jest trudne i kosztowne.

Na doktadne pomiary wielkosci rozporzadzalnych
i uzycie tych pomiaréw do ustalania praw Taylor zwra-
cat wielkg uwage. Wymierza on ciagle wszystkie czyn-
niki: temperature, sktad chemiczny, site, szybko$¢, prze-
ksztatcajgc w ten spos6b warsztat w prawdziwe labora-
torjum, Wielki jego memorjat o obrébce metali jest
przepetniony od poczatku do korica tablicami liczbowe-
mi tych pomiarow.

Jednakze trzeba umie¢ mierzy¢ wielkos¢ badanego
zjawiska, naprzyktad: wiasnosci mechaniczne danej stali,
rozchdd energji przy walcowaniu, koszt wiasny jednej
tonny stali martenowskiej i t. p.; nastepnie zrobi¢ po-



miary wahan tej wielkosci, jako funkcji wahah réznych
czynnikéw, a wiec réwniez zmierzy¢ wielkosci tych
ostatnich.

Co do prawidet postepowania przy tych doswiadcze-
niach, Taylor zaleca pewne metody, naogdét nieznane
w zwyktych badaniach przemystowych:

a) Podziat badania kazdej czynnosci na badania
wszystkich jej elementéw pokolei.

Pomiary nie powinny dotyczy¢ danej pracy, wzietej
ogotem, lecz kazdego jej skiadnika oddzielnie. Badajac
naprzyktad kopanie topata, Taylor mierzy oddzielnie
czas napetnienia topaty, podnoszenia, odrzucenia i od-
poczynkéw miedzy kazdym ruchem; prdcz tego mierzy
porcje brane na topate i odlegto$¢ odrzucania. Ta droga
znajduje on najekonomiczniejsze warunki pracy. Dobry
robotnik wykonywa bez przecigzenia maksymalng ilos¢
pracy, uzywajgc topate, zawierajgcg porcje 9 kg. Wa-
hanie w jedng i drugg strone, zaleznie od sity robotnika,
dochodzi do 2-ch kg.

W studjum o pasach mierzy oddzielnie naprezenie
nabiegajgcej i zbiegajacej czesci pasa, zamiast pomia-
réw ogolnych sity pociggowej. Réwniez osobno mierzy
sztywnos$¢ pasa i jego wspoéiczynnik tarcia o koto pa-
sowe, a nie zadowalnia sie ogélnym pomiarem straty
energji, wskutek biernego oporu. Mierzy szybkos$¢ pasa
i jego wycigganie sie podczas dziatania, czas zatrzyman
spowodowany spadaniem pasa i t. p. Tg drogg ustala
warunki najkorzystniejsze uzycia paséw transmisyjnych,
a wiec, naprezenie poczatkowe dla obu tych czesci 14 kg.
na centymetr kwadratowy przekroju, site przenoszong
podczas biegu na obwodzie kota 6 kg. na 1 cent. kw.
pasa, wreszcie szybkos$¢ pasa 20 metrow na sekunde.

To prawidto pomiaréw kazdego elementu oddzielnie
rozni sie nieco od badan w laboratorjach naukowych,



gdyz zadania stawiane w tych ostatnich sg znacznie
mniej zlozone niz w praktyce przemystowej. W war-
sztatach jest to jednak bardzo wazne z dwdch powoddw:
tag droga poznajemy dany przedmiot bardzo szczegéto-
wo, a nastepnie osiggamy dane cyfrowe, ktére moga
mie¢ zastosowanie pézniej przy innych analogicznych
badaniach, gdyz mamy wtedy do czynienia z takiemi
samemi elementami tylko w innym ugrupowaniu. Nie-
skoriczona rozmaito$¢ robot fabrycznych jest wynikiem
roznych kombinacyj nielicznych rodzajow ruchdéw. Zro-
biwszy wiec pomiary elementarne takich ruchéw, moze-
my zastosowa¢ wyniki w innych wypadkach, nie uciekajgc
sie do nowych doswiadczeh. Zmniejsza to koszt wiasny
zastosowania metody naukowej,

b) Nastepnie bardzo wazne prawidio polega na tem,
ze przy kazdem doswiadczeniu trzeba zmienia¢ tylko
jeden czynnik, utrzymujgc wszystkie inne doktadnie sta-
temi. Taylor, chcac wyhodowa¢ najlepszy trawnik do
gry w golfa, zasiewat tysigce kwadratowych trawnikow,
potozonych parami i réznigcych sie jeden od drugiego
tylko pod wzgledem jednego warunku (czynnika). Trze-
ba przytem ograniczy¢ badania do przypuszczalnie naj-
ciekawszego zakresu wielkosci zmiennych, przekracza-
jac jednak zawsze cokolwiek te granice, aby w ten spo-
séb lepiej uja¢ kierunek zmiennosci badanego zjawiska.

Badania, spotykane w praktyce przemystowej, zwy-
kle znacznie odbiegajg od tego prawidla, a mianowicie:
badacze, majac na wzgledzie szybkie dojscie do celur
zmieniajg zwykle jednoczesnie kilka zmiennych nieza-
leznych, gdyz spodziewajq sie, ze w ten sposéb natrafig
najpredzej na najlepszg kombinacje tych zmiennych. Li-
czg zwykle mniej lub wiecej na szczescie. Jest to jednak
poprostu tudzenie sie i zaprzeczenie prawdziwej meto-
dy naukowej. Taylor, przeciwnie, stara sie, aby wszyst-



kie czynniki pozostawaty niezmienne, z wyjgtkiem jed-
nego, i to, jak twierdzi, byto najtrudniejszg sprawa jego
doswiadczen:

»Istota sztuki doswiadczalnej polega na okresleniu wptywu
zmiany jednego czynnika, gdy wszystkie inne pozostajg bez
zmiany.

To utrzymanie bez zmiany czynnikéw zmiennych sprawito,
ze doswiadczenia te okazaty sie trudne, a urzadzenia potrzebne
do doswiadczen tak znaczne i kosztowne, i wreszcie, ze zajety *la
czasu eksperymentatora. Czesto trzeba byto poswiecaé dnie, nie-
kiedy nawet tygodnie na przygotowanie jednego doswiadczenia,
ktére po osiggnieciu niezmiennosci wszystkich czynnikéw trwato
tylko kilka dni lub kilka godzin.

Opis sposobéw utrzymania jednostajnosci warunkdw jest
wiasciwie opisem doswiadczen nad skrawaniem metali. Z tego
powodu autor zacznie od opisu ostroznosci, ktore trzeba zacho-
wac, aby osiggna¢ te jednostajno$¢ warunkéw".

C) Doswiadczenia powinny by¢ robione oszczednie.
To znaczy, ze koszt uzytych srodkéw doswiadczalnych
powinien odpowiadaé poszukiwanym wynikom.

Wszystkie pomiary nalezy robi¢ $rodkami bardzo
ograniczonemi, ale pomimo to z dostatecznym stopniem
doktadnosci i ze zdawaniem sobie sprawy z osiggnietej
Scistosci,

Jezeli ten ostatni warunek nie bedzie zachowany,
to wnioski, wyciagniete z pomiarow, moga okazac sie zu-
petnie btedne. Mamy tu zadania znacznie rdznigce sie
od zadan, z jakiemi mamy do czynienia w laboratorjach
naukowych, zwykle bogato wyposazonych w aparaty i od-
powiedni personel.

Taylor we wszystkich swoich doswiadczeniach za-
dowalniat sie Srodkami bardzo prostemi, co jednak nie
wplywato na zmniejszenie dokiadnosci. Jest to jeden
z najsubtelniejszych punktéw jego doswiadczen.

W fabrykach, w ktorych pracowat, nie otwierano
mu nowych kredytdw, poki wydatki poniesione na ba-
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dania poprzednie nie zostaty pokryte z zyskéw, osiag-
nietych z tych badan. Musial wiec stale troszczy¢ sie
0 wydajnos¢ swoich doswiadczen.

Naprzyktad w opisie badan nad pasami transmi-
syjnemi widzimy, iz musial swoje pomiary dostosowy-
wac¢ do biezacych warunkéw pracy w fabryce, zmienia-
jac je za kazdym razem bardzo niewiele i to wtedy tyl-
ko, gdy stawiano nowg instalacje transmisji sity; nie
miat wszakze nigdy okazji zbudowania transmisji, prze-
znaczonej specjalnie do robienia pomiaréw i doswiad-
czen. Z tego powodu badania te trwaty dziewiec lat.

W ten sam spos6b postepowat p. Porter w swych
badaniach nad kopulakami, przytoczonych ponizej; po-
sitkowal on sie urzadzeniami juz istniejgcenii.

Ta koniecznos$¢ korzystania z danych okolicznosci
znacznie powiegksza i utrudnia prace eksperymentatora
oraz wymaga od niego wielkiej przenikliwosci. Musi on
najpierw dokiadnie wyszczeg6lni¢ wszystkie czynniki,
przygotowac¢ caty program swych doswiadczen i mieé
go ciggle w glowie ,,pod cisnieniem", jak pare w kotle,
aby mdc wykorzysta¢ w kazdej chwili wszystkie sprzy-
jajgce warunki.

Zachowanie tego warunku jest bardzo trudne, zwia-
szcza wtedy, gdy kierujacy badaniami i wykonywajacy
je sa dwoma réznemi osobami, co najczesciej zdarza sie
w zakladach francuskich.

d) Wreszcie: wyniki pomiaréw i doswiadczen
winny by¢ wyrazone funkcjami matematycznemi.

Nie zadowalniajagc sie pomiarami doswiadczalnemi
Taylor zadat sobie wiele trudu, aby wyniki te uja¢ w wy-
razy algebraiczne. Jest to wilasnie ostateczny cel nauki,
jak to juz wyzej wskazaliSmy. Zastosowal on to przy
badaniach nad skrawaniem metali. Poniewaz Taylor
byt mato obeznany z analizg matematyczng, wiec w spra-

po-



wie tej okazali mu pomoc najwierniejsi jego wspotpra-
cownicy Gantt i Barth. Pierwszy zestawit calg serje
empirycznych réwnan logarytmicznych, drugi wymyslit
bardzo pomystowy suwak rachunkowy do rozwigzywa-
nia tych roéwnan, podczas praktycznego zastosowania
w warsztacie.

Nastepujgce rownanie jest jednem z tych réwnan.
Wyraza ono szybkos¢ skrawania, przy ktérej noz tepi
sieg w ciggu 20 minut:

Ve e | 8 'l (2 , 212 \
gv= v+ 9 7(32R2)J 6“5 + 32R)IgF*
/2 / - 0,8.32R  \ Ig 48D

~ (15 + 0,06 Viar+ 6. (32R) + 48D )  32R

gdzie
V — szybkos$¢ w stopach na sekunde,
F — posuw w stopach,
D — gtebokos$¢ skrawania w stopach,
R — promien zaokraglenia noza,
K — stata, zalezna od wiasnosci noza i metalu ob-
rabianego.

F. W. Taylor przypisuje tym réwnaniom duze znaczenie, nie-
watpliwie z powodu trudéw, jakie trzeba byto ponies¢, aby je
ustali¢, a takze, aby uwydatni¢ duzg pomoc, jakg okazali jego
wspotpracownicy przy zestawieniu i rozwigzywaniu tych réwnan.

Zdaje sie jednak, ze zwykie tablice cyfrowe, wy-
nikajgce bezposrednio z doswiadczen, wystarczytyby
do praktycznego uzytku. Taka jest przynajmniej opinja
we Francji, w warsztatach artyleryjskich, gdzie zasto-
sowano system roboty, podobny do systemu Taylora.

Rozumie sie, ze tych kilka ryséw niezupetnie wy-
starcza, aby da¢ dostateczne pojecie o badaniach
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doswiadczalnych, dokonanych przez Taylora; wymaga-
ty one wielkich trudéw, czasu i pieniedzy. Naprzy-
ktad, doswiadczenia nad skrawaniem metali trwaty 25
lat i kosztowaly przeszto miljon frankéw, pomimo to
optacity sie stokrotnie.

Wielkg korzys¢, jaka daje nauka, czyli znajomosé
praw, opartych na doktadnych pomiarach, jest moznosé
przekazywania jeden drugiemu raz otrzymanych wyni-
koéw, co, przeciwnie, jest niemozliwe przy postepowaniu
empirycznem, gdyz tylko nauka moze by¢ nauczana.
Na calym Swiecie wszyscy inzynierowie-mechanicy
przy obrobce metali uzywajg juz formul, podanych
przez Taylora; wszyscy naprzykiad hartujg stal szybko-
tngcg przy 1200°. Nie majac tego pomiaru, musielibys-
my zadowalnia¢ sie wskazéwka empiryczng — kolorem
jasno-czerwonym, jako okres$leniem temperatury harto-
wania; oczywiscie, réznice w wahaniu tej temperatury
dochodzityby tatwo do 300°, a wiekszos¢ narzedzi w ten
sposOb hartowanych, bytaby niezdatna do uzytku: jedne
gniottyby sie, jako zbyt miekkie, inne kruszyly, jak
szkto.

B. ZASTOSOWANIE METODY DOSWIADCZALNE]J
DO BADANIA DZIALANIA KOPULAKA.

Nasladowcy Taylora postepujg tak samo, jak ich mistrz. Aby
lepiej zrozumie¢ te metode doswiadczalna, rozpatrzymy niektére
szczegOty badan nad topieniem surowca w kopulaku, dokonanych
przez J. J. Porter'a.

Cel tych badan byt nastepujacy:

1 znalez¢ najlepsze wyniki, jakie moze da¢ dobry kopulak;

2. w jaki sposéb powinien by¢ urzadzony kopulak, aby daé

najlepszy wynik;

3. spos6b obchodzenia sie z kopulakiem.

1 Wyniki. Pierwszym etapem podobnego badan:a jest wy-
szczego6lnienie wiasnosci, wymaganych od surowca, wylewanego



z kopulaka, nastepnie wybér metod i pomiaréw do zbadania tych
wiasnosci i wreszcie okreslenie czynnikéw, od ktérych zalezy kaz-
da z nich.

Oto te wymagane wtasnosci:

a) Odlany i ostudzony metal powinien by¢ miekki i ciggliwy.

Ta podwodjna wiasnosé mierzy sie prébg wytrzymatosci na
ztamanie przez uderzenie sztabki o przekroju kwadratowym. Za-
lezy ona przedewszystkiem od sktadu chemicznego fflaterjatu su-
rowego, wkiadanego do kopulaka, a nie od dziatania tego aparatu.
Jest to jedyny punkt, wychodzacy poza niniejsze badanie, ktére
dotyczy tylko samego -aparatu do topienia, czyli kopulaka.

b) Ptynno$¢ odlewanego metalu jest wiasnoscia niezbedna,
aby otrzymac¢ zdrowy odlew, w ktorym wszystkie szczeg6ly formy
sg dobrze wypetnione.

Do sprawdzenia tej wiasnosci autor uzywa formy w postaci
dlugiego i bardzo cienkiego cylindra, do ktérej wlewa badany su-
rowiec, nastepnie, po odlaniu, mierzy dlugo$¢ otrzymanego pier-
Scienia; dlugos$¢ ta wzrasta z ptynnosciag metalu. Porter wskazuje,
ze przy dobrym surowcu ditugo$¢ ta wynosi 750 mm, ale nie po-
daje wymiaréw poprzecznych formy, ktére, oczywiscie, grajg tu
role najwazniejsza, gdyz wptywajg na szybko$¢ ochtadzania.

Czynnikami, od ktérych zalezy ptynnos$¢, jest z jednej stro-
ny temperatura, a z drugiej — zawarto$¢ wegla w metalu. Zawar-
to$¢ te bierze sie zwykle odpowiednia, ale, gdy kopulak dziata
Zle, wegiel moze sie czeSciowo spali¢ i da¢ metal gesty. Ta trud-
no$¢ zachodzi zwykle, jezeli metal nieroztopiony dochodzi do po-
ziomu pasa utleniajacego, lezacego tuz nad dyszami. Metal po-
winien wiec stopi¢ sie catkowicie, nim dojdzie do poziomu, lezg-
cego 0 250 mm. powyzej dysz. Krople roztopionego metalu przela-
tuja wtedy przez pas utleniajgcy na tyle szybko, ze atmosfera
utleniajgca nie zdaza go zaatakowad.

Temperatura metalu stopionego zalezy od licznych czynni-
kéw: ilosci spalonego koksu, wiekszego lub mniejszego tworzenia
sie dwutlenku lub tlenku wegla, wysokosci kopulaka, od ktorej
zalezy stopniowe rozgrzewanie sie metalu nieroztopionego, gtebo-
kosci tygla, gdzie metal sie ochtadza, i t. p.

c) Duza szybko$¢ topienia surowca jest bardzo wazna przy
odlewaniu duzych przedmiotéw; jest ona réwniez korzystna z po-
wodu mniejszej straty czasu roboczego.

Miarg tej szybkosci jest ilos¢ surowca, wrzucanego do ko-



pulaka w ciggu okre$lonego czasu. Zalezy ona od przekroju ko-
pulaka i ilosci ptynnego surowca, wytwarzanego na jednym metrze
kwadratowym przekroju. llo$¢ ta zalezy znéw od objetosci po-
wietrza, wdmuchiwanego w jednostke czasu. Szybko$¢ topienia
mozemy wiec powiekszaé dowolnie, przynajmniej w teorji, gdyz
trzeba tylko powiekszyé cisnienie powietrza; ale bieg zbyt szybki
powiegksza zuzycie paliwa na tonne surowca. Wediug J. J. Por-
ter'a, najlepszy bieg kopulaka odpowiada 150 kg. metalu, roz-
topionego na metrze kwadratowym na minute. W wiekszosci za-
ktadéw amerykanskich, badanych przez autora, cyfra ta nie jest
osiggana, spada ona niekiedy do 50 Kkg.

d) Oszczedno$¢ paliwa jest czwartg i ostatnig wiasciwoscia,
wymagang od dobrze zbudowanego i dobrze prowadzonego kopu-
laka. Przy koksie, zawierajgcym 90°/0 wegla, zuzycie paliwa po-
winno wynosi¢ 9°/0 w stosunku do wagi roztopionego surowca, nie
liczac ilosci wegla, potrzebnego do rozpalania. We wszystkich ba-
danych fabrykach amerykanskich cyfra ta okazata sie wieksza
i dosiega niekiedy 30°/0.

2. Konstrukcja kopulaka. Aby osiggna¢ wyzej wskazane,
normalne wyniki, trzeba okreéli¢ najkorzystniejsze wymiary i kon-
strukcje kopulaka. Dojscie do tego drogg doswiadczalng bytoby
bardzo kosztowne i bardzo dhugifc, gdyz wymagatoby zbudowania
wielu kopulakdw, réznigcych sie od siebie tylko o jeden czynnik,
tak, jak tego wymaga $cista metoda naukowa. J. J. Porter zmniej-
szyt cze$¢ doswiadczalng swojej pracy przez to, ze dokonat przed-
tem obserwacji 25 typéw kopulakéw, w istniejacych fabrykach
amerykanskich, a nastepnie zakonczyt okre$lenie punktéow watpli-
wych, robigc badania doswiadczalne nad specjalnie zbudowanemi
kopulakami o matych wymiarach.

a) Catkowity przekréj dysz powinien wynosi¢ 1U przekroju
kopulaka na poziomie pasa topienia, jezeli kopulaki majg $rednice
okoto 1 metra. Ten stosunek zmniejsza sie¢ nieco przy wiekszych
$rednicach kopulaka. Z tego stosunku oraz objeto$ci wdmuchiwa-
nego powietrza mozna wyprowadzi¢ odnos$ne ci$nienia powietrza.
Wielko$¢ i potozenie pasa utleniajgcego zalezy przedewszystkiem
od tego ci$nienia.

W kopulakach badanych fabryk, stosunek ten wahat sie od
*/. do M-,

b) Gieboko$¢ dna tygla, liczac od dolnego brzegu dysz, po-
winna wynosi¢ 300 mm. Przy zbyt duzej wysokosci metal, ochta-



dzajac sie, zmniejsza swojg ptynnos¢ i jednoczes$nie zwieksza sie
ilo$¢ paliwa, zbierajagcego sie ponizej dysz, ktére sie nie spala.

W fabrykach badanych, gteboko$¢ ta wahata sie od 50 mm.
do 600 mm.

c) Wysoko$¢ potozenia otworu do tadowania, liczac od po-
ziomu dysz, powinna wynosi¢ 4.500 mm. Wysokos$¢ taka jest ko-
nieczna, ze wzgledu na odpowiednie podgrzanie surowca i stopie-
nie go powyzej poziomu dysz.

W fabrykach badanych, wysoko$¢ ta wahata sie od 2.000 do
4.500 mm.

3. Sposoby obchodzenia si¢ z kopulakami powinny dotyczy¢
jaknajmniejszej liczby zmiennych, z ktérych dwie tylko maja
znaczny wplyw na wynik ostateczny.

a) llo$¢ wdmuchiwanego powietrza powinna wynosi¢ 120 kg.
na kazdy metr kwadratowy przekroju kopulaka na minute, co od-
powiada spalaniu 15 kg. koksu, zawierajgcego 90°/0 wegla, i wdmu-
chiwaniu 8 kg. powietrza na 1 kg. wegla. Catkowite spalanie na
tlenek wegla wymaga 5,2 kg. powietrza, a spalanie na dwutlenek
wegla— 10,4 kg., otrzymujemy wiec cyfre posrednia 8 kg,
uwzgledniajac podane wskazoéwki co do konstrukcji i prowadzenia
aparatu.

W kopulakach badanych fabryk, ilo$¢, zuzywanego powietrza
na kilogram wegla wahata sie od 6 do 9,5 kg.

Aby mozna byto regulowa¢ ilo$¢ powietrza na jednostke cza-
su, autor umocowuje w jednej z dysz mata rurke Pitot, potaczong
z manometrem. Robotnik powinien regulowaé¢ powietrze w taki
spos6b, aby wysoko$¢ stupka manometru byta stata.

b) Stosunek wagi koksu do wagi ftadowanego surowca nie
powinien zmienia¢ sie podczas catego procesu. Nie wystarcza
przeto zwazy¢ catkowitg ilos¢ surowca i koksu na poczatku i na
koncu procesu, ale trzeba wazyé kazdy poszczegélny wsad. Jezeli
warunki, wskazane wyzej, sg zachowane, to wielko$¢ wsadu mozna
ustali¢, liczac 9 kg. koksu na 100 kg. surowca.

W fabrykach badanych, rozchéd paliwa wahat sie od 9/o
do 25°/0.

Przytoczony przyktad kopulaka, ktéry jest aparatem sto-
sunkowo prostym, dobrze ilustruje, jak wielkg liczbe czynnikéw
trzeba bra¢ pod uwage i mierzy¢, jezeli chcemy zastosowaé¢ me-
tode naukowg Taylora do jakiejkolwiekbgdZz pracy przemystowej.
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C. BADANIE CZYNNIKA LUDZKIEGO.

Posréd wszystkich czynnikéw produkcji przemy-
stowej, niewatpliwie najwazniejszym jest praca ludzka,
a koszt robocizny jest jedng z najwiekszych pozycyj
kosztow wiasnych i jedng z najtrudniejszych do ujecia.
Badanie czynnika ludzkiego byto réwniez jedng z gtow-
nych trosk Taylora. Ujat on to zadanie w sposéb przed-
tem nieznany i oryginalny, stosujac metode doswiad-
czalng, podobnie, jak do innych czynnikéw produkgcji.

Czynnik ludzki zajmuje w przemys$le miejsce spe-
cjalne, zupetnie inne, anizeli czynnik maszynowy. Ist-
nieje mnéstwo maszyn w réznych gateziach przemystu,
zupetnie niepodobnych do siebie ani z wygladu, ani
w dziataniu. Cztowiek, przeciwnie, istota jedyna w swo-
im rodzaju, wzglednie mato oddala sie¢ od pewnego ty-
pu przecietnego. Robotnicy wszedzie posiadajg zalety
i wady bardzo podobnej mozna wiec wzgledem nich
ustali¢ zasady ogdlne, doprowadzajace do nadzwyczaj
waznych wnioskOw i majgce szerokie pole zastoso-
wania.

Sprawa robotnicza, wywierajgc dominujacy wplyw
na koszt wilasny produkcji, podlega czesto ciezkim per-
turbacjom ekonomicznym, zwiaszcza wskutek interwen-
cji zwigzkéw, umyslnego ograniczania produkcji i straj-
kéw. Kaprys$ny bieg maszyny ludzkiej, zdaje sie, sta-
wia jg poza wszystkiemi prawami i pozwala jej wymy-
ka¢ sie z pod kontroli nauki. Taylor jest jednak innego
zdania; w swych zasadach naukowej organizacji zakia-
doéw przemystowych méwi, co nastepuje:

»Istnieje inny rodzaj badan naukowych, o ktérych byta juz
mowa w kilku miejscach tej ksigzki, a ktére powinny zwrécié
specjalng uwage: jest to szczegdlowe badanie sit (mobiles), ktére
pobudzajg cztowieka do dziatania. Na pierwszy rzut oka moze sie
zdawag, iz jest to poprostu sprawa obserwacji i osobistego pogladu



i, ze niema tu pola do dokiadnych naukowych doswiadczen. Nie
ulega watpliwosci, ze prawa, ktére wynikajg z doswiadczen tego
rodzaju, a ktére dotyczag organizmu tak zlozonego, jakim jest
istota ludzka, podlegaja wiekszej liczbie wyjatkéw, anizeli prawa,
dotyczace rzeczy materjalnych. Jednakze prawa takie istniejg
i stosuja sie do znacznej wiekszosci ludzi, a jasno zdefinjowane,
sg wielkg pomocag przy kierowaniu niemi. W celu odkrycia tych
praw, byly robione szczegétowe doswiadczenia, starannie przygo-
towane i prowadzone w ciggu kilku lat w taki sam sposéb, jak
badania, o ktérych moéwiono wyzej".

Przy badaniach tych Taylor opiera sie na trzech
zasadniczych punktach: robotnik w warsztacie nie jest
jedynie tylko maszyng, jest jeszcze istotg myslacg i czu-
jaca. Trzeba wiec zbadac jego prace reczna, jego mysli
i jego uczucia.

1. Badania pracy recznej (chronometraz).

Do badania pracy recznej Taylor zastosowal tak
zwany ,.chronometraz®, czyli pomiary czasu, uzytego
do kazdej czynnosci.

Czas jest jednym z najwazniejszych czynnikdw
w koszcie wlasnym kazdego procesu przemystowego;
trzeba wiec go mierzy¢ podobnie, jak wszystkie inne
czynniki, i stad pochodzi nazwa ,chronometraz"
(Xpovoe — czas i [lsqov — miara).

Chronometraz powinien mie¢ na widoku nietylko
catos¢ roboty, ale kazda jego czes$¢ skltadowa, kazdy
oddzielny ruch, wykonywany przez robotnika. Jest to
niezbedne, aby mozna byto pozna¢ i usung¢ ruchy nie-
potrzebne i poprawi¢ wadliwe. Précz tego, poniewaz te
same czynnosci i ruchy elementarne spotykajg sie
w wielkiej liczbie réznych robo6t, to przez zbadanie ich
otrzymujemy dane, ktéremi mozna positkowaé sie we
wszystkich wypadkach analogicznych.

Filozofja systemu Taylora. 4



W systemie Taylora mierzenie czasu zajmuje pier-
wsze miejsce przed wszystkiemi innemi pomiarami,
gdyz odgrywa role podwojng: z jednej strony chrono-
metraz, jako badanie doswiadczalne, pozwala wybraé
najekonomiczniejsze sposoby wykonania roboty, a z dru-
giej — pozwala ustali¢ czas normalny, potrzebny do
wykonania, ktéry jest podstawg systemu piacy od za-
dania (a la tache).

W nastepnym punkcie wrocimy jeszcze do tej spra-
wy, jako koniecznosci, wynikajgcej z systemu ptacy od
zadania.

Chronometraz, jako jedna z metod dos$wiadczal-
nych, systematycznie stosowana przez Taylora, uzywa-
na rowniez i przedtem przez innych obserwatorow,
stat sie szczegOlnie stynnym z powodu ostrych zarzu-
tow ze strony amerykanskich zwigzkéw robotniczych;
zarzuty podniosty réwniez i francuskie zwigzki robot-
nicze. Moéwiono, ze chronometraz stawia cztowieka po-
prostu naréwni z bydleciem pociggowem. A jednak
liczni wyscigowcy, cyklisci, automobilisci, lotnicy sa co-
dziennie badani z pomocg chronometrazu i wcale nie
uwazaja, aby im to ublizato.

Obecnie zwrdécit na siebie uwage nowy sposéb
chronometrazu, opisywany w licznych artykutach ame-
rykanskich, a mianowicie polegajagcy na zastosowaniu
kinematografu do analizy ruchow bardzo szybkich,
ktéore wymykaja sie z pod obserwacji. Jeden z nasla-
dowcéw Taylora, inzynier F. Gilbreth, jest apostotem—
entuzjastg tej nowej metody i podaje ciekawe jej za-
stosowania.

Umieszcza on obok robotnika dwa zegary (fig, 1)
z duzemi cyferblatami, majgcemi po jednej wskazdéwce™
jedna robi jeden obrét na minute, druga — jeden obrot
na 1jlo minuty; czasami dodaje sie jeszcze trzeci cyfer-
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blat ze wskazéwka, robigca jeden obrét na 10 minut.
Otrzymujemy wiec na kazdej fotografji filmu kinema-
tograficznego (fig. 2) czas, oznaczony z dokladnoscig
do 1Am minuty, czyli do 145 sekundy. Poréwnywajac
kolejno idgce fotografje, mozemy zmierzy¢ z wielkg do-
ktadnoscig czas kazdego ruchu robotnika. Mozna w ten

Fig. 1

sposéb rozpozna¢ ruchy niepotrzebne lub ruchy zbyt
powolne, ktore moga by¢ przyspieszone; jednoczesnie
mozna zda¢ sobie sprawe z roznych trudnosci w robo-
cie, ktdrym mozna zapobiec przez odpowiednie urza-
dzenia mechaniczne. Metoda ta byta zastosowana przez
p. Aldrich‘a w zakladach Butt Co. do analizy pracy
przy montazu roznych maszyn. Osiggniete wyniki, we-
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dtug stbw wynalazcy tej metody, okazaly sie bardzo
korzystne.
Na wielu fotografjach widzimy przy murze duze

Fig. 2.

potki (fig. 3), odgrywajgce wazng role przy montazu
maszyn. Wszystkie czesci, ktére majg by¢ potaczone,
umieszczone sg na potkach w takim porzadku, w jakim
majag byé uzyte, tak, iz robotnik moze je braé pokolei



nawet nie patrzac na poétke. Jest to przykilad urzadze-
nia, oszczedzajgcego czas robotnika.

Gilbreth zastosowat réwniez drugi sposéb fotogra-
ficzny. Umocowuje on do reki robotnika podczas ro-

Fig. 3.

boty matg elektryczng lampke zarowg, ktora na foto-
grafji daje bialg linje, pokazujacg ruchy reki. Gilbreth
nazwat to urzadzenie cyklografem; obecnie zaczeto sto-
sowac ten sposob w Stanach Zjednoczonych do badania
ruchdéw przy operacjach chirurgicznych.

Rownolegle do pomiaréw czasu i szybkosci pracy,
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trzebaby moc mierzy¢ zmeczenie robotnika, jako sku-
tek tejze pracy. Taylor wyrazit nadzieje, ze fizjologo-
wie dadzg nam kiedy$ odpowiednie metody. Niestety,
dotychczas nie mamy ich jeszcze. Trzeba sie zadowal-
nia¢ empiryczng ocena zmeczenia, a hajczesciej pro-
stym o$wiadczeniem zainteresowanych. Trudno$¢ tego
zagadnienia pochodzi stad, ze chodzi tu wiasciwie nie
0 samo zmeczenie, ale o przecigzenie. Kazda praca po-
woduje zmeczenie, ktore wzglednie dosy¢ tatwo mozna
zmierzy¢, ale, chcac je catkowicie usungé, trzebaby
pracy zupeinie zaniechaé. Nie o to wiec tu chodzi.
Zmeczenie znika catkowicie lub czesSciowo podczas
snu nocnego i w dnie catkowitego odpoczynku. Wy-
starcza wiec, aby to zanikanie zmeczenia bylo dosta-
tecznie pelne, aby robotnik perjodycznie dochodzit do
tych samych warunkéw réwnowagi. Pomiary wiec po-
winny odnosi¢ sie do dosy¢ dhugiego czasu i uwzgled-
nia¢ bardzo mate stopniowe zmiany o0go6lnego stanu
zdrowia, aby unikng¢ catkowicie nagromadzenia sie
zmeczenia. Ale, gdy te pomiary bedg dokonane, pozo-
stanie jeszcze sprawa bardzo trudna do rozwigzania,
a mianowicie: odrdéznienie czesci przecigzenia, ktore
wynika z pracy w warsztacie od zmeczenia, pochodza-
cego z innych przyczyn, z roznych eksceséw i choréb.
Zagadnienie to pozostaje wiec dotychczas na tym sa-
mym punkcie, na ktérym zatrzymat sie Taylor, i nie
wiemy jeszcze, kiedy zostanie rozwigzane.

2. Badania pracy umystowe;j.

Sprawg pracy pod wzgledem umystowym Taylor
zajmowat sie bardzo zywo. Wedtug niego, od nizszego
personelu fabrycznego wymaga sie zwykle pracy nie-
wspotmiernej z jego uzdolnieniem; zwala sie na robot-



nikdw i majstrow obowigzki, ktore nalezg do kierow-
nictwa. Przy nowoczesnych, bardzo udoskonalonych
metodach pracy, ale réwniez i bardzo ziozonych, ro-
botnik nie jest w stanie odnalez¢ intuicyjnie najlep-
szego sposobu wykonania roboty. Ustalenie takiego
sposobu nalezy dzisiaj do kierownikow przemystu —
inzynieréw. Trzeba wiec zastosowaé¢ tu do pracy umy-
stowej zasade podziatu pracy, jak to oddawna zrobiono
w pracy recznej, i podzieli¢ jg podtug uzdolniern kazde-
go. Taylor doszedt w ten sposdb do bardzo waznych
whnioskéw, ktére dotychczas jeszcze podlegajg duzym
zarzutom. Jest poprostu niedorzecznoscig wymagac¢ od
robotnika, ktérego postawimy przy tokarce, aby sam
wymyslit najlepszy sposob roboty, a jednak do dzisiaj
najczesciej tak sie postepuje. Ten najlepszy sposob,
jak to wykazat Taylor, zalezy od 12-tu réznych zmien-
nych czynnikéw. Aby znalez¢ najkorzystniejszg ich
kombinacje, potrzebowat on 25 lat; jakimze wiec spo-
sobem robotnik w ciggu kilku minut moze rozwigzac
zadanie tak skomplikowane? Murzyni w Congo umiejg
wprawdzie wyrabia¢ zelazo w malym dole, wykopa-
nym w ziemi, nie dowodzi to jednak, by mozna byto po-
wierza¢ zwyklemu robotnikowi prowadzenie naszych
wielkich piecow, czego zresztg juz dawno zaniechano.
Tak samo powinno sie postepowaé ze wszystkiemi pra-
cami przemystowemi.

