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PRZEDMOWA

Ksigzka niniejsza zawiera streszczenie wyktadéw Naukowej Orga-
nizacji i Kierownictwa, wygtoszonych na wyzszych semestrach wydzia-
té6w mechanicznego i chemicznego Politechniki Warszawskiej. Ten cha-
rakter ksigzki znajduje tez swdj wyraz w sposobie ujecia przedmiotu;
aczkolwiek temat nie jest catkowicie wyczerpany, to jednak catos¢ jest
ujeta w pewnym zamknietym skrdcie i podzielona na wyraznie jasno
odcinajace sie czesci, co utatwia stuchaczom przyswojenie sobie podsta-
wowych wiadomosci wyktadanego przedmiotu. Z tego tez powodu
niektdre wazniejsze dziaty zostaly opracowane obszerniej, inne —
potraktowane bardziej og6lnie. Zadanie wyktadowcy byto ulatwione
W znacznym stopniu przez to, ze stuchacze mieli poza sobg juz niejedng
praktyke w fabryce, gdzie zetkneli sie z zyciem warsztatow i tg lub
inng forma ufecia organizacji warsztatowej.

Charakter wyktadow zwalnia autora od cytowania zrddet, ktoremi
postugiwat sie w swych wyktadach. Mysli gtownych nauczycieli i pio-
nieréw w tej dziedzinie Fr. Taylora, K. Adamieckiego, fi. le Chate-
lier'a, H. Fayola, L. Alforda: i innych stanowig kanwe wyktadow, do
tresci ktorych autor dorzucit i swoje spostrzezenia zdobyte w czasie
28-letniei pracy organizacyjnej i kierowniczej w przemysle.

Przedmiot zostat podzielony na 5 czeSci.

Czes$¢ | obejmuje ogélng czes¢ Nauki Organizacji i Kierownictwa:
metody i podstawowe prawa organizacji, prawo podziatu, koncentraciji,
optymalnej dziatalnosci, harmoniji.

Czes¢ Il — kierownictwo.

Czes¢ 111 wyktadow zawiera podstawy techniki organizacji: 1) kar-
ty, wykresy i harmonogramy, 2) obserwacje czasu, 3) kalkulacje ko-
sztow wiasnych, 4) gtéwne systemy ptac robotniczych i t. d.

Cze$¢ IV poswiecona jest omoéwieniu zastosowania Organizacji
w zaktadach przemystowych.



Cze$¢ V wreszcie poswiecona jest zadaniom z dziedziny organi-
zacji i zajeciom, praktycznym ze stuchaczami.

Wobec tego, ze kazda z poszczegblnych czesci przedstawia pewng:
zamknietg cato$¢, autor zdecydowat sie odda¢ do druku narazie czesé
pierwszg.

Truskawiec — Warszawa 1933-35 r.



WSTEP

i(l) Nie mamy potrzeby zagiebiania sie w dociekaniach lingwi-
stycznych pochodzenia stow organizacja, racjonalizacja, administracja,
kierownictwo, zarzgdzanie; wobec tego jednak, ze stale bedziemy opero-
wali temi pojeciami, nalezy cho¢ w paru stowach okresli¢ jakg tres¢ im
nadajemy. Doktadna natomiast definicja Organizacji i Kierownictwa
skrystalizowa¢ sie powinna w umysle czytelnika po zaznajomieniu sie
ze stosowanemi w tej dziedzinie metodami i obowigzujgcemi prawami
i zasadami.

Nas, jako technikdw, interesuje Organizacja przedewszystkiem
z punktu widzenia produkcji i przemystu, na podtozu ktérych nauka ta
wyrosta i skad czerpata swoje doswiadczenia.

Celem przemystu jest wytwarzanie wyrobdw potrzebnych spoteczen-
stwu do zycia na pewnym poziomie w ilosciach i jakosci, odpowiada-
jacej tym potrzebom, przez przetwarzanie surowych bogactw przyrody
na wyroby wyzszego gatunku.

Cztery elementy potrzebne sg, azeby produkcja mogta spetnia¢ swo-
je zadanie: surowce, praca, kapital i organizacja. Zadaniem Organiza-
cji jest zapewnienie, azeby te trzy pierwsze elementy uzyte byty celowo
i oszczednie, oraz przeptyw ich poprzez srodki produkcji byt odpo-
wiedni do koncowego przeznaczenia.

Te cztery elementy wystepujg w wytwaorczosci niezaleznie od tego,
w jakim ustroju spotecznym wytwdrczo$¢ przeptywa.

(2) Nauka organizacji okresla pewien porzadek, pewne zalezno-
Sci oraz ustala pewnag kontrole dziatalnosci, prowadzacych do powyzsze-
go celu; okresla dalej pewien stan, wskazuje caty szereg zabiegéw, ktore
pozwolg otrzymac¢ najwyzszy skutek uzyteczny, przy najekonomiczniej-
szem uzyciu znajdujgcych sie w naszej dyspozycji $rodkéw dziatania.