Do tego samego wniosku dochodzimy réwniez na
podstawie drugiego faktu doswiadczalnego. Wskutek
przyczyn fizjologicznych, jest niemozliwe, aby cztowiek
mogt jednocze$nie pracowaé intensywnie umystowo
i fizycznie. Aby sie o tem przekonaé, wystarczy spro-
bowa¢ pracowa¢ umystowo podczas wakacyj, uprawia-
jac jednoczesnie alpinizm, lub inny jaki$ meczacy sport.
Szampjonisci olimpijscy z naszych licedw nigdy nie sg



wybitnymi uczniami. Maksyma: ,,Mens sana in corpore
sano" wymaga pewnej dozy pracy fizycznej, ale nie
przesady. Robotnik musi zuzywa¢ energje swych mie-
$ni— nie mozna wiec wymaga¢ od niego, aby jedno-
cze$nie pracowat umystowo z takim samym wysitkiem,
jak jego kierownik.

Nie trzeba zapomina¢ wreszcie, ze ludzie nie sg
nadludzmi — bytoby poprostu chimerg wymaga¢, aby
posiadali jednoczes$nie wszystkie zalety fizyczne, mo-
ralne i umystowe istoty doskonate;.

A wiec jest rzecza niezbedng oddzieli¢ przygoto-
wanie roboty — czyli prace wyilgcznie umystows, od
jej wykonania — czyli pracy przewaznie recznej.

Taylor podkres$la jeszcze silniej niedorzeczno$é
zbyt wielkiego zadania, wkiadanego na majstrow. Wy-
maga sie od nich uniwersalnosci: muszg oni najmowac
robotnikow, doglada¢ roboty, sprawdzaé¢ jakos$¢ pro-
duktu, zajmowac sie rachunkowoscig. Gdyby byli rze-
czywiscie zdolni do wykonywania wszystkich tych
funkcyj, to nalezatoby niezwitocznie da¢ im miejsca dy-
rektoréw przedsiebiorstwa.

Lecz niema ludzi nieskonczenie doskonatych; na-
wet przecietni sg dosy¢ mierni. Trzeba wiec liczy¢ sie
z takim materjatem ludzkim, jaki jest, i stara¢ sie po-
stawi¢ go w warunkach, odpowiadajgcych pracy wy-
dajnej. Jezeli nie mozemy wymaga¢ od robotnika jed-
noczesnie pracy umystowej i recznej, to tem bardziej
nie powinnismy powierza¢ majstrowi zbyt licznych
funkcyj, wymagajgcych zalet, jakie mozemy znalez¢
tylko u kierownikéw wyzszej kategorji, w przeciwnym
bowiem razie musimy pogodzi¢ sie z tem, ze robota
bedzie wykonana Zle i niecatkowicie.

Taylor dzieli zwykie obowigzki majstra na osiem



0s0b: czterech majstréw w warsztacie i czterech urzed-
nikbw w biurze.

Kazdy pracownik, kazdy majster wypetnia tylko
okreslone i ograniczone funkcje, dzieki czemu moze
dojs¢ do duzej wprawy.

Taylor przeciwstawia te organizacje — organizacji
dawniejszej typu militarnego, w ktérej kazdy cztowiek
zalezny jest bezposrednio tylko od jednego kierowni-
ka: jednego majstra warsztatu, jednego podoficera
w armji. W organizacji Taylora kazdy robotnik zalezny
jest od 8-u roznych kierownikéw, majacych — kazdy
specjalne atrybucje.

Na pierwszy rzut oka system taki wydaje sie bar-
dzo ztozony. Procz tego, zarzucajg mu, ze pocigga za
sobg podziat dyrygowania, co moze spowodowaé
sprzeczne polecenia. Jezeli blizej rozpatrzymy szcze-
goly, to rzecz przedstawia sie proscie;.

W rzeczywistosci, przy systemie Taylora robotnik
otrzymuje polecenie tylko od jednego urzednika biura:
kierownika fabrykacji. Majstrowie w warsztacie nie sa,
wiasciwie mowigc, kierownikami, lecz tylko doradcami.
Procz tego, nie interwenjujg oni jednoczesnie, tylko po-
kolei: pierwszy zajmuje sie przygotowaniem (manutan-
tions) i dostarczaniem na czas materjatdw i narzedzi,
w razie potrzeby pomaga robotnikowi umocowac¢ do
maszyny przedmiot, przeznaczony do obrdbki; drugi
doglada tylko wykonania i w razie potrzeby wskazuje
robotnikowi, jak trzeba obchodzi¢ sie z narzedziami,
wydanemi przez kierownika fabrykacji; trzeci spraw-
dza ukonczong robote, jakos$¢ produktu i ilo$¢ czasu
zuzytego. Wreszcie czwarty zajmuje sie utrzymaniem
w porzadku maszyn i urzadzen warsztatu. Jednem sto-
wem, robotnik styka sie zwykle tylko z jednym, albo
z dwoma majstrami i to niejednoczes$nie. Jest to orga-



nizacja szkoty, w ktoérej kazdy uczen, procz gtownego
przetozonego, zalezy jeszcze od innych nauczycieli, ko-
repetytoréw, asystentéw i t. p.

Dobry zresztg robotnik, ktéry zna swoj fach, nie
potrzebuje mie¢ do czynienia z majstrami; moze wy-
konywac swoje zadanie, nie pytajac sie o zadng rade.

Podtug Taylora, metodami pracy, stosowanemi
w warsztacie, powinien zajmowac sie specjalny perso-
nel techniczny, a nastepnie tenze personel powinien
rewolucja w dotychczasowych metodach pracy prze-
mystowej; wsrdéd dzisiejszych inzynierow jest bardzo
mato takich, ktorzy posiadaliby wiadomosci, potrzebne
do zbadania proceséw pracy robotnikow, a jeszcze
mniej takich, ktérzy umieliby zastosowac je w prak-
tyce.

Te nowe funkcje w warsztacie bedg wprawdzie naj-
czesciej powierzane najlepszym robotnikom, ktérym to da
moznos¢ stangé na wyzszym poziomie spotecznym.

3. Badanie strony moralnej.

Strona moralna zajmowala Taylora jeszcze bar-
dziej. Nie moze by¢ powodzenia w przemysle bez przy-
jaznej wspoOtpracy miedzy zwierzchnikiem i robotni-
kiem. W jego przekonaniu, jest to gtéwne zagadnienie,
dotyczace czynnika ludzkiego. Sprawe te badat on do-
Swiadczalnie, zmieniajac systematycznie sposéb poste-
powania z robotnikami i notujgc za kazdym razem
otrzymane wyniki.

Z doswiadczen tych przytocze tylko nastepujgce:

Chcac znalezé najlepszy sposdb obchodzenia sie
z robotnikami, w razie przewinienia z ich strony, Tay-



lor prébowat najpierw prostej i grzecznej wymowki,
tak, jak to jest w zwyczaju miedzy ludzmi dobrze wy-
chowanymi, i notowat w odsetkach liczbe robotnikéw
czutych na te wymowki. Na wielu wecale to nie dzia-
tato, niektdrzy nawet $mieli sie ze swego kierownika,
przypisujac jego grzeczno$¢ tchorzostwu. Zaczagt on
wtedy robi¢ wymoéwki w sposéb wiecej brutalny, uzy-
waé form, ktdre robotnicy sami czesto uzywaja miedzy
sobg, i znowu zaczat robi¢ notatki. Tym razem pewna
liczba robotnikdéw obrazata sie, ale inni stawali sie wie-
cej postuszni; mata liczba pozostawata nieczutg na
wszelkiego rodzaju wymoéwki. Ostatecznie wyciagnat
on ze swoich doswiadczenn nastepujace prawidto:

Pierwszag wymoOwke robotnikowi trzeba robi¢
grzecznie i, jezeli ustucha, to nalezy w ten sam sposéb
postepowacé z nim nadal. Jezeli przeciwnie, nie wywrze
ona zadnego skutku, to za drugim razem uwaga po-
winna by¢ zrobiona w ostrej formie. Wreszcie, jezeli
i ten sposéb nie skutkuje, to nalezy robotnika uprze-
dzi¢, ze za trzecim razem bedzie wydalony i, w razie
potrzeby, nie nalezy sie wahac przej$s¢ od stéw do czy-
nu. Bardzo mato robotnikbw moze sie oprze¢ takim
progresywnym wymowkom.

Wywody Taylora, dotyczgce sprawy robotniczej,
sg bardzo oryginalne. Zdaje sie, iz sg stuszne nietylko
w stosunkach amerykanskich, ale i europejskich;
w kazdym razie zastugujg na bardzo staranne rozwa-
zenie.

Przypuszczenie rozpowszechnione posrdd wielu po-
litykébw wszystkich krajéw, ze robotnik jest istotg
tepg, nie umiejgcg inteligentnie rozumowac, zdolng tyl-
ko do pochtaniania ktamstwa swych pochlebcow, jest
catkowicie btedne. Oto jak Taylor wypowiada sie co
do robotnikéw w jednym ze swych odczytow:



»Uczniowie szk6t technicznych naucza sie podczas prakty-
ki w fabryce jednej niezmiernie waznej rzeczy. Bedac w szko-
le, nie sag w stanie zrozumie¢ tej prostej prawdy, choéby na-
uczyciel powtarzat jg az do znudzenia, ze pod wzgledem
inteligencji gatganiarz, pracujacy na ulicy, i tokarz niczem
sie od nich nie roéznig. Jak tylko nauczyciel odwrdci sie,
to zawsze powiedzg: ,,Chcialbbym w to wierzy¢, ale to nie jest
prawdg". Kiedy jednak popracujg w fabryce obok robotnikéw, za-
brudzonych smarami, nie znajgcych prawidet gramatyki i wszyst-
kich form grzecznosci, wtedy zrozumieja sposdb myslenia tych
ludzi. Mtodzi studenci zrozumiejg to dopiero po przebyciu rocznej
praktyki fabrycznej. Przypominam sobie swoje zdziwienie, kiedy
po szesSciu miesigcach pracy w fabryce, musiatem przyznaé
wyzszo$¢ umystowag moim trzem towarzyszom z warsztatu. Stu-
denci i robotnicy zrobieni sg z tej samej gliny, tak pod wzgledem
fizycznym, jak umystowym. Aby uzyskaé¢ przewage w walce o byt,
student musi posigé¢ wyksztatcenie znacznie wyzsze od wyksztat-
cenia robotnika. Energja, wytrzymato$¢, zdrowy sad sg gtdwnemi
czynnikami powodzenia w pracy przemystowej. Ale zalety te po-
siadajg w jednakowym stopniu robotnicy i ludzie z dyplomami".

Ostatecznie na podstawie takich badan dos$wiad-
czalnych, doszedt do wniosku, ze najlepiej dziatajg kary
bez zadnych wymowek, przyczetn wysokos$¢ kary po-
winna by¢ uzalezniona od wielko$ci przewinienia. Jest
to spos6b najskuteczniejszy i najmniej nieprzyjemny dla
pracodawcy. Ale trzeba przytem zachowa¢ pewne
ostroznosci. Kary nie powinny nigdy i$¢ na korzys¢
pracodawcy, lecz na jakie$ cele dla dobra robot-
nikéw, np. do kasy ubezpieczen od wypadkow. A na-
wet, aby unikna¢ wszelkich podejrzen, co do uzytku
tych pieniedzy, robotnik powinien sam wptaca¢ kare
do takiej kasy, otrzymujac stosowne pokwitowanie.

Na tem polu pomiary nie sg tak dokiadne, jak
przy badaniu maszyn; trzeba wiec, procz tego, prowa-
dzi¢ statystyke i wycigga¢ przecietne. Chociaz do-
Swiadczenia sg dtuzsze, pomimo to sg potrzebne i uzy-
teczne.



Jezeli chodzi o zastosowanie metody badan do-
Swiadczalnych do zagadnien czynnika ludzkiego, to
moznaby zarzuci¢, ze doswiadczenia Taylora, dotycza-
ce robotnikow, sg niesciste, ale z tego powodu nie ma-
my jeszcze prawa potepia¢ samej metody. Nie potepia-
my przeciez analizy chemicznej z powodu omyitek nie-
wprawnego chemika.

A wiec, podiug obserwacyj Taylora, psychologja
robotnika wcale sie nie rozni od psychologji innych
ludzi.

Taylor podkresla ciggle, ze kierownicy przemystu
musza zmieni¢ pojecie o swych robotnikach i przeko-
na¢ sie, ze wielu z nich posiada moralnos¢ i inteligencje
taka samg, jak oni.

Zwierzchnicy stojg tylko wyzej pod wzgledem wy-
ksztatcenia, a przedewszystkiem materjalnie. Naktada
to wiec na nich obowigzek zrobienia pierwszego kroku
na drodze do przyjaznego porozumienia.

»



ROZDZIAL I11.
DALSZE ETAPY ORGANIZACILI.

TRZECI ETAP ORGANIZACII:

PRZYGOTOWANIE SRODKOW DZIALANIA, UZNANYCH
ZA POTRZEBNE.

Co sie tyczy trzeciej fazy organizacji — zgromadze-
nia $rodkow dziatania przed bezposredniem rozpocze-
ciem wykonania, to jest to jedno z zadan, na ktére
Taylor zwraca szczegblng uwage. Powierza on to za-
danie specjalnej obstudze, powiedzmy wykonawczej,
rownorzednej do przygotowawczej, ktéra stanowi od-
dzielny wydziat w zaktadzie przemystowym.

Rozporzadzenia w warsztacie wydaje tylko wy-
dziat wykonawczy. Otrzymuje on od dyrekcji wskazdw-
ki ogolne, z biura technicznego — rysunki i plany,
a z biura przygotowawczego — instrukcje, dotyczace
wykonania. Z drugiej strony, rozporzadza skfadem war-
sztatu, maszynami i personelem, zadanie jego bowiem
polega na takiem skoordynowaniu wszystkich tych
czynnikéw, aby mozno$¢ wykorzystania produkcji po-
sunieta byta jak najdalej. Wreszcie w chwili odpowied-
niej wydaje on polecenie wykonania roboty w warszta-
cie, polecenie dostawy surowcow i réznych przedmio-
téw, potrzebnych do fabrykacji, polecenie do skiadu
narzedzi i wreszcie polecenie transportu, aby w ten



sposob wszystko byto gotowe w wilje dnia, wyznaczo-
nego na wykonanie samej roboty. Jakkolwiek takie
drobiazgowe przygotowanie materjatdw i Srodkéw przed
rozpoczeciem kazdej fabrykacji wymaga wiekszych wy-
datkéw, to jednak tg drogg otrzymuje sie tak znaczne
oszczednosci czasu robotnikéw, ze sie zawsze sowicie
optaca.

CZWARTY ETAP ORGANIZACIJI!

WYKONANIE ZAMIERZONEJ CZYNNOSCI, STOSOWNIE
DO POWZIETEGO PLANU.

Po szczegétlowem zbadaniu najlepszego sposobu
wykonania danej pracy i przygotowaniu srodkéw, na-
lezy, oczywiscie, i$¢ zgodnie z nakreslonym planem,
bez czego wszelkie badania przygotowawcze, nawet bar-
dzo ucigzliwe, okazatyby sie bezuzyteczne. Wynika stad
logiczny wniosek, ze zaden spos6b wykonania roboty
nie moze by¢ pozostawiony robotnikowi do jego uzna-
nia, ale musi by¢ zgory scisle okreslony, czyli robota
powinna by¢ wykonywana podtug Scistego zadania (a la
tache fixe).

A. PRACA PODLUG SCISLEGO ZADANIA.

Przy tym systemie robotnik otrzymuje dokfadne
wskazowki co do roboty, ktérg ma wykona¢ w ciagu
dnia. Wielkos$¢ tego zadania ustala sie podiug danych,
otrzymanych z doswiadczen, ktére powinny by¢ wyko-
nane zawczasu w celu znalezienia najkorzystniejszych
warunkow roboty. System ten daje te wielkg korzysé,
Ze usuwa strate czasu na niepotrzebne walesanie sie.
Przy dawnych systemach, robotnik, optacany na dniéw-
ke, majgc zapewnione state wynagrodzenie, jest zwy-
kle sktonny do pracowania jak najmniej; gdy jest ptat-
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ny od sztuki, to stara sie znéw zwleka¢ umysinie, aby
pracodawcy nie da¢ powodu do zmniejszenia ceny od
sztuki, gdy ten zauwazy, ze przy zwiekszonej produkcji
dzienny zarobek robotnika zaczyna by¢ za duzy.

Jezeli system roboty podiug scistego zadania be-
dzie stosowany przez kierownikdw kompetentnych
i posiadajgcych zaufanie u robotnikéw, to usunie wiele
nieporozumien; zadanie takie jest, précz tego, tatwiej-
sze dla wykonawcy. Jezeli w szkotach usunelibysSmy
zadawanie okres$lonych zadan, ograniczajac sie tylko
do powiedzenia uczniom: ,,powinniscie codziennie na-
uczy¢ sie jak najwiecej, ile tylko mozecie", a do pro-
fesoréw: ,,powinniscie codziennie odby¢ jak najwieksza
ilos¢ godzin lekcyj", to strata wydajnosci jednych i dru-
gich niewatpliwie bedzie bardzo duza. Robotnicy po-
stawieni w takich samych warunkach, zachowujg sie
tak samo, gdyz ich umyst nie jest zbudowany inaczej,
niz umyst innych ludzi.

Cata jednak istota tego systemu polega na samem
okresleniu zadania, co, jak juz powiedzieliSmy, powin-
no wynika¢ ze Scistych badan, a nie z przyblizonych
przypuszczeh. Zwykle spory miedzy zwierzchnikami
i robotnikami co do ilosci produkcji sg nieuniknionem
zrédlem zatargéw, gdyz, nie wiedzac dokladnie co
mozna wykona¢, jedni i drudzy stawiajg propozycje nie
do przyjecia. W ten sposéb nagromadza sie z jednako-
wa stusznoscig wzajemna nieufnos¢.

Poniewaz kazde zadanie ma by¢ wykonane podiug
metody zgOry obmyslanej i przewaznie znacznie réz-
nigcej sie od sposobOw, do ktdrych robotnik przyzwy-
czait sie, to, oczywiscie, nie bedzie sklonny do przyje-
cia tej metody, pdki nie przekona sie, ze jest ona rzeczy-
wiscie lepsza. Trzeba wiec uczy¢ robotnikdw nowych
metod. Taylor przewiduje do tego nauczania specjalnie
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wyznaczonego instruktora. Najlepiej wybra¢ go z po-
$rod pracownikdw biura przygotowawczego. Instruktor
ten w razie potrzeby powinien umie¢ osobiscie pokazaé

robotnikowi sposob postepowania, ktory zaleca in-
strukcja.

B. PLACA PREMIOWA.

Ale rozumne ustalenie zadania i nauczenie nie wy-
starcza jeszcze, trzeba, procz tego, zacheci¢ robotnika
do trzymania sie instrukcyj i wynagrodzi¢ go za zre-
zygnowanie z prOznowania, ktore ceni sobie kazdy
cztowiek. W tym celu Taylor daje robotnikowi premje,
to jest dodatek do ptacy, za kazdym razem, gdy wyko-
na on dane zadanie.

Pomimo swych zalet, system roboty podiug Sciste-
go zadania dotychczas mato sie rozpowszechnit, dlate-
go, ze ustalenie tych zadan jest trudne — wymaga od
personelu kierowniczego bardzo dokiadnej znajomosci
techniki roboty, wiele zdrowego sadu i przekonania, ze
wydatki, spowodowane uprzedniem zbadaniem roboty,
optacg sie. Jednem stowem, ta zmiana w organizacji
pracy wymaga od dyrekcji zaktadu znacznie wiekszego
wysitku i wydatkéw. Ale od robotnika nie wymaga sie
naogét wiecej, niz przedtem: z jednej strony—mniej ini-
cjatywy, z drugiej — wiecej dyscypliny, ale nie wiecej
zmeczenia fizycznego. Biorgc teoretycznie, nie bytoby
wiec zadnego powodu do powiekszenia zarobku robot-
nika. Ale kazdy cztowiek, a wiec i robotnik, nie lubi
najmniejszej zmiany w przyzwyczajeniach; aby poddat
sie zmianie radykalnej, trzeba go zachecié, dajac wyz-
sze wynagrodzenie. Pracodawca moze to uczyni¢, gdyz
nowa metoda, dzieki znacznemu podniesieniu wydaj-
nosci, zmniejsza koszt wiasny. Podiug zdania Taylora,

Filozofja systemu Taylora 5



robotnik jest nalezycie wynagrodzony, gdy przy tym
systemie placa, zaleznie od rodzaju roboty, powieksza
sie 0 30 do 100°/0 ponad ptace przecietng, stosowang
w zwyktych warunkach. Sprawa ta praktycznie zostata
rozwigzana w ten sposob, ze ptaca robotnika dzieli sie
na dwie czesci: ptace dzienng stalg, ktéra robotnik
moze zarobi¢ zawsze, niezaleznie od produkcji dziennej,
z wyjatkiem wydalenia z fabryki, jezeli nic nie robi, i po-
nadto statg premje, jezeli wykona w ciaggu dnia cate za-
danie, ktére zostato mu wskazane, jako normalne.

Majstrowie rowniez otrzymujg premje za kazdego
robotnika, ktéry osiggnat premje, pracujac pod ich Kie-
runkiem. Jezeli wszyscy robotnicy warsztatu osiggnag
catkowita premje, to premja majstra odrazu podwaja
sie. Zaprowadzono to w tym celu, aby majstrowie nie
zaniedbywali robotnikdw mniej inteligentnych, ktérzy
bez ich pomocy nie moga wykona¢ swego zadania.

To sg psychologiczne podstawy tego systemu wy-
nagrodzenia za prace. Przedewszystkiem robotnik, be-
dac pewny, ze otrzyma co najmniej ptace normalng, nie
czuje sie pokrzywdzony. Majgc procz tego przed ocza-
mi szczegOlowa kartke, ktdéra wykazuje czas, oznaczo-
ny na kazda czynno$¢ i wynagrodzenie, przekonywa
sie wkroétce, ze wieksza czes¢ tych wskazowek jest
wykonalna i stuszna.

Ma watpliwosci tylko co do punktow, z ktéremi jest
mniej obeznany. Che¢ otrzymania premji popycha go
wkrotce do tego, ze sprébuje zastosowac sie do instruk-
cyj, a jezeli jest dostatecznie inteligentny, to premje
osigga szybko. Nastepnie, stopniowo inni towarzysze
mniej aktywni nasladujg pierwszych i starajg sie stale
uzyska¢ premje. Robotnicy, ktorzy przedtem nie umieli
zmieni¢ kot zebatych w swych obrabiarkach bez po-
mocy majstra, przekonywajg sie, ze bez tego nie osia-



gna nigdy premji. Ten system wynagrodzenia odgrywa
jednoczesnie role wychowawcza.

C. WSPOLPRACA.

Jak widzimy, system Taylora wprowadza radykal-
ne zmiany w stosunku do robotnikéw. Trzeba, aby
uznali oni nowe metody, jesli chcemy, aby podtug nich
postepowali. Cale zagadnienie robotnicze stawia sie tu
na karte. Jest to najczulszy punkt systemu Taylora.

Robotnicy naogét majg dosy¢ stuszne powody do
odnoszenia sie do tej organizacji z niedowierzaniem.
Jakgz majg gwarancje, ze ptace, zaproponowane dzi$
i zupetnie mozliwe do przyjecia, nie zostang zmienione
pOzniej w taki sposéb, aby sprowadzi¢ caly zarobek
i premje do poziomu ptacy Sredniej w sgsiednich fabry-
kach? Tyle razy przeciez mylono sie przy systemie pta-
cy od sztuki, majg wiec prawo nie dowierzaé. Taylor
rozwigzuje zagadnienie kategorycznie. Nigdy i pod zad-
nym pozorem umowa, zawarta z robotnikami, nie moze
by¢ zmieniona, jesli jest dla nich korzystna. W wypadku
przeciwnym powinno sie natychmiast wprowadzi¢ po-
prawke na ich korzys¢. Do takiego porzadku rzeczy
robotnicy nabiorg zaufania, ale pracodawca musi zmie-
ni¢ poglady na te sprawe, musi uwaza¢ robotnika za
swego wspotpracownika i czu¢ sie odpowiedzialnym za
jego los. W oczach Taylora pracodawcy i pracownicy
posiadajg te same zalety i wady, u jednych i drugich
w jednakowym stopniu mozna znalez¢ inteligencje,
przedsiebiorczos¢, uczciwosé, lenistwo i ztg wole. Réz-
nica jest tylko w wyksztatceniu, t. j. w formie, w jakiej
objawiaja swe uczucia. Z jednej strony moze by¢ wie-
cej brutalnosci, z drugiej — wiecej obludy. Ciaggte nie-
porozumienia powodujg zobopoélne urazy. Biorac teore-
tycznie, obie strony powinny uczyni¢ réwnoczesnie



krok naprzéd i poda¢ sobie rece, lecz zadna ze stron
nie chce zrobi¢ tego pierwsza. Przelozeni, majgc prze-
wage pod wzgledem wyksztatcenia, powinni pierwsi dac¢
przyktad, — ,,noblesse oblige”. Jest to wiasnie punkt
widzenia Taylora. Powraca on stale do sprawy catko-
witej i koniecznej zmiany, polegajagcej na usunieciu
przewagi oddziatywania umystowego przetozonego nad
robotnikiem. Jesli sie kto$ nie decyduje na zupeing
zmiane postepowania, lepiej niech zmian nie wprowa-
dza, dozna bowiem niepowodzenia, stosujagc nowe me-
tody pracy, Metody te moga jedynie da¢ dobre wyniki
przy zgodnej wspotpracy przetozonych z robotnikami.

By¢ moze, wielu przemystowcom wskazowki Tay-
lora wydadza sie troche rewolucyjne. Moze nalezaloby
im powiedziec¢, iz jest to brak przezornosci. Nie mozna
zy¢ wspomnieniami przesztosci, trzeba tez spogladac
w przysztosé.

PIATY ETAP ORGANIZACII:

KONTROLA OSIAGNIETYCH WYNIKOW.

W kazdym zaktadzie przemystowym spotykamy
rozne rodzaje kontroli fabrykacji i statystyke robot.
Czyni sie to jednak zwykle w sposob nieregularny,
w datach rozbieznych, i bierze sie pod uwage zwykle
tylko przedmioty ukonczone i gotowe do wystania.
Taylor jest daleko wiecej wymagajacy; zada on kon-
troli i statystyki kazdej czynnosci i chce mie¢ rezultaty
w 24 godziny po ukoriczeniu pracy robotnika. Na pier-
wszy rzut oka wydaje sie to bardzo trudne, w rzeczy-
wistosci jednak jest to jeden z najtatwiejszych do wy-
konania punktéw tego systemu, pod warunkiem wszak-
ze, ze cztery pierwsze fazy organizacji dziatajg po-
prawnie.



Oto proponowany przez Taylora mechanizm pig-
tej fazy organizacji: Wyznacza sie do kontrolowania
robot specjalnego dozorce, ktéry sprawdza jakos$é kaz-
dego poszczegblnego przedmiotu, upewnia sig, czy nie
przekroczono wyznaczonego czasu, i zapisuje swe Spo-
strzezenia na karcie wykonawczej i instrukcyjnej, kto-
ra znajduje sie w reku robotnika. Te notatki stuzg poz-
niej do bardzo szczegdtowej statystyki.

Karte wykonawczg i instrukcyjng odsyta sie prze-
dewszystkiem do wydzialu wykonawczego, aby go
uprzedzié¢, ze przedmiot juz zostat wykonany i moze by¢
poddany dalszej obrébce.

Nastepnie karta wykonawcza i instrukcyjng skie-
rowuje sie do wydziatu kontroli biura przygotowawcze-
go. Potem przechodzi kolejno przez rece trzech urzed-
nikdbw, z ktérych jeden sporzadza liste ptacy robotni-
kéw, drugi prowadzi wykaz dzienny postepu wykona-
nia zamowien i sprawdza, w jakiej] mierze wykonanie
odpowiada pierwotnemu wykonaniu, trzeci wreszcie
oblicza koszty wiasne przedmiotéw, znajdujgcych sie
w robocie. Te dane statystyczne, zebrane w postaci tablic
graficznych, w celu szybkiej orjentacji, codziennie in-
formujg kierownika przedsiebiorstwa o stanie fabryka-
cji, skutkach finansowych, przypuszczalnym terminie
wykonczenia i t. p.



ROZDZIAL 1V.

USTROJ | SYSTEM ADMINISTRACJI TAYLORA.

A. UWAGI OGOLNE.

Zastosowanie systemu pracy poditug Scistego za-
dania (a la tache fixe), jak juz widzieliSmy, sktada sie
z trzech zasadniczych czesci:

1. Badan wstepnych dla okre$lenia tego zadania.

2. Instrukcyj, wydawanych robotnikom, ktére

wskazujg im, w jaki sposéb majg wykonaé¢ za-
danie.

3. Systemu wynagrodzenia, majgcego na celu za-

checenie robotnika do przystosowania sie do
zadania.

Co sie tyczy sprawy robotniczej, to w tych wiasnie
zasadach tkwi gtéwny punkt systemu Taylora, Zasto-
sowanie ich pozwala, podtug autora, podwoi¢ i potroi¢
wydajnos¢, ale za cene bardzo zitozonej i do pewnego
stopnia kosztownej organizacji.

Przemyst nowoczesny jest nadzwyczaj zitozony
i z dnia na dzien bedzie sie coraz wiecej komplikowat.
Kazdy przedmiot sktada sie z wielkiej liczby czesci,
wymaga uzycia energji z roznych zrdédet, réznorodnych
maszyn, mnoéstwa materjatdw surowych, a zwlaszcza
niekiedy olbrzymiej liczby pracownikéw. Nie znamy juz
dzisiaj rzemiesInika-artysty, ktéry pracuje sam w jed-
nym pokoju i wyrabia jedno ubranie, jeden mebel. Nie-
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gdy$ woznica dylizansu wskazywal pasazerowi miejsce,
brat od niego zaptatg, powozit konmi, opatrywat je w staj-
ni i doprowadzat do porzadku swdj wehikut. Obecnie kaz-
dy podrozny, jadacy koleja zelazng, uruchamia mnéstwo
pracownikow: kasjera biletéw, konduktora pociagu,
maszyniste, palacza, zawiadowcOw stacji, dozorcoéw
przejazdéw, nie mowigc juz o robotnikach, ktérzy bu-
dowali kolej, parowozy i utrzymujg je w nalezytym
stanie.

Ta komplikacja daje w ostatecznym wyniku wiek-
szg oszczedno$é, ale pod warunkiem, ze wszystkie dzia-
fania, dazace do wspdlnego celu, bedg doskonale sko-
ordynowane. Warunek ten jest tak zasadniczy, ze nie-
ma nowoczesnego przedsiebiorstwa, w ktérem ta koor-
dynacja nie bylaby przedmiotem ciagtej troski kierow-
nika przedsiebiorstwa. Nazywajg to funkcjg administro-
wania. Taylor nie wymyslit koordynacji, ale zbadat ja,
podobnie, jak inne czynniki produkcji, z catg staran-
noscig, stosujgc zawsze swojg maksyme: rozwaz przed-
tem, zanim zaczniesz dziatac.

Aby wytwarzaé, niedos¢ jest mie¢ dobre maszyny,
doskonatych robotnikéw, wyksztatconych i inteligent-
nych inzynieréw; trzeba jeszcze absolutnej koordynacji
ich wysitkow. Jezeli kazdy ciggnie w swojg stroneg, bez
porzadku i metody, produkcja spadnie do zera, pomimo
doskonatosci poszczegélnych s$rodkéw dziatania. Ko-
ordynacja pracy jest dla produkcji czynnikiem zasadni-
czym, dotyczacym kazdego zakladu wytworczego, ale
stokro¢ wazniejszym w zakladach, ktére stosujg system
roboty podtug Scistego zadania. Wymagania, stawiane
robotnikowi, stajg sie iluzjg, jezeli materjaty nie znajda
sie pod rekg w potrzebnej chwili, jezeli narzedzia nie
beda na czas przygotowane, jezeli rysunki wykonawcze
nie sg kompletne, lub jezeli maszyna jest w ztym stanie.



Przy wykonywaniu S$cisle okresSlonych zadan w zakia-
dzie wytwdrczym, podobna koordynacja ruchu jest tak
niezbedna, jak rozktad ruchu na kolei zelaznej. Jezeli
linje nie sg wolne w danej chwili, urzednicy nie na
swych miejscach, w panewkach brak smaru, albo pa-
lenisko lokomotywy nieoczyszczone, opéznienie zjawia
sie niezwlocznie; opO6znienie to wywotuje nastepne
i wreszcie doprowadza do dezorganizacji ogdlnej, jak
to widzieliSmy niedawno na naszych kolejach panstwo-
wych.

System pracy podiug zadania jest doskonaty, ale
bardzo delikatny. Jezeli dziata niezupeinie dobrze, to
zjawiaja sie op6znienia, tarcia, dezorganizacja powiek-
sza sie sama przez sie bardzo szybko. Miedzy tym sy-
stemem i systemem kierowania empirycznie przez maj-
stréw, jest taka sama rdznica, jak miedzy systemem
kolei zelaznych i systemem komunikacji dylizansami.

Bedzie moze ciekawe przytoczy¢ tu poczatek tych
prob organizacji. Taylor na poczatku swej karjery, be-
dac jeszcze kierownikiem oddzialu mechanicznego
w Midwale Steel Co., zwrdcit uwage na niedogodnosci,
wynikajgce z dtuzszych zatrzyman warsztatu z powodu
czyszczenia kottow; w celu przyspieszenia tych robot,
Taylor dat swemu pomocnikowi odpowiednie polece-
nia. Poniewaz nie dato to zadnych wynikéw, musiat
wiec sam zajac sie tg sprawa; zabrawszy sie do roboty,
zauwazyt bardzo wazne przeszkody: robotnicy w nie-
wygodnej pozycji odciskali sobie tokcie i kolana,
a procz tego mieli narzedzia nieodpowiednie — zwykle
za dtugie. Tych trudnosci nigdy mu nie wskazywano.
Kazat wiec zrobi¢ podkiadki skérzane na kolana i tok-
cie, a narzedzia— odpowiednich wymiarow. Ale i to
nie pomogto, czas roboty sie nie zmniejszyt wskutek
nabytych przyzwyczajen. Taylor sprobowat wiec dac



Scistg instrukcje na piSmie, w jaki sposéb robota ma
by¢ wykonana. Oprocz tego, wszystkie narzedzia
i ubrania byly przechowywane w szafie i wydawane
robotnikom przed zaczeciem roboty, aby nie tracié
czasu na ich poszukiwania. Taylor wymagat Scistego
wykonywania swych instrukcyj, tak co do sposobu pra-
cy, jak i czasu poszczegélnych robot.