Gdy naukowa organizacja stwarza, opierajac sie na pewnych prze-
stankach, wiasciwy porzadek, pewien stan konieczny dla osiggniecia wyt-
knietego celu, ujmuje dziatalno$¢ w okreSlone formy, to naukowe Kkie-



rébwnictwo w ten spos6b uruchamia przygotowane srodki, ze dziatal-
nos¢ ta daje nam pozadany skutek uzyteczny. O ile w pierwszym wy-
padku wchodzi w gre wiedza, o tyle w drugim poza nig i znajomoscig
metod, praw i zasad wchodzi w gre réwniez i czynnik woli ludzkiej
Wymieniony zakres dziatania organizacji i kierownictwa wskazuje, ze
Naukowa Organizacja jest $rodkiem pomocniczym Naukowego Kie-
rownictwa w osiggnieciu ich wspdlnego celu ekonomicznego.

Naukowa organizacja ma ekonomiczne podstawy, gdyz ma na celu,
zbadanie, przygotowanie i zastosowanie najlepszej drogi postepowania
dla osiaggniecia najwiekszego skutku uzytecznego znajdujgcemi sie w roz-
porzadzeniu S$rodkami lub najwiekszej wydajnosci przy najmniejszym
naktadzie sit i Srodkéw. Z tego okreSlenia jest widoczne, jak duze zna-
czenie ma ta gatgz wiedzy dla inzynier6w; ma ona szeroki zasieg, a pra-
wa jej i metody majg zastosowanie do wszelkiej dziatalnosci ludzkiej,
nietylko przemystowej. W pierwszej czeSci wykladow zwrécimy prze-
waznie uwage na ogoOlne metody postepowania i zasady niezaleznie od
dziedziny, w ktorej bedziemy je stosowali.

3) Wszelka dziatalno$é, czy to indywidualna, czy tez zbiorowa,
moze i$¢ dwiema drogami albo 1) postepujemy Swiadomie, oddziaty-
wujac na przedmioty i zjawiska z ktorcmi mamy do czynienia wedtug
sprawdzonych metod i praw, lub tez 2) pozostawiamy przebieg zja-
wisk naturalnemu samoprzystosowauiu sie dziatajgcych elementow do
istniejgcych warunkow, wplywajagc na ten przebieg jedynie od wy-
padku do wypadku. Nas interesowac¢ bedzie tylko ta pierwsza droga.

Spotykamy sie czesto z okresleniem ,,racjonalizacjall, rézni autorzy
w roznych krajach nadajg jej rozne znaczenie, a nawet czesto nie-
stusznie identyfikuja z Naukowg Organizacjg, my bedziemy rozumieli
pod tern mianem wszelkg czynno$¢, poprawiajacg stan istniejgCy i wy-
niki naszej dziatalnosci — niezaleznie od stosowanych metod.

Kopanie zwiru i tadowanie go na wagony zapomocg drewnianej
topaty nie jest racjonalne i racjonalizujemy, dang czynno$¢ jezeli da-
my robotnikowi do reki topate zelazng, ale kopaniet i tadowanie zwiru
wtedy zorganizujemy naukowo, jezeli pozatem potrafimy okresli¢ opty-
malng objeto$¢ topaty dla danego materjatu, diugosc¢ trzonka w za-
leznosci od wzrostu robotnika i odlegtosci rzutu, najwygodniejsze od-
dalenie wagonu od miejsca kopania i t. d. wkoncu ustalimy wzorcowg
ilos¢ topat zwiru tadowanego w przeciggu obranej jednostki czasu;
jednem stowem naukowo zorganizowana bedzie dana dziatalno$¢ wow-
czas, gdy zupetnie Swiadomie ustosunkujemy ja do catoksztattu warun-
kow, $rodkéw' i celu danej pracy. Nie zmniejsza to w niczem zna-
czenia racjonalizacji, przeciwnie, powinnismy jg przeprowadza¢ wsze-
dzie, gdzie nadarzy sie sposobnos$¢; pogitebiajac jg coraz bardziej
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przez badanie, uSwiadamiamy sobie wszystkie zalezno$ci, wchodzace
w gre, oraz przyczyny wywotujgce dane skutki, az wreszcie potrafimy
wyeliminowaé wszelkie marnotrawstwo i zupetnie Swiadomie i celowo
bedziemy mogli kierowa¢ rozporzgdzalnemi srodkami, osiggajac pozada-
ny i Swiadomie ustalony skutek uzyteczny, a wtedy dopiero bedziemy
mogli powiedzie¢: tu jest zastosowana naukowa organizacja.

(4) Dziatalno$¢ rozumiemy, jako szereg zespolonych czynnosci
i zabiegbw, wreszcie ruchow, majgcych wspdlny samoistny cel. Dziatal-
no$¢ moze mie¢ tylko woéwczas miejsce, jezeli ma przed sobg okreslony
cel, dla osiggniecia ktérego wykorzystuje istniejgce zaleznosci, postugu-
jac sie rozporzadzalnemi $rodkami. Przyczynowo$¢ i celowos¢ sa ko-
niecznemi warunkami kazdej dziatalnosci. Dziatalno$¢ gtéwna moze roz-
padaé¢ sie na szereg dziatalnosci podrzednych, ktére majg chociaz sa-
moistne lecz podrzedne cele i zadania, wreszcie na czynnosci, kto-
re swego samoistnego celu nie majg, lecz sg tylko sktadowa czesciag —
elementem pracy samodzielnej. Dla ilustracji przytoczymy pare przy-
ktadow:

Nazwiemy dziatalnoscia — dokonanie sptywu dla sportowej przy-
jemnosci kajakiem z Warszawy do Gdanska. Dla osiggniecia tego celu
musimy wykona¢ szereg czynnosci poszczegOlnych i pokierowaé reali-
zacjg catego zamierzenia.

Dziatalnoscig nazwiemy rdéwniez catoksztatt czynnosci zwrotni-
czego, ktérego celem ogolnym jest przepuszczenie pociggéw. Samo prze-
stawienie zwrotnicy jest tylko jedng z czynnosci objetych dziatalnoscig
0g0lna.

Dziatalno$cig réwniez nazwiemy prowadzenie wytwdrni, majacej
na celu produkowanie pewnych ddbr.

Zaleznosci i warunki, jakie na swej drodze napotyka dziatalnos¢
mogg przeciwstawia¢ sie jej, odchyla¢ jg od zamierzonego kierunku,
a nawet unicetwiaé. Sg to zjawiska zewnetrzne, bedgce w stosunku do
dziatalnos$ci przeszkodami o charakterze ograniczenli tar¢ zewnetrznych.

Kazda dziatalno$¢ ma pozatem wewnetrzne tarcia i wewnegtrzne
przeszkody do pokonania, ktére powodujg straty, moga one by¢ nieunik-
nione jako zwigzane z istotag samej dziatalnosci, lub tez moga by¢ takie,
ktére moznaby przy wiasciwem postepowaniu usung¢, a ktére nazywamy
marnotrawstwem. Straty te i marnotrawstwo powstajg wskutek nieod-
powiedniego wyboru kierunku dziatalnosci, lub nieodpowiedniego sposobu
rozwigzania postanowionego zadania; rowniez stabe tempo pracy moze
by¢ tych strat powodem. Wyzej wymienione straty powodujg przewaz-
nie marnotrawstwo czasu, mogg powodowaé tez marnotrawstwo sit
duchowych lub $rodkéw materjalnych.



Dziatalnoscig nazywamy, uruchomienie pewnych posiadanych za-
soboéw energji (potencjonalnej), badz ludzkiej, badz materjalnej, kto-
remi przezwyciezajagc przeszkody i opory zewnetrzne i wewnetrzne,
osiggamy cel, dla ktérego sama dziatalno$¢ zostata podjeta.

Zadaniem N. O. i K- jest okre$lenie niezbednych podstaw, cech
i warunkéw dziatalnosci oraz srodkow regulujacych) i ujmujacych dzia-
talnos¢ w pewne okre$lone ramy, ktére w rezultacie datyby moznosé
skoordynowanego jej przeprowadzenia i osiggniecia jaknajlepszej sku-
tecznosci i sprawnosci dziatania.

Gtdwnemi elementami dziatalnosci bedg funkcje wykonawcze
i funkcje kierownicze; pod funkcjg rozumiemy stosunek jaki zachodzi
pomiedzy podmiotem i przedmiotem w poszczegllnych czynnosciach.

Funkcjami wykonawczemi og6lnie biorgc nazywamy czynnosci wy-
konywane wedlug pewnych wskazowek i prawidet ustalonych przez
zwierzchno$¢ i rozrézniamy trzy zasadnicze rodzaje pracy wykonaw-
czej :

1. prace nazwiemy indywidualng woéwczas, gdy wszystkie czynnosci
sktadowe wykonuje jednostka i rozkiad pracy w okreslonym
czasie zalezy od pracujacej jednostki, a przebieg jej i rezultat
nie wptywa bezposrednio na prace innych ludzi. Jezeli robotnik
ma np. przenie$¢ stos kamieni, to wykonuje te prace osobistym
wysitkiem do korica chociazby w porzadku dowolnym; podobnie
prace konstruktora, prace poszczegolnego robotnika na obrabiarce
mozemy nazwaé pracg indywidualna.

2., Prace nazwiemy zbiorowg wtedy, gdy dla szeregu ludzi przed-
miot pracy i cel jej jest wspdlny, praca odbywa sie w okreslo-
nym czasie, wykonanie jej jednak moze by¢ niezalezne i indy-
widualne.