Koszt kazdego czyszczenia spadt z 350 frankéw do
55 fr., a przestanki w warsztacie zmniejszyly sie w tym
samym stosunku.

Aby osiggng¢ catkowita koordynacje wszystkich
czynnosci w warsztatach, Taylor wymyslit caty system
kartkowy, majgcy na celu ustalenie #gcznosci miedzy
réznymi wspotpracownikami tej samej fabrykacji i usu-
niecie wszelkiej mozliwosci nieporozumien, jak to za-
wsze sie zdarza przy poleceniach ustnych. Kierownik
fabrykacji posyta naprzykiad robotnikowi polecenie
na piSmie obrobienia na jakiej$ maszynie pewnego
przedmiotu podiug danego rysunku. Przedtem jeszcze
posyta do magazynu, rowniez na pismie, instrukcje, do-
tyczgce dostarczenia na miejsce i w odpowiedniej chwili
przedmiotu obrobki, réznych dodatkowych przyrzadéw,
materjatéw i narzedzi. Najmniejszy btgd w koordynacji
wywotuje zatrzymania w robocie i znacznie podnosi
koszt wiasny.

Sporzadzit on réwniez tablice, wykresy, a nawet
modele przestrzenne, dajace kierownikowi w kazdej
chwili wiadomosci statystyczne, dotyczace wykonania
zamoéwien, kosztéw wiasnych, zestawienia programu
fabrykacji i t. p. Wprowadzit on symbole i klasyfikacje,
upraszczajgce wyszczegolnienie i grupowanie elemen-
téw fabrykacji.



B. BIURO PRZYGOTOWANIA | PODZIALU ROBOT.

Z powyzszych rozwazah widzimy, ze gtowng cha-
rakterystykg systemu Taylora jest uprzednie bardzo
rozlegte badanie wszystkich robot przed przystgpie-
niem do ich wykonania. Przy wykonaniu zjawia sie
znow caty szereg nowych zagadnien, z ktérych jedno
Zz najwazniejszych — koordynacja wszystkich czynno-
§ci. Obszar tych wszystkich zagadnien jest tak wielki,
iz jest ponad sity kierownikow przy zwyklym systemie
administracji. Dochodzimy wiec do logicznego wniosku,
ze trzeba mie¢ do tego oddzielny personel, specjalnie
wyszkolony i bardzo doswiadczony.

Taylor, rozwijajgc stopniowo te mysl, wprowadza
do kierownictwa zaktadu przemystowego, poza wydzia-
tami zwyklemi, jak wydziat handlowy, biuro technicz-
ne i t. p., bardzo wazny nowy organ (Planning Depar-
tament) biuro przygotowania i podziatu robot. Biuro to
otrzymuje zamowienia od dyrekcji i wydaje polecenia
do warsztatéw, dotyczace wykonania tych zamowien.
Jest to organ najwazniejszy we wszystkich zakladach,
pracujgcych podilug naukowej organizacji.

Biuro przygotowawcze jest do pewnego stopnia
dopetnieniem biura konstrukcyjnego, ktére juz oddawna
istnieje przy mechanicznych warsztatach konstrukcyj-
nych. Biuro konstrukcyjne bada i ustala formy przed-
miotow, ktére z korzyscig dadzg sie wykonaé, biuro
przygotowawcze bada i ustala najwiasciwszy sposéb
postepowania, aby wykonac te przedmioty. Nie wszyst-
kie rodzaje przemystdbw maja na celu wyréb przed-
miotow okreslonego ksztattu; nie trzeba naprzykiad
rysunku do wyrobu surowca z rudy, lub wyrobu ce-
mentu. Ale wszedzie, gdzie sie co$ wyrabia, biuro
przygotowawcze jest konieczne.



Kiedys, w kazdem przedsiebiorstwie zostang za-
prowadzone tego rodzaju biura, i trudno bedzie zro-
zumie¢, jak mozna byto tak diugo bez nich sie obcho-
dzi¢. Dzi$, zbudowanie jakiej$ maszyny, bez uprzednie-
go narysowania jej czesci skladowych, uwazanoby za
szalenstwo. Nie jest wiele rozsadniejsze przystepowa-
nie do fabrykacji, jesli sie jej nie wystudjowato we
wszystkich szczegotach.

Oddziatly biura przygotowawczego.

Znaczenie i funkcje biura przygotowawczego zmie-
niaja sie, oczywiscie, zaleznie od rodzaju i wielkosci
zaktadu; ale mozemy zawsze zauwazy¢ pewne cechy
wspolne, gdyz silg rzeczy wszystkie rodzaje przemystu
majg podobne srodki dziatania: materjaty surowe, ro-
bocizne, Zrédta energji, maszyny. Wedtug Taylora, biu-
ro przygotowawcze powinno spetnia¢ cztery nastepu-
jace gtowne funkcje i stosownie do tego dzieli¢ sie na
cztery oddzialy.

1. Plan i polecenia wykonania. Oddziat ten spo-
rzadza plan robot i wydaje polecenia catemu perso-
nelowi wykonawczemu (order of Works route).

Wyznacza on droge, jakg majg przebiega¢ w za-
ktadzie wszystkie potrzebne materjaty: odbior i pier-
wsze przechowanie w magazynie, przejscie od jednego
warsztatu do drugiego, umieszczenie przy maszynie-
obrabiarce, zatrzymanie w sktadach posrednich, prze-
chowanie w magazynie po zakonczeniu fabrykacji,
wreszcie dostawa. Oddziat ten sporzadza bardzo szcze-
gotowy plan tego przebiegu, niekiedy nawet w postaci
widokow perspektywicznych, jezeli mamy do czynienia
z warsztatem, sktadajagcym sie z kilku pietr. Fig. 4.

Fig. 5 przedstawia plan takiej cyrkulacji osi wago-
nowych i automobilowych. W tym warsztacie dosy¢



starego typu, piece do ogrzewania i maszyny nie sg
prawidlowo rozmieszczone, co komplikuje marszrute.
Na planie pokazany jest przebieg duzej ilosci réznych
czesci, zdazajacych to do jednych, to do drugich apa-
ratbw, co do pewnego stopnia utrudnia orjentacje.

Fig. 4.

Oddziat ten przygotowuje takze specjalne karty
pracy (fiche de travail), ktére wydaje sie robotnikom;
zawierajg one wskazowki, dotyczace przedmiotéw obra-
bianych i czasu obrdébki; karty te zawierajg réwniez
wskazéwki co do ptac i premij, wyznaczonych dla da-
nej roboty, wpisywane przez inny oddziat tegoz biura.

Fig. 6 przedstawia takg wilasnie karte. Z chwilg
gdy robotnik ukonczy zadang robote, oddaje karte do
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podpisu majstrowi, $ledzacemu przebieg roboty, ktory
wpisuje czas wykonania, ptace i przypuszczalng premje.
Karta ta wraca do biura, gdzie stuzy, jako podstawa do
dalszego przebiegu tego samego przedmiotu, obliczania
kosztow wiasnych i wreszcie sporzadzenia listy ptacy.
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Fig. 6.

2. Badanie i ustalanie sposobdéw wykonania. Ten
oddziat biura wykonywa doswiadczenia, czy to w labo-
ratorjum, czy w warsztacie, celem odnalezienia najlep-
szych metod roboty: miedzy innemi zajmuje sie ,,chro-
nometrazem®. Na podstawie tych doswiadczen, sporza-



dza tak zwane karty instrukcyjne lub karty fabrykacji
(fiche de fabrication), ktére wydajg sie robotnikom, ja-
ko instrukcje co do sposobow wykonania roboty w ter-
minie, wskazanym w karcie pracy. Karty instrukcyjne
zawierajg numery rysunkow wykonawczych i modeli
oraz wskazéwki co do rodzaju narzedzia, szybkosci
i glebokosci skrawania, wymaganej ilosci produktu.
Whpisane jest wreszcie nazwisko majstra-instruktora, do
ktorego trzeba sie zwr6ci¢ w razie trudnosci nieprze-
widzianych.

Robotnik otrzymuje karty instrukcyjne przed za-
czeciem kazdej roboty, wraz z rysunkiem, modelami
i kartg pracy. Po ukonczeniu roboty, karty te wracaja
do biura przygotowawczego, w celu przechowania
i ponownego uzytku.

Oddziat ten jest najwazniejszy w biurze przygoto-
wawczym.

Fig. 7 pokazuje wzér karty instrukcyjnej, odnosza-
cej sie do watlu korbowego. Litery sa symbolami, kto-
rych znaczenie jest robotnikom znane.

3. Statystyka i ptace. W oddziale tym wpisuje sie
do karty pracy czas catkowity, przeznaczony dla kaz-
dego przedmiotu. Dla ustalenia tego czasu stuzg kartki
instrukcyjne, sporzadzane przez oddziat poprzedni. Od-
dziat statystyki i ptac zbiera wszystkie wiadomosci, do-
tyczace wykonania roboty. Zestawia liste przedmiotéw
gotowych do nastepnej fazy fabrykacji i komunikuje
te wiadomosci kierownikowi fabrykacji. Zestawia ta-
blice posuwania sie kazdego zamoéwienia i oblicza ich
koszt wiasny. Przygotowuje wreszcie listy ptacy ro-
botnikdéw.

Zadna lista ptacy nie moze by¢ sporzadzona bez

zwrotu karty pracy, ktéra précz tego potrzebna jest
oddziatowi pierwszemu (kierownictwu przebiegiem ro-



bét) do skierowania przedmiotu do dalszej fabrykacji
i do obliczenia kosztow wiasnych.

4. Sprawy robotnicze. Oddziat ten zajmuje
wszystkiemi sprawami robotniczemi, a wiec: najmowa-
niem, wymowkami za przewinienia lub tez wydala-
niem w razie ciezkich wykroczen (majstrowie nie maja
prawa naktadac¢ zadnych kar). Daje porady w sprawach
osobistych. Taylor przypisuje tak wielkie znaczenie do-
brym stosunkom miedzy pracodawcg a robotnikami, ze
powierza zatatwianie tych stosunkéw specjalnemu urzed-
nikowi, posiadajgcemu lepsze wychowanie i wyzsze wy-
ksztatcenie. Zwyczajni majstrowie przez swg brutal-
nos$¢ sg czesto powodem ciezkich nieporozumien.

W duzych zakladach kazdy oddziat biura przygo-
towawczego moze sktadac sie z kilku urzednikéw, na-
tomiast w matych, kilka funkcyj moze wykona¢ jeden
i ten sam urzednik. W kazdym razie podziat czynnosci
powinien by¢ taki, aby ilo$¢ funkcyj, powierzonych
kazdemu, nie byta zbyt duza i aby kazdy moégt je naj-
lepiej wykonaé. Jest to gtdwna podstawa tego systemu.
Wszyscy robotnicy moga wiec otrzymywac polecenia
od kazdego z kierownikéw tych 4-ch oddziatéw: ale
zwykle nie bezposrednio. Polecenia te wydajg sie na
piSmie i sg wreczane przez goricdbw biurowych.

Polecenia trzech pierwszych oddziatébw sg wyda-
wane zapomocag karty pracy i Kkart instrukcyjnych,
czwarty kierownik interwenjuje tylko w razie potrzeby.

Poza poleceniami, dawanemi robotnikom, biuro
przygotowawcze zajmuje sie jeszcze innemi sprawami,
wykonywanemi przez poszczegélne wydziaty. Do ta-
kich spraw nalezg naprzykiad:

sie
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Filozofja systemu Taylora.



1. Spisy inwentarza materjatow i roboét, analiza
i stan wykonania zamowien, zestawienie kosztéow wias-
nych i t. p.

2. Ujednostajnienie (normalizacja) typéw narzedzi,
maszyn, réznych przedmiotéw biezacej potrzeby i me-
tod pracy. Ustalenie systemu znakéw symbolicznych
do oznaczania przedmiotéw, taryf ptac, warunkéw pra-
cy i t. p. Uproszczenie i zredukowanie korespondencii,
segregacja dokumentdw, zamowien, kart instrukcyjnych
it p

3. Ubezpieczenia od wypadkéw, badania wszelkich
ulepszen, dotyczacych podzialu robét, prowadzenia
biura i t. p.

C. KIEROWNICTWO W WARSZTACIE.

W warsztacie znajduje sie 4-ch majstrow, ktérych
obowigzkiem jest wykonywanie instrukcyj biura przy-
gotowawczego, a przedewszystkiem dawanie wskaz6-
wek robotnikom, ktérzy nie majg jeszcze dostatecznej
wprawy w wykonywaniu instrukcyj. Majstrowie ci sg
dobierani, o ile moznosci, z posrod lepszych robot-
nikow.

Majster przygotowania rob6t. (Gang Boss). Stosow-
nie do instrukcyj biura przygotowawczego, stara sie
o dostarczenie robotnikom w swoim czasie materjatow,
narzedzi, modeli, rysunkow. W razie potrzeby, poka-
zuje robotnikowi, w jaki sposéb mozna szybko przy-
mocowa¢ przedmiot do obrabiarki. Jego funkcja kon-
czy sie wilasciwie w chwili, gdy zaczyna sie sama ob-
rébka.

Majster instruktor. (Speed Boss). Sledzi wyko-
nywanie wszystkich szczegdtow fabrykacji, przepisa-
nych przez biuro na kartkach instrukcyjnych, a doty-
czacych wyboru narzedzi, glebokosci skrawania, szyb-



kosci maszyny i t. p. Angielska nazwa tego majstra
»Speed Boss", czyli dozorca szybkosci, pochodzi stad,
ze przy obrdbce metali szybkos$¢ skrawania jest czynni-
kiem najwazniejszym w kosztach wiasnych; z tego wiec
powodu na szybko$¢ te powinna by¢ zwrdcona szcze-
golna uwaga.

Majster kontroler. (Inspector). Sprawdza jako$c
wykonanego wyrobu: wymiary, powierzchnie, obrébke
termiczng i w razie potrzeby daje robotnikom wska-
zOwki, dotyczace osiggniecia wymaganej jakosci. Pod-
pisuje on karte pracy, ktdrg robotnik powinien zwrdci¢
po ukonczeniu kazdego przedmiotu.

Majster naprawy. (Repairs Boss). Pilnuje utrzy-
mania i smarowania maszyn i urzadzen. Zajmuje sie
naprawg maszyn i paséw, starajgc sie unika¢ wszelkich
przerw w robocie, jakie moglyby powsta¢ z tego po-
wodu. W razie zepsucia sie jakiejs maszyny, wydaje
niezwiocznie zarzadzenia, aby robotnik dostat inng ma-
szyne lub inne zajecie.

Liczba robotnikow, podlegajacych tym majstrom,
nie jest jednakowa. Majster-instruktor kieruje 10—20-a
robotnikami, a majster naprawy ma ich 10 razy wiecej.
W tym samym warsztacie moze by¢ jeden majster na-
prawy i kilkunastu majstréw-instruktoréow, podlegaja-
cych jednemu majstrowi gtéwnemu.

Nizej zamieszczona tablica graficzna (Fig. 8) daje
0golne pojecie o organizacji w zaktadzie, prowadzonym
podiug systemu Taylora.

Robotnicy otrzymujg polecenia bezposrednio z biu-
ra przygotowawczego, a nie od majstréw. Ci ostatni po-
magaja tylko do wykonania robét lub kontrolujg jakos¢
wyrobow, ale nie kierujg robotami. Starajg sie wyko-
na¢ te polecenia wedlug kart, wydanych robotnikom.



Jednem stowem, do warsztatu nie wchodzi zadne pole-

cenie, ktére nie wyszto z biura przygotowawczego.
Prowadzenie robét wedlug okreslonych zadan (a la

tache) wymaga, jak powiedzieliSmy, urzadzenia biura

Fig. 8.

przygotowawczego z licznym personelem, posiadaja-
cym liczne atrybucje, ale dziatanie tego biura pociaga
za sobg zaprowadzenie szczegOtowej i dosy¢ ztozonej
biurowosci. Mnéstwo kart i instrukcyj, potrzebnych do



regulowania catego przebiegu materjatéw i robét, daje
fatwo powdd do zamieszania, jezeli nie bedg przedsie-
wziete niezbedne S$rodki zapobiegawcze, zapewniajace
zupetny porzadek w biurze przygotowawczem.

Sprawa ta byfa przedmiotem bardzo dokladnych
studjow Taylora i jego wspodtpracownikéw. Przytoczy-
my tu kilka rozwigzan, do ktérych oni doszli, nie pre-
tendujgc, oczywiscie, do catkowitego wyczerpania tej
sprawy.

Karta pracy jest gtdwnem poleceniem fabrykacji,
prowadzonej podiug okreSlonych zadan (a la tache
fixe). Karta ta stuzy robotnikowi za polecenie wyko-
nania danej roboty, nastepnie, po zwréceniu do biura,
jako wskazOwka dla oddziatu rozdzielczego do skie-
rowania przedmiotu do nastepnej obrébki. Oddziatowi
ptac podaje dane do obliczenia kosztéw wiasnych i spo-
rzadzenia listy ptacy. Karty te kursujg w wielkiej ilo-
§ci, gdyz dla kazdego przedmiotu jest ich tyle, ile jest
kolejnych operacyj.

Spos6b manipulacji takiemi kartami jest nastepu-
jacy: na specjalnej tablicy umocowany jest szereg ha-
czykOw z napisami nazwisk robotnikéw i numerow
maszyn. Do kazdego miejsca naleza co najmniej trzy
haczyki, na ktérych wiesza sie karty pracy: lewy ha-
czyk stuzy do zawieszenia karty, przygotowanej za-
wczasu, na $srodkowym wiesza sie talon karty, oddanej
do roboty, na prawym zawiesza sie karta, zwrdécona
przez robotnika po ukonczeniu roboty. W ten spo-
sob mozna odrazu zorjentowac sie, jakie roboty sa
przygotowane dla kazdego robotnika i jakie roboty sg
gotowe do przekazania innemu robotnikowi.

Mozna, oczywiscie, urzadza¢ te tablice w najroz-
maitszy sposob, naprzykitad powiekszy¢ liczbe haczy-
kéw, aby osiagna¢ liczniejszy podziat kartek. Umoco-



wuje sie czasami pie¢ haczykow w nastepujgcym celu:
na pierwszym zawiesza sie kartki, przygotowane za-
wczasu na przedmioty, ktore, bedac jeszcze w robo-
cie, nie mogg by¢ wziete zaraz do nastepnej operacji;
drugi haczyk na kartki przedmiotéw mniej pilnych,
ktére wydaje sie wtedy, gdy robotnik ma czas wolny;
trzeci — na kartki robét pilnych, ktére powinny byé
brane do roboty przedewszystkiem; czwarty — na ta-
lon, ktéry odrywa sie od kartki i zachowuje przez caty
czas, gdy przedmiot jest w obrdbce, czyli gdy kartka
jego jest w warsztacie; wreszcie pigty — do zawiesza-
nia kartek przedmiotow skornczonych i gotowych do
nastepnej obrébki.

Codziennie zdejmuje sie z haczykéw karty robot,
ktore majg by¢ wykonane w danym dniu, wklada sie
do pudetka, zamykanego na klucz i majgcego prze-
grodki dla kazdego robotnika. Pudetko zanosi sie do
warsztatu; majster wyjmuje karty, sprawdza je i od-
daje robotnikom. Gdy robota jest skoriczona, majster
po skontrolowaniu i podpisaniu karty, kladzie ja do te-
go samego pudetka. Karty te wracajg do biura i sg roz-
wieszane natychmiast na trzecim haczyku, skad sg za-
bierane stopniowo do ostemplowania i dalszej mani-
pulacji.

Taka organizacja ufatwia urzednikom i Kierowni-
kom oddziatldw szybkie orjentowanie sie w stanie robdt.
Potrzeba takiej orjentacji doprowadzita réwniez do
sporzadzania tablic synoptycznych, pozwalajacych Sle-
dzi¢, czy to za kolejnem przechodzeniem przedmiotéw
przez wszystkie stadjum obrdbki, czy tez za kolejnoscig
roboty kazdego robotnika.

Naprzyktad, przy obrobce partji ram lokomotywo-
wych oznacza sie w nagtowku tablicy catkowitg licz-
be sztuk do obrdbki i liczbe sztuk dziennie; nastepnie



kazda rubryka odpowiada 'poszczegélnym operacjom,
jakich wymaga obrdbka. Kazda linja pozioma tablicy
odpowiada jednemu dniu roboczemu. Zapomocg gru-
bych, czerwonych linij oznacza sie naprzod daty, w kto-
rych, stosownie do przewidywania, robota powinna by¢
rozpoczeta, i kiedy skohczona. Nastepnie, w miare po-
suwania sie roboty, wpisuje sie codziennie liczbe sztuk
wykonanych, a w drugiej kolumnie — catkowitg liczbe
juz wyprodukowanych. Tablica taka oddaje podwdjng
ustuge: w kazdej chwili daje obraz posuwania sie ro-
boty, a po wykonaniu, pokazuje: zdolno$¢ wytworcza
warsztatu, w jakiej mierze powziete przewidywanie
mogto by¢ wykonane, czy byty opdznienia i z jakiego
powodu.

Podobne tablice synoptyczne pokazujg, ktérzy ro-
botnicy w warsztacie osiggajg premje przy wykonaniu
normalnego zadania. Kazda linja pozioma odpowiada
jednemu robotnikowi, a prostopadia — jednemu dniu.
Kwadrat czarny oznacza, ze robotnik osiagnagt premje,
krzyzyk — ze premji nie osiggnat, kwadrat biaty — ze
byt nieobecny.

Tablice takie pokazujg, ile potrzeba czasu, aby
robotnik nabrat wprawy przy nowych warunkach
pracy.

Wszystkie te szczegély i sposoby sg bardzo wazne
do nalezytego zastosowania metod pracy, podanych
przez Taylora, mogg sie jednak zmienia¢ do nieskon-
czonosci, zaleznie od warunkéw miejscowych i pogladu
kierownikéw. Ale w kazdym razie, organizacja ta wy-
maga bardzo licznego personelu.

W pewnej malej fabryce, zreorganizowanej przez
Taylora, liczba urzednikéw powigkszyta sie w stosun-
ku 1:10. Jednoczes$nie liczba robotnikéw zmniejszyta
sie o0 liczbe, na jakg powiekszyta sie liczba urzednikow,



czyli zmniejszyta sie o 30°0 Po tej zmianie, pomimo
powiekszenia liczby pracownikéw, uwazanych zwykle
za nieprodukcyjnych, wydajnos¢ fabryki podniosta sie
0 50°N.

Opisana wyzej organizacja administracji jest tg
czedcig systemu Taylora, ktéra miala dotychczas naj-
wieksze powodzenie. By¢ moze, dlatego, ze cze$¢ ta,
pomimo jej wielkiej ztozonos$ci, wydaje sie najtatwiej-
sza do zastosowania i najmniej kosztowna, gdyz, aby
zestawi¢ plan organizacji, wystarczy zasig$¢ przy stole
z otowkiem w reku i daé moznos$¢ rozwingé sie imagi-
nacji. Zbyt czesto jednak plany tak zaimprowizowane
nie dajg spodziewanych korzysci. Mechaniczne zasto-
sowanie pewnych prawidet, przypisywanych stusznie
czy niestusznie Taylorowi, nie wystarcza, jezeli nie usi-
tujemy zrozumiec¢ ich filozofji. Nie osiggniemy korzysci,
jezeli zastosujemy $rodki, nieodpowiadajgce spodzie-
wanym wynikom. Jezeli naprzykiad wyrabiajac Sruby,
bedziemy dla kazdej z nich sporzadza¢ oddzielne po-
lecenia fabrykacji, to dojdziemy do ruiny, bo zuzyty
papier bedzie kosztowat wiecej, anizeli przedmioty wy-
rabiane. Trzeba wiec zrozumieé istote samej metody,
a nie oddzielne szczegodty, by¢ moze stosowne do pew-
nej jakiej$ fabrykacji, a zupelnie nieodpowiednie do
innej.

Kwestja organizacji jest dzisiaj na porzadku dzien-
nym. By¢é moze jednak, we Francji mniej sie nig inte-
resujg, niz w innych krajach, jezeli mamy sadzi¢ po ilo-
$ci publikacyj, poswieconych temu zagadnieniu. W kaz-
dym razie, trzeba zauwazy¢, ze tak ztozona organiza-
cja, o tak delikatnych zazebieniach, podobnie, jak kaz-
da doskonata maszyna, odznacza sie duzg wydajnoscia,
ale puszczenie jej w ruch jest trudne i kosztowne.

Do naszych fabryk, gdzie empiryzm panuje niepo-



dzielnie, z wielkg trudnoscia da sie wprowadzi¢ ta
naukowa czes$¢ systemu Taylora. Wiele zakladéw prze-
mystowych stara sie zuzytkowal cze$¢ dziela, traktu-
jaca o organizacji; lecz nikt sie prawie nie troszczy
0 uczynienie tego w duchu istotnie naukowym. Huty
stalowe w Montlueon i kuznie w Commentry, prowa-
dzone przez pana Charpy, stanowig jedyny moze wy-
jatek. Przynoszg one wielki zaszczyt Francji, ale przez
kontrast swiadczg zle o reszcie naszego przemystu.
Nowe metody organizacji sg bardzo korzystne, gdy
sg nalezycie uzyte; przeciwnie, najmniejsza omytka mo-
ze nietylko sparalizowaé¢ wszystkie spodziewane zyski,
ale sprowadzi¢ znaczne straty, wskutek zwiekszonych
wydatkéw. Wynik jest taki sam, jak przy uzyciu kazdej
maszyny wiecej skomplikowanej; maszyna taka daje
dobrag wydajnos¢, gdy dziata prawidtowo, ale staje sie
rujnujacg, jezeli panewki czesto trzeba wymieniac.



ROZDZIAL V.

PRZESZKODY W ROZPOWSZECHNIANIU
SYSTEMU TAYLORA.

Zdawatoby sie, ze po tak wielkiem powodzeniu
metody naukowej, zastosowanie jej w zakladach prze-
mystowych powinnoby sie szybko rozpowszechniac.
Niestety, jednak tak nie jest. Powstato duzo nieporo-
zumien na tem tle; zwalczano system Taylora wskutek
niezrozumienia go, lub tez stosowano biednie, hypnoty-
zujgc sie szczegOtami bez znaczenia i tracgc z przed
oczéw gtowne zasady tej nowej nauki.

A. ZARZUTY ZE STRONY ROBOTNIKOW.

System Taylora jest bardzo silnie atakowany
w punktach, dotyczgcych sprawy robotniczej. Strong
atakujaca sg wiasciwie nie sami robotnicy, ale gtéwnie
przywoédcy zwigzkéw robotniczych, ktérzy uwazajg sie
wprawdzie za upowaznionych obroficéw robotnikow,
ale nigdy nie interesujg sie tem, co jest rzeczywistg
korzyscig tych ostatnich.

Najczesciej stawiane sa trzy nastepujace zarzuty:

L Powiekszenie produkcji, czyli gtéwny cel sy-
stemu Taylora, moze by¢ osiagniete tylko przy przecia-
zeniu robotnikow.



2. Robotnik jest spychany do poziomu prostego
wyrobnika — jego pozycja umystowa i spoteczna zo-
staje obnizona.

3. Monotonja pracy i brak wszelkiego umystowego
wysitku zniecheca lepszych robotnikow.

Zarzuty te, majgc podkiad czysto uczuciowy, nie
sg oparte na powaznem zbadaniu sprawy i z tego po-
wodu zaledwie zastuguja na odparcie; musimy jednak
dotkna¢ ich w kilku stowach, gdyz w prasie wciaz sie
powtarzaja.

Przesad przecigzenia.

Przeciwnicy systemu Taylora z najwiekszym upo-
rem rozpowszechniajg opinje, ze prowadzi on wprost
do przecigzenia, chociaz na potwierdzenie nie majg zad-
nych faktycznych dowoddw.

System Taylora nie powieksza, ale zmniejsza prze-
cigzenie; jest to jednomysine zdanie wszystkich, ktorzy
widzieli system ten w zastosowaniu w praktyce. Powod
jest bardzo prosty — powiekszenie produkcji wynika tu
catkowicie z powodu ulepszonych warunkéw, niezalez-
nych od robotnika, a wiec lepszego utrzymania maszyn
i urzadzen, regularnego doptywu materjatéw, uzycia
udoskonalonych narzedzi, lepszych warunkéw pracy
tych narzedzi i t. p.

Do ugruntowania w opinji publicznej przesadu, co
do rzekomego przecigzenia, przyczynia sie zwiaszcza
prasa codzienna. Aby zadowolni¢ czytelnikow, ktorzy
rzucajg sie na idee falszywe i absurdalne, jak zaby na
ptachte czerwong, dziennikarze wylapujg i podajg
skwapliwie wszystkie sensacje i paradoksy. Takie na-
przyktad wiadomosci, jak: ,,promien ognisty Mat-
thews‘a“, ,,pies Kurtyny", moga stuzy¢ za ilustracje te-



go smutnego stanu umystowosci. Glosi sie wiec, ze
tayloryzm jest w istocie ,,organizacjg przecigzenia" i to
fatszywe twierdzenie stato sie dogmatem dla wielu zbyt
naiwnych czytelnikdw.

Ciekawe sg sposoby, uzywane do urabiania opinji
publicznej w tym kierunku. Przesad przecigzenia zostat
wchioniety w inteligentne $rodowisko przez artykuty,
opierajgce sie na ksigzce angielskiego dziennikarza
Frazer‘a, ale przekrecajagce ja jednak catkowicie.

Opisujgc  wielkg fabryke lokomotyw Baldwina
w Filadelfji, Frazer opowiada nastepujgce zdarzenie:
podczas zwiedzania fabryki, korespondent 6w wyrazit
swe zdziwienie, ze widzi przy robocie tylko miodych
robotnikow; oprowadzajagcy go dyrektor odrzekt na to,
ze pokaze mu i starszych. Frazer pisze dalej, ze po
zwiedzeniu fabryki i po dobrem s$niadaniu, dyrektor
poczestowat go duzem cygarem i zaprowadzit na cmen-
tarz. Nie bedziemy sie tu spiera¢ co do prawdziwosci
i dobrego smaku tego dowcipu, wystarczy, jezeli po-
wiemy, ze Frazer w swej ksigzce nigdzie nie méwi o fa-
brykach, pracujgcych poditug systemu Taylora; nie
zwiedzat Zzadnej z nich podczas swej podrdzy i, zdaje
sie, nie podejrzewat nawet istnienia tej nowej metody
pracy, o ktdrej ani stowa nie wspomina. Jego o$wiad-
czenia majg na widoku amerykanskich robotnikéw wo-
gole, a moze w szczegolnosci robotnikow fabryki loko-
motyw w Filadelfji, ktorej organizacja nie ma nic
wspolnego z systemem Taylora.

W zaktadach Baldwin‘a i im podobnych stosowano
metode, ktéra jest zaprzeczeniem jakiejkolwiek orga-
nizacji i ktora mozna okresli¢ w dwoch stowach: ,,mecz
sie mocno i sam sobie dawaj rade". Przypisywanie wiec
legendy o cmentarzu do fabryk tayloryzowanych, gdzie
przeciwnie, gidwnym zabiegiem jest usuniecie wszel-



kich wysitkow, wszelkiej pracy niepotrzebnej, jest
oznakg ztej woli. A jednak wiele 0s6b, uwazajgcych
sie za inteligentne, méwi o tem powaznie: ,,czytatem
przeciez w dzienniku, ze w zakladach, prowadzonych
podiug systemu naukowego, wszyscy starsi robotnicy
spoczywajg ha cmentarzu".

Ale tego rodzaju opinja nie ma, zdaje sie, uzasad-
nienia, nawet co do ogo6tu robotnikéw amerykanskich.
Statystyka bowiem nie wskazuje, ze S$miertelno$¢ ro-
botnikbw w Filadelfji jest wieksza, niz gdzieindziej.
Nastepujgca tablica daje pordéwnanie pod tym wzgle-
dem z Paryzem:

$miertelno$¢ na 1.000 mieszkaricow w 1912 r.

Wiek Filadelfja. Paryz.
0 do 1 roku 2,60 2,04
1, 10 lat 1,35 1,61
10, 20 ,, 0,52 0,59
20 ,, 30 , 1,09 1,40
30 , 40 , 1,42 1,82
40 50 ., 1,70 2,14
50 ,, 60 ,, 1,92 2,32
60 ,, 70 ,, 2,04 2,34
70 ,, 80 ,, 1,75 2,04
80 i wyzej 0,90 1,05

Z powyzszego zestawienia wida¢, ze z wyjatkiem
dzieci w wieku do 1 roku, smiertelnos¢ jest wieksza
w Paryzu, niz w Filadelfji. Wieksza S$miertelnos¢
w pierwszym roku zycia pochodzi z tego, ze lato w Sta-
nach Zjednoczonych jest goretsze, co jest przyczyna
wiekszej Ssmiertelnosci wsrod dzieci na djarje. Niema
natomiast zadnych wskazéwek, ze $miertelnos¢ jest
wieksza wsréd robotnikow.



Spychanie robotnikéw na nizszy poziom.

Twierdzenie, ze robotnicy sg spychani do poziomu
prostych wyrobnikéw, jest catkowicie niestuszne.

Postarajmy sie stresci¢ mysl Taylora. Wezmy, jako
przykiad ,cztowieka-wolu®, tak czesto przytaczany
w celu zdyskredytowania catej tendencji organizacji.
Taylor opowiada, ze do przenoszenia kesOw zelaza
uzyt z powodzeniem cztowieka o typie wotu, ktory, ta-
dujac zelazo do wagonu, doszedt do produkcji 45 ton
dziennie. Z tego wywnioskowano, ze w fabrykach, pra-
cujacych wedlug systemu Taylora, robotnicy muszg by¢
typu wotéw. Nie inny i niemniej absurdalny wyprowa-
dzono réwniez wniosek, ze w fabrykach takich mtodym
robotnicom pozwala sie pracowac tylko siedzacy i od-
poczywacé tylko co godzine. Taylor badat witasnie, procz
przenoszenia ciezaréw, réwniez robote dziewczat przy
sprawdzaniu kulek rowerowych.

Nie jest to nic innego, jak tylko dziecinne zwrdécenie
uwagi na pewne szczego6ty, mogace poruszy¢ czute serca.
Co powiedzielibysSmy o dziecku, uczgcem sie z ksigzki ge-
ometrji, ktére patrzytoby tylko na kolor oktadki bez
czytania twierdzen?

W rzeczywistosci, wszystkie przyktady, podawane
przez Taylora, zmierzajg tylko do zilustrowania pod-
stawowe] idei, ktdra jest zasadg wszystkich systeméw
organizacji: nie powinno sie nigdy przedsiebra¢ zadnej
pracy bez diuzszego namystu, bez zbadania najlepszych
warunkow wykonania. Przedtem, zanim kazat przeno-
si¢ kesy zelazne ,,owemu czlowiekowi-wotu“, Taylor
przepedzit cate dnie i miesigce na poszukiwaniu naj-
odpowiedniejszej wielkosci ciezaru, szybkosci najmnigj
meczacej i czasu, potrzebnego na odpoczynki. Tak sa-



mo byto przy sprawdzaniu kulek rowerowych, przy ro-
bocie topata, obrdbce metali i t. p.

Czyz to zalecenie, aby zastanawia¢ sie przed roz-
poczeciem dziatania, ma by¢ uwazane za naiwnos$¢?
Ktoryz czlowiek rozumny nie stosuje instynktownie tej
maksymy? Badania, wymagane przez Taylora, sa tylko
zupetnie innego rodzaju i daleko giebsze, anizeli zwy-
kie, banalne zastanawianie sie — sg one znacznie diuz-
sze i kosztowniejsze.

Zwykly przecietny robotnik, pracujgc podtug me-
tody Taylora, staje sie tatwo dobrym robotnikiem; ale
rowniez i dobry robotnik zaczyna lepiej wykonywac
swa robote, niz przedtem. Kiedy$ poprzestawano na
wykonczeniu z doktadnoscig jednego milimetra, pozniej
maszyny umozliwity doktadno$¢ do jednej dziesigtej,
a obecnie udoskonalona organizacja pozwala osiggnac
doktadnos¢ do jednej setnej milimetra. Zwykly wyrob-
nik, umiejagcy tylko wozi¢ taczkami, nie jest w stanie
sprawdzi¢ doktadnosci swojej roboty z taka precyzja.

Taylor proponuje robotnikom taki sam system, jak
system, stosowany w chirurgji. Aby nauczy¢ sie wyko-
nania jakiej$ operacji, chirurdzy studjujg najpierw jej
opisy z ksigzek, ktore zastepujg im karte instrukcyjng
Taylora, a nastepnie chodza do szpitali, przygladac sie
operacjom, wykonywanym przez wprawnych chirur-
gow; tak samo Taylor powierza lepszym i wprawnym
robotnikom nauczanie miodszych. Chirurdzy nie uwa-
Zaja sie przeciez za wyrobnikdéw i nie czujg sie ponizeni
w swem Wysokiem wyksztatceniu; dlaczegdéz miatoby
by¢ inaczej z robotnikami?

Inny zarzut tejze kategorji ma wieksze moze po-
zory stusznosci. Mozna naprzykiad zatowaé, ze zani-
kajg rzemieslnicy-artysci, zdolni do wykonywania
wszystkich czynnosci swego zawodu, np. rzezbiarze
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w kamieniu, drzewie, metalu, ktérych dzieta upiekszajg
stare koscioty gotyckie. Ale dlaczeg6z nie mielibySmy
zatowaé, ze znikneli niewolnicy Swiata starozytnego?
Czyz nie postawili oni wspaniatych patacéw, Swiatyn,
mauzoleéw, ktére wywotywaly i wywoluja dotychczas
nasz zachwyt?

Niewatpliwie, ale jest jeszcze druga strona me-
dalu; rzemies$lnicy-artysci wiekéw Srednich i fellahowie
egipscy mieszkali w norach bez powietrza i Swiatta, zle
odzywiani, narazeni na nieustanne epidemje cholery
lub dzumy. Obecnie robotnik, ktéry wzbudza tyle
wspoiczucia, ma czyste mieszkanie, odzywia sie czesto
rownie tak dobrze, jak i jego zwierzchnik, korzysta
z kolei zelaznych, tramwajow, aby zawiez¢ swojg ro-
dzine w niedziele na wie$, a niekiedy nawet posiada
tam wiasny domek. Czyz mamy odjgé im te korzysci?
Specjalizacja pracy i uzycie maszyn daje im wiasnie
to dobro, W ciggu jednego stulecia bogactwo podwoito
sie. Taylor proponuje podwoi¢ jeszcze raz to bogactwo,
a tymczasem ,opiekunowie”“ robotnika doradzajg mu,
aby odrzucit ten podarunek przez wzglad na zasady
troche przestarzate. Postep, przeciwnie, polega na me-
todach produkcji wydajnej, ktdre pozwalajg zmniejszy¢
dzien pracy, najpierw do 8-iu, p6zniej by¢ moze do 6-iu
godzin,

Monotonja.

Trzeci zarzut jest rOwniez niestuszny. Twierdzenie,
ze specjalizacja i powtarzanie tej samej czynnosci znie-
checa cztowieka, jest bledem. Zaprzecza mu nasze co-
dzienne doswiadczenie. C6z moze by¢ wiecej monoton-
nego od zawodu ekspedjenta, a nawet wyzszego urzed-
nika duzego przedsiebiorstwa? Specjalizacja jest tu po-
sunieta rowniez do ostatnich granic. Kazdy musi sie



trzymac Scistych prawidel i czesto nie potrzebuje na-
wet rozumie¢ ich celu. A przeciez mimo to liczba kan-
dydatow na te miejsca jest olbrzymia; uprzywilejowani,
ktérzy je zajmuja, sg przedmiotem zazdrosci. Tak samo
praca rolnika nie wydaje mu sie monotonna, chociaz
chodzi codziennie za swym ptugiem, orzac te same ski-
by i bruzdy; powtarza on to cate swoje zycie, nie uwa-
zajgc tego za nieszczescie. Pomimo to jednak zycie umy-
stowe rolnika jest znacznie wyzsze od zycia umystowego
robotnika wielkich miast. Musi on znac sie na roslinach
i zwierzetach, przewidywaé¢ pogode, wiedzie¢, jak uzy¢
nawozy, zna¢ ceny handlowe i t. p.

Doswiadczeni kierownicy przemystowi twierdza, ze
tak samo rzecz sie ma z robotnikami. Mozna spotkaé
zaledwie jednego na stu, ktéry skarzytby sie na jedno-
stajno$¢ swej pracy. Warsztat nie jest miejscem dla ta-
kiego robotnika. By¢ moze, ze bytby on dobrym urzedni-
kiem lub majstrem.

Trzeba dobrze zrozumie¢, ze robotnik jest takim
samym cztowiekiem, jak wszyscy. Jezeli idziemy drogg
tatwag i przyjemna, to zajecie nasze nie wymaga zadnych
wysitkdw umystowych, marzymy wtedy o tysigcu rze-
czy blahych lub ciekawych i nie widzimy dtugosci
drogi. Tak samo postepuje robotnik, jezeli robota jego
jest bardzo dobrze przygotowana i tatwa do wykonania,
jezeli znajduje sie w warsztacie czystym i dobrze ogrza-
nym, zabezpieczony od stonhca i pylu, jezeli wreszcie
pragnie by¢ dobrym robotnikiem i nie widzi wroga
w swym zwierzchniku. Wykonywa wtedy swg prace
nie myslac o niej, marzac spokojnie o swych drobnych
sprawach, o swych jutrzejszych projektach, o swych
rozrywkach w dnie Swiateczne: o fowieniu ryb na wed-
k e — zajeciu stokro¢ jednak monotonniejszem, niz
wszystkie prace w warsztacie.

Filozofja systemu Taylora 7



B. PRZESZKODY ZE STRONY PRZEMYSLOWCOW.

Kiedy pisatem 15 lat temu przedmowe do francu-
skiego wydania ,,Zasad naukowej organizacji pracy'*
Taylora, nie przewidywatem wcale, aby ksigzka ta mia-
ta powodzenie. A jednak 20.000 egzemplarzy rozsprze-
dano w ciagu kilku lat; wszyscy inzynierowie francuscy
znajg Taylora. Wspominam to powodzenie z pewng du-
ma. Jezeli jednak wezme pod uwage stan obecny
zaszczepienia w naszych zakladach metod wielkiego
inzyniera amerykanskiego, nie moge sie opedzi¢ pewne-
mu uczuciu smutku. Osiggniety juz postep jest wpraw-
dzie dosy¢ znaczny, ale mogtby i powinien by¢ o wiele
jeszcze wiekszyl).

Jednym z najwiekszych zarzutéw, podnoszonych
przez kierownikow przemystu, przeciwko systemowi
Taylora jest rzekoma jego kosztowno$é. Oczywiscie, do-
Swiadczenia sg zawsze kosztowne; ale cata sprawa po-
lega na tem, czy sie optacajg. Zarzut ten nie byltby je-
dnak duza przeszkodg, gdyby nie wyptywat z gtebszych
przyczyn, z blednych pogladéw, rozpowszechnionych
dzisiaj wsrod naszych przemystowcéw.

Przedstawiajgc wyzej idee wielkiego inzyniera ame-
rykanskiego, staratem sie udowodni¢, ze cala ich sita
i powodzenie wynika z bezwzglednej wiary w prawo
przyczynowosci (determinizmu) i zastosowania metod
naukowych do zagadnien wytwdérczosci.

Ot6z ta wiara w determinizm nie bardzo jest rozpo-
wszechniona ws$rdd naszych przemystowcow, a przy-
znam sie, ze i wsérod naszych uczonych. Wierzymy zbyt
czesto w przypadek, w powodzenie, albo co najmniej
postepujemy tak, jak gdybysSmy w nie wierzyli. Niekto-

X Poczatek z mowy, wygtoszonej na kongresie naukowej orga
nizacji w Paryzu w 1924 r. (Przyp. tlum.).



rzy uczeni przypisuja naprzyktad roznice we wiasciwo-
sciach optycznych mineratéw ztozonych zwykiemu
przypadkowi ludus naturae. Pozwole sobie przytoczyé
tu jedno osobiste wspomnienie. Gdy pewnego razu zwie-
dzalem fabryke porcelany, uprzedzono mnie przy wej-
Sciu o nieprzyjemnej okolicznosci, ze piec ,,zasnat“ i ze
to moze potrwa¢ dilugo. Chciatem to przyjgé za zart,
ale zgodne oswiadczenia dyrektora, inzyniera, majstra
i palacza piecowego zmusito mnie do zachowania po-
waznej miny; odjechatem, nie czekajgc na ,,przebudzenie
sie pieca™. W fabryce, prowadzonej podtug systemu Tay-
lora, nie uznaje sie skutku bez przyczyny; szuka sie przy-
czyny ,zasniecia pieca” i musi ona by¢ znaleziona. Tu
za$ poprzestawano na stwierdzeniu faktu.

Moze mi kto$ zarzuci¢, ze przytoczony przykiad
jest rzadkoscig, ale czyz nie widzimy w jak wielu fabry-
kach uwaza sie odpadki, jako zto wprawdzie godne po-
zatowania, ale nieuniknione; nie wierzac w mozliwosé
ich usuniecia, nie robi sie zadnych powaznych wysitkéw,
aby znalez¢ przyczyne, a tymczasem prawo przyczyno-
wosci wskazuje, ze przeciez istnieje jaki$ powdd.

Nie uznajemy jeszcze prawa przyczynowosci, przy-
pisujgc zjawiskom przyczyny dowolne i zmieniajgce sie
z dnia na dzien. Dyrektor jednej z naszych wielkich sta-
lowni objasniat mi pewnego razu zalety generatoréw
z rusztami i bez rusztéw: ,,Co kazde sze$¢ miesiecy, mo-
wit, moi inzynierowie przedstawiajg mi, iz jest konieczne
zmieni¢ obecny system; wyjmujemy wiec i wkltadamy na-
przemian ruszty w generatorach, ale pracujg one ciggle
tak samo". ,,Determinizm" nie dopuszcza takiego
przerzucania odpowiedzialnosci. Tak czy owak, przy-
czyna musi sie znalezé, jezeli bedziemy jej szukad.

Obojetnos¢ wzgledem prawa przyczynowosci jest
nieszczesciem. llez to pieniedzy stracono, iluz to bied-
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nych hodowcéw winnic zrujnowano zapomoca armat
przeciw-gradowych, tylko dlatego, ze zawczasu nie
przekonano sie o ich rzeczywistym pozytku. lle to nie-
szcze$¢ sprowadzono na naszg marynarke, przypuszcza-
jac, ze proch wybucha z niewiadomej przyczyny, ot tak
sobie, aby tylko zanudza¢ stuzbe prochowa.

Przeciwnie, jakze wielkie powodzenie mozna
osiggna¢ przez nieztomng wiare w ,,determinizm". Bes-
semer, przekonawszy sie 0 niepowodzeniu swego pro-
cesu we wszystkich angielskich fabrykach, mogtby byt
przekla¢ swa ztg gwiazde. Wielu zrobitoby to na jego
miejscu. Nie wahat sie jednak ani chwili: osiggngwszy
dobre wyniki za pierwszym razem, wierzyl, ze mozna
je otrzymac zawsze; trzeba tylko odnalez¢ warunki,
przy jakich byly zrobione pierwsze doswiadczenia. Po
dwach latach ciezkich wysitkéw, pomimo zupetnej nie-
znajomosci chemji, odkryt on nareszcie przyczyne pier-
wszego swojego powodzenia: brak fosforu w uzywanym
wtedy surowcu. Gdyby nie wiara w ,,determinizm",
bytby zrujnowany.

Taki jednak sposob patrzenia na rzeczy spotyka
sie rzadko wsrdd przemystowcdw; zajmujg sie oni istot-
nie i nieustannie warunkami, dotyczacemi odno$nych
procesow, ale nie robig tego systematycznie. Zaleznie
od przypadku, rozpatrujg rzecz to z jednego, to z dru-
giego punktu widzenia. W razie trudnosci w fabrykacji,
wskutek nieprzewidzianych okolicznosci, poszukujg
powodow tych niepowodzen, ale najczesciej robig to
jednostronnie. Ztozono$¢ odnosnych funkcyj algebraicz-
nych jest jeszcze niedostatecznie pojmowana w prze-
mysle. Pewnego razu naprzyklad zapytano mnie o rade
co do zmiany wentylatora, dajagcego za mato powietrza,
i co do typu nowego aparatu; zapomniano tylko jedne-
go punktu zasadniczego, ze ilo$¢ gazu, podawanego przez
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wentylator, zalezy nietylko od jego wymiaréw i kon-
strukcji, ale takze od wielkosci otworu, przez ktéry gaz
przechodzi. W danym wypadku wentylator byt dosko-
naty, tylko przewdd, doprowadzajgcy gaz, miat prze-
kr6j za maly. Niedostateczne wyszczego6lnienie warun-
kéw doprowadzito tu do wydatku zupetnie niepotrzeb-
nego.

Najprostsze zastosowanie metody doswiadczalnej
w laboratorjach fabrycznych spotyka sie bardzo rzadko
w przemysle francuskim, mozna powiedzie¢, ze poza
kilkoma wielkiemi gateziami przemystu, jak koleje ze-
lazne, goOrnictwo i metalurgja, pozytek takich labora-
torjow jest jeszcze zupelnie niedoceniany, a nawet za-
przeczany 1. Oto jeden z przykladow: namoéwitem raz
wiasciciela duzego zakltadu, zatrudniajgcego 2.000 ro-
botnikéw, aby zatozyt mate laboratorjum, polecajac mu
przytem bardzo dobrego chemika. Po kilku latach la-
boratorjum zostato skasowane, gdyz wymagato wydat-
kdw, a nie przynosito zadnego pozytku. W rzeczywi-
stosci dyrektor fabryki nigdy niczego nie zadat od tego
laboratorjum, nie wiedziat nawet w jaki sposéb mozna-
by sie nim positkowaé. Inny przykilad: dyrektor jed-
nego z wielkich przedsiebiorstw, w celu poparcia nauki,
urzadzit w jednym z zakladéw przedsiebiorstwa bar-
dzo tadne laboratorjum i narzekat pozniej, ze wydatek
ten okazal sie nieprodukcyjny. Ale po jakim$ czasie,
kiedy zmienita sie dyrekcja, laboratorjum to okazato sie
bardzo korzystne. Laboratorjum nie moze sie nigdy opta-
ci¢, jezeli dyrektor fabryki za mato zna metody doswiad-
czalne, aby z nich wyciggna¢ korzysci.

W Niemczech wszyscy dyrektorzy i administrato-
rzy wielkich przedsiebiorstw odbywali dosy¢é powazne

Z referatu, napisanego w 1914 r. (Przyp. ttum,).
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studja naukowe i prawie wszyscy pracowali w labora-
torjach, aby otrzymac¢ stopien doktora inzynierji lub
doktora uniwersytetu, Naprzyktad w przemysle cemen-
towym spotykamy stu dyrektoréw ze stopniem dokto-
ra, a we Francji ani jednego; u nas zaledwie dwunastu
ukonczyto wyzsza szkote techniczng, ale zaden z nich
nie miat sposobnosci pracowania w laboratorjach przed
przystgpieniem do pracy w przemysle.

Gdybysmy nawet posiadali dyrektorow, wierza-
cych w nauke, to przez to nie unikniemy jeszcze kosz-
townych badan naukowych; aby sie o tem przekona,
wystarczy poda¢ jakikolwiek przykiad z doswiadczen
Taylora. Badania te przynoszg korzys¢ tylko wtedy, gdy
dyrektor, procz wiary w nauke, posiada pewng doze zdro-
wego sadu i skierowuje badania swych inzynieréw do
spraw najwazniejszych, ktére moga sie optacic¢. Jezeli,
przeciwnie, kazdy bada to, co go najwiecej zajmuje, to
metoda doswiadczalna, uzyta nawet bardzo zrecznie,
okaze sie finansowo optakana.

Zachodzi teraz pytanie, skad znalez¢ pienigdze, po-
trzebne na takie badania? Zarzady zakltadow sg zwykle
gtuche na takie rzeczy. Ale w kazdym prawie przemy-
$le mozna zorganizowa¢ badania systematyczne bez
powiekszenia nawet o jeden centym poprzednich bu-
dzetow. Wystarczy tylko porzuci¢ préby empiryczne,
ktére stale sa robione przy nowych procesach fabry-
kacji przez przygodnych wynalazcow i niedoswiadczo-
nych inzynieréw, a pienigdze, wyrzucane przedtem na
takie proby, obliczone zbyt czesto na przypadek szczesli-
wy, poswieci¢ na zastosowanie nauki doswiadczalnej. Li-
czy sie zawsze na szanse zrobienia odkrycia tak waznego,
jak wynalazek Bessemera, ale zapomina sie o rachun-
ku prawdopodobienistwa, o arytmetyce moralnej Buf-
fon‘a, ktore powinnyby zabezpieczy¢ nas od tych zhu-
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dzen. Postep powolny i staly jest wogdle o wiele ko-
rzystniejszy.

Mozna wreszcie zmniejszy¢ koszty badan doswiad-
czalnych przez lgczenie sie zakladdw po kilka i pro-
wadzenie badan tych na koszt wspélny. Ale przy obec-
nych zapatrywaniach, panujacych w syndykatach prze-
mystowych we Francji, zdaje sie, bedzie to bardzo
trudne. Kazda fabryka zmuszona jest powtarza¢ u sie-
bie badania, wykonane juz w innych zakladach. Zu-
petnie odmienne pod tym wzgledem stosunki spotyka-
my w Niemczech; jest to jeden z powodoéw wyzszosci
ich przemystu.

Kopalnie wegla zagtebia Ruhr‘y juz oddawna pro-
wadzg na wspdlny koszt badania roznych zagadnien,
dotyczacych eksploatacji kopalh. Metalurgowie co pe-
wien czas robiag wspoélne badania; tak naprzykiad po-
stapili w sprawie prob famliwosci stali. Wielkie towa-
rzystwo inzynierdbw niemieckich poswieca rocznie
100.000 frankéw na badania wiasnosci metali i badania
nowych maszyn, jak turbiny parowe, silniki Diesel‘a
i inne. Syndykat fabrykantéw cementu utrzymuje na
swoj koszt laboratorjum do badan, ktére wydaje co rok
caty tom protokotow zebran, catkowicie poswieconych
dyskusjom technicznym i doswiadczeniom, czesto bar-
dzo ciekawym. Caly Swiat wie o wspaniatych bada-
niach nad szklem i konstrukcja instrumentow optycz-
nych, wykonanych w Jenie na wspdlny koszt fabry-
kantow.

Przyktad ten zostat niedawno nasladowany na
wielkg skale we Francji przez Komitet Kopaln Wegla,
ktéry wydat 500.000 frankéw na urzadzenie stacji do-
Swiadczalnej w Lievin i ktéry poswieca rocznie
100.000 fr. na wydatki tej doswiadczalni. Ale, zdaje sie,
jest to jedyny przyktad w catym przemysle francuskim.
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Rozpatrujac rézne zarzuty, wypowiedziane prze-
ciwko systemowi Taylora przez ludzi, ktorzy dobrze
nie rozumiejg samej istoty tego systemu, trzeba tu je-
szcze wspomnie¢ o jednym, ktéry bardzo czesto sie
styszy, a mianowicie, ze system Taylora nadaje sie je-
dynie do robdt, wykonywanych serjami. Przekonanie
to jest niestuszne i nalezy je koniecznie sprostowac.
Memorjat o obrobce metali dotyczyt istotnie fabrykacji
serjami, ale z tego nie wynika, aby same zasady do-
tyczyty jedynie tego rodzaju robét. W sprawie tej moz-
na co najwyzej powiedzieé, ze fabrykacja serjami moze
ponies¢ bardziej kosztowne badania. Bytoby, oczywiscie,
szalenstwem wydawac¢ miljony na zbadanie czynnosci,
ktére miatyby powtérzy¢ sie tylko kilka razy. Ale fa-
brykacja, ktéra odbywataby sie raz tylko, nie istnieje
w przemysle, nawet w razach najbardziej wyjgtkowych
powtarza sie wielokrotnie. Précz tego, wiele odmien-
nych czynnosci zalezy od przyczyn podobnych. Zbada-
nie wiec czynnikdéw kazdej fabrykacji, wedtug Taylora,
daje sie zuzytkowa¢ w roznych okolicznosciach. Oto
typowy przykiad: system Taylora z powodzeniem za-
stosowano w warsztatach naprawy samochodéw woj-
skowych. Wydawacby sie mogto, ze wypadki, wywo-
tujgce reparacje, nie powtarzajg sie dwa razy w spo-
séb identyczny. Tymczasem roboty te mozna roztozy¢ na
czesci oddzielne, ktérych wiekszo$¢ wcale sie nie zmie-
nia. Po przybyciu, wszystkie samochody muszg by¢
zdemontowane; urzadzenia, do tego niezbedne, moga
by¢ zbadane raz i to wystarcza. Nastepnie rozebrane
czesci nalezy oczysci¢, aby tatwiej odnalez¢ uszkodze-
nia; nasuwa sie sposobnos$¢ zbadania zastosowania so-
dy, mydta, nafty, wody zimnej i goracej, wyboru przy-
rzagdéw do czyszczenia i t. d. Wreszcie wszystkie cze-
sci nalezy rozklasyfikowac i utozy¢ w magazynie tak,
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aby tatwo byto je odnalezé¢ w chwili skfadania. Wszyst-
kie te czynnosci sg jednakowe i powtarzajg sie wielo-
krotnie, pomimo réznorodnosci w samej reparacji, kto-
ra zresztg nie jest tak bardzo roznorodna, jakby sie
zdawato.

Przypusémy na chwile, ze w przemysle czesto wy-
konywa sie jednorazowe roboty, ktérych juz po raz
drugi nie bedzie sie powtarzato, w tym wypadku wias-
nie system Taylora mogtby odda¢ najwieksze ustugi.
Jesli chodzi o wyroby biezace, robotnicy przez do-
Swiadczenie nabywajg stopniowo pewnych wiadomosci,
dzieki ktorym dajg sobie rade. Ale przy nowej pracy
sg zupetnie bezradni — doswiadczenie zawodzi. W tym
wypadku szczegoOlnie jest wskazane i pozyteczne, aby
pracownicy oddziatu przygotowawczego i najzdolniejsi
robotnicy zapamiegtali sobie szczegély wykonania. Ba-
dajgc przez diuzszy czas wszystkie roboty, wykonywa-
ne w warsztacie, tatwiej jest potem odnalez¢ analogicz-
ne do danego wypadku. W zastosowaniu metod nie na-
lezy wiec zapatrywac sie roznie na fabrykacje w zalez-
nosci od ich czestszego lub rzadszego powtarzania. Ro-
bota serjami i robota jednorazowa powinny by¢ prowa-
dzone wedtlug tych samych metod; jedynie koszty ba-
dan beda sie zmienialy, zaleznie od ilosci przewidzia-
nych zastosowan.



ROZDZIAL VI.

UWAGI W SPRAWIE KSZTALCENIA INZYNIEROW.

Ws$rdd réznych trudnosci, rozpatrzonych pobiez-
nie w poprzednim rozdziale, ktére sg powodem powol-
nego przenikania systemu Taylora do praktyki prze-
mystowej, rzuca sie w oczy szczegOlnie jedna, bodaj
najwazniejsza, a mianowicie, ze zastosowanie nowych
metod organizacji, polegajagcych przedewszystkiem na
uprzedniem badaniu, wymaga wysitkdw umystowych,
przed ktéremi cofa sie wielu przemystowcéw. Trzyma-
nie sie starej rutyny jest przeciez daleko prostsze
i mniej meczace.

Ta odporno$¢ wzgledem metod naukowych bytaby
zjawiskiem zupetnie naturalnem, gdybysmy ja spoty-
kali wylacznie tylko ze strony kierownikéw przemy-
stu — praktykéw, nieposiadajacych wyzszego wy-
ksztatcenia naukowego. Tymczasem spotykamy jg
réwniez w stopniu niemniejszym i ze strony kierowni-
kéw o wyzszem wyksztatceniu, to jest inzynieréw.

Fakt to na pozér bardzo dziwny. Zdawatoby sie
przeciez, ze system Taylora powinien wzbudzi¢ zain-
teresowanie przedewszystkiem ws$réd nas, ktérzy ukon-
czyliSmy Szkote Politechniczna. MoglibySmy byli sami
wymysli¢ ten system, gdyz, jak widzimy, jest on popro-
stu zastosowaniem metody naukowej do zagadnien
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przemystowych. PowinniSmy sie nawet wstydzié, ze
otrzymujemy taka lekcje od praktyka, ktory zaczat
prace w przemysle od zamiatania biura swego zwierz-
chnika. My, ,,pojitechnicy”, uwazamy przeciez, ze po-
siadamy wyksztatcenie naukowe wyzsze od wszystkich
inzynieréw catego Swiata, ale czy jesteSmy tego tak
bardzo pewni? Watpliwos¢ ta powstaje z catg sitg wo-
bec faktu, ze nasi inzynierowie, po ukonczeniu Szkoty
Politechnicznej i nastepnie wyzszych szkot specjalnych,
lub Szkoty Centralnej, jakkolwiek posiadaja bardzo
wysokie wyksztatcenie, wszediszy do przemystu ujaw-
niaja jednak pogarde do metody naukowej i ulegaja
empiryzmowi swoich majstrow.

Zastanawiajac sie nad tak godng pozatowania
wstrzemiezliwoscia, przychodze do wniosku, ze wynika
ona z zasadniczej wady w naszym sposobie nauczania,
ktory, zamiast ksztatcic umyst, wdraza wiadomosci
i dazy do przetadowania pamieci. Wszyscy nasi inzy-
nierowie znajg teorje Fresnela o Swietle; niewielu jed-
nak domysla sie, ze przy pomocy otdwka i kartki czy-
stego papieru mozna zrobi¢ fotometr Rumforda i bar-
dzo doktadnie zmierzy¢ nim wydajnos¢ przyrzadow
o$wietlenia. Nasi inzynierowie znaja sktad stali szybko-
tnacych, temperatury ich hartowania, korzy$¢ ekono-
miczng najlepszej szybkosci skrawania metali, jednak
nie interesujg sie niezmiernie cenng metods, przy po-
mocy ktorej Taylor osiggnat te wyniki; nie myslg o jej
zastosowaniu do nowych zagadnien przemystowych.

Jednem stowem, musimy stwierdzi¢, ze nasi kie-
rownicy przemystowi, nasi inzynierowie, nasi chemicy
znajg wprawdzie gruntownie zasadnicze wyniki nauki
i posiadajg rozlegte wiadomosci, ale nie znajg calej
metody naukowej i praktyki doswiadczalnej pomiaréw,
nie wierzg w potega nauki. Ten stan rzeczy powinien
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ulec zmianie, i pod tym wzgledem musimy zmienic¢ calg
umystowos¢. Nalezy to do zadan szkotly.

W metodach naszego nauczania potrzebne sg wiec
jakie$ reformy, ktore trzebaby co predzej zapoczatko-
wacé. Nie przecze, iz jest rzecza bardzo pozyteczng
i konieczng znaé, jak swoje pie¢ palcow, niezliczone
mnoéstwo zdobyczy wiedzy, zebranych przez wiele po-
kolen uczonych. Wiedza taka niewatpliwie daje prawo
do noszenia ,,guzika mandaryna" i jest potrzebna, gdyz
wielki nowoczesny przemyst wymaga od kierownikow
tak obszernego zakresu dziatalnosci i wiedzy, jaki nie
byt potrzebny dawniejszemu rzemieslinikowi-artyscie.
Dzisiejsi kierownicy przemystu nabywajg te wiedze
w wyzszych szkotach technicznych. Ale obecnie stoimy
znobw przed nowym etapem postepu — mamy przejs¢
od przemystu empirycznego do przemystu naukowego,
a to wymaga nowej formacji personelu Kierujgcego.
Szkota powinna wiec zapoznawa¢ nas nietylko ze zdo-
byczami wiedzy, ale rowniez z metodami pracy twor-
céw nauki. Mozna nie wiedzie¢ nic o wynikach ich od-
kry¢, a mimo to mozna by¢ dostatecznie przeniknietym
metoda naukowa, aby rozwija¢ dalej ich dzieta. Taylor
jest pod tym wzgledem przykiadem uderzajacym.

Nasze wyksztatcenie naukowe musi wiec ulec
przeistoczeniu. Nauczanie, dzi$§ prawie wylgcznie eru-
dycyjne, musi by¢ skierowane w przysztosci ku zazna-
jomieniu sie z metodami naukowemi i zastosowaniem
metod doswiadczalnych — temi dwiema gtdéwnemi pod-
stawami tayloryzmu. Tylko wtedy naukowa organizacja
bedzie mogta rozpowszechni¢ sie catkowicie.

Jak juz wskazaliSmy, ta wazna umiejetno$¢ posit-
kowania sie metoda doswiadczalng jest obecnie bardzo
stabo uwzgledniana w naszem ksztatceniu naukowem,
a zwilaszcza w Szkole Politechnicznej. Ale moze kto$
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powiedzie¢, ze uczg tam przeciez, précz matematyki,
rowniez fizyki i chemji, to jest nauk, ktore stusznie
mozna uwaza¢ za wzory nauk doswiadczalnych. Nie-
watpliwie przez powtarzanie dowodzenn z geometrji,
przez studja praw przyrody, nauk S$cistych, matema-
tyki, mechaniki, fizyki i chemji przygotowujemy umyst
do wuznania prawa przyczynowosci. Ale od prostej
sktonnosci do czynnej wiary jeszcze daleko. Grunt mo-
ze by¢ dobrze przygotowany, ale trzeba go jeszcze za-
siaé. Ja osobiscie nie przypominam sobie, abym pod-
czas mych studjow w Szkole Politechnicznej styszat
cho¢ jedng wzmianke o podstawowej zasadzie wszyst-
kich nauk. M6j umyst zwrécit sie ku tym horyzontom
dopiero podczas czytania w wolnych chwilach, gdy
z kilkoma kolegami zapalaliSmy sie do Augusta Comte'a,
Herberta Spencera, Taine’a i do romanséw filozoficznych
George Sanda,

Styszy sie zdanie, ze wszyscy studenci zapoznajg
sie przeciez z metodami Regnault’a, Dumasa, Ber-
thelot'a i t. d. Ale jest to ztudzenie, gdyz w rzeczywi-
stosci studenci nie uczg sie metod tych wielkich eks-
perymentatoréow, lecz tylko maglistych schematow.
Trzeba, aby czytali orginalne prace tych uczonych i po-
jeli znaczenie kazdego szczeg6tu, gdyz jest to niezbed-
ne, aby méc zrozumie¢ samg istote metody dos$wiad-
czalnej.

Jezeli przypatrzymy sie obecnym metodom nau-
czania, to zauwazymy, ze studja zostaty podzielone, zu-
peinie zresztg stusznie, w celu zorjentowania sie w zto-
zonosci zjawisk przyrody. W kazdej nauce jest rozpa-
trywany tylko jeden rodzaj zjawisk elementarnych,
a wiec zjawiska ruchu, ciepta, elektrycznosci lub $wia-
tta; w ten sposOb stworzono catg serje nauk oderwa-
nych, czyli niepetnych. Podziat ten jest konieczny, lecz
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jest w nim pewne niebezpieczenistwo, gdyz w zyciu
praktycznem zachowujemy zwykle taki sam sposéb pa-
trzenia na rzeczy, jaki przyswoiliSmy sobie na tawce
szkolnej. Jezeli wiec w szkole uczymy sie tych nauk
oddzielnie, to bardzo tatwo przyzwyczajamy sie pa-
trze¢ na rzeczy z jednej strony i nie zawsze najwazniej-
szej; wynikajgce stad bledne pojecia pozostajg nam na
cate zycie. Studja analityczne przyrody powinny wiec
by¢ dopetniane studjami syntetycznemi, ktdre zbliza-
tyby poszczegolne punkty widzenia réznych nauk czy-
stych; takg role moze odegra¢ nauka o przemysle i fi-
lozofja przyrody. W celu unikniecia niebezpiecznego
wplywu wylgcznego nauczania nauk Scistych, naleza-
toby dopetni¢ je niektoremi przyktadami nauki stoso-
wanej. Sadze wiec, ze Towarzystwo Przyjaciot Szkoty
Politechnicznej powinnoby zazgda¢, aby w szkole tej
wprowadzono wykfady nauki przemystowej, ktéra
obejmowaltaby to ten, to 6w przedmiot. Nie chodzi tu,
rozumie sie, 0 opisy techniczne, ktOre zresztg zawsze
byty w programie szkoly, naprzykitad: fabrykacji zelaza,
oSwietlenia elektrycznego, maszyny parowej i t. p. Opi-
sy te nie majg zadnych wartosci ksztalcacych, i z po-
zytkiem moglyby by¢ usuniete. Kontrast pomiedzy teo-
rjami nauk Scistych i receptami empirycznemi techniki
dyskredytuje nauke w oczach naszych miodych kole-
gow i przeszkadza im odczuwaé jej wartos¢. Wykltady,
ktére mam na mysli, powinny mie¢ charakter wyltgcznie
naukowy, podobny do kursu matematyki, fizyki i che-
mji, réznigc sie tylko duzg iloscig punktéw zapatrywa-
nia, skierowanych na ten sam przedmiot.