Biorgc poprzedni przykiad przenoszenia stosu kamieni, be-
dziemy mieli prace zbiorowg, gdy paru ludzi otrzyma zadanie
przeniesienia go na okre$lone miejsce i kazdy; z nich bedzie
przenosit kamienie, niezaleznie, cho¢ na wspdlne miejsce, catos¢
pracy bedzie wykonana przez nich zbiorowo. Bieg na przelaj
jest dobrym przyktadem czynnosci zbiorowej, gdzie kazdy po-
szczegOlny uczestnik musi osiggng¢ cel ostateczny indywidualnie
i kazdy sam jest odpowiedzialny za przebieg i rezulatat swego
wysitku, pomimo, ze wszyscy majag wspolny cel do osiggniecia
w okreslonym czasie.

3. Pracg zespolong nazwiemy prace zbiorowa jednostek, ktérych
dziatalno$¢ zazebia sie w swej kolejnosci wykonywania, w cza-
sie i miejscu; poszczeg6lne jednostki majg swoj cel indywidualny



lecz jest on tylko czeScig wspélnych zamierzen, a od sprawnosci
poszczeg6lnych cztonkéw zespotu zalezy wynik og6lny. Ma to
miejsce, gdy wiekszg ztozong czynno$¢ dzielimy na mniejsze
czynnosci, wykonywane we wspolnej zaleznosci.

W przytoczonym przyktadzie przenoszenia stosu kamieni zespolong
prace otrzymamy, gdy naprzykiad robotnicy beda podawa¢ kamienie
z reki do reki sposobem tancuszkowym, az do miejsca gdzie one bedg
ztozone. Innym przyktadem zespolonej pracy moze stuzy¢ bieg szta-
fetowy/ gdzie czynnosci indywidualne kazdego uczestnika osiggajg swoje
znaczenie dopiero w potgczeniu w odpowiedni sposéb z czynnos$ciami
innych.

Inzynier biorgcy udziat w tym czy innym rodzaju pracy, winien
stara¢ sie wykona¢ jag mozliwie najsprawniej dla osiggniecia najlepsze-
go skutku mozliwie matym wysitkiem; jednak nie bedzie ograniczac sie
do pracy wykonawczej, o ktorej byta mowa, ale dazy¢ bedzie do pracy
kierowniczej, ktorej zadaniem jest pokierowanie wymienionemi rodzaja-
mi pracy, a szczegdlnie pracg zespolona.

(5) Kazdy pracownik, czy to fizyczny, czy umystowy, robotnik
czy kierownik spetnia funkcje wykonawcze i kierownicze, réznica za-
chodzi tylko w zakresie ich zastosowania, wadze rezultatéw, i wzajem-
nym stosunku. Jezeli naprzyktad przy pracy robotnika 90% jego czasu
zajmuje praca wykonawcza, a tylko 10% kierownicza, to w pracy
mdyrektora 90 % jego czasu zajmuje praca Kkierownicza, a wyko-
nawcza 10 X. Wezmy jako przyktad robotnika pracujgcego na do-
brze skonstruowanej obrabiarce, posiadajgcej dobrze obliczone wymia-
ry, wszelkie tryby, dzwignie wygodne i celowo umieszczone, posuwy
i szybko$¢ w nalezytym doborze, rzecza robotnika, czyli kierownika
obrabiarki jest zrozumie¢ jej konstrukcje, uruchomi¢ ostroznie w od-
powiednich chwilach jej mechanizmy, wyzyska¢ wszelkie jej mozliwosci
i udogodnienia, celem osiggniecia najwyzszego stopnia jej wyzyskania,
i optymalnego skutku swego wysitku.

W dobrze zorganizowanej fabryce te kierownicze funkcje beda
ograniczone przez odpowiednie instrukcje i wskazéwki. Do robotnika
natomiast nie nalezy sprawa celowosci, zastosowania ich w danej fa-
brykacji, kolejno$¢ obrabianych przedmiotéw i t. p., co wchodzi juz
w zakres dziatalnosci oséb kierujgcych catoscig przedsiebiorstwa.

Azeby by¢ dobrym zwierzchnikiem nalezy wyrobi¢ w sobie pewne
cechy w ktorych odgrywa role nietylko wiedza, lecz réwniez charakter
i wola. Badajac zycie wybitnych ludzi czynu mozemy ustali¢, ze inzy-
nier winien przedewszystkiem rozwija¢ w sobie nastepujgce cechy:



1. Poczucie potrzeby czynnego zycia i zapal do pracy. Nalezy
unika¢ pracy chaotycznej i dyletantyzmu, praca powinna byé skoncen-
trowana w pewnym okreslonym kierunku. Poza tem, azeby praca byta
ekonomiczna, nalezy prace zorganizowaé i zapobiegaé marnowaniu
czasu oraz przyzwyczaja¢ umyst do stalego zajecia sie okreslonym
tematem,

Wociaggniecie sie do systematycznej pracy nie jest tatwe, pomimo,
ze cztowiek z natury swej od dziecifstwa lubi poszukiwania, chce zro-
zumie¢ zaleznosci, zachodzace pomiedzy zjawiskami, lubi ruch i ekspery-
menty. Nalezy te cechy podtrzymywaé i rozwijaé, przedewszystkiem
przez dawanie dobrego przyktadu, pracowite bowiem S$rodowisko jest
najlepszym wychowawcg, (Francja, Niemcy, Ameryka). Pobudka do
takiej pracy nie zawsze jest poczucie obowigzku, lecz czesto ambicja,
che¢ zdobycia bogactwa, honoréw. Rado$¢ poznania i przyjemnosé
dziatania s tez czesto zrodtem powodzenia (Ford, Edison, Carnegie).

2. Czynne zycie winno zwieksza¢ nietylko dobra materjalne, ale
i intelektualne; przy pracy konstrukcyjnej, twaérczej, konieczng jest
wyobraznia. Gdy wyobraznia zalezna jest od woli, wtedy dziata powoli,
moze jednak improwizowac¢ niezaleznie od woli, przewidujac zaleznosci
miedzy zjawiskami przedtem nim rozumowo do nich sie dojdzie. Wy-
obraznia winna by¢ utrzymana na wodzy przez zdrowy rozsadek, o kto-
rym bedzie mowa dalej.

B Trzecim warunkiem koniecznym dla osiggniecia powodzenia
jest wiedza, nie mozna dokonywac ulepszen nie znajgc doktadnie aktu-
alnego stanu wiedzy w danej gatezi; nalezy pamieta¢, ze wszystkie
odkrycia sa oparte na zjawiskach i azeby co$ nowego odkryé, lub
zrobi¢ nalezy zna¢ doktadnie stan wiedzy i technike pracy w danej
specjalnosci. W codziennej pracy kierowniczej nie mozna liczy¢ tylko
na intuicje nie uzbrojong w wiedze. Wiedze osiggamy przez studja nau-
kowe lub tez przez bezposrednig obserwacje faktow i zjawisk.

Moznaby tu zarzucié, ze trudno jest spotka¢ cziowieka, ktéryby
posiadat i mogt potaczyé te trzy cechy; tak jest niewatpliwie, to tez
mamy stosunkowo mato kierownikéw wybitnych. Cztowiek duzej pracy
czesto zapomina o rozmys$laniu, ma us$piong wyobraznie, inny znéw
majac wyobraznie, daje sie jej unosi¢, lekcewazy wiedze i wpadaw ko-
lizje ze zdrowym sgadem. Harmonja tych cech daje nam wielkich lu-
dzi. Nie jest naszem zadaniem wskazywanie drogi do nabycia tych cech,
podkreslamy tu konieczno$¢ dla zwierzchnika ich wyrobienia i od stop-
nia doskonatos$ci jakg osiggniemy bedg w znacznej mierze zaleze¢ nasze
kwalifikacje, jako zwierzchnika.
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(6) Wyobrazmy sobie, mitodego inzyniera, ktéry z duzym za-
sobem wiedzy technicznej stangt pewnego dnia w $rodku fabryki: sty-
szy szum, hatas, widzi znajome mu maszyny w ruchu, widzi jakie$
czesci na podtodze, przechodzacych ludzi, jakie$ papiery, karty z nie-
zrozumiatemi zapisami, jest ogtuszony i zaskoczony tym gorgczkowym
ruchem; dotychczas nie spieszyt sie, na wszystko miat czas. Teraz oko-
licznos$ci zmuszajg go rozstrzygng¢ od czego ma zacza¢ swojg dzialal-
nos¢, jak pozna¢ S$rodowisko, jak pokierowaé swem postepowaniem.

Szereg koniecznych wskazéwek co do metody jego postepowania
i pokierowania swemi pracami, jak, i powierzonego mu dziatu, znaj-
dzie w Naukowej Organizaciji.

Naukowa Organizacja umozliwi mu:

1. poznanie organizmu fabrycznego, jego unerwienia, utatwi zrozumie-
nie impulséw, powodujacych te lub inng dziatalnosc,

2. oceng wagi poszczegdlnych procesdw wytwdrczych w organizmie
fabrycznym,

3. nauczy go w jaki sposdb bedzie mdgt zastosowal swojg wiedze-
techniczng dla osiagniecia skutku uzytecznego, wymaganego przez wyz-
sze kierownictwo; gdy za$ potrafi posiadane przez siebie poszczegdlne
wiadomosci potagczyé organicznie z pracg fabryki — wyzbedzie sie swej
bezradnosci,

4. nauczy go zmierzy¢ i oceni¢ jaki przebieg jest ekonomiczniejszy,
Swiadomie go wybra¢ i zastosowa¢,

5. znajdzie w naukowej organizacji metody postepowania wobec sze-
regu powtarzajgcych sie zadan, szeregu zagadnien, ktore miody inzy-
nier musi rozwigzywa¢ i dawa¢ podwladnym wigzace wskazOwki.