Zdaje mi sig, ze przy pomocy wykladéw niesta-
tych na temat filozofji nauk moznaby réwniez obudzi¢
w niektérych umystach idee, gotowe do przejawienia
sie, ale uskutecznienie takich wykladow jest rzeczg
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trudng, gdyz filozofowie zawodowi, dalecy od strony
praktycznej nauk, méwiag jezykiem mato zrozumiatym
dla mtodych politechnikéw; z drugiej znéw strony, cze-
sto sie zdarza, ze uczeni postepujg wedtug filozofji, nie
znajac jej samej; by¢ moze, ze wielu z nich nie potrafito-
by nawet wyttumaczy¢ mysli, ktére kierowaty ich od-
kryciami. Pomimo to, sadze, ze préba zastuguje na to,
aby ja podjac.

Ale reforma nauczania naszych przysztych inzynie-
row nie moze ograniczy¢ sie li tylko do zmiany studjow
teoretycznych — same wyktady niewiele pomogg, jezeli
nie bedg poparte C¢wiczeniami z zakresu metod do-
Swiadczalnych i to w warunkach, zblizonych do tych,
jakie inzynier spotyka w praktyce.

Tu trzeba zauwazy¢, ze metody doswiadczalne
uczonych majg tylko staby zwigzek z metodami do-
Swiadczalnemi inzyniera. Regnault naprzykiad poswie-
cit kilka lat na badanie wiasnosci pary wodnej: gesto-
§ci, preznosci i ciepta utajonego. Jego wiasne prace
oraz jego wspotpracownikow i laborantéw kosztowaty
przeszto 30.000 frankow. W tych warunkach wydanie
10.000 frankéw na przyrzady nie jest czem$ nadzwy-
czajnem. Ale w zakiadzie przemystowym, gdzie objekt
pomiaréw zmienia sie z dnia na dzien, gdzie doswiad-
czenie dokonane prawie nigdy nie moze by¢ powté-
rzone, trzeba sie liczy¢ ze specjalnemi warunkami
i kosztami. Nie przeszkadza to jednak do osiagniecia
doniostych wynikoéw, prawdziwa bowiem metoda doswiad-
czalna polega na umiejetnosci mierzenia wszystkiego
srodkami najtariszemi i uzyciu ograniczonej liczby przy-
rzagdéw. Laboratorjum fabryczne nie moze by¢ uniwer-
salnem muzeum instrumentéw fizycznych; poza ma-
szynami do prob, odnoszacych sie do specjalnosci
fabryk, mozna wymaga¢, aby laboratorjum takie po-



siadatlo tylko bardzo proste przyrzady ogoélnego
uzytku.

A wiec podobne laboratorjum powinno posiadac:
metr, podzielony na milimetry, i mikrometr z podziatkg
do setnych milimetra — do mierzenia dtugosci; wage do
10 kg. z doktadnoscig grama i druga do 100 gr. z do-
ktadnoscia miligrama— do wazenia; do mierzenia tem-
peratury — termometr rteciowy od 30° do 250°, piro-
metr termoelektryczny do 1500“i pirometr do ciepta pro-
mienistego (a radiation) do 3.000°; millivoltmetr i volt-
metr przemystowy do 10 volt. do pomiaréw elektrycz-
nych; wreszcie mikroskop, sekundomierz i t. p.

Przyrzady te wystarczg do robienia tysiecy do-
Swiadczen bardzo ciekawych, zwiaszcza jezeli bedzie
sie miato do pomocy zrecznego mechanika, ktoéry po-
trafi zrobi¢ rézne «dodatkowe przyrzady, potrzebne do
skompletowania niezbednych urzadzen.

Nauczanie tego rodzaju doswiadczen praktycznych
prowadzi sie obecnie w laboratorjach tylko niektérych
uniwersytetow, gtéwnie w Paryzu, moze w Nancy,
w Ljonie, w Grenoble,

Ubiegajacy sie o stopien doktora, ktorzy przy opra-
cowaniach swych tez robig pomiary w laborato-
rjach o bardzo ograniczonym budzecie, muszg przysto-
sowac sie do materjatu i srodkow, jakie majg do dyspo-
zycji: uczg sie, przygladajgc sie pracom starszych ko-
legéw i osiggajg przez to wybitng wprawe. Umiejg oni
zbudowac¢ przyrzady ze szkia, obrobi¢ i spawaé me-
tale, budowaé piece elektryczne i rézne przyrzady do
mierzenia. Ale przedewszystkiem umiejg z pozytkiem
positkowaé sie temi przyrzgdami.

Nie mozna jednak uwazac tej organizacji za wzor,
ktéry nalezatoby wprowadzi¢ do Szkoty Politechnicz-
nej, gdyz przy uczeniu sie metody doswiadczalnej po-
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Swiecg sie tam dwa lub trzy lata na zbadanie najmniej-
szej dziedziny nauki, zblizonej do gtownej tezy. Jest to
znow zaprzeczeniem wyksztalcenia wszechstronnego,
badz co badZz potrzebnego inzynierowi. Trzebaby to
zrobi¢ lepiej — moze nalezatoby wprowadzi¢ w szko-
tach technicznych prace specjalne, jak to zrobiono
w Niemczech, przy ubieganiu sie o dyplom doktora in-
zynierji, ktére wymagatyby co najmniej jednego roku
badan osobistych, lub moze utworzy¢ wolne laborato-
rja, jakiem bylo niegdy$ laboratorjum Fremy; ale
w tych laboratorjach trzebaby unikaé, jak zarazy, dy-
ploméw i Swiadectw o studjach; pod ich to bowiem nie-
szczesliwym wpltywem Instytut Chemji Stosowanej, za-
tozony przez Friedela w podobnym celu, catkowicie
odchylit sie od swego pierwotnego kierunku. Ostatecz-
nie trzeba stwierdzi¢, ze dzisiaj miodzi inzynierowie,
ktérzy przed wstgpieniem do fabryk chcieliby zapoznaé
sie z nauka doswiadczalng, nie majg zadnej moznosci
tego zrobic.

Waham sie jednak co do sformutowania dokiadnej
rady, ktéra poprzednio zupetnie zawiodla w Ecole des
Mines. Urzadzajgc tam laboratorjum metalurgji og6lne;j,
chciatem wprowadzi¢ szkolenie czystej metody do-
Swiadczalnej. Natknagtem sie jednak na dwie trudnosci:
przedewszystkiem na inercje studentow, ktorzy wyko-
nywajac tylko swoje dzienne zadania, nie przygladali sie
nigdy swoim sgsiadom, nie starali sie zastosowaé urzg-
dzen doswiadczalnych, ktére mieli do dyspozycji, do ja-
kiegos nowego objektu, i jeszcze mniej mieli ochoty do
zbudowania wilasnorecznie nowego przyrzadu. Dbatosé
o klasyfikacje kierowata ich zawsze ku najmniejszemu
wysitkowi, aby otrzymaé poszukiwany wynik. Poczu-
cie inicjatywy, paralizowane przez ciggte nauczanie, zdo-
bywa sie niestety dopiero p6zniej w fabrykach przy po-

Filozofja systemu Taylora 8
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konywaniu trudnosci i pod wpltywem ostrych wymowek
zwierzchnika.

Obecne ¢wiczenia w laboratorjach szkolnych nie
rozwigzujg sprawy, gdyz we wszystkich szkotach sta-
rajg sie przedewszystkiem o laboratorja luksusowe
i pieknos¢ przyrzaddw, a wielu profesoréw nie zna na-
wet rodzaju badan, ktore trzeba prowadzi¢ w fabry-
kach. Urzadzenia naszych laboratorjow kosztowatly
setki tysiecy frankéw, a budynki — miljony i pomimo
to nie sg jeszcze kompletne. Jakaz fabryka moze sobie
pozwoli¢ na taki luksus?

Posiadamy specjalne laboratorja, jak: laboratorjum
do prob metali, laboratorjum chemiczne, laboratorjum
prob elektrycznych. Poznanie sie z urzadzeniami tych
laboratorjow i sposobami positkowania sie niemi jest
niewatpliwie pozyteczne, ale tylko bardzo mata liczba
inzynierbw ma mozno$¢ przejs¢ przez nie. A tymcza-
sem wszyscy bez wyijatku, bedac w stuzbie czynnej,
muszg znac sie na szybkich pomiarach, zna¢ gruntow-
nie metode doswiadczalng, taka, jak system Taylora.
Trzeba wiec znalez¢ sposoby nauczania jej w naszych
szkotach.

Lecz précz metody doswiadczalnej, system Taylora
obejmuje jeszcze bardzo wazng sprawe organizacji pra-
cy ludzkiej i jej kierownictwa. Wszystkie zagadnienia
z tego zakresu i cala psychologja robotnicza, tak cie-
kawa i tak starannie badana przez Taylora i jego na-
Sladowcow, nie istnieje wcale w naszem nauczaniu.
Bytby to znoéw przedmiot niezmiernie pozyteczny do
wyktadéw w Szkole Politechnicznej, gdyby znalazt sie
kierownik-psycholog rara avis, ktéry mdgtby sie tego
podja¢. Powinien on jednoczesnie umie¢ kierowaé
ludzmi i posiada¢ zdolnos¢ i zamitowanie do obserwa-
cji. Niektérzy wybitni przemystowcy, ktérzy wycofali



sie juz z interesow, i niektdrzy oficerowie mogliby bez
watpienia opowiedzie¢ wiele ciekawych rzeczy swoim
mtodszym kolegom z tej dziedziny.

Ale moze kto$ powiedzie¢, ze w Szkole Politech-
nicznej istnieje juz przeciez kurs ekonomiji politycznej
i ze tego rodzaju wykitady bytyby dublowaniem jednej
i tej samej rzeczy. Bynajmniej, gdyz obecne wykiady
tego przedmiotu sg zbyt teoretyczne i zbyt daleko od-
biegajg od faktow rzeczywistych. Aby sie o tem prze-
kona¢, wystarczy przytoczy¢ tu jeden ustep, dotyczacy
urojonego prawa ptac: (E. P. 2c p. 49).

~Poniewaz pracodawca posiada kapital, a robotnik tylko
wiasne rece — pracodawca daje robotnikowi, jako wynagrodzenie,
tylko takg sume, ktéra wystarcza zaledwie na zycie i rozmnazanie
sie. Zwiegkszenie ptacy pozwala robotnikom rozmnaza¢ sig, a po-
wiekszenie ich liczby zwieksza podaz ragk, co znéw automatycznie
obniza ptace".

Innemi stowy, jezeli ptaca podnosi sie, to robotnicy
jedzg duzo i majg duzo dzieci. Wskutek czego, liczba
robotnikow zwigksza sie, co zndéw obniza ptace. Wtedy
robotnicy jedzg mniej, maja mniej dzieci i rownowaga
znéw nastepuje. Takie oto ,,kwiatki" spotykamy w tych
wyktadach, dlatego tez zasadnicze pojecia organizacji
powinny by¢ tem bardziej przedmiotem nauczania,
zwiaszcza, ze sg one potrzebne w kazdej sytuacji, czy
to do kierowania zakfadem przemystowym, czy Kkilku
ludZzmi, robotnikami, urzednikami, stuzbg domowa;
trzeba zresztg umieé¢ kierowa¢ samym soba. Musimy
jasno zdawa¢ sobie sprawe z nadzwyczajnego powigk-
szenia wydajnosci, jako skutku dobrej organizacji.
W przeméwieniu do studentéw w Ecole des Mines
profesor Sauvage wypowiedziat kiedy$ nastepujace
zdanie, petne zdrowego sadu: ,,W zyciu mozemy robié¢
czy to rzeczy pozyteczne i dobre lub przyjemne, czy



tez rzeczy bezuzyteczne i obojetne, nie moéwie juz
o rzeczach ztych i nieprzyjemnych. Byloby to karygod-
ng rozrzutnoscig".

Sadze, ze wprowadzenie do Szkoty Politechnicznej
nauczania zasad organizacji byloby rzeczg tatwg, zwia-
szcza w wyksztatceniu wojskowem: wystarczytoby za-
miast podawania prostego opisu mechanizmu organiza-
cji armji, wyktada¢ podstawowe zasady organizacji i jej
filozofje, podkreslajac korzysci, jakie ona daje w prze-
ciwstawieniu do zgubnych wynikéw podczas wojny, je-
zeli jej brak.

Reasumujgc powyzsze uwagi, przychodze do wnio-
sku, ze dlatego, aby mozna byto wyciggng¢ korzysci
nietylko z prac laboratoryjnych, ale i z zastosowania
metod doswiadczalnych w warsztatach, podlug systemu
Taylora, trzeba studentom naszych wyzszych szkot
technicznych zaszczepi¢ zmyst naukowy, trzeba na-
szych przysztych kierownikéw przemystu natchng¢ wia-
ra w nauke i zapozna¢ ich z zasadami organizacji,
a przedewszystkiem z metodg naukowa.

Szkota Politechniczna powinna stang¢ na czele te-
go ruchu, jak to juz zrobita 100 lat temu wzgledem nauk
matematycznych. Powinna znéw okaza¢ wptyw na nau-
ke francuska i nigdy go sie nie pozbywac.
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WNIOSKI.

0] ile moge przewidzie¢ przysztos¢, to zdaje mi sie,

Zze system Taylora z poczatku bedzie rozwijat sie po-
woli, jak to widzimy obecnie. Jednak po pewnym cza-
sie, trudnym jeszcze do przewidzenia, tempo jego roz-
woju bedzie szybsze. Obecna powolno$¢ zastosowania
w praktyce wynika z tego, ze system ten musi by¢ cat-
kowicie zrozumiany przez kierownikow przemystu
i kierownikéw warsztatow. Przemystowcy muszg zgo-
dzi¢ sie na catkowita zmiane w swych zakladach
i otworzy¢ kredyt na to potrzebny; dzi$ brak przeko-
nania i obawa przed zrobieniem pomyiki przeszkadza
temu ruchowi. Z drugiej strony, kierownik warsztatu,
ktéry ma przedsiewzig¢ badania, tak bardzo subtelne
i przewaznie dla niego nowe, nie osiggnie powodzenia,
jezeli nie bedzie miat do nich przekonania i zapatu,
praca bowiem wykonawcza — tylko podiug rozkazu,
jest bezsilna na drodze postepu.

Obecnie liczba wierzagcych w nowe teorje jest je-
szcze bardzo mata i prawdopodobnie ani w jednym za-
ktadzie nie znalaztoby sie dwoch takich ludzi. Ale ten
stan rzeczy z czasem sie zmieni, gdyz zaklady, ktore
bedg prowadzone wedtug prawidet naukowej organi-
zacji, wytworzg dla swych rywali zabdjczag konkuren-
cje, sprzedajac produkt taniej, wskutek zmniejszenia
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kosztow wiasnych i przyciggniecia najlepszych robot-
nikdw wysokiemi ptacami.

Sadze, ze inna jeszcze sita pomoze do zwyciestwa
idei Taylora, a mianowicie to, ze naukowa organizacja
stala sie prawdziwa religja w oczach jej wyznawcOw,
a jak wiemy, wiara podnosi gory. Najlepszy przykiad
tej wiary podaje nam nasladowca Taylora, pan M.
Cooke, byly dyrektor robét publicznych w Filadelfji.
W ciagu jednego roku w imie tej nauki dokonat on re-
form, ktére jakkolwiek moga sie wydawaé tatwe,
w rzeczywistosci sg niestychanie trudne do przeprowa-
dzenia. Uwolnit on urzednikéw, biorgcych tapoéwki od
dostawcOw, postawit na czele wydzialdw kompetent-
nych inzynieréw, nie bioracych udzialu w polityce,
i wreszcie przeszkodzit mieszkancom w marnotrawie-
niu wody z wodociggéw miejskich przez ciggle otwarte
krany,

Z chwila, gdy naukowo stwierdzono, ze byly to
wiasnie gldwne przyczyny nieporzadkéw miejskich,
wszyscy musieli sie podda¢. Pan Cooke przedstawit
powyzsze wyniki w liscie otwartym do swego zwierz-
chnika, mera Filadelfji; dokument ten przedstawia tak
niewiarogodne marnotrawstwo, ze moglibysmy uwazac
go za dzieto humorystyki, gdybysmy nie byli przekonani
0 prawdziwosci twierdzen, wypowiadanych przez tak po-
waznego autora.

Aby ta wiara w nauke mogta rozwing¢ catg swojg
site, musi przenikng¢ wszedzie, wejs¢ do naszego nau-
czania, ktore dotychczas jest za mato naukowe, pomi-
mo, iz sadzimy przeciwnie. To zaufanie do metody do-
Swiadczalnej przejdzie z warsztatbw wytworczych do
spoteczenstwa, ktore z czasem da warsztatom kierow-
nikdw lepiej przygotowanych do stosowania metod
naukowych i wiecej przekonanych o ich skutecznosci.



Koriczac, wspomne tu o bardzo ciekawym kro-
ku, jaki zrobita na tej drodze mioda i zapalona amery-
kanka, pani Christine Frederick, ktéra zastosowata
naukowsg organizacje w swem gospodarstwie domowem
i strescita wyniki tych doswiadczen w maltej ksigzce *)
»The New Housekeeping®“. Dzieci, wychowane przez
czytelniczki tej ksigzki, stang sie niewatpliwie z cza-
sem inzynierami, lepiej przygotowanymi do zastosowa-
nia nowych metod przemystowych, niz pokolenie dzi-
siejsze.

a) Ksigzka ta wyjdzie w krétkim czasie po polsku, w wy
daniu Instytutu Naukowej Organizacji. (Przyp. ttum.).
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ROZDZIAL VIII.

JAK POZNALEM FRYDERYKA W. TAYLORA
| DLACZEGO USILOWALEM SPOPULARYZO-
WAC NAUKOWA ORGANIZACIJE? J).

Fryderyk W. Taylor byt inzynierem-mechanikiem,
ja zas jestem chemikiem-profesorem. Co nas zblizyto?
Co mnie skionito do podjecia sie spopularyzowania me-
tod, tyczgcych sie mechaniki i bedacych zupetnie poza
mojem polem dziatania? Jedni powiedza, ze to zrza-
dzenie losu, drudzy, ze zwykly przypadek. Jednak
w systemie Taylora nie moze by¢ mowy o przypadku,
wszystkie przeciez zjawiska sg zalezne jedne od dru-
gich, a wiasciwym przedmiotem i jagdrem jego systemu,
jest znalezienie tego stosunku zaleznosci; o przypadku
za$ moze by¢ mowa tylko o tyle, o ile o tej zaleznosci
nic nie wiemy. Kwestje, ktdre porusze, dadzg jasny do-
wod, ze moja definicja przypadku jest Scista.

Jezeli zblizenie sie dwdch uczonych, zupetnie sobie
obcych i rozdzielonych oceanem, wydawacby sie mo-
glto narazie trudne do zrozumienia, to niniejsze moje
dowodzenie wykaze, ze, przeciwnie, zblizenie to bylo

1) Memorjat napisany w 1915 roku i przeczytany 22 paz-
dziernika tegoz roku na uroczystej akademji, odbytej w uniwer-
sytecie pensylwanskim w Filadelfji, ku uczczeniu pamieci F. W.
Taylora, zmartego 24 marca 1915 r.
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poniekad nieuniknione i ze przypadek nic wsp6lnego
Z tem nie miat.

Zycie swoje poswiecitem nauce, kierujac sie niekto-
remi zasadami, zapozyczonemi z dziet filozoficznych
Taine‘a. Wedlug mnie, koricem i szczytem nauki jest
poprostu badanie zaleznosci miedzy zjawiskami, a wiec
badanie praw przyrody. Poza tem, najlepszag metoda
jest zesrodkowanie wszystkich wysitkébw w kierunku
zbadania tych czynnikoéw, ktére majg najwiekszy wplyw
na pozadany wynik.

Jako profesor Szkoty Politechnicznej, musiatem
przedewszystkiem bada¢ przyczyny postepu w przemy-
Sle, i twierdze, ze nauka jest tu gtownym czynnikiem.

Celem rozszerzenia wptywu nauki na przemyst
francuski i starajgc sie o to, by nasi inzynierowie po-
jeli, ze rozumne metody pracy sg niezbedne, zapoczatko-
watem wydawnictwo ,,Przegladu Metalurgicznego”, mniej
wiecej pietnascie lat temu. W tem wydawnictwie sta-
ratem sie udziela¢ najwiecej miejsca zagadnieniom prze-
mystu, jak rowniez wiadomosciom Scisle technicznym,
poniewaz czytelnicy ,,Przegladu”, jako przewaznie lu-
dzie praktyki, bardzo czesto sg tylko potowicznie przeko-
nani o praktycznej wartosci nauki.

Wierny niniejszym zasadom, uwazatem za stosow-
ne, wydajgc ,,Przeglad”, stawia¢ na pierwszem miejscu
te wazne zagadnienia; wyznaczytem wiec odpowiednig
ilos¢ stron kazdemu dziatowi, stosownie do wartosci
i znaczenia. Uderzony w czasie wystawy paryskiej
w 1900 r. doniostoscia wynalazku stali szybkotnacej,
zaczalem przeglagdaé¢ systematycznie wszystkie artyku-
ty, napisane na ten temat, by je przedrukowaé¢ w ,,Prze-
gladzie Metalurgicznym”, a miedzy niemi streszczenie
odczytu inzyniera z Sheffield‘u, p. Gledhill, ktéry przy-
pisuje wynalazek stali narzedziowej szybkotnacej na-
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stepujacemu zbiegowi okolicznosci: pewien robotnik,
przez nieuwage, rozgrzat zanadto jaki$ instrument i nie-
tylko ze go nie uszkodzit, ale nawet ulepszyt. O zda-
rzeniu tem dowiedzieli sie inzynierowie, pp. Taylor
i White, i to jakoby bylo powodem zjawienia sie pdzniej
stali narzedziowej szybkotnace;j.

Nie wierzac tylko w przypadek, dodalem do tego
artykutu kilka osobistych uwag, twierdzac, ze, pomi-
mo wszystko, potrzebna byta duza doza naukowej ob-
serwacji i badan ze strony tych inzynieréw, ktérzy
umieli zrobi¢ tak donioste odkrycie, wskutek niedbal-
stwa jednego z robotnikéw. Artykut ten dostat sie do
rak Fryderyka Taylora. Gdy w kilka miesiecy po6zniej
postanowit on przedstawi¢ historje swego wynalazku
w Stowarzyszeniu Inzynieréw-Mechanikébw w swym
stawnym referacie ,,O sztuce krajania metali", przystat
mi kopje swoich ostatnich uwag w tej sprawie, dzieku-
jac za stowa uznania, przyczem zauwazyl, ze trudno
ostatecznie rozsadzi¢, co wiasciwie przyczynito sie do
wynalazku stali szybkotngce;j.

Nastepnie poprositem p. Taylora o upowaznienie
przettumaczenia na jezyk francuski jego referatu, na
co chetnie sie zgodzit, dodajgc, ze jednak, jego zda-
niem, dokonat on duzo wazniejszego dzieta, bo stwo-
rzyt ,,naukowg organizacje"j prosit mnie wiec o prze-
czytanie z uwagg jego ksigzki pod tytutem ,,Shop ma-
nagement“ i o wydanie o niej mego sgdu. Ksiazke te
znatem ze styszenia, ale sadzilem, ze jest w niej mowa
tylko o systemie ptac, podobnym mniej wiecej do sy-
stemu Halsey‘a, co nie wydatlo mi sie do tego stopnia
ciekawe, aby ksigzke warto byto kupi¢ i przeczytac;
kiedy ja jednak dostatem i przestudjowatem starannie,
przekonatem sig, ze jest to genialne zastosowanie me-
tody naukowej do zagadnien przemystu.
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Kiedy przedsiebratlem wydawanie ,,Przeglagdu Me-
talurgicznego”, to miatem na mysli popularyzowanie
i zastosowanie nauki w przemysle, chociaz nie wiedzia-
tem wtedy, jak daleko siegng¢ ona moze. Sadzitem, ze
jej siedliskiem doswiadczalnem jest laboratorjum,
a praktycznem — fabryka, ale nie podejrzewatem na-
wet mozliwosci rozciagniecia jej daleko poza dziedzine
techniczng przemystu i zastosowania do zagadnien or-
ganizacji pracy w przemysle, handlu i t. p.

Bylem poniekad zawstydzony, widzac, ze nauka
tego cztowieka ,praktycznego" stoi duzo wyzej, niz
moja wiasna, i od tej chwili, chcac pozosta¢ wiernym
programowi, ktory od poczatku sobie zakreslitem, czu-
tem sie zmuszony zosta¢ apostotem systemu Taylora.

Zdawatem sobie jasno sprawe odrazu, ze bedg du-
ze trudnosci i ze potrzeba bedzie wiele czasu do roz-
powszechnienia tych nowych pojeé, gdyz przemystow-
cy odnosili sie dotychczas opornie do laboratorjow, na-
wet wtedy, gdy ich materjalne wyniki bylty namacalne,
t. j. optacaty sie odrazu. Bedzie wiec znacznie trudniej
sktoni¢ ich do przyjecia jeszcze wiecej ztozonej metody
pracy i kosztowniejszej narazie do urzeczywistnienia,
a przedewszystkiem, dajgcej wyniki dopiero na dalsza
mete. Wobec tego, wierny zasadzie Taine‘a, ze nie wy-
starcza dobra argumentacja, aby ludzi przekonaé, i ze
przedewszystkiem trzeba umie¢ podziata¢ na ich wy-
obraznie przez szereg, ze tak powiem, ,0sobistychll
wrazen, prowadzacych do tego samego celu, ktore lu-
dzie moga tatwo wchtongé, postanowitem powr6cié nie-
zwilocznie do tej znakomitej pracy Taylora, albo
w ,,Przegladzie Metalurgicznym”, albo tez w innych po-
dobnych wydawnictwach, bo tylko przez ciggte, syste-
matyczne uderzenia, wbijamy wkoncu gwozdz na wia-
Sciwe miejsce.
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W tym czasie i wskutek tych okolicznosci, rozpo-
czela sie moja czesta korespondencja z Fryderykiem
Taylorem i stale utrwalaty sie miedzy nami wezly ser-
decznej przyjazni, ktére jego przedwczesna Smier¢
przerwata, dotkngwszy mnie tak bolesnie.

Zy¢ jednak beda jego mysli. My, pozostali, dbajmy
o ich zywotnos¢, budzac w sobie uczucia wdziecznosci
dla cztowieka, ktéry pozostawit po sobie to dobroczyn-
ne dzieto.

Weztem, ktéry nas polaczyt, bylo ukochanie tej
samej nauki, dgzacej do coraz wiekszego rozwoju prze-
mystu. Nieznajomi— spotkaliSmy sie na drodze, pro-
wadzacej do jednego celu; weczesniej, czy pbézniej, mu-
sieliSmy sie spotkac¢! Nie byto zaiste Slepego przypad-
ku, ze przyszto do wspoélnej pracy.

A teraz poméwmy o wynikach staran i wysitkow,
przedsiewzietych we Francji, celem rozpowszechnienia
systemu Taylora. Sa one jeszcze bardzo mate, sgdzac
z pozoréw. Nie wiem o zadnej fabryce, ktéraby zostata
catkowicie zorganizowana wedtug zasad naukowej or-
ganizacji, natomiast znam szes¢, w ktorych rozpoczeto
ich zastosowanie. Miedzy innemi, zaktady St. Jacgues
w Montlueon, oddziat Tow. Chatillon, Commentry i Neu-
ves House, sg najwazniejszemi przykiadami, godnemi
wzmianki. Ostatnie zaktady prowadzone sg przez
p. Charpy, dzielnego fachowca, korespondenta Aka-
demji Umiejetnosci. Zaczat on wprowadza¢ w swoich
zaktadach metody naukowe, zanim poznat dzieta Fry-
deryka Taylora, ktore nastepnie dodaty mu jeszcze od-
wagi do wytrwania na posterunku.* Poza tem wiem, ze
w Swiecie przemystowym zainteresowano sie naukowg
organizacjg, gdyz dostatem duzo listbw odnosnej tresci.
Ponadto trzeba zaznaczy¢, ze dzielo ,,Zasady naukowej
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organizacji" (Principles of Scientific Management)
w przektadzie francuskim, zostato wydrukowane
w 8.000 egzemplarzy, z ktérych 3.000 zostaty rozdane
bezptatnie, a 4.000 sprzedane. Miato zatem przecietnie
co najmniej 5.000 czytelnikow. Obecnie zasady Taylora
znane sg wiekszosci francuskich inzynieréw — sg oni
mimowoli pod ich poteznym wptywem, ktory sie roz-
cigga na kazda z ich decyzji, a jednak nazwisko Taylo-
ra nie bywa cytowane; moze to sie stanie dopiero wte-
dy, gdy jego zasady wnikng do tego stopnia w umysty
naszych inzynieréw, ze stang sie poniekad ich wias-
nemi.

Zwyczaj, stosowany powszechnie w Stanach Zjed-
noczonych, ze zasiega sie rady inzynierow-specjalistow,
nie przyjat sie u nas. Tam, przy reorganizacji fabryk,
udajg sie do jednego z uczniéw Taylora: Barth‘a,
Gantt'a, Thompsona Ilub innych; u nas, przeciwnie:
przy reorganizowaniu fabryki, brane sa pod uwage tyl-
ko sity wiasne danego zakiadu.

Ostrzegatem Fryderyka Taylora, ze we Francji sy-
stem jego zostanie w czyn wprowadzony pod nazwg
inzynieréw, ktorzy go zastosujg. ,,Nie pragne niczego
wiecej — odrzekt — chodzi tylko o rozszerzanie moich
pomystow, jest zatem rzecza obojetng, pod jakg posta-
cig dzia¢ sie to bedzie".

Podczas, gdy inzynierowie francuscy z wielkiem
zaciekawieniem i sympatja badali system Taylora,
»Zwigzki robotnicze" trzymaly sie opornie. Opozycja
ta nie byla jednak do tego stopnia szkodliwa, jak sie
wydawalo, i przewaznie byta tylko potowiczna. Wiasci-
wie robotnicy robili trudnosci tylko w tych warsztatach,
w ktérych, pomimo wyraznych, wrecz odmiennych
wskazan Taylora, wprowadzono w czyn tylko nieliczne
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zasady ,,naukowej organizacji'li w dodatku, niestety,
tylko te, ktére dotyczag osobistych korzysci.

Ja osobiscie otrzymywatem nieraz listy od robot-
nikéw, wyrazajagcych stuszne zdziwienie, ze chociaz
byli zmuszeni do przy$pieszania ruchu maszyn, otrzy-
mujgc za to premje, zalecang przez Taylora, jednak nie
produkowali i nie zarabiali dziennie wiecej, niz przed-
tem, poniewaz zaniedbywano zabiegdéw, majgcych na
celu zabezpieczenie dostawy wiekszej ilosci materjatu,
potrzebnego do wzmozonej wytwdrczosci danych ma-
szyn, i wskutek tego, musieli czesto przerywac prace
na godzine i wiecej.

Opinje o systemie Taylora, ogtaszane przez przy-
wodcow zwigzkOw robotniczych, byty réznorodne. Nie-
ktérzy z nich prowadzili otwartg walke, jak np, Four-
niere w artykutach, drukowanych w ,,Depeche de Tou-
louse". Inni znéw oswiadczyli, ze system Taylora jest
w zasadzie doskonaty i ze nie moznaby go gani¢, gdyby
pracodawcy nie byli zbrodniarzami i nie usitowali uzy-
wac tej metody, jako broni przeciwko robotnikom.

Wreszcie kilku z nich, jak np. Puget, byli do tego
stopnia zdecydowanymi przeciwnikami nowych metod
pracy, ze, zwalczajac je, uzywali z gruntu fatszywych
i przewrotnych dowodzen, a nawet powotywali sie na
deklaracje Frazera, angielskiego dziennikarza, ktory
jakoby miat napisa¢ w swej ksigzce ,,Ameryka przy
pracy"”, ze wszyscy robotnicy, pracujacy w mysl nau-
kowej organizacji, przedwcze$nie umierajg. A jednak
Frazer nic podobnego nie powiedziat i powiedzieé
nie mogl gdyz nie znat metod Taylora i nawet nie
wspomniat o nich, natomiast oburzat sie na systemy
organizacji w wielkich zaktadach przemystowych w Fi-
ladelfji, gdzie zasady administrowania sa wiasnie skraj-
nem przeciwienstwem naukowej organizacji. W zakita-

Filozofja systemu Taylora. 9
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dach tych panuje tego rodzaju system, ze wyznaczajg
do kazdej roboty specjalnie uzdolnionego cztowieka,
ktdrego zmuszajg do jaknajwiekszego wysitku, nieobje-
tego jednak zadng regutg organizacji.

We Francji ekonomisci sg najpowazniejszymi prze-
ciwnikami systemu Taylora, co na pierwszy rzut oka
wydaje sie bardzo dziwne, ale po namys$le okazuje sie
zrozumiate, gdyz uczeni, wyrokujacy arbitralnie o za-
gadnieniach przemystu, przedmiocie najzupetniej im
obcym, muszag mimowoli i z natury rzeczy dostosowy-
waé¢ swoje poglady i krytyki do dawniejszych i prze-
starzatych pojeé. Sg oni zwolennikami systeméw utrwa-
lonych poniekad przez tradycje, a nie szukajg, nie ba-
dajg nowych dziedzin (brakuje im do tego odwagi),
a wiec — nie znajac — nie moga ich odpowiednio
oceniac.

Pomimo tych powaznych przeszkéd, teorje i zasa-
dy Taylora, powoli, ale pewnie, torujg sobie droge.
Grozne ataki przeciwnikéw nie przeszkodzily przeciez,
pomimo wszystko, maszynie wejs¢ do przemystu, Trze-
ba ufaé, ze to samo bedzie z naukowemi zasadami orga-
nizacji, a to tembardziej, ze mysli majg wiekszg site
przenikania i tatwiej sie rozszerzajg, niz martwe przed-
mioty.

Mozna zniszczy¢é maszyny, spali¢ warsztaty i fa-
bryki, lecz niema sposobu na zahamowanie mysli
ludzkiej.



ROZDZIAL IX.

TAYLORYZM | ORGANIZACJA).

System Taylora naukowej organizacji jest popro-
stu zastosowaniem metod ogolnych organizacji do gtéw-
nego zagadnienia produkcji przemystowej: obnizenia
kosztow wiasnych i podniesienia jakosci przedmiotéw
fabrykowanych. Chodzi tu o pojecia, ktére bardzo ta-
two jest zrozumie¢, ale trudniej zastosowaé. Z chwilg,
gdy zaczeto gtosi¢ system Taylora, styszymy ciagle po-
wtarzany zarzut: ,,Niema w tem nic nowego, jest to
przeciez zwykty zdrowy sad". A gdy stawiajgcego ten
zarzut zapytamy niedyskretnie, dlaczego nie stosuje tak
prostych idei, to napewno odpowie, ze system ten jest
zbyt ztozony dla matego zaktadu. Taylor w swych me-
todach rozwinagt mysli, znajdujgce sie w zarodku w wie-
lu umystach, lecz przedewszystkiem wykazat mozliwos¢
i korzysci zastosowania ich w praktyce.