6. Naukowa Organizacja utatwi mu ulozenie stosunkoéw zaréwno,
poziomo w stosunku do wspotpracownikow, jak i pionowo w stosunku
do swych podwiadnych i przetozonych, a to pod katem widzenia inte-
resow produkcji,

7. Naukowa Organizacja nauczy go praw i zasad, od prawidto-
wego stosowania ktorych zalezny jest pomys$iny przebieg dziatalno$ci;
znajomos¢ tych praw uchroni go przed popetnieniem niejednego btedu;
zaznajomi go réwniez z technikg ujecia i kierowania wytwdrczoscia.

Jednym stowem za posrednictwem Nauki Organizacji i Kierow-
nictwa wchodzimy w $wiat $wiadomego kierownictwa, ktére wsparte
doswiadczeniem jest odpowiedniem polem dziatania dla fachowo przy-
gotowanego inteligentnego cztowieka.

Ten zakres wiedzy daje przewage inzynierowi nad otoczeniem,
daje moznos$¢ kierowania niem, chociaz gtéwne czynniki powodzenia,,
jak energje, wytrzymatos¢, zdrowy sad posiada niejeden robotnik,
moze i w wyzszym stopniu nawet niz miody inzynier, brak mu jednak
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-wihasnie wiedzy, a przez to samo i umiejetnosci wykorzystania swoich
zdolnosci. Nic kazdy moze zosta¢ wielkim, ale kazdy ma otwartg droge
sta¢ sie wybitnym.

Bardzo czesto spotykamy sie ze zjawiskiem, ze miody inzynier
wkrotce juz po objeciu posady jest rozgoryczony, niezadowolony, nie
moze zrozumie¢ swego zwierzchnika, nudzi go jednostajno$¢ pracy; mto-
dy inzynier nie liczy sie z tem, ze szefa mato obchodzi jego wy-
sitek, interesuje go za$ tylko wykonana praca i jej skutecznos$¢, a nie
majgc wprawy, nie majac zmystu ani wiedzy organizacyjnej, miody
inzynier nic potrafi swej pracy ulepsza¢, wykaza¢ postepdw w swej
narazie skromnej dziedzinie i przez to praca go zniecheca. Dla osiggnie-
cia dobrych wynikéw nawet w skromnej pracy potrzebna jest znajo-
mos¢ metod postepowania, okreSlenia najkrotszej i najlepszej drogi
postepowania w kazdym wypadku, oraz znajomos$¢ S$rodkow po-
mocniczych. Posiadajgc znajomo$¢ tych czynnikow tatwiej i szybciej
osigga sie wprawe i doswiadczenie, ktére dopiero decyduja o powodze-
niu.

Zanim przejdziemy do rozpatrzenia metod prawi i zasad nas inte-
resujgcych, w krdtkich stowach zaznajomimy sie z zyciem* i dziatal-
noscig twdrcow i pionieréw Naukowej Organizacji i Kierownictwa,
gdyz z ich prac mozemy otrzymac niejedng cenng dla nas wskazowke.

(7) Fryderyk Winslow Taylor (1856—1915), syn zamoznych ro-
dzicow, jako miody chtopiec odbyt z rodzicami dwuletnig podréz po
Europie. Po powrocie do Ameryki ksztatcit sie w kolegjum, ktdrego
jednak nie mogt ukonczy¢ z powodu stale pogarszajgcego sie wzroku.

Mitodzieniec 18-letni z wyrobionym
juz charakterem i pogladem na S$wiat nie
zatamat sie, lecz poszedt do terminu
w malym warsztacie mechanicznym. Po
czterech latach nauki rzemiosta, majgc 22
lata wstgpit jako zwykly robotnik do
warsztatow mechanicznych Midvale Steel
Company. Widzimy tu, ze inteligencja
i zapat do pracy potrafig przetamac nie-
przezwyciezone zdawatoby sie przeszkody.
Pracujagc wieczorami, zdawat egzaminy in-
zynierskie i, posuwajgc sie krok za kro-
kiem w hierarchji fabrycznej, majgc 35
lat opuscit Zaktady, osiggnawszy stano-

Fryderyk Winslow Taylor wisko ich gtéwnego inzyniera. Czy ta
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wytezona praca zrobita z niego maszyne-automat? — bynajmniej,
byt zaréwno Swietnym tennisistg, amatorem golfa, jak i $wietnym kon-
struktorem, wprowadzajgc szereg ulepszen, jak np. nowg konstrukcje
parowego miota. Podstawg jego karjery byta wybitna inteligencja,
badawczy umyst, nieztomna energja i stanowczo$¢ w osigganiu raz
wytknietego sobie celu. Jego analityczny umyst zauwazyt caty szereg
faktow i zjawisk w zyciu fabryki, w przebiegu produkcji, ktére byty
zaprzeczeniem zdrowego sadu, a ktoére trwaty dzieki tradycji i niezro-
zumieniu szkody, jaka ten stan stwarzat, jak dla przedsiebiorcy, tak
i dla robotnika; ta spostrzegawczo$¢ daje impuls do jego prac orga-
nizacyjnych.

Przedewszystkiem zwrocit on uwage na kolosalne marnotrawstwo-
czasu i zajat sie badaniem i obliczeniem czasu potrzebnego dla wyko-
nania roboty. Przyszedt do przekonania, ze normujgc wysitek mozna
wykonaé znacznie wiekszg robote, ale przy zachowaniu pewnych wa-
runkow pracy.

Nieporzadek, nieodpowiednie obcigzenie maszyn, niewlasciwe na-
rzedzia w reku robotnika, nieumiejetnos¢ radzenia sobie w poszcze-
gélnych wypadkach, brak przewidywania, nieodpowiedni dobdr ludzi
dla poszczegOlnych prac, nieodpowiedni sposoéb wynagradzania, to sa
gtowne przyczyny stabej wydajnosci a w rezultacie i wrogich stosun-
kéw' pomiedzy robotnikiem i przedsiebiorcg. Taylor dokonat epokowej
zmiany poglagdéw, udowodnit mianowicie, ze mozna pogodzi¢ dobre-
zarobki robotnika z powodzeniem przedsiebiorstwa i ze nalezy szukaé
brakéw i strat przedewszystkiem w nieodpowiedniem Kkierownictwie
przedsiebiorstwa. Systematyczne badania przebiegu kazdej roboty, ba-
dania procesow wytworczych — sg niewyczerpanem zrédiem ulepszen
i osiggniecia w pracy poziomu dotychczas niespotykanego.

Metode swoich prac i rezultaty swoich spostrzezen ogtosit Taylor
w pracach: ,Uwagi o pasach transmisyjnych” (1893 r.), ,,System plac
od sztuki" (1895), ,Skrawanie metali" oraz dla nas moze w najcie-
kawszej pracy ,Zarzadzanie warsztatem wytwo6rczym" (Shop manage-
ment — 1903 r.). Ten moment mozna uwaza¢ jako pierwszy etap
powstania naukowej organizacji i naukowego Kkierownictwa.

Oczywiscie nie mogt jeden cztowiek, nawet z plejadg swoich ucz-
niow i pomocnikow (Barth, Gilbreth, Thomson, L. Brandeis, Emer-
son iinn.)wyczerpa¢ tego zagadnienia. Do dnia dzisiejszego, pomimo
pracy tysiecy juz ludzi i placowek, nie jesteSmy jeszcze u kresu, ale
Taylor dzieki swojemu zdrowemu sadowi, analitycznemu umystowi
i olbrzymiemu dosSwiadczeniu i, co moze najwazniejsze, prawidiowo,
obranej metodzie badan dat trwate fundamenty nauce i popchnat
ja na wiasciwe tory.
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Po wyjsciu z Midvale Steel Co. i krotkiej pracy w Manufactu-
ring lvestment Co. Taylor oddat sie pracy doradczej i apostolstwu
swoich idei, propagandzie swoich metod i zasad, ktore, jak stusznie
mniemat, doprowadzi¢ muszg do wielkiego rozwoju.

Lata wojny liczy¢ nalezy podwojnie, a nawet potréjnie, tak tez
jest i w organizacji, przez lata wojny naukowa organizacja przenikneta
we wszystkie komorki zycia gospodarczego, nauczyliSmy sie jg stoso-
waé, coraz wiecej uczymy sie jg rozumieé. Z dzietami Taylora dzieje
sie to, co zwykle ma miejsce z ideami pionierow, ze dopiero po ja-
kim$ czasie, po zdobyciu pewnego doswiadczenia, stajg sie one zrozu-
mialsze, blizsze i ciggle wracamy do jego publikacji, znajdujgc tam
coraz to nowe mysli i tematy, ktére odrazu nie przyciggnety naszej
uwagi.

Byt to wielki charakter i ideowy apostot; gdy H. Le Chatelier
rozpoczat popularyzowac¢ jego metody we Francji i zwrocit Taylorowi
uwage, ze system jego zostanie wprowadzony w czyn pod imieniem
inzynierow, ktérzy go zastosujg, otrzymat nastepujacag odpowiedz:
»,nie pragne niczego wiecej, chodzi tylko o rozszerzenie moich pomy-
stow, jest zatem rzeczg obojetng pod jakg postacig dzia¢ sie to
bedzie".