Przypomnijmy sobie na czem polega organizacja.
We wszystkich okolicznosciach i zawsze zawiera ona
5 faz jednakowo potrzebnych:

1. Jasno okres$lony i dobrze przemyslany cel, do kto-
rego sie dazy.

*) Artykut ,,Taylorisme et organisation" w czasopi$émie Revue
Scientifigue Nr. 9 1917 r. (Przyp. tlum.).
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2. Badanie $rodkéw i warunkoéw, jakie trzeba zasto-
sowaé, aby osiggna¢ cel zamierzony.

3. Urzeczywistnienie $srodkéw dziatania, uznanych za
niezbedne.

4. Wykonanie powzietego planu dziatania.

5. Sprawdzenie zgodnosci wynikOw osiggnietych —
z celem, do ktérego sie dazy.

Wezmy jaki$ przykiad: Mamy obecnie waojne.
Chcemy otrzymac¢ wegiel nam potrzebny. Niektére na-
sze zrddia zaopatrywania w wegiel zawodzg. Kopalnie
zajete sg przez nieprzyjaciela, przywdz z zagranicy
zamkniety, a jednocze$nie mamy wzrost zapotrzebowa-
nia z powodu fabrykacyj wojennych. Jak wyjs¢ z tego
potozenia?

Ta ogdélna potrzeba wymaga sprecyzowania. Czy
chcemy wegla, aby go tak marnotrawi¢, jak podczas
pokoju, czy tez zgodzimy sie na oszczednos¢, na pewne
ograniczenia w zuzyciu? Ten drugi sposéb jest jedynie
stuszny, Ale w jakim dziale zapotrzebowania trzeba
zrobi¢ redukcje: czy zmniejszy¢ ogrzewanie domowve,
zamknag¢ przemyst zbytku, jak naprzyktad hodowanie
nowalij w oranzerjach, czy skasowa¢ szybkie pociagi
na kolejach zZelaznych, czy ograniczy¢ wszystkie prze-
mysty, nie majgce zwigzku z obrong narodows, jak na-
przyktad fabrykacje barwnikéw, butelek do wod mi-
neralnych i t. p.? Czy mamy uznawa¢ zwykle kaprysy
wszystkich spozywcow? Czy ograniczymy dostawe we-
gla ptomiennego kucharkom paryskim, ktore uwazajg
go za niezbedny, lub tez ograniczymy dostawe wegla
chudego kucharkom z Grenoble, uwazajgcych go znéw
za daleko lepszy? Czy podniesiemy cene na odpadki
weglowe, aby unikngé wyrzucania na $Smiecie materja-
tu, zawierajgcego 50°/0 substancyj palnych? Czy mamy
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zajg¢ sie zmniejszeniem marnotrawstwa wegla w fabry-
kach wojennych?

Mamy tu przed sobg szczeg6towe zbadanie, diugie
i bardzo drobiazgowe. Gdy je ukoriczymy, to bedziemy
wiedzie¢ doktadnie, jakie dzialy zapotrzebowania na
paliwo musimy zadowolni¢, tak pod wzgledem jakosci,
jak i ilosci, aby osiggna¢ cel zamierzony. Moze znaj-
dziemy, ze bedzie daleko prosciej zaopatrzy¢ sie w jak-
najwieksza ilos¢ wegla, nie troszczac sie o to, gdzie go
potrzebuija.

Przejdzmy teraz do drugiej fazy organizacji — zna-
lezienia S$rodkow, jakie trzeba zastosowaé. Zadanie
dzieli sie na dwie rézne gatezie: osiagniecie niezbednej
oszczednosci i otrzymanie potrzebnego wegla. Mozemy
tu zastosowa¢ metode naukowg Descartes‘a, ktéra jest
rowniez metodg Taylora, a wiec podzieli¢ kazdg trud-
nos¢ na jej czesci elementarne i zbadac¢ je oddzielnie,
czy to opierajac sie na swem osobistem doswiadczeniu,
czy to zwracajgc sie o wyjasnienie do osob wiarogod-
nych, czy wreszcie przedsiebiorgc badania laboratoryj-
ne. W tym ostatnim wypadku nie nalezy rezygnowac
z dhugich i systematycznych doswiadczen; trzeba bo-
wiem i$¢ naprzod, chociazby zastosowanie otrzymanych
wynikow miato sie przyda¢ dopiero pOzniej.

Sposoby oszézednosci paliwa sg bardzo liczne.
Mozna ograniczy¢ zuzycie przez osoby prywatne, czy
to zapomocg kartek, czy tez przez powiekszenie ceny
sprzedaznej. DosSwiadczenie wykazuje, ze dystylacja
wegla moze da¢ korzysé, gdyz daje dwa produkty: koks
i gaz do oswietlenia, ktére mozna zuzytkowac lepiej,
niz wegiel surowy. Mozna zamkng¢ niektore gatezie
przemystu przez bezposredni zakaz lub proszac na-
szych aljantéw, aby sie zrzekli niektérych naszych pro-
duktow; w kazdym razie, trzeba sie przesta¢ gniewac,
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jak zle wychowane dzieci, jezeli aljanci sami ze swej
inicjatywy nie zakazujg wwozu do siebie produktow,
bez ktorych przez pewien czas mogliby sie oby¢. Mozna
poréwnac rozchod paliwa w fabrykach wojennych, wy-
rabiajgcych te same przedmioty, i da¢ nakaz wszyst-
kim odnosnym urzednikom, aby stosowali metody pra-
cy, uznane za najekonomiczniejsze, i t. p.

Aby doj$¢ do tych niezbednych s$rodkéw, trzeba
jednak unika¢ obrazania i alarmowania opinji publicz-
nej, a przedewszystkiem zbada¢ sprawe. Raptownosé
zmian powoduje czesto wiecej szkod, anizeli sama zmia-
na. To oddziatywanie na opinje powinno byto by¢ za-
czete z dniem rozpoczecia wojny. Prasa powazna, jezeli
taka przypadkiem znajdzie sie we Francji, powinna
wspotpracowaé z rzadem, jak to robig wielkie dzien-
niki w Londynie. Ekonomisci powinni by¢ uproszeni,
aby na pewien czas przestali zy¢ w obtokach, a nato-
miast wyjasnili publicznosci sprawe weglowa i zapoznali
ja z zapotrzebowaniem do réznych celéow i trudnoscia-
mi aprowizacji; powinni to zrobi¢ zawczasu, to jest
na miesigce, moze nawet na lata przed zastosowaniem
srodkéw restrykcji, aby przygotowac opinje i da¢ spo-
teczenstwu czas do zrozumienia potrzeb w ciezkiej sy-
tuacji.

Druga grupa srodkow dziatania, ktdre trzeba zba-
da¢, dotyczy otrzymania potrzebnych ilosci wegla, czy
to od naszych sprzymierzencow, czy tez przez powiek-
szenie eksploatacji naszych kopalh wegla. Aby uzyskaé
wspotdziatanie ze strony sprzymierzencow, trzeba prze-
dewszystkiem przekona¢ ich o bezstronnosci naszych
zamiarow, aby nie mieli zadnej watpliwosci co do na-
szej woli usuniecia wszelkiego marnotrawstwa. W tym
celu misje porozumienia trzeba powierzy¢ ludziom,
ktérzy technicznie i moralnie bedg sta¢ naréwni z de-
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legatami angielskimi, dobrze znajg jezyk angielski i nie
dadza powodu do powstania zadnej watpliwosci co do
ich dobrej woli.

Powiekszenie naszej produkcji mozna osiggnac¢ za-
pomoca wielu réznych srodkéw, a mianowicie: powigk-
szenia wydobycia w istniejgcych kopalniach, wydania
koncesyj na nowe pokiady, pomoc finansowg na tym-
czasowg eksploatacje pokladéw wegla gorszego gatun-
ku, ktéry nie oplaca sie wydobywaé¢ podczas pokoju,
i wykorzystania tupkéw weglowych do wytwarzania
energji mechanicznej na miejscu w kopalni.

Po zbadaniu wszystkich tych s$rodkéw dzialania
i wyborze niektoérych z nich, zaczyna sie trzecia faza
organizacji — potgczenie i przygotowanie czynnikow
produkcji, uwazanych za niezbedne. Nie chodzi tu o za-
instalowanie maszyn, jak przy zakladaniu jakiejs fa-
brykacji, ale o ludzi, ktérzy beda wykonywali powziety
program. Trzeba bedzie przyspieszy¢ rowniez ruch ma-
szyn wydobywalnych, statkéw, pociggow kolei zelaz-
nych; ale to jest akcja posrednia, jako dalsza konse-
kwencja organizacji gtéwnej, ktéra tu rozpatrujemy.

A jakich do tego ludzi wybraé? Potrzebny bedzie
przedewszystkiem Kkierownik prac przygotowawczych,
ktére wyzej naszkicowaliSmy. Sadze, ze sprawa ta nie
bedzie trudna, jezeli zwrécimy sie do dawnych kierowni-
kéw przemystowych, bedacych na emeryturze, ktérzy
znajg sie dobrze na sprawie weglowej. Jezeli nie mieli-
bysmy zaufania do ich energji, lub tez oni sami nie chcie-
liby wzia¢ na siebie takiej odpowiedzialnosci, moznaby
sie zwr6ci¢ do dyrektoréw kopaln, niemniej zdolnych
i obecnie wolnych od swych zaje¢. Kierownik tego
dziatu bedzie potrzebowatl wielu wspétpracownikdéw.
lluz to inzynieréw, pozbawionych obecnie swych zwy-
klych zaje¢, byloby szczesliwych, gdyby mogli od-
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da¢ swoje ustugi na obrone narodowg? Moznaby za-
pewni¢ sobie réwniez wspotprace syndykatéw przemy-
stowych, ozywionych uczuciem patrjotycznem. Nie na-
lezy wreszcie lekcewazy¢ gltoséw krytyki, wskazujg-
cych zawczasu trudnosci, ktére moga wynikng¢ z za-
stosowania proponowanych $rodkéw; w ten sposob
mozna bedzie unikng¢ nieporozumien i zamieszania po
wydaniu rozporzadzenia.

Kiedy w ten sposob wszystko zostanie przygoto-
wane i uporzadkowane, nastepuje czwarta faza — wy-
konanie. Jedno mate poruszenie, jedno rozporzgdzenie
kierownika wydzialu wystarczy, aby cata maszyna za-
czela sie sama rusza¢ i dziata¢ bez zadnej trudnosci,
jezeli zostata dobrze zbudowana. W razie przeciwnym,
praca jej bedzie olbrzymia, a nawet niemozliwa.

Przypomne tu wybitny przyktad zastosowania tych
zasad, ktory opisatem w ,La Nature“1. Byta to orga-
nizacja Kongresu Miedzynarodowego w Brukseli o wy-
trzymatosci materjatéw. Dzigki Swietnemu zbadaniu
i przygotowaniu, kongres ten odbyt sie z calg tatwoscia
i precyzja.

Jest to wiasnie system Taylora. Dokonanie badan
i mobilizacja czynnikbw wykonawczych mogg sie wa-
ha¢ zaleznie od celu, ale metoda jest zawsze ta sama.

Pozostaje pigta i ostatnia faza organizacji — kon-
trola, czyli poréwnanie wynikéw osiaggnietych z celem,
do ktérego sie dazy. Taylor wprowadza specjalny od-
dziat kontroli, obliczajgcy nieustannie i niezwlocznie
koszt wiasny i sprawdzajacy jako$¢ produktu po wyj-
$ciu z rgk kazdego robotnika.

Obecnie, gdy chodzi o zaopatrzenie w wegiel, to
gospodynie, oczekujgce diugie godziny, stojgc w kolejce

*} ,La Nature” 4 grudnia 1915 r.
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na trotuarach i marznac, aby otrzymac go zaledwie kilka
kilogramoéw, sg jedynym organem kontroli, podtug kto-
rego mozna sgdzi¢ o dziataniu catej organizacji i zauwa-
zy¢ wyniki jej zatrzymania sie.

Miejmy nadzieje, ze w przysztosci nie ustyszymy
juz lekkomysinych gloséw, ktore ciggle nam jeszcze
wktadajg w glowe, ze organizacja nie zgadza sie z tem-
peramentem Francuzéw, lub co najmniej nie beda nam
odradzaty szukania na drodze organizacji postepu
i stawy.

Czy po kryzysie weglowym trzeba jeszcze glodu,
aby nas nauczyl, ze przewidujgca mrowka jest niemniej
inteligentna, niz konik polny?



ROZDZIAL X.

PORADY DLA STUDENTOW SZKOt WYZSZYCH,

PRAGNACYCH ZAPOZNAC SIE Z METODAMI

NAUKOWEJ ORGANIZACIJI PRACY W PRZE-
MYSLE 1)

Panowie Michelin 2, w przekonaniu o niezmiernie
wielkiem znaczeniu naukowej organizacji pracy w za-
ktadach przemystowych, ofiarowali naszym szkotom
wyzszym duze sumy na potrzeby nauczania tayloryz-
mu. Sumy te majg stuzy¢ na urzadzanie kurséw i od-
czytow, nabywanie dziet i czasopism do bibljotek, urza-
dzanie wycieczek, a przedewszystkiem na wydawanie
nagrod studentom-autorom za najlepsze osobiste studja
na temat tayloryzmu. Sumy te wydaje sie zaintereso-
wanym za posrednictwem Towarzystwa Przyjaciét
Szkoty Politechniczne;j.

Poniewaz wielu studentéw zwraca si¢ do mnie
o porady co do rodzaju prac, jakie mogg by¢ od nich
wymagane, i co do sposobu wziecia sie do nich, aby
osiggna¢ dobry wynik, uwazam za pozyteczne przela¢ na
papier kilka ponizej zamieszczonych uwag.

J) Broszura, wydana w 1920 r. przez Towarzystwo Przyja-
ciot Szkoty Politechnicznej w Paryzu. (Przyp. thum.).

2) Wiasciciele znanej fabryki obreczy gumowych do samo-
chodéw. (Przyp. thum.).
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Bioragc naogodt, studja te mozna wykona¢ trzema
réznemi metodami, ktére wyjasnimy na Kilku przykia-
dach.

1. Mozna przeprowadzi¢ badania catkowite, po-
dobne do tych, jakie robig sie w fabrykach, ale trzeba
wybra¢ rzeczy proste, dla ktérych wystarczg pojecia
zasadnicze i niewielka ilos¢ wiadomosci, jakie wogole
moga posiada¢ studenci, naprzyklad: systematyczne ba-
danie metody jakiej$ analizy chemicznej i szczeg6towe
zredagowanie karty instrukcyjnej, ktéra ma by¢ dana
do rgk zwykltym laborantom wykonawcom, lub zba-
danie roboty brukarza, mularza, zamiatacza ulic w Pa-
ryzu, razem z krytyka co do czasu straconego i propo-
zycja lepszych metod pracy.

2. Mozna zbada¢ podczas praktyki w fabrykach
rozne napotykane zastosowania tayloryzmu, pod wa-
runkiem, ze bedag one opisane dostatecznie szczegodto-
wo, aby te same metody mozna byto zastosowac¢ w in-
nych fabrykach, naprzykiad: chronometraz, karty in-
strukcyjne, utrzymanie maszyn, obieg materjatéw, kon-
trola fabrykacji, zestawienie kosztéw wiasnych, staty-
styka, etapy posuwania sie zamoOwien, odbior i dystry-
bucja korespondencji i t. p.

3. Mozna wyszuka¢ rozne zastosowania systemu
Taylora, opisane w czasopismach technicznych lub
ksigzkach, i przeprowadzi¢ krytyke poréwnawczg pro-
ponowanych metod do poszczegéinych wypadkow, na-
przyktad magazynu narzedzi, magazynu czesci zapaso-
wych, dostawy materjatdéw surowych, organizacji biura
fabrykacji, biura ulepszen i t. p.

Aby jednak studja nad temi nowemi metodami
przyniosty pozytek, trzeba zaczgé przedewszystkiem
od zrozumienia ich podstawowej idei; jest to rzecz do-
sy¢ trudna. Gdy poznamy jg w pierwszych zarysach,
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to ma sie che¢ powiedzie¢: alez w tem niema nic nowego;
zasady organizacji i metoda naukowa sa tylko zastoso-
waniem najprostszych prawidet zdrowego sadu, ktory
jest przeciez tak stary, jak Swiat. Istotnie, wszystkie
rady Taylora moga by¢ zawarte w jednem zdaniu: po-
mysl, nim zaczniesz dziata¢. Jednak zaprzeczalibySmy
oczywistosci, gdybysmy nie chcieli uznaé, ze Taylor
i jego nasladowcy otrzymali zapomocg tych prostych
metod tak zadziwiajgce wyniki, jak odkrycie stali szyb-
kotnacej, znaczne zmniejszenie kosztéw wiasnych réz-
nych wyrobow, czesto nawet unikniecie strajkow. Na-
stepujace pordwnanie pomoze nam do zrozumienia tej
trudnosci. Jakkolwiek nie chcielibysmy przeprowadzaé
paraleli, ktéra stusznie mogtaby sie wydawaé¢ nie na
migjscu, to jednak mozemy zauwazy¢, ze Descartes,
tworzac metody algebry, zrobit pod pewnym wzgledem
odkrycie, podobne do odkrycia Taylora. Descartes réw-
niez zastosowat prawidla zdrowego sadu, najprostsze
i znane od najdawniejszych czasow. Positkujgc sie sym-
bolami literowemi, aby wyrazi¢ rézne wielkosci, na-
Sladowat Egipcjan, ktorzy przedstawiali przedmioty
materjalne hieroglifami, lub Rzymian, wyrazajgcych jed-
ng literg takie pojecia, jak senat, Rzym, legja i t. p.

Z drugiej strony, Descartes, piszac rownos¢ dwoch
roznic miedzy dwiema grupami wielkosci réwnych po
dwie, lub réwnos¢ ich ilorazéw, nasladowat dziecko,
ktére, wzigwszy po trzy jabtka z dwoch koszykow,
z ktorych kazdy zawierat po dziesie¢ jablek, moéwi, ze
po obydwéch stronach zostata jednakowa liczba jabtek.
Niema nic wiecej w catej algebrze.

W jakiz wiec sposob Descartes i Taylor, uzywajac
tak prostych sposobéw, zmienili nauke i przemyst?
Oczywiscie, nie wynalezli zdrowego sadu, ale go sko-
dyfikowali, usystematyzowali najwazniejsze prawidia,
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stworzyli teorje, wiedze, ktéra przez nauczanie moze
by¢ przekazana innym ludziom i zrozumiana przez
wszystkich, nie majgcych pomieszanych zmystéw. Jed-
nak zdrowy sad naturalny jest wiasciwoscig nieSwia-
doma, osobistym darem wrodzonym matej liczby wy-
brancéw, ktéry moze by¢ spaczony przez wychowanie
ogdlne, ale ktéry nie da sie przenies¢ od jednego osob-
nika do drugiego.

Descartes i Taylor nie ograniczyli sie do ustanowie-
nia zasad ogolnych, ale zastosowali je do wypadkow
poszczegblnych, wskazali prawidla praktyczne, ktére
mozna zastosowa¢ w warunkach bardzo réznorodnych
nauki i przemystu. tgczac wnioski, wyptywajgce jeden
z drugiego, w jeden fancuch, zbudowali nauki wiasciwe,
jak teorje réwnan, organizacje réznych dziatow pracy,
system ptac premjowych podtug Scistego zadania i t. p.

Oto sg podstawy, na ktorych mozna sie opie-
ra¢ w najrozmaitszych okolicznosciach, i takie sg
przedewszystkiem wzory, ktére mogg stuzy¢ jako prze-
wodniki przy zastosowaniu zasad ogolnych w roznych
warunkach. Ale byloby wielkg omyikg, gdybysmy
chcieli ograniczy¢ zastosowanie nauki algebry lub
nauki organizacji tylko do wypadkoéw, do ktdérych za-
stosowali te metody sami autorzy. Taylor badat szcze-
golnie roboty seryjne w warsztatach mechanicznych,
z czego wnoszono niekiedy, ze system Taylora nadaje
sie tylko do robo6t masowych serjami. Zdanie to jest cat-
kowicie falszywe. Prawidla, dotyczace tego rodzaju ro-
bét, sg tylko pewnemi poszczegdlnemi prawidtami me-
tody daleko ogoOlniejszej. W systemie Taylora, jak to
powiemy dalej, trzeba odrdznia¢ dwie rzeczy, a mia-
nowicie: a) dwie podstawowe zasady filozoficzne: za-
sadg organizacji i metodg naukowa, i nastepnie b) réz-
ne zastosowania tych zasad, czesto bardzo ciekawe,
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naprzykiad: biuro przygotowujgce roboty; niektdre me-
tody badan i postepowania, jak chronometraz; naucza-
nie robotnikéw przez majstréw funkcjonalnych i zapo-
mocg kart instrukcyjnych; system ptac; stata statystyka
wykonania, wskazujagca w kazdej chwili stan robo6t
i koszt wiasny; organizacja magazynoéw narzedzi lub
magazynow przedmiotéw obrabianych i t. p.

Ograniczymy sie tutaj do przedstawienia tylko za-
rysu zasad ogolnych naukowej organizacji pracy.

L Pierwszg zasade organizacji mozna wyrazié
w nastepujacych stowach:

Przed rozpoczeciem jakiejkolwiek czynnosci, trze-
ba ustali¢ cel Scisty, jedyny i ograniczony. Jest to nie-
zbedne, aby cel ten osiggna¢ napewno i unikng¢ mar-
notrawstwa swych wysitkow.

Celem, do ktorego najczesciej daza w przemysle,
jest najnizszy koszt wiasny produktu o okreslonej ja-
kosci. Taylor, rozpoczynajac badania obrobki metali,
postawit sobie za jedyny cel — najnizszy koszt 1-go
kilograma wioréw, Scinanych przez maszyne; natomiast
w swych badaniach trawnikéw do golfa starat sie osia-
gna¢ trawnik najwyzszej jakosci; w kopalniach wegla,
sprawa bezpieczenstwa jest bardzo wazna, bedzie to wiec
najwazniejszym celem przy badaniach lampek gorniczych
lub materjatéw wybuchowych.

Sciste okreslenie celu pracy jest punktem, na ktéry
trzeba zwraca¢ szczegdlng uwage studentow szkot wyz-
szych, gdyz pod tym wzgledem sg oni zle przygotowani.
Projekty encyklopedyczne, ktére sg im zadawane, na-
przyktad zbadanie stalowni lub pancernika, wycieczki
wakacyjne do najrozmaitszych zaktadow przemysto-
wych, prowadzone galopem, przyzwyczajajg ich do pra-
cy nieokreslonej, bez Scistego celu, do zatracania $ci-
stego naukowego patrzenia na rzeczy, jednem stowem,
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wpajajg im umystowos$¢ empiryczng majstrow; jest to
wiasnie zaprzeczenie tayloryzmu.

Aby przeciwdziata¢ wytwarzaniu sie¢ podobnej,
btednej orjentacji, studenci powinni skierowywac swe
badania do przedmiotéw mniejszych, ale zato Scistych
i badac¢ je we wszystkich szczegétach. Jest rzeczg bez-
uzyteczng przedstawianie w kilku linjach nieokreslo-
nych schematow catego zakladu, przytaczanie biura
przygotowawczego, kart instrukcyjnych, ptac premjo-
wych, nie rozumiejgc dokiadnie co znaczg te stowa;
trzeba, przeciwnie, ograniczy¢ sie do niektérych tylko
specjalnych stron tej organizacji i zbadaé¢ tak szczeg6-
fowo, aby je mozna bylo odtworzy¢. Jednem stowem,
na poczatku swych studjéow trzeba postawic¢ sobie jasno
pytanie, na czem wiasciwie polega przedmiot obrany?

Podczas praktyki w kopalni mozna naprzykiad
zbada¢ lampe bezpieczenistwa, wagonetke gornicza,
obudowe chodnikow lub liny wyciggowe; w warsztacie
mechanicznym mozna zbada¢ jaka$s robote na heblarce,
sktad narzedzi, sposéb dostarczania materjatow, karty
instrukcyjne, sporzadzane przez biuro przygotowawcze,
chronometraz lub wreszcie kontrole fabrykacji.

Jest rzeczg bezcelowg kopjowanie catej dlugiej ga-
daniny z licznych publikacyj o catosci naukowej orga-
nizacji pracy; syntezy sg uzyteczne tylko wtedy, gdy
uogolniajg cato$¢ poszczegdlnych faktow, poprzednio
poznanych przez autoréw z catg Scistoscig. Po dwudzie-
stu latach przebywania w warsztacie, dyrektor fabryki
moze z pozytkiem zajmowac sie organizacjg catosci —
dla studentéw bedzie to jednak czas stracony.

2. Zasada druga:

Przed przystapieniem do pracy, nalezy zbada¢ nau-
kowo najlepsze metody, jakie trzeba zastosowaé, aby
osiggna¢ cel zamierzony. Ta druga zasada jest przeci-



- 144 —

wienstwem metody empirycznej, ktérg nazywaja takze
»Systemem D*, a polegajgca na tern, ze przystepuje
sie do dziatania bez zastanowienia sie, w nadziei szcze-
Sliwego wybrniecia z trudnosci w miare ich napoty-
kania.

Na pierwszy rzut oka, druga zasada moze sie wy-
da¢ prawda zbyt oczywistg, aby jej trzeba bylo dowo-
dzi¢; bo czyz mozemy wskazac jaki zaktad przemysto-
wy, w ktorym nie bada sie nowego procesu fabrykacji,
nowej maszyny, zanim sie je zastosuje? Tak, to praw-
da, ale Taylor wymaga badan dziesie¢ razy gtebszych,
niz robi sie zwykle. Wszystkie szczegélty, nawet na
pierwszy rzut oka najmniej wazne, powinny by¢ zba-
dane starannie; naprzykiad, chcac wybudowaé piec,
nie mozna lekcewazy¢ gruntu, na ktérym ma on stanac,
jak to zdarzyto sie pewnego razu, gdy postawiono piec
hutniczy na gruncie weglowym. Grunt ten zaczat sie
pewnego dnia pali¢, wskutek czego piec sie zawalit.
Taylor podatl klasyczny przyktad tej drobiazgowosci
badania szczegétow. Pewnego razu podjat sie zreorgani-
zowa¢ matg fabryke maszyn, ktéra upadata. Miata ona
3-ch  pracownikéw, zajmujacych sie administracjg
i sprawami technicznemi, i 97 robotnikéw. Zaczat od
tego, ze przyjgt 30 pracownikéw biurowych, przewaznie
do zajmowania si¢ badaniami, i zmniejszyt personel ro-
botniczy o takg samg liczbe, Scislej mdwiagc, 30 robot-
nikom dat zajecie biurowe, usungt do skiadu potowe
maszyn, a na ich miejscu urzadzit biuro warsztatowe;
w koncu roku produkcja podniosta sie o 50°/0 bez pod-
niesienia kosztéw robocizny, a zakitad doszedt do stanu
kwitnacego.

Ale Taylor nie poprzestaje na bardzo drobiazgo-
wych badaniach wstepnych, wymaga on jeszcze, aby
byly zrobione metoda rzeczywiscie naukowsg. Nie wy-



starcza bra¢ wiadomosci na wiare, zwraca¢ sie 0 po-
rady do doswiadczonych inzynieréw, oglada¢ dziatanie
maszyn w sgsiedniej fabryce, lecz trzeba sie uciec do
metody doswiadczalnej, mierzy¢é wszystkie wielkosci,
ktére majg znaczenie i wpltyw na wynik.

W swych stawnych badaniach nad obrobkg metali
poddawat stal analizie chemicznej, mierzyt temperatu-
re hartowania narzedzi, szybko$¢ maszyn, katy ostrza
nozy, ciezar zdjetych wiéréw i t. p. Badanie to byito
oczywiscie trudne i kosztowne; Taylor wydat na to
miljon frankow, ale ilez to miljonéw zaoszczedzity fa-
bryki, ktore wykorzystaty te doswiadczenia?

Metoda naukowa, zalecana przez Taylora, w ni-
czem sie nie rézni od metody, ktdrej prawidia zostalty
juz dawno wskazane przez wielkich myslicieli: Descar-
tes‘a, Bacona, Newtona, Claud Bernarda, Taine'a. Za-
stuga Taylora polega na zastosowaniu tej metody do
zagadnien, ktdre dotychczas wymykaly sie z dziedziny
nauki, i na wykazaniu, ze zastosowanie jej optaca sie
znakomicie.

Przypomnijmy w krétkosci gtdwne prawidia me-
tody naukowej:

a) Przedewszystkiem, wedtug zasady Kartezjusza,
zaczynamy od podzialu kazdej sprawy na czesci ele-
mentarne, aby zbada¢ kazda oddzielnie. Taylor ciggle
podkresla konieczno$¢ robienia podobnego podziatu
przy badaniu wszelkich robét; bez takiego postawienia
sprawy, dokfadne obserwacje sg niemozliwe, a pomiary
beda iluzoryczne. Wezmy przykiad: robotnik ma wy-
koriczy¢ pilnikiem jaki$ przedmiot; trzeba rozréznié
w jego ruchach:

1. Podniesienie przedmiotu z podtogi na stét do obrébki;
wchodzi tu w gre ciezar przedmiotu i sity robotnika; zba-

Filozofja systemu Taylora. 10
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danie tej sprawy wyjasni, czy przyrzady do podnoszenia
bedg tu potrzebne i korzystne, czy nie.

2. Umocowanie przedmiotu do podstawy. Zjawia sie tu kwe-
stja, w jaki spos6b to zrobi¢ — czy wystarczy poprostu
tarcie przedmiotu o podstawe, czy trzeba zasrubowaé
w imadle, czy tez uzy¢ uchwytu specjalnego?

3. Obrobka wiasciwa pilnikiem, ktéra zalezy od twardosci
metalu, formy i wielkoSci powierzchni obrabianej, grubo-
Sci warstwy, ktéra trzeba zebraé, jakosci pilnika i t. p.

Jest rzecza jasng, ze badanie wszystkich tych ope-
racyj, wzietych razem, nie pozwoli wyprowadzi¢ zad-
nego Scistego wniosku.

Podziat wskazany jest tem bardziej uzyteczny, ze
nieskorniczone mnostwo réznorodnych rohot wytwor-
czych skiada sie z kolejnych czynnosci elementarnych,
daleko mniegj licznych, ktére powtarzaja sie identycz-
nie przy réznych robotach, tak, iz wyniki zbadania po-
szczegOllnych czynnosci w danym jakims$ wypadku mo-
ga by¢ wykorzystane w innych okolicznosciach, bez
uciekania sie do ponownego badania.

b) Drugiem prawidiem metody naukowej jest sy-
stematyczne zbadanie czynnikéw elementarnych, od
ktérych zalezy kazde poszczegdlne zjawisko. Prawidia
postepowania przy takiem badaniu zostaty wylozone
szczegotowo przez Claud Bernarda w jego ,,Wstepie
do badan metodg doswiadczalng" (Introduction a I‘e-
tude de la methode experimentale). Taylor stale pod-
kresla potrzebe wyszczegoélnienia czynnikow. Zauwazyt
ich 12 przy obrébce metali na tokarce, 9 przy dzialaniu
paséw transmisyjnych i t. p. Duzg trudnoscig przy ba-
daniu czynnikow jest odkrycie tych, ktore sg istotnie
elementarne, to jest s niezalezne. Do pomiaréw osta-
tecznych, bedacych uwieniczeniem metody naukowej,
trzeba koniecznie mie¢ moznos$¢ kolejnego zmieniania
kazdego z tych czynnikdéw bez zmiany wszystkich pozo-
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statych. Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy mamy do
czynienia ze zmiennemi rzeczywiscie niezaleznemi.

Wezmy naprzyktad fabrykacje cegly ogniotrwalej:

Na pierwszy rzut oka, gtdwne czynniki, od ktdrych
zalezy jakos$¢ tych cegiet, sg nastepujace: topliwosé,
wytrzymatos¢ mechaniczna, porowato$¢; ale zadna
z tych wielkos$ci nie moze by¢ zmieniona bez jednocze-
snej zmiany wielkosci pozostatych. Czynniki zmienne
elementarne, ktore w danym wypadku mozna uwazaé
za rzeczywiscie niezalezne sa: sklad chemiczny, skiad
granulometryczny, gesto$¢ ceglty odformowanej, tempe-
ratura i czas wypalania.

c) Trzecie prawidlo. Po ustaleniu istoty czynnikéw
elementarnych, trzeba przy pomocy dokiadnych pomia-
row znalez¢ zaleznos$¢ jakosci cegiet od wielkosci tych
czynnikbw — odkry¢ funkcje algebraiczne, tgczace ja-
kos¢ z wielkoscia zmiennych. Taylor przy wspotpraco-
whnictwie Gantt'a podat pewng liczbe funkcyj alge-
braicznych, wyrazajgcych charakterystyke noza do
skrawania metali, to jest ciezar wiorow, ktére moze on
skraja¢ przy szybkosci, odpowiadajgcej jego stepieniu
sie w ciggu poéttorej godziny. Ta charakterystyka jako-
sci wyrazona jest funkcjg 12-tu wyzej wskazanych
zmiennych niezaleznych: szybkosci skrawania, twardosci
metalu, kata zaostrzenia noza i t. p.

Ale doswiadczenia w celu znalezienia tej zalezno-
§ci sq bardzo trudne i moga doprowadzi¢ do pozadanego
wyniku tylko wtedy, gdy sa prowadzone catemi serjami.
Prawidto czwarte zmniejsza do pewnego stopnia te tru-
dnos¢.

d) Prawidto czwarte, szczegolnie podkreslane przez
Taine'a, polega na odnalezieniu wsrod tych czynnikow
elementarnych takich, ktére majg wpltyw przewazajacy
na poszukiwany wynik. Nastepnie, te gtdwne czynniki
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trzeba zbadac¢ najpierw, nie zwracajac chwilowo uwagi
na czynniki mniej wazne lub tez, nie biorgc ich wcale
pod uwaga. Naprzyktad topliwos¢ cegiet krzemionko-
wych zalezy od wiasnosci réznych zasad, zawartych w ce-
gle; przy badaniu tego wptywu mozna jednak dla pier-
wszego przyblizenia ograniczy¢ sie okreSleniem catko-
witej zawartosci tych zasad bez odrozniania ich pod
wzgledem skiadu chemicznego; znajdujemy wiec, ze do-
bre cegly krzemionkowe nie powinny zawiera¢ zasad
ogotem wiecej ponad 5°A0 W praktyce jest to wystar-
czajace.

Nastepnie, przy zestawianiu funkcyj algebraicznych,
wyrazajacych poszukiwana zaleznos¢, tatwo mozemy
zauwazy¢, ze dla pierwszego przyblizenia znajomosé
prostej, stycznej do linji krzywej, daje w wielu razach
dostateczne pojecie o krzywej w jej punktach sasiednich
do punktu stycznosci, to jest, ze mozna sie zadowolnic,
przynajmniej przy pierwszych badaniach, funkcjami
linijnemi znacznie fatwiejszemi do okreslenia. Znajdu-
jemy naprzykitad, ze w cegle krzemionkowej wahanie za-
wartosci i zasad o 1%, wplywa na przesuniecie sie pun-
ktu topliwosci mniej wiecej o 20° Cels.

Bardzo doktadne badanie naukowe, ktére powinno
poprzedza¢ kazdg fabrykacje, wymaga oczywiscie liczne-
go i dobrze wyszkolonego personelu. Badanie to Taylor
powierza specjalnemu organowi, ktory jest zupelng no-
woscig w zaktadach przemystowych.

Jest to biuro przygotowawcze, nazywane réwniez
biurem fabrykacji. Biuro fabrykacji zajmuje sie bada-
niem ruchu i dziatania organdw, ktére biuro konstrukcyj-
ne bada pod wzgledem geometrycznym. Moznaby po-
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wiedzie¢, ze miedzy temi dwoma wydziatami zachodzi
podobna roéznica, jak w mechanice miedzy cynematyka
i dynamika.

Biuro fabrykacji prowadzi catg maszynerje wytwor-
cza; zajmuje sie zwilaszcza wydajnoscig sity roboczej,
prowadzi wiec badania naukowe, czyli pomiary czasu,
jako najwazniejszego czynnika.

To badanie czasu jest jedng z najwazniejszych czyn-
nosci biura fabrykacji; zajmuje powazne miejsce w sy-
stemie Taylora, ale nie stanowi jego catkowitej tresci,
jak to wielu ludziom sie zdaje.

Zastosowanie pomiaréw czasu, czyli tak zwanego
~chronometrazu™, wywotuje niekiedy zywe protesty ze
strony robotnikéw, ktérzy nie rozumiejg istoty rzeczy.
Zdaje im sig, ze ma to na celu zmuszanie ich do pracy
coraz szybszej, gdy tymczasem celem badania czasu jest
usuniecie ruchow i wysitkbw bezuzytecznych, ufatwienie
robotnikowi wykonania pracy 2z mniejszym zmecze-
niem. W kazdym razie ten poglad wsrdod robotnikow
stwarza sytuacje, z ktdrg trzeba sie liczy¢; studenci, pod-
czas praktyki w zaktadzie przemystowym, powinni sie
wstrzyma¢ od wszelkich pomiaréw czasu, jezeli nie
otrzymajg specjalnego pozwolenia od dyrekcji zakiadu.

Po tych uwagach, co do metody naukowej, powréc-
my do zasad organizacji.

3) Zasada trzecia.

Przed zaczeciem roboty nalezy przygotowac wszyst-
kie potrzebne narzedzia. Zbadanie i znalezienie najlepsze-
go sposobu wykonania roboty lub sposobu postepowania
nie wystarcza jednak, gdyz trzeba mie¢ jeszcze do swego
rozporzadzenia $rodki niezbedne do wykonania roboty,
a wiec materjaly surowe, narzedzia, maszyny i wreszcie
wykonawcOw; procz tego — .wszystkie,te niezbedne ele-
menty powinny by¢ najlepszej jakosci.
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Taylor proponuje utworzenie w kazdym warsztacie
specjalnego oddziatu, ktdrego zadaniem jest wiasnie
przygotowanie zawczasu tych najwazniejszych elemen-
téw produkcji; oddziat taki jest zwykle organem wyko-
nawczym biura fabrykacji, wydaje niezbedne polecenia,
aby te elementy, t. j. materjaly, maszyny i robotnicy
byly w pogotowiu w odpowiedniej chwili. Précz tego
jakos¢ materjatow bada specjalny oddziat odbiorczy;
wreszcie robotnicy sg nauczani najlepszych sposobow
wykonania przez instruktorow i zapomocg kart instruk-
cyjnych, redagowanych w biurze fabrykacji.

4) Czwarta zasada organizaciji.

Dziata¢ doktadnie podtug przyjetego programu.
Zmiana programu czy tez planu roboty podczas wykona-
nia jest bardzo niebezpieczna. Jednak, jakze czesto spo-
tykamy w praktyce, ze podczas budowy nawet plany fa-
bryki lub statku podlegajg zmianom. Postepuje sie tak
w nadziei zrobienia lepiej. Ale jest to zwykla wymow-
ka, gdyz rzadko sie zdarza, aby te improwizacje byty
lepsze od projektu wykonanego ze spokojng gtows;
w kazdym razie poprawki takie sa zawsze przyczyna
opoznienia i dodatkowych kosztéw.

Zmiany takie, nawet wtedy, gdy sg bardzo udatne,
sprowadzajg duze trudnosci i zamieszanie, co Taylor
silnie podkresla. Biuro przygotowawcze powinno wiec
by¢ ciaggle w kursie co do wynikéw, osiaganych przy wy-
konywaniu przyjetych programéw, aby na przysztos¢
usuna¢ wady, jezeli wkradly sie do tych programéw.
Gdyby bez wiedzy biura przygotowawczego zmieniano
pierwotng decyzje, to nie mogloby ono wyciggng¢ za-
dnych wnioskow z osiggnietych wynikéw i musiatoby zre-
zygnowac z catego postepu na przysziosé.
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5) Pigta zasada organizacji.

Po kazdej czynnosci trzeba kontrolowac osiggniete
wyniki, aby przekona¢ sig, czy cel, do ktorego sie zdaza,
zostat nalezycie osiggniety. Kontrola powinna obejmowac
rézne czynnosci réwnolegte, a mianowicie: sprawdzanie
jakosci przedmiotéw wyrobionych, zestawianie kosztow
wiasnych, uzgodnienie daty ukonczenia roboty z obie-
cang datg dostawy, statystyke wszelkiego rodzaju i t. p.

Taylor zaleca do wykonania tej kontroli organizacje
bardzo drobiazgowa, daleko petniejszg niz ta, jaka spo-
tykamy zwykle w zaktadach przemystowych.

PRZYKLADY.

Podawszy ten skrécony zarys systemu Taylora,
rozpatrzymy teraz kilka przyktadow badan z zakresu
organizacji, dostepnych dla studentow wyzszych szkét
technicznych.

1. Badanie analizy chemicznej.

Analize chemiczng mozemy rozpatrywac jako czyn-
no$¢ przemystowg na matg skale, mozna wiec jg zbadacd
przy pomocy tych samych metod co i kazdy proces fa-
brykacji. Przypus¢my, ze chodzi o jakag$ analize biezaca
w fabryce cementu, naprzyktad o okreslenie zawartosci
zwigzkéw glinu w ciescie ze sztucznego cementu, czyli
0 znalezienie ogodlnego ciezaru krzemianu glinu i o okre-
Slenie tlenku zelaza w 100 gramach mieszaniny.

W danym wypadku cel bedzie polegat na okresleniu
w najkrotszym czasie wskazanej zawartosci z doktadno-
Scig 120 w stosunku do wagi catkowitej.

Zacznijmy od podzielenia analizy na jej rozne ele-
mentarne czesci, i za kazdym razem oznaczmy czas po-
trzebny na zbadanie kazdego czynnika.
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WZIECIE PROBY.

Nalezy w tym celu ustali¢ ciezar masy uprzednio
zwilzonej oraz zmierzy¢ jej objeto$¢ np. zapomoca ty-
zeczki.

WYSUSZANIE.

Czy masa ma sie suszy¢ w tygielku, czy tez na bi-
bule do filtrowania lub poprostu na cegle porowatej?
Jaka ma by¢ temperatura w suszarce w granicach po-
miedzy 100° a 200°? W jaki sposéb masa sucha ma by¢
oddzielona od papieru lub cegty? Ile czasu potrzeba
bedzie zuzy¢ na wysuszanie w tych réznych warunkach?

WAZENIE.

Jakg ilos¢ materjatu nalezy wzigé w granicach od
1—5 graméw? Zalezy to od czutosci wazki. Jezeli wy-
nosi ona 1 miligram, to jeden gram wystarczy ze wzgle-
du na wymagang doktadno$¢. Czy nalezy odwazy¢ do-
kfadnie 1 gram, czy tylko ilo$¢ zblizong do 1 grama, od-
powiadajacg catej objetosci np. tyzeczce od kawy. Za-
notowac czas potrzebny do zwazenia, w' celu przystoso-
wania go nastepnie do czasu potrzebnego do ostateczne-
go obliczenia, co bedzie zaleze¢ od tego, czy zwazymy
1 gram, czy tez ilo$¢ dowolna.

Rozpuszczanie w kwasie.

Jaka nalezy wzig¢ ilos¢ kwasu i o jakiej koncentra-
cji? Zwykle bierze sie 1—5 cm.3 kwasu solnego lub kwa-
su azotowego. Zbadaé, jaki stopien rozczynu kwasu
trzeba uzy¢ pomiedzy 0,1 a 0,01. lle czasu potrzeba do
catkowitego rozpuszczenia wapna na zimno lub przy go-
towaniu?
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aparat czyli wozek; 2) jego uzycie wraz z kosztem na-
bycia i utrzymania; i wreszcie 3) $rodki trakcji: czlo-
wiek, kon lub maszyny. Pozostawimy na boku te osta-
tnig czes¢, a zajmiemy sie tylko dwiema pierwszemi.

a) Wézek sam w sobie sktada sie z trzech gtéwnych
zespotdw, ktére sktadajg sie zndéw z roznych czesci.

Skrzynia posiada haki do zaczepiania, raczki do
popychania i bufory.

Zespot kot sktada sie z kot whasciwych i osi.

Podwozie, czyli podstawa, do ktorej przytwier-
dzona jest skrzynia, posiada panewki, czasami rowniez
bufory i rzadziej haki do zaczepiania. W danym razie
przypuszczamy, ze te ostatnie dwa organa naleza do
skrzyni.

Jaka jest objetos¢ skrzyni? Zalezy to od porcji we-
gla, przewozonej za jednym razem. Ta znéw zalezy od
sity ludzi, ktérzy popychajg wozek. Czesto skrzynie ma-
ja objetos¢ 0,625 metr. szes¢., co odpowiada 500 kilogra-
mom wegla w chwili natadowania. Z powodu wstrzg-
$nien podczas jazdy poziom wegla obniza sie 0 50 mym
Nalezy zbada¢ przyczyny uzasadniajgce te wymiary.

Jaka forme ma skrzynia? Zwykle jest ona rozsze-
rzona u gory. Zbadaé, w jaki spos6b przy tem mozna
wykorzysta¢ miejsce w chodnikach i czy dana forma uta-
twia poruszanie woézkiem.

Z jakiego materjatu powinna by¢ zrobiona skrzynia?

Z jakiego powodu uzywa sie zwykle zelaza? Na-
przykiad blachy grubosci u géry 3 n¥m a u dotu 5 n/m

Wady skrzyh drewnianych z punktu widzenia pytu
w chodnikach.

Jako bufory uzywa sie naprzykiad bale drewniane,
umocowane do skrzyni na odlegtosci 10 ¢/m od gérnego
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brzegu. Bale te majg cze$¢ wydrazong, w ktora robotnik
moze zagtebi¢ palce, jezeli chce porusza¢ woézek. Jakie
znaczenie ma to urzadzenie.

Haki do zaczepiania moga by¢ umieszczone z boku
skrzyni, petla na jednej stronie i tancuch z hakiem na
drugiej stronie. Zbada¢ poziom umocowania hakéw za-
leznie od potozenia $rodka ciezkosci.

Czy podstawa jest drewniana, lana czy zelazna?
Czy panewki sg z zelaza lanego, z metalu antyfrykcyjne-
go, czy tez kulkowe?

Powyzsze badanie jest czysto geometryczne i nie do-
tyczy sprawy kosztéw wiasnych — najwazniejszej w po-
wzietych badaniach. Trzeba wiec zbada¢ co kosztuje
wozek, jego utrzymanie i jaki ciezar zostat przewieziony.

Oto przyktad zestawienia tych kosztéw. Wozek
wazy dajmy nato 260 kg., w czem 10 kg. odlewdw i 5 kg.
czesci drewnianych. Catkowita cena kupna przed wojng
wynosita 130 fr. Wozek stuzy przecietnie 10 lat, w cig-
gu ktorych podlega 3 reparacjom, ktdre razem wyniosty
120 fr., tak iz catkowity wydatek na wozek wypada
250 frankow.

b) Jaka ilos¢ wegla zostata przewieziona w tym
wozku?
Aby znalez¢ odpowiedz na to pytanie — musimy

zmierzy¢ czas pracy wozka. Znajdziemy naprzykiad, ze
w ciggu 8-godzinnej zmiany robi on dwa kursy z dotu
kopalni na powierzchnie. Pozostaje przytem 15 minut
na powierzchni, pot godziny stoi na miejscu kopania we-
gla, czyli w ,,przodku”, reszta za$ czasu sg to zatrzymania
przy punktach skrzyzowania. W ciggu 10 lat wozek
przewozi wiec 2500 ton wegla, pochtaniajgc 250.fr., czyli
na 1 tonne wegla 0,10 fr. Trzeba do tego doda¢ jeszcze
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koszt 25 gramdéw smarow, zuzywanych dziennie do pa-
newek.

c) Nie wchodzac w szczegotowe badanie catkowite-
go procesu przewozu, student moze z pozytkiem zmierzy¢
site potrzebng do poriiszania wozka petnego i proznego.
Znajdziemy naprzyktad, ze pochytos¢ swobodnego sta-
czania sie po relsach wyniesie 8 m/m na metr, co odpo-
wiada mniej wiecej 6 kg. sity pociggowej dla petnego
wozka po relsach poziomych. Pochyto$é¢, odpowiadaja-
ca jednakowej sile pociggowej przy spuszczaniu wozka
petnego i wtaczaniu pod gére wozka proznego, wynosi
3 m/mna 1 metr drogi.

Program taki mozna wykonaé, podajac wszystkie
szczegoly, dotyczace danych urzadzen, a mozna je ze-
bra¢, rozpytujac sie inzynieréw kopafei lub badajgc od-
nosna literature.

Badania tego rodzaju mozna w kopalniach przepro-
wadzi¢ nad lampami, obudowa, linami wyciggowemi,
kontrolg przewietrzania, rozsadzaniem prochem. Co do
lamp bezpieczenstwa, mozna znalez¢ wskazdwki w spra-
wozdaniach komisji, badajacej gazy w kopalniach, o li-
nach zas w sprawozdaniach réznych komisyj francuskich
i angielskich, ktore badaly to zagadnienie.

W pierwszym przykiadzie, tutaj podanym, o anali-
zie chemicznej, ¢éwiczenie, wymagane od studenta, jest
catkowicie samodzielne. W drugim przyktadzie o wodz-
kach, tylko potowa ¢wiczenia jest samodzielna; dotyczy
to podzialu danego zadania i odnalezienia czynnikow;
co do reszty, to moze on zebra¢ dane od os6b kompeten-
tnych, jezeli nie bedzie mogt znalezé ich drogg doswiad-
czalna.

3) Wezmy wreszcie trzeci przykilad, w ktérym stu-
dent nie potrzebuje podejmowacé zadnej inicjatywy. Wy-



— 158 —

maga sie od niego tylko catkowitego opisu organizacii,
z ktora sie spotka w jakiejs fabryce podczas praktyki.

Przypus¢my, ze zajmie sie opisem magazynu narze-
dzi mechanicznych.

Zapyta sie wiec, w jaki spos6b sg wydawane zamoé-
wienia, w jaki spos6b odbywa sie odbiér dostarczonych
narzedzi, ich utrzymanie i wykluczanie zuzytych, w jaki
sposob robotnicy otrzymujg narzedzia i w jaki sposéb
zwracajg je. Powinien opisa¢ wszystkie kartki uzywane
w magazynie, wskazujgc korzysci kazdej z nich i cel.
Powinien zbada¢ budzet magazynu i t. p.

Do podobnych badan trzeba przedewszystkiem wy-
biera¢ tematy niewielkie, aby mdc je opisaé we
wszystkich szczegdtach. Jezeli organizacja magazynu
narzedzi okaze sie tbyt duza, to mozna zadowoli¢ sie zba-
daniem wydawania narzedzi robotnikom, pozostawiajgc
na boku zakup narzedzi, utrzymanie, wewnetrzng kon-
trole magazynéw i t. p. lub tez wzig¢ jedno z tych zadan.

Inny przykiad:

Student, zwiedzajgc fabryke, prowadzong poditug sy-
stemu Taylora, moze poda¢ opis chronometrazu jakiej$
czynnosci, jezeli kierownicy beda chcieli udzieli¢ mu
wszystkich szczeg6tow; powinien wskaza¢ w jaki sposob
pierwsze obserwacje doprowadzity do usuniecia niepo-
trzebnych ruchéw, wptynely na zmiane innych nieodpo-
wiednich, zastgpity czynnosci robotnika urzadzeniem me-
chanicznem. Woreszcie powinien on poda¢ czas wykona-
nia tej samej roboty przed i po tayloryzacji, wskazujac
powody wprowadzonych ulepszen.

Podobne szczegdty réznych stron naukowej organi-
zacji sa niezliczone; mamy tylko klopot,, ktére z nich
wybra¢ jako przedmiot éwiczen. Trzeba dobrze zda-
wac sobie sprawe, ze kazdy opis, jezeli ma mie¢ jakas
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wartos¢, powinien by¢ tak szczegotowy, aby wedtug nie-
go mozna byto odtworzy¢ doktadnie samg robote lub pro-
ces. Trzeba zawsze kierowa¢ swoje badania w taki spo-
séb, jakby sie chciato zredagowac karte instrukcyjng go-
towg do dania do reki robotnikowi, urzednikowi lub kon-
struktorowi.



ROZDZIAL XI.
O POTRZEBIE NAUCZANIA ORGANIZACIII.

Z zadowoleniem przyjatem wielce dla mnie zaszczy-
tny, aczkolwiek nieco ciezki w 75-tym roku mego zycia,
obowigzek przemdwienia na otwarciu waszego kongresu.
Zyczliwe przyjecie, jakiego zawsze doznawatem w wa-
szym kraju podczas poprzednich obrad tak w Brukseli,
jak i w Liege, zniewala mnie jednak do przedstawienia
niniejszego referatu.

Zapraszajgc mnie tutaj w celu omowienia kwestji
organizacji, dajecie mi panowie sposobnos$¢ spetnienia
przedewszystkiem mitego obowigzku przypomnienia wska-
zOowek, jakie otrzymatem niegdy$ od jednego z waszych
najstawniejszych przemystowcow, nieodzatowanego
Greiner'a, bytego dyrektora zaktadow Cockerill'a w Se-
raing. Bylo to z racji miedzynarodowego kongresu, od-
bytego w 1909 roku w Brukseli, ktéremu Greiner prze-
wodniczyt i powotat mnie do wspotpracy przy jego zor-
ganizowaniu. Z dziet Taylora poznalem zasady organi-
zacji, a pod kierunkiem waszego stawnego wspétziomka
nauczytem sie stosowa¢ je w praktyce.

*) Mowa wypowiedziana podczas otwarcia Il Miedzynaro-
dowego Kongresu Naukowej Organizacji Pracy, w Patacu Aka-
demji w Brukseli, w $rode 14 pazdziernika 1925 roku.
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ORGANIZACJA PRACY.

Organizacja pracy jest tak stara, jak $wiat. Od nie-
pamietnych czaséw niektérzy ludzie rozumieli koniecz-
nos¢ rozwazenia czynu przed jego rozpoczeciem i uprzed-
niego ustalenia najlepszych sposob6éw wykonania. Pod-
czas budowy S$wiagtyni w Jerozolimie Salomon przewi-
dziat potrzebe 3300 urzednikdéw do kierowania robotami;
ich wspdlne zamierzenia byly jakby embrjonem taylo-
rowskich pracownikéw w biurze przygotowujagcem ro-
boty,

W obecnych czasach, z powodu wzrastajgcego wcigz
powiktania i komplikacji spraw przemystu, organizacja
pracy stata sie koniecznoscig. Nasze wielkie nowocze-
sne fabryki, zatrudniajgce nieraz wiecej niz tysigc robo-
tnikdw nie mogtyby istnie¢ bez uprzedniego przygotowa-
nia robat.

To jest powodem, ze na czele wszystkich wielkich
przedsiebiorstw muszg sta¢ biura administracji, ktérych
glébwnem zadaniem jest organizacja, ale czesto wykony-
wana zbyt pospiesznie i niedokiadnie przemyslana.

Od dwudziestu lat znaczny postep w tym kierunku
zostat dokonany przez stawnego amerykanskiego inzy-
niera F. W. Taylora, ktéry pierwszy zaprowadzit jaki
taki tad w przygotowaniu robot, stworzyt pewng meto-
de, w braku ktorej poprzednio kazdy kierowat sie wedtug
wiasnego zrozumienia, Sa trzy podstawowe punkty sy-
stemu Taylora:

1, Badania przygotowawcze powinny by¢ prowa-
dzone naukowo, oparte na doktadnych pomiarach. Po-
miary czasu, czyli chronometraz ruchéw cztowieka i ma-
szyn, sg nieodzowne, tak samo jak nieodzowne s3g po-
miary: sity, temperatury, zwigzkéw chemicznych, stoso-
wane oddawna w przemysle; kazdg prace chocby naj-

Filozofja systemu Taylora. 1
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prostsza, powinny poprzedza¢ badania przygotowawcze.
F. Taylor zbadat doswiadczalnie czyszczenie kottdw, ro-
boty topatg, przenoszenie gesi zeliwnych, plantacje tra-
wnikéw do gry w golfa i wiele innych.

2. Badanie przebiegu fabrykacji jest obowigzkiem
kierownika oddziatu i jego pomocnikéw; powinni oni po-
ucza¢ robotnikdw, wreczajac kazdemu kartke instruk-
cyjna, na ktorej sg szczegdtowo wypisane obrane metody
wzorcowe, Sg to gtdwne zadania biura przygotowawcze-
go, ktérego Taylor domaga sie w kazdej fabryce. Nigdy
nie nalezy zada¢ od robotnikéw, aby sami wynajdywali
najlepsze metody pracy.

3. Wielki amerykanski inzynier kladzie szczeg6lny
nacisk na niemozliwo$¢ osiggniecia pozadanych wynikéw
w pracy w zakladach, w ktérych nie panuje przyjazny
i serdeczny stosunek pomiedzy zwierzchnikiem i robo-
tnikiem. Organizacja pracy traci calg swa doniostosc,
jezeli robotnicy nie chcg sie stosowa¢ do wydawanych
rozporzadzen, albo wykonywajg je niechetnie.

Taylor zada réwniez stosowania progresywnych ptac
zarobkowych, zachecajgcych robotnika do przyjecia me-
tod pracy, zmierzajagcych do podniesienia wydajnosci,
zwiekszenia produkgcji, a tem samem do zmniejszenia ko-
sztow. Woreszcie obowigzkiem zwierzchnikow jest oka-
zywanie swej zyczliwosci i sprawiedliwosci, wzgledem
swego personelu, co réwniez i dla nich samych jest ko-
rzystne.

NIEDOSTATECZNY POSTEP.

Otrzymane przez Taylora wyniki w obrébce metali,
a w szczegolnosci jego wynalazek stali szybkotnacej, na-
braty olbrzymiego rozgtosu i przyczynity sie do rozpo-
wszechnienia w calym S$wiecie zasad naukowej organi-
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zacji pracy. Sadzac li tylko z literatury, poswieconej te-
mu przedmiotowi, moznaby przypuszcza¢, ze w ciggu
25-ciu lat naukowa organizacja pracy zrobita wielkie po-
stepy i ze rozpowszechnifa sie we wszystkich warsztatach
pracy. Niestety, tak nie jest, — dorywczos¢ sposobow
postepowania panuje jak dawniej. Na dowdd przytocze
dwa przykiady, zaczerpniete z wielkiej administracji,
rozporzadzajgcej wyszkolonym personelem i lepiej przy-
gotowanym od innych do zastosowania racjonalnej orga-
nizacji.

Wprowadzone od lat dziesieciu we Francji czeki
pocztowe, oddajg wielkie ustugi. Niezbednem narze-
dziem do uskutecznienia tego rodzaju wyptat jest za-
drukowana kartka, ktora musi by¢ dopetniana réznemi
recznie wpisanemi wskazaniami. Zamiast uprzedniego
przestudjowania najodpowiedniejszej formy, jaka nale-
zaloby dac¢ tej kartce, powierzono skomponowanie jej
jakiemus$ urzednikowi. Wybral on papier zbyt ciemny,
zielonego koloru, na ktérym pismo byto niewidoczne,
umiescit napoprzek wielkg piecze¢ wycisnietg thustym
tuszem, ktérego atrament sie nie czepiat, wreszcie miej-
sce przeznaczone na reczne dopiski okazato sie za mate.
Wskutek niezwtocznych protestéw publicznosci, poczy-
niono niektdre zmiany, ale réwniez niedostatecznie prze-
studjowane. W szczegOlnosci nie przewidziano potrzeby
zarezerwowania dos¢ miejsca, potrzebnego do broszuro-
wania tych kartek, tak iz pierwszy wiersz, albo niknat
w oprawie, albo wcale kartka sie jej nie trzymata. ROw-
niez nie przestudjowano sposobu stemplowania kartek.
W rezultacie kartki te sa nieczytelne, a w kazdym razie
brudne i nieporzadne. Niewatpliwie po nastepnych re-
klamacjach ulegna one dalszym zmianom, az nareszcie
po kilku latach osiggng zadowalniajacg forme.

Drugi przyktad: na dworcach kolei zelaznych
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w przededniu wielkich $wiat jest zawsze wielki nattok;
publicznos¢ to toleruje, jako nieunikniong koniecznosc.
Mowig — jest to potozenie wyjgtkowe, nic sie wiec nie
da zrobi¢. Ale mniemanie to jest btedne, gdyz w po-
dobnych okolicznosciach dobra organizacja jest szcze-
golnie wskazana i w zupetnosci osiggalna. Pewnego wie-
czoru (13-golipca) X) na jednym z paryskich dworcéw ko-
lejowych widziatem jak tysigce osob, ttoczac sie, btadzi-
ty w réznych kierunkach w poszukiwaniu swego pocig-
gu. Zdenerwowani urzednicy potracili glowy. Potrgcali
podréznych, nie mogac im da¢ zgdanych wskazdwek.
A jednakze tablica, wskazujgca pociagi, znajdowala sie
na dworcu, tylko ze byta oparta na ziemi i nie mo-
gta by¢ widoczna wiecej jak kilkunastu ludziom jedno-
cze$nie. Uprzednie rozwazenie zadania wykazatoby tu
dwie rzeczy. Przedewszystkiem, Ze tablica powinna by-
ta by¢ zawieszona powyzej gtow ludzkich, aby mogly ja
dostrzec setki oséb jednoczesnie. (Istotnie, na skutek re-
klamacji publicznosci, zrobiono to pozniej, ale nalezato
to przeciez zawczasu przewidzie¢). Nastepnie powinna
byta by¢ naprzéd utozona lista personelu wyznaczonego
do objasnienia publicznosci, ze nastgpita zmiana pocig-
géw i godzin ich odjazdu. To zarzadzenie pozwolitoby
unikna¢ zdarzenia, jakie miatlo miejsce tegoz samego
dnia, 13-go lipca. Pociag, zawierajgcy zwykle wagony
bezposredniej komunikacji, zostat od samego wyjazdu
z Paryza zdublowany. Prowadzacy pocigg konduktor
na zapytanie podréznych na dwadzieScia minut przed
odjazdem odpowiedzial — ,,dotad jeszcze nie wiem, kto-
redy pojdzie moéj pocigg, ale mozecie wsiada¢ bez oba-
wy, boé¢ zawsze jest pewniej zdoby¢ jakiekolwiek migj-
sce, przeciez w kazdym razie dojedziecie”“. Urzednicy

1) Wilja $wieta narodowego 14 lipca. (Przyp. thum.).



wielkiego dworca kolejowego, nie znajgcy przeznaczenia
swego pociggu, zalecali podréznym wsiadanie do wago-
noéw, zapewniajagc ich, ze dojada na miejsce przezna-
czenia, bez zmiany wagonu, tymczasem w trakcie podro-
zy, okazato sie, ze oddalili sie od miejsca przeznaczenia
0 500 kilometréw.

TRUDNOSCI.

Przyczyna zbyt powolnego rozpowszechniania sie
naukowej organizacji pracy tkwi w zakorzenionych bie-
dnych mniemaniach. Ludzie wyobrazajg sobie, ze na-
ukowa organizacja nadaje sie tylko do bardzo waznych,
skomplikowanych operacyj, powtarzajgcych sie perjody-
cznie. Starajg sie jg stosowaé tylko w wypadkach kiedy
chodzi o osiggniecie szczegdlnie waznych wynikéw, i bio-
rag sie do rzeczy, nie posiadajgc zdolnego i uswiadomio-
nego personelu, co jest nieodzownym warunkiem powo-
dzenia. Czyta sie czesto w dziennikach o naukowej
organizacji kolei zelaznych (Stany Zjednoczone), poczt
1 telegrafow (Francja), poboru podatkéow (Holandja) —
zagadnien bardzo trudnych, wymagajacych kosztownych
i diugich badan. Aby osiagngé pozadany cet, trzeba tu
diugoletniej, zgodnej pracy zwierzchnikéw i licznego
personelu urzednikéw w kierunku niezmiennym,

Ale nie jest to droga wiasciwa, Aby naby¢ wprawe,
trzeba rozpoczynaé¢ od zamierzen prostszych, a przecho-
dzac stopniowo do wiecej ztozonych, trzeba je dzieli¢ na
poszczegdélne czesci, zwalczajac kazdg z osobna. Tak
postepowat Taylor, Rozpoczgt on od studjowania pro-
cesu czyszczenia kottdw, przenoszenia gesi zeliwnych,
robot topatg i t, p, w koncu, gdy doszedt do obrébki me-
tali podzielit swe studja na poszczegdlne czesci: pred-
kos¢ skrawania, ksztatt narzedzi, sktad stali, jej harto-
wanie i odpuszczanie. Ostatecznie wiec zastosowal za-



sade Kartezjusza — podziatu zadania. ,Trzeba podzie-
li¢ kazdg trudnos$¢ na tyle czastek, na ile sie da, aby je
tatwiej pokonac".

Moznaby zrobi¢ zarzut, ze przy rozwigzywaniu tak
zwezonych zagadnien tracg one znaczenie i nie zastu-
guja na ten wysitek, jaki jest potrzebny, aby je meto-
dycznie zbadaé. Byloby to jednak mniemanie biedne,
bo ilo$¢ podobnie drobnych zagadnien jest nieskoriczenie
wielka, a wiec cato$é przedstawia wielkie ekonomiczne
znaczenie. Matematycy wiedzg, ze wielko$¢ nieskon-
czenie mata pomnozona przez nieskonczono$é, moze dac
bardzo wielki iloczyn.

Stosujgc te metode postepowa, spotykamy, co praw-
da, nowg trudno$¢. Wprowadzenie jej w czyn wymaga
bardzo wielkiej liczby organizatoréw, pracujacych kaz-
dy w swej specjalnosci, z nalezyta sprezystoscig i znajo-
moscig rzeczy. Wrodzony talent organizatorski jest
rzadkoscig. Kazdy przecietny cztowiek posiada mniej-
szy lub wiekszy zas6b malpiej umystowosci — lubi na-
Sladowaé innych i powtarza¢ codziennie te same ruchy,
bez zastanowienia. W tem tkwi przyczyna znajdowania
przyjemnosci w towieniu ryb na wedke lub w catodzien-
nem graniu w bridge'a. Jest wprawdzie przykro, gdy sie
pomysli, ze zabierajac sie do jakiej$ pracy, przedewszy-
stkiem wypada zada¢ sobie pytanie, czy nie nalezy wy-
rzec sie dawnych pogladéw i zastosowa¢ dekartowska
zasade ,,Tabula rasa", czyli zburzy¢ swe dawne fatszy-
we poglady i nawyknienia, a zastgpi¢ je nowemi lepsze-
mi, albo cho¢by temi samemi, ale zmienionemi, przysto-
sowanemi do wymagan rozsadku.

Uogo6lnienie metod organizacji i systematyczne
uprzednie przygotowanie pracy, zastosowane do wszyst-
kich czynnosci ludzkich, znacznie zwiekszytyby nasze si-
ty wytworcze, a tem samem i nasze bogactwo. Sadzac



z otrzymanych przez Taylora wynikéw przy tej samej
ilosci pracy mozemy podwoi¢ jej wydajno$¢. To wzmo-
zenie wydajnosci jest konieczne, jezeli chcemy naprawic
szkody wyrzadzone przez wojne i zréwnowazy¢ nasz
stan ekonomiczny, naruszony przez zwiekszenie ptac za-
robkowych i zmniejszenie czasu roboczego. Osiggniecie
takich wynikéw, niewatpliwie zastuguje na wysitek z na-
szej strony.

ZAGADNIENIE KSZTALCENIA.

Aby rozwinagé nasz zmyst organizacyjny, przyzwy-
czai¢ sie do przedwstepnego rozwazenia wszystkich
szczeg6tow pracy, zanim sie jg rozpocznie, nalezy prze-
dewszystkiem przeksztatci¢ nasza umystowos¢. Jest to
zagadnienie nie nauczania, ale poniekad wychowania.
Nauczenie ludzi wszystkich szczegétow mechanizmu,
czyli techniki organizacji, bedzie bezuzyteczne, jezeli oni
zgoOry zrezygnuja z wykorzystania nabytych wiadomosci.
Dzi$ trzeba wpoi¢ w miodziez przekonanie pigkna orga-
nizacji pracy, uzbroi¢ ich w odwage do walki z trudno-
§ciami, zniecheci¢ do powrotu do dawnego bezmys$inego
nasladownictwa i rutyny.

Pewne, bardzo ciekawe usitowania w tym Kkierunku
robione sg we Francji przez panéw Michelin. Ci wielcy
przemystowcy poswigecajg corocznie znaczne sumy, za
ktore wysyta sie kilku uczniow naszych szkét technicz-
nych na praktyke do fabryk, w ktérych stosuje sie syste-
matycznie organizacja pracy. Niestety z tego sposobu
nauczania moze korzystaé tylko niewielka liczba
uczniow — rocznie okoto stu. Z drugiej strony system
zwiedzania podobnych fabryk ma te wade, ze studjujacy
spotyka tylko wypadki skomplikowanej organizacji, bar-
dzo trudnej do przyswojenia. Poczagtkujgcy nie sg
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w stanie w ciggu kilku dni zgtebi¢ i zrozumie¢ réznych
zarzadzen, ktorych przestudjowanie wymagato nieraz
kilkoletniej pracy doswiadczonych inzynieréw. Podczas
takiej praktyki utrwala sie w nich przekonanie, ze orga-
nizacja pracy jest maszyng bardzo ztozona, ktérg moga
kierowa¢ tylko dyrektorzy wielkich przedsiebiorstw.

Przy tym sposobie nauczania trzeba wiec zrobi¢
jeszcze jeden krok naprzéd, Niedos¢ jest wznieca¢ ambi-
cje miodziezy szkdt wyzszych osiggniecia z czasem stano-
wiska zwierzchnika wielkiego przedsiebiorstwa, trzeba sie
zwr0ci¢ do og6tu pracownikdéw, ktorzy pragng pomysino-
§ci swego kraju, to jest do catej elity narodu. Te nowa
galgz wychowania nalezy wiec wprowadzi¢ do wyksztat-
cenia $redniego.

Glownem zadaniem tego ksztalcenia, dzi§ zbyt cze-
sto lekcewazonego, winien by¢ rozwoj wszystkich zdol-
nosci umystowych i charakteru. Bedny bytby kierunek,
zmierzajgcy do wytwarzania majstrow, jak to sobie zy-
cza niektére wsteczne umysty. Przeciwnie, rozwoj zmy-
stu metody naukowej powinien by¢ postawiony na pier-
wszym planie zabiegéw wychowawczych. Organizacja
nie jest wszak niczem innem, jak zastosowaniem metod
naukowych, rozszerzeniem i przystosowaniem ich do za-
gadnien zycia praktycznego. Mechanizm wychowania,
jak to stusznie zauwazyt dr, Gustaw le Bon, jest to prze-
niesienie pewnych naszych czynnosci z dziedziny $wia-
domosci do podswiadomosci, Z chwilg przyjscia na $wiat
zaczynamy odczuwac zycie, nie myslac o niem, przez
wychowanie dochodzimy do prawidtowego rozumowa-
nia i myslenia, a nabywajac wprawy dochodzimy do sy-
logizméw, nie potrzebujac mysle¢. Tak samo, gdy mamy
do wykonania jakie$ zadanie, powinnismy sie nad niem
zastanawia¢ do pewnego stopnia instynktownie, nie ucie-
kajac sie do Swiadomego aktu woli. Przez czeste powta-
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rzanie i ¢éwiczenia mozemy w sobie wyrobi¢ to cenne na-
wyknienie umystu. Wszak przez czytanie uczymy sie
czytaé; kujac, uczymy sie kué. Uczymy sie algebry, roz-
wigzujgc zadania — tak samo, ¢wiczac sie w organiza-
cji, nauczymy sie organizowac. Zbyt przesadne znacze-
nie przypisuje sie zwykle nauczaniu przy pomocy kur-
séw dydaktycznych. Stuchanie wyglaszanych kurséw
0 zasadach naukowych nie jest czynnoscig bez pozytku,
ale, aby je wyry¢ i utrwali¢ w umysle, praca i wysitek
osobisty nie dadza sie niczem zastapic.

ORGANIZACIA W NAUCZANIU SREDNIEM.

Przyjawszy te zasade, pomysimy, w jaki sposob
moznaby byto wprowadzi¢ do nauczania $redniego ¢wi-
czenia organizacji pracy. Przypomnijmy sobie, jakie sg
zasadnicze jej punkty, ktére nalezatoby wpoi¢ w mio-
dziez. Tych punktéw jest cztery:

1. Powziecie Scisle okreslonej idei o zamierzonym

celu.

2. Zbadanie sposobéw najodpowiedniejszych do

wykonania danej pracy.

3. Wykonywanie pracy, stosownie do obranej me-

tody.

4. Sprawdzanie otrzymanego wyniku, jego jakosci

i kosztow wiasnych.

Jako ¢wiczenie ksztatcgce trzeba koniecznie brac
codzienne zajecia dziecka przy jego uczeniu sie; trzeba
je przyzwyczai¢ do tego, aby najpierw wyszukato, a na-
stepnie zastosowato najlepszg metode pracy przy spet-
nianiu swego obowigzku, czyli uczeniu sie lekcji. Pier-
wszym zabiegiem organizacji jest jasne pojecie o zamie-
rzonym celu. Jasno$¢ mysli ma pierwszorzedne znacze-
nie we wszystkich zyciowych okolicznosciach. Ona to
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stanowi te gleboka roznice, jaka zachodzi pomiedzy pro-
stakami, a umystami kulturalnemi — ludzmi ,,uczciwe-
mi", jak to sie dawniej moéwito.

Wtargniecie prostakow do badan naukowych jest
przyczyng ciemnoty, btadzenia, ktére tak czesto wkra-
daja sie do wiedzy nowoczesnej i sa przyczyng naduzy-
wania niesprawdzonych hipotez, positkowania sie szum-
nemi wyrazami, pozbawionemi $cisle okreslonego znacze-
nia, w celu utajenia braku mysli. Jezeli Lavoisier obda-
rzyt chemje tak niebywala dotad jasnoscia, to dlatego,
ze posiadat wyjgtkowa kulture umystowa.

Jezeli chodzi o rozwijanie Scistego myslenia, to
dawne nauczanie klasyczne byto doskonate, zwiaszcza
przektady z taciny. Jest rzecza niezmiernie pozyteczng
usitowanie zrozumienia mysli obcego pisarza, pochwyce-
nie wszystkich jej odcieni, a w koricu wyszukanie odpo-
wiedniego francuskiego wyrazu, scis$le oddajgcego mysl
autora.

Bardzo dobrym S$rodkiem rozwijania Scistosci my-
$lenia jest rozbicie ztozonych i zawitych kwestyj na ich
czesci sktadowe. Nie mozna mie¢ jasnego pojecia o ca-
tosci, skoro nie zna sie jej sktadowych elementéw. Sy-
stematyczne stosowanie zasady podziatlu Descartes'a
jest bardzo pozyteczne.

Wezmy przyktad: mamy, dajmy nalo, zrobi¢ dobry
przektad z taciny. Trzeba zada¢ sobie pytanie — na
czem polega zaleta dobrego przekiadu? Skiadajg sie na
nig dwie rzeczy: dokiadne zrozumienie tresci tekstu ta-
cinskiego, nastepnie doskonatos¢ przettumaczenia na
jezyk francuski.

Te dwie strony przedmiotu trzeba podzieli¢ jeszcze
dalej. Zrozumienie tekstu rozkitada sie na: zrozumienie
wyrazéw, nastepnie zdan i catosci. Doskonatos¢ stylu
francuskiego rozklada sie najpierw na dwie czeSci —



nos¢ stylu francuskiego, gdyz sg to wartosci jednorod-
ne i moga by¢ z tatwosciag rozklasyfikowane podiug
trzech stopni: dobry, $redni i zty. Kazdy poprawiajacy
oceni jednakowo. Takie przyzwyczajenie do poszuki-
wania wielkosci jednorodnych i do ich poréwnawczej
oceny jest bardzo korzystne przy rozwigzywaniu za-
gadnien przemystowych, ktorych cata strona handlowa
nie nadaje sie jeszcze do bezposrednich pomiardw. Jed-
nakze mozna bardzo dokiadnie mierzy¢ czas, potrzeb-
ny do wykonania jakiej$ pracy, np. na przettumaczenie
tekstu facinskiego lub wyuczenie sie lekcji. Chronome-
traz ruchow robotnika ma donioste znaczenie w nauko-
wej organizacji pracy przemystowej. Mozna rowniez
z wielkim pozytkiem wprowadzi¢ chronometraz w nau-
czaniu S$redniem.

PRZEKLAD Z tACINY.

Aby lepiej wyrazi¢ swoja mysl, wytlumacze, jak
rozumiatbym przeklady =z ‘taciny, jako ¢wiczenie,
w zwigzku z organizacjg pracy. Nauczyciel zadaje prze-
ttumaczenie dziesieciu wierszy jakiego$ tekstu z ta-
ciny w jego obeenosci, i zgda przedstawienia mu trzech
¢wiczen na piSmie. Pierwsze ¢wiczenie zawiera liste
wyrazéw z objasnieniem ich ogodlnego znaczenia, okre-
Sleniem czasu i trybu czasownikéw oraz rodzaju i przy-
padkéw rzeczownikow; drugie podaje po kolei wszyst-
kie wyrazy z tekstu facinskiego; trzecie — ttumacze-
nie na jezyk francuski. Na kazdem z tych ¢wiczenh uczen
powinien zaznaczyé, ile czasu uzyt na wykonanie tej
roboty. Nastepnym razem nauczyciel zadaje uczniom
podobne zadanie z innego, ale podobnego tekstu, i z3-
da wypisania wyrazu po wyrazie z przettumaczeniem
na francuski. Wreszcie za trzecim razem zgda tylko
ttumaczenia na jezyk frg~uski, ale zawsze z zazna-



czeniem zuzytego na to czasu. Poréwnywajac czas cat-
kowity, uzyty przez kazdego ucznia na zrobienie tego
przektadu odnosnie do tych trzech metod, nauczyciel
zatrzymuje tylko te éwiczenia, ktore okazaty sie pra-
wie jednakowej wartosci we wszystkich trzech wypad-
kach. Prawdopodobnie okaze sie, ze najlepsza metoda,
ktéra trzeba zastosowaé, nie bedzie jednakowa dla
wszystkich uczniéw, gdyz zostal tu pominiety bardzo
wazny czynnik, a mianowicie: posiadane juz przez
kazdego ucznia wiadomosci, a wiasciwie, Scislej mo-
wigc, stosunek tych wiadomosci do trudnosci tekstu.
Aby uwzgledni¢ ten czynnik dodatkowy, trzeba podzie-
li¢ wszystkich ucznidéw na trzy kategorje: tych, ktorzy
przy pierwszem czytaniu wykazali zrozumienie prawie
wszystkich zdan, tych, ktérzy zrozumieli tylko potowe,
i nakoniec tych, co nie zrozumieli zadnego zdania. Ta-
kie poréwnanie niewatpliwie wskaze, ze dla uczniow
najwiecej zaawansowanych najdogodniejsze bedzie bez-
posrednie wykonanie zadania, uczniowie za$ mnigj
zdolni zyskajg na czasie, jezeli w swych ¢wiczeniach
zestawig najpierw liste wyrazéw, wypisza nastepnie
wyraz po wyrazie i wreszcie przettumaczg na jezyk
francuski.

MARSZRUTA.

Nauczyciel geografji moze rowniez stosowac C¢wi-
czenia z organizacji, w ktérych doktadne pomiary mo-
ga mie¢ wieksze znaczenie. Wzorujac sie na powiesci
Jules Verne‘a ,,Podr6z naokoto Swiata w 80-ciu dniach”,
nauczyciel moze zaleci¢ uczniom odbycie podrozy po
swem miescie, lub prowincji. W Paryzu naprzykiad
moze poleci¢ nastepujgcg podroz: wyjecha¢ z placu
Pantheonu do Etoile, nastepnie przez Montmartre na
plac Bastylji i w koncu powrdci¢ do Pantheonu. Jako
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pierwsze przyblizone ¢wiczenie, uczniowie powinni od-
powiedzie¢ w ciggu p&t godziny; jakie, wedtug ich
mniemania, sg odlegtosci pomiedzy poszczeg6lnemi
punktami drogi, ile trzeba zuzy¢ czasu, aby przeby¢
kazda z tych odlegtosci: piechota, dorozka samochodo-
wa, podziemng kolejg lub autobusem, a w koncu ile
to bedzie kosztowato. Tym sposobem mozna poréwnaé
zmyst obserwacyjny kazdego z uczniéw. Nastepnie
w czasie wolnym od zaje¢ uczniowie powinni zbadacd
te marszruty, positkujgc sie planem Paryza i osobiscie
zapisujac czas, potrzebny na przebycie poszczegolnych
odlegtosci przy uzyciu roznych sposobow lokomaociji;
wreszcie obliczy¢ ich koszt. Bedzie to ¢wiczenie z or-
ganizacji, ktore przyniesie przytem bezposredni prak-
tyczny pozytek.

Niewielu jest ludzi, ktorzy potrafig utozyé sobie
plan podrézy. Zapytatem pewnego razu dyrektora wiel-
kiej agencji turystycznej, czy ma wielu klijentéw Fran-
cuzéw. Odpowiedziat mi: ,,przewaznie mamy do czy-
nienia z cudzoziemcami: Anglikami i Amerykanami,
mamy jednak kilku Francuzéw, ale to nas zadziwia,
ze ich mamy az tylu".

Dla klijenteli zagranicznej organizujemy podréze
z wielkim komfortem, z przejazdami w samochodach,
z noclegami w patacach. Gdyby sie kontentowali pier-
wszorzednymi hotelami, podrézowali pociggami bezpo-
Sredniej komunikacji, ich koszty podrozy zmniejszytyby
sie do potowy. To powinnoby zachecié¢ szczegdlniej tych
podrézujgcych, ktorych jedna podréz pochtania nieraz
kilkoletnie ich oszczednosci, lecz nie umiejg oni utozyé
sobie planu podrozy.



WAZENIE.

Aby wyéwiczy¢ sie w doktadnych pomiarach wiel-
kosci, literackie nauczanie musi wszakze ustgpi¢ miej-
sca naukom Scistym. Cwiczenia w naukach fizycznych
dajg do tego wiele okazji. Zamiast zaleca¢ poczatku-
jacym chemikom wytwarzanie tlenu, a nastepnie spa-
lenie w nim drutu Zzelaznego, czyli powtarzanie do-
Swiadczen jakosciowych, ktore juz widzieli podczas
wyktadu, nalezatoby uczy¢ ich, jak sie obchodzi¢ z wa-
gami, co bytoby daleko skuteczniejsze tak dla rozwoju
umystu, jak réwniez zawodowego przygotowania. Moz-
naby naprzykiad da¢ takie zadanie: jak nalezy posta-
pi¢, aby w mozliwie najkrotszym czasie zwazy¢ jakis$
przedmiot z dokladnosciag do jednego miligrama? Za-
dajac takie zadanie swym uczniom, zauwazylem, ze
czas ten wahat sie od 2 do 20 minut.

Nalezy rozpoczg¢ od pomiaru czasu trwania kaz-
dego elementarnego ruchu. Wziecie ciezarka z pudetka,
potozenie go na szalce, obserwowanie kierunku poru-
szenn ramion wagi. Poréwnywajac te pomiary, przyj-
dziemy do nastepujacych wnioskow: nalezy sig$¢ na dos¢
wysokim stotku tak, aby prawa reka byla swobodna
i znajdowala sie powyzej stotu; trzeba postawi¢ pu-
detko z ciezarkami posrodku wagi, ciezarki kias¢ za-
wsze na prawg szalke; zastosowa¢ metode konika; zau-
wazy¢ pierwsze odchylenie ramion wagi i wahania
strzatki, przechodzgce poza skale; okresli¢é nastepnie
raz na zawsze jakiej nadwadze odpowiada kazde od-
chylenie strzatki, w koncu zsumowaé wszystkie dane
wraz ze wskazaniami odchylenia strzatki. Przytoczony
spos6b wazenia jest doskonatym przyktadem, wskazu-
jacym, jak wiele czynnikéw skiada sie na czynnos$¢ wa-
zenia i w jaki sposéb mozna ustali¢ najlepszg metode.
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PRAWA LICZBOWE.

Okreslenie stosunku liczbowego, jaki zachodzi po-
miedzy spodziewanym wynikiem, a oddziatywajgcemi
na niego czynnikami, inaczej moéwigc, ustalenie praw
niemi rzadzacych, jest jedng z najwazniejszych czesci
przygotowania programu pracy. Poznanie tych praw
i stosunkow decyduje o wyborze sposobdw dojscia do
zamierzonego celu.

Cwiczenia z chemiji, z fizyki i mechaniki, odpowied-
nio kierowane, sg doskonatym srodkiem, wdrazajgcym
umyst do poszukiwan praw rzadzacych, ale nalezy je
kierowa¢ ku odkrywaniu nowych praw, gdyz zwykie
sprawdzanie praw dawno juz znanych i wykiadanych
w uczelniach, jak naprzyktad prawa Mariott'a-Gay-
Lussac‘a, jest bez pozytku. Trzeba kierowaé usitowa-
nia ku zdobyciu nowej wiedzy. Oto przykiady prostych
zagadnieni, wymagajgcych tylko zestawienia posiadane-
go juz materjatu: okresli¢c prawo, wyrazajgce zaleznos¢
zdolnosci Swietlnej gazu od zawarto$ci w nim pary
wodnej. Przepuszcza sie gaz przez butle, napeiniong
do potowy wodg, nagrzewajac jg do réznych tempera-
tur. Dla catego aparatu wystarcza jeden termometr.
Mierzy sie zdolnos¢ S$wietlng metoda Rumforta, posit-
kujgc sie Swiecg i otdwkiem, ustawionym przed biatym
papierem.

Drugi przyktad: okresli¢ zmiennos¢ rozpuszczalno-
sci jakiej$ soli, w zaleznosci od temperatury. Kazdy
z ucznidow okresla rozpuszczalnos$é przy zadanej tempe-
raturze. Nauczyciel stawia na kratkowanym papierze
punkty, podane mu przez kazdego ucznia, i wykresla
krzywa rozpuszczalnosci. Jednoczesnie poucza, w jaki
spos6b najprostszemi $Srodkami mozna wynajdywaé
prawa rzadzace oraz zwraca uwage na mozliwos¢ bie-
doéw w doswiadczeniach.

Filozofja systemu Taylora 12



KURSY GOSPODARSTWA DOMOWEGO.

W wychowaniu miodych dziewczat wykiady gos-
podarstwa domowego dajg doskonalg sposobnos$¢ wy-
jasnienia, w jaki sposéb zhadanie czynnikéw, ich zmie-
rzenie i okreslenie wzajemnego stosunku dajg moznosé
znalezienia najlepszej metody pracy. Zamiast stosowa-
nia, nierozumiejgc, empirycznych przepisow, czerpa-
nych z jakiej$ kucharskiej ksigzki, do ktérej w razie
potrzeby zawsze mozna zajrze¢, powinno sie kazda
czynno$¢ kulinarng roztozy¢ na elementarne sktadowe
czynnosci, ktore zresztg nie sg zbyt liczne, i zbadac
kazda z nich zosobna, z wagg i termometrem w reku.

Nalezy rozpoczg¢ od peptyzacji maczki, krzepnie-
cia biatka, nastepnie kazeiny, a wiec od gotowania ja-
jek, kartofli lub marchwi. Gotowanie jajek na miekko
zalezne jest od trzech czynnikéw: temperatury krzep-
niecia biatka (70°), temperatury wody, w ktorej sie go-
tujg i przewodnictwa ciepta substancji jajka. Do do-
Swiadczenia trzeba wzig¢ jajka mniej wiecej jednako-
wej wielkosci, wagi okoto 50 gr. i zanurzy¢ je w silnie
gotujagcej sie wodzie. Jajka wyjmuje sie pokolei po
uptywie 2 min.,, 2 min. 15 sek., 2 min. 30 sek., 2 min.
45 sek., 3 min. Poczem mierzy sie grubos¢ skrzeptej
warstwy biatka. Tym sposobem dochodzi sie do po-
znania prawa skutkéw gotowania, w zaleznosci od cza-
su, a na podstawie tego prawa ustala sie warunki, jakie
trzeba zastosowaé, aby otrzyma¢ jajka, ugotowane
w okreSlonym stopniu.

Mozna naprzyklad zbada¢ zachowanie sie ryzu,
gotujac go przy 100° w wodnej wannie i dodajgc do
niego rozng ilos¢ wody: 125°4 150°/0 175°0, 200°M
i 225°/Q liczac na wage. Ta drogg znajdziemy stosunek
wody, przy ktdrym ryz ugotuje sie bez zlepienia.



Nastepnie nalezy przejs¢ do zjawisk wiecej ztozo-
nych, jak naprzyktad wyréb seréw, okreslajac przytem
wplyw zakwaszenia, proporcji podpuszczki oraz tem-
peratury i czasu, potrzebnego do skrzepniecia mleka.
Mozna tez zbada¢ fermentacje glukozy pod wptywem
piwnych drozdzy, mierzac ilos¢ wydzielajgcego sie
kwasu weglowego i poszukujgc wptywu, jaki wywiera
temperatura. Wreszcie, w procesie przygotowywania
konserw mozna zbada¢ wpltyw temperatury, réznych
proporcyj cukru lub soli, wptywy, powodujgce fermen-
tacje i t. p.

WYKONANIE.

Skoro juz plan pracy zostat przygotowany, trzeba
przystagpi¢ do jej wykonania, przy zastosowaniu przy-
jetych metod. W przedsiebiorstwie przemystowem
w tym okresie organizacji wytaniajg sie dwa odmienne
zagadnienia: nauczanie robotnikow metod pracy, ktére
zostaty uznane za najlepsze, i wpojenie w nich przeko-
nania, iz jest konieczne przystosowanie sie do udzie-
lonych wskazéwek. Studenci bez nalezytego przygoto-
wania nie moga by¢ wdrozeni w te cze$¢ organizacji
pracy. Powinniby najpierw objg¢ role robotnikéw i wy-
¢wiczy¢ sie w Scistem stosowaniu sie do przyjetego pro-
gramu. Bedzie to dla nich doskonate ¢wiczenie, jezeli
chodzi o przystosowanie sie do wydanych rozporzga-
dzen, co tak dodatnio oddzialywa na skuteczno$¢ na-
szych osobistych wysitkéw.

Najprostszym wypadkiem jest ten, kiedy zachodzi
potrzeba wykonania jakiej$ pracy w Scisle okreslonym
czasie. Nigdy sie nie sp6znia¢, gdyz to dodaje sity. Przy
dobrej woli, dochodzi sie do nadzwyczajnych wynikow.
Pod tym wzgledem, Prezydent Raymond Poincare ma
zupetnie zastuzong stawe. Kiedy przybywa do Insty-
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tutu w dnie przyje¢ nowych cztonkéw Akademji Fran-
cuskiej, to mozna by¢ pewnym, ze do wybicia oznaczo-
nej godziny brakuje nie wiecej, jak Vi do 34 minuty.
Na szczescie, zegary Instytutu sg regulowane podiug
Obserwatorjum, gdyby nie to, okazatoby sie, ze czesto
fatszuja.

Cwiczenia w szkotach mogtyby odbywaé sie w na-
stepujacy sposéb: W ciggu jednego tygodnia pozwala
sie uczniom pracowa¢ wedtug swego uznania, pod wa-
runkiem, ze bedg zapisywac $ciSle czas, uzyty na wy-
konanie swych zaje¢ i uczenie sie lekcyj. W tygodniu
nastepnym, na podstawie tych zapiséw, nauczyciel
uktada na nastepny tydzien szczegotowy rozkiad cza-
su, jaki bedzie potrzebny do wykonania kazdego po-
szczegolnego zajecia, i zadaje lekcje, wymagajac Sci-
stego zachowania przepisanego czasu. Lekcje nie po-
winny by¢ odrabiane kosztem czasu, przeznaczonego
na wolne chwile lub lekture. Pod zadnym pozorem, na-
wet dla dokonczenia zbyt powolnie wykonywanego za-
dania, nie wolno wkracza¢ w czas, przeznaczony na in-
ne zajecia. Wytworzytby sie bowiem nieporzadek i po-
wigkszyto sie opOznienie, a w koncu plan zupetnieby
sie rozstroit. Pewnego razu, w dniu ,,wielkich fontan“,
wybratem sie do Versalu, na obiad, ale przybytem z go-
dzinnem opdznieniem, bo wszystkie pociagi zablokowa-
no pod mostem, poprzedzajgcym dworzec. Stato ich
osiem jeden za drugim. Jeden z nich, w ciggu dnia, wy-
padkowo opo6znit sie o kilka minut. Nalezatoby go nie-
zwlocznie po opr6znieniu, wrdci¢ do Paryza, poswie-
ciwszy jeden przejazd podréznych. Tymczasem, przy-
jetym zwyczajem przetoczono go na tor przy peronie
odjazdowym i dopiero po zabraniu podroznych, wysta-
no z powrotem; wkroczono wiec w rozkiad czasu na-
stepnego pociggu. Od tej chwili zamieszanie i opdznie-
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nie pociggéw wzrastato az do zupetlnego zatkania drogi.
Oto inny przykiad odwrotnej metody, zastosowanej
przez Alphand‘a, prefekta Paryza, podczas pogrzebu
Wiktora Hugo.

Sto tysiecy oséb szto ulicami przez cztery godziny,
bez zadnego zamieszania. Nawet zawodowi oficerowie,
przywykli do kierowania wojskiem, byli zdumieni tym
wzorowym porzadkiem. Pewien angielski generat
w Kkilka dni potem powiedziatl, ze zupeinie nie rozumie,
w jaki spos6b ten olbrzymi pochdd zostat zorganizowa-
ny. Sposéb ten byt jednak bardzo prosty. Alphand po-
dzielit caly pochdd na duzg ilo$¢ oddziatdw, i na czele
kazdego postawit miejskiego urzednika, pracujgcego
zwykle pod jego bezposredniemi rozkazami i przywy-
klego do Scistej dyscypliny. Kazdemu z nich wreczyt
rozktad, w ktérym byto wskazane o jakiej godzinie
i minucie ma dojs¢ ze swym oddziatem do miejsc prze-
cinania sie linij pochodu z ulicami poprzecznemi, przy-
czem wydat rozkaz S$cistego zastosowania sie do tego
rozkladu, bez wzgledu na to, coby sie mogto wydarzy¢.
A wiec zatrzymac sie, gdy sie przeszto do danego pun-
ktu zawczesnie, lub przyspieszy¢ kroku w razie opo6z-
nienia. Wreszcie, gdyby opoznit sie oddziat poprzedza-
jacy, to wyprze¢ go bez zadnych wzgledéw naprzéd.
Ale to okazato sie zbyteczne, bo wszyscy naczelnicy
oddziatow przystosowali sie scisle do danych im roz-
kazow, i caty pochdd posuwat sie naprzéd, jak jedna
catos¢, jak waz o 4-kilometrowej diugosci. Nie byto
zadnego ttoku, ani zamieszania. Zasada niedopuszcze-
nia do opdznienia, ani wkroczenia w czas, przeznaczo-
ny na nastepng operacje, jest olbrzymiego znaczenia
i powinna by¢ gteboko utrwalona w umysle miodziezy.
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KONTROLA.

Dochodzimy wreszcie do ostatniej fazy organiza-
cji— kontroli dokonanej czynnosci. Trzeba sie przeko-
na¢, czy wynik jest zgodny z przewidywaniem, czy od-
powiada mu pod wzgledem jakosci. W zastosowaniu
do uczniéw kontrola polega na sprawdzaniu zadan
i powtorzeniu lekcyj. Do nauczyciela nalezy udzielenie
zastuzonej nagrody pod postacig stopni. Ale trzeba
przyja¢ pewng metode w ich wyznaczaniu. Powr6émy
do przyktadu éwiczen z taciny, podzielonych na trzy
czesci: sens wyrazéw, sens zdan i znaczenie wyrazenia
po francusku. Kazda z tych trzech czesci powinna by¢
oceniona stopniami oddzielnie, wedtug przyjetego raz
na zawsze prawidta. Moznaby, dajmy nato, przyjg¢ pra-
widlo, ze wielko$¢ btedow wyrazamy w cyfrach 1, 2, 3
i potrgcamy sume tych cyfr, lub ich iloczyn najwiek-
szego stopnia 20. RO6zni nauczyciele prawdopodobnie
beda prawie jednakowo ocenia¢ kazda oddzielng czesé
¢wiczenia, ale przy ocenie wartosci catego przekiadu
zajdg znaczne réznice, poniewaz jeden nauczyciel be-
dzie zwracat wiekszg uwage na dokiadnos$¢ ttumacze-
nia, drugi— na doskonatos¢ jezyka francuskiego. Po-
trzeba zatem nowej umowy, co do wpltywu stopni po-
szczeg6lnych na stopien ogolny. Jest to zagadnienie,
ktére nastrecza sie codziennie przy wszystkich ludz-
kich czynnosciach. Zwykle rozstrzygamy go instyn-
ktownie i by¢ moze, ze jest to najwilasciwszy sposob.
Jednak bytoby ciekawe zbadanie mechanizmu takiego ze-
stawienia, jako wymiaru dla catosci.

Przedewszystkiem mozemy zigczy¢ te trzy stopnie,
wyciggajac z nich $rednia arytmetyczna, mnozac przed-
tem, lub nie, przez pewien wspéiczynnik, aby dopro-
wadzi¢ je do wartosci wspotmiernych. Metodzie tej
moznaby zrobi¢ zarzut nastepujacy: przypusémy, ze



wypisanie wyrazOw zastuguje na stopien 0, a francusz-
czyzna dobra, ale nie majgca zwigzku z tekstem; stusz-
nos¢ wymaga, aby cate ¢wiczenie oceni¢ stopniem 0.
Tymczasem rachunek wykazuje stopien przecietny.
Moznaby temu zaradzié¢, biorgc pierwiastek trzeciego
stopnia z iloczynu tych trzech stopni, czyli biorac prze-
cietng nie z liczb, ale z ich logarytméw. Poréwnajmy te
metody w dwoch kraricowych wypadkach:

Poszczegdlne arStrri]deTiz. Sredtma
stopnie y y geometrycz-
na na

10 15 12 12, 30 12, 15
15 0 12 9, 0 0, 0

Oczywiscie, podobne rozumowanie moze by¢ zaj-
mujace tylko dla uczniéw, obeznanych juz z rachun-
kiem algebraicznym. Moznaby pojs¢ jeszcze dalej, kie-
rujac sie ideg Taylora, to jest wyznaczy¢ stopien nie-
tylko wedtug wartosci pracy, ale wyznaczy¢ jeszcze do-
datkowy stopien, zaleznie od tego, czy praca zostata
wykonana w czasie, 0znaczonym przez nauczyciela;
rozumie sig, ze ten stopien dodatkowy bedzie ze znakiem
ujemnym dla tych, ktorzy byle jak sklecili swg prace,
aby wygrac¢ na czasie, czyli skorzystaé z premiji.

WNIOSKI.

Zarzucg mi, by¢ moze, ze zbyt daleko odbiegtem
od zagadnien przemystowych, ze niema przeciez zadne-
go zwigzku miedzy pracg w szkotach, a pracg fabrycz-
ng. Tak, ale musze zaznaczyé¢, ze nie chodzi mi tu
0'nauczanie rob6t warsztatowych, ale o zdobycie metody
pracy, ktéra jest wszedzie jednaka, ale tatwiejsza do
ujecia w wypadkach prostych.
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Aby nauczy¢ sie rozwigzywa¢ bardzo ziozone row-
nania algebraiczne, trzeba ¢wiczy¢ sie dlugo w rozwig-
zywaniu rownan pierwszego stopnia o jednej niewia-
domej; tym samym sposobem rozumowania positkuje-
my sie pézniej w wypadkach wiecej ztozonej analizy.
Tak samo, aby nauczy¢ sie redagowac raporty inzynier-
skie, trzeba studjowa¢ dzieta Bossueta, La Bruyer‘a.
Prawidla jezyka francuskiego sg wszedzie jednakowe,
ale dziecko uczy sie ich daleko tatwiej na wzorach dla
niego zrozumiatych, anizeli na wzorach, nad ktéremi
trzeba sie mozoli¢ ponad sity i moznosé.

W naszem dzisiejszem pojmowaniu nauczania sg
to prawdy zbyt czesto niedoceniane. Przypomne tu dla
przykitadu stawnego prefekta i dyrektora rob6t publicz-
nych miasta Paryza, Alphand‘a, o ktérym juz przedtem
wspominatem. Byt to wybitny organizator i zawsze sta-
ral sie rozwija¢ te zdolnosci w swych pomocnikach,
miodych inzynierach. W tym celu wysytat ich na wie-
czory balowe do Ministerjum Rob6t Publicznych, aby
zapisywali czas, uzyty na zatrzymanie si¢ kazdego po-
jazdu przed wejsciem, na wysiadanie przyjezdzajgcych
i na odjazd; w salonach musieli rachowa¢ liczbe osab,
przechodzacych przez drzwi w danym czasie, okreslac
czas przebywania w bufecie kazdego z zaproszonych
gosci. Znatem wspOtpracownikéw Alphand'a, ktérzy
skarzyli sie na upokarzajace ich zajecia, nie rozumieli, ze
nabyte w ten sposob wiadomosci stuzyly pdzniej do
prac donio$lejszego znaczenia.

Dzisiejszem zadaniem nie jest uczenie i wyuczanie
sie na pamieé¢ pewnych zasad organizacji, ale wytwo-
rzenie pewnej umystowosci, uksztatcenie cztowieka,
rozumiejgcego uzyteczno$¢ organizacji, zdolnego do za-
stosowania jej metody. Jest to wiec zadanie wychowa-
nia, a nie nauczania. Aby osiagna¢ ten cel, z koniecz-
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nosci nalezy sie zwréci¢ ku miodziezy, ujgé ja w wieku,
w ktorym posiada jeszcze dosy¢ plastycznosci, aby sie
czego$ nauczy¢. Uczenie ludzi juz skonczonych jest naj-
czesciej bezptodne. Wprowadzmy zatem zagadnienie
organizacji do programéw szkét srednich.



http://rcin.org.pl/ifis/



WYDAWNICTWA

INSTYTUTU NAUKOWE]J] ORGANIZACII.
Warszawa, ul. Krakowskie-Przedmiescie Nr. 66.

Wyszty z pod prasy:

Cena
> wopr. zt.
Naukowa Organizacja Pracy. Zbiér prac 8-go Zjazdu Pol-
skiego NauK. Org.....i e 9.—
William Kent. Badanie zaktadu przemystowego. Tium. z ang. 3.80
E. Claparede. Poradnictwo zawodowe. Ttum. z franc. . . . 3.10

Harrington Emerson. Dwanascie zasad wydajnosci. Thum.
z ang. Jedno z wybitniejszych dziet o wydajnosci pracy 7.50
Marnotrawstwo w przemysle. Ttum. stawnego dzieta inzynie-

réow amerykanskich ,,Waste in Industry” 14.40
Wallace Clark. Wykresy Gantt'a. Ttum. z ang. Wazny przy-

czynek do organizacji i kontroli wydajnosci.......ccceuu.. 5.30
C. B. Thompson. System Taylora. Tium. z franc................. 4.—

Henry Le Chatelier. Filozofja systemu Taylora. Ttum. z franc. 6.20
H. Fayol. Administracja przemystowa i og6lna. Thum. z fanc. 7.80

W druku:

F. W. Taylor. Zarzadzanie warsztatem wytwoérczym. Pierwsza

i najwazniejsza praca Taylora o zasadach organizacji . 6.—
Ch. Frederick. Naukowa organizacja w gospodarstwie domo-

WemM.  THIM. Z @GN0 s 6.80

O. Langer. Zasady 0g#aSzania.......c.ininnnieinneeneseins 9.20

W przygotowaniu:
H. C. Link. Psychologja doboru zawodowego. Tium. z ang.

F. B. Gilbreth. Badanie ruchéw — i inne. Tihum. z ang.
H. L. Gantt. Praca, zarobki i zyski. Thum. z ang.
W. O. Lichtner. Badanie czasu i analiza rob6t. Thum. z ang.

W miare naptywania funduszéw, Instytut Naukowej Organi-
zacji bedzie wydawat w dalszym ciggu w przektadzie polskim naj-
wybitniejsze dzieta z literatury obcej i oryginalne prace polskie.

SKEAD GLOWNY :

Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum Przem. i Roln.
Warszawa, Krak.-PrzedmieScie Nr. 66.