(8) Karol Adamiecki (1866—1933) ukonczyt gimnazjum w to-

dzi, nastepnie Technologiczny Instytut w Petersburgu, ktory byt wow-
czas jedyng wyzszg uczelnig technologiczng.

Praktyczng dziatalnos¢ roz-

poczat w walcowniach, najpierw

w Hucie Bankowej, nastepnie w

walcowni rur w Jekaterynosta-

wiu. W tym okresie dokonat sze-

regu badan naukowych nad wy-

trzymatoscig i deformacja blach

przy walcowaniu, badan nad

rdzewieniem blachy dachowej i

innych, a przedewszystkiem prze-

prowadzit analize pracy walcow-

ni (juz wtedy opartszy ja na

chronometrazu). Prace te dawaly

mu sposobno$¢ wyciagniecia daleko idgcych wnioskow i stworzenia

metod uzgodnienia pracy zespolonej, ktorej klasycznym przyktadem

jest walcownia, gdzie praca czlowieka, walcdw i piecéw Scisle

sie zazebiajg. Praca ta juz wtedy oparta na analityczno-doSwiad-

czalnej metodzie data mozno$¢ wprowadzenia zmian i przebudowy

14



walcowni, podnoszac znakomicie jej wydajnos¢. W tym czasie powstaty
znane harmonogramy, wykryta zostata zalezno$¢ i warunki pracy ze-
spolonej — zostato odkryte prawo harmonji. Jak szerokie zastosowa-
nie majag harmonogramy ilustruje fakt, ze K- Adamiecki zastosowat
je pewnego razu do ujecia akcji teatralnej, uzgadniajagc wykreslnie
czynnos$ci kazdego artysty i pomocnikéw scenicznych.

W roku 1903 ogtosit Karol Adamiecki swe pierwsze prace o pra-
wie harmonji i rezultaty swych badan w walcowni.

Nastepnie pracowat w zaktadach ceramicznych i w tej dziedzinie
zostawit po sobie caty szereg prac nad piecami, suszarniami i t. p.

Po wojnie objat K. Adamiecki katedre naukowej organizacji w Po-
litechnice Warszawskiej i stanowisko Dyrektora Instytutu N. O., kto-
rego byt gtéwnym wspdhworcg. Czas ten poswiecit pracom nad two-
rzeniem catoksztattu nauki organizacji i kierownictwa, prace te nie-
stety zostaty przerwane jego przedwczesng $miercig.

Przeprowadzone badania nad istotg kosztéw wiasnych wysuneto
w rezultacie, na czoto nauki organizacji prawo optymalnej produkcji
i pojecie ekonomicznej charakterystyki pracujagcych organéw. Zastana-
wial sie profesor nad zagadnieniem jednosci rozkazodawstwa i jezeli
Fr. Taylor znaczenie tego zagadnienia <ylko lekko podkreslit, Fayol za$
rozwingt i wysunagt jedno$¢ rozkazodawstwa jako zasade organizacji
to K- Adamiecki w swych rozwazaniach starat sie udowodni¢, ze jest
to podstawowe prawo kierownictwa.

W Instytucie N. O. rozwingt skuteczng dziatalno$¢ wydawniczg
w dziedzinie naukowej organizacji i jezeli obecnie N. O. jest u nas
szeroko stosowang i coraz wiecej rozumiang to jest w tem lwia czesc
zastug K- Adamieckiego, ktéry poza naukowg praca wiozyt duzo bez-
interesownej pracy i zapalu w propagande metod i zasad Naukowej
Organizaciji.

W uznaniu jego zastug, potozonych dla tej nauki nietylko w Pol-
sce ale na terenie miedzynarodowym, V Zjazd Naukowej Organizacji
w Amsterdamie przyznat Mu najwyzszg naukowg odznake ,Plague
d'or".

,(9) Henry Le Chatelier (ur. 1850) zajmuje wsrod pionierow Nau-
kowej Organizacji odrebne miejsce. Cztowiek wielkiej nauki nietylko
Scistej, lecz réwniez przemystowej. Majac za sobg szereg prac i odkry¢
w dziedzinie naukowej, w dziedzinie metalografji, metalurgji, ceramiki,
materjatow wybuchowych i t. p. zwrocit specjalng uwage na meto-
de analityczno-doswiadczalng, ktérg stusznie uwaza za nieodigczng
podstawowg czes¢ skltadowg nauki organizacji. Zamitowanie jego do
samodzielnych naukowych badan sprawito, ze zetkngwszy sie z praca-
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mi Taylora w 1904 roku staje sie jego goragcym nietylko propagato-
rem we Francji i Europie, ale interpretatorem, mato tego wprost
koniecznem dopetnieniem, bo majac filozoficzno - przyrodnicze wy-
ksztatcenie dat przejrzystg filozofje systemu Taylora i znakomicie sie
przyczynit do wyjasnienia i spopularyzowania Nauki Organizacji i Kie-
rownictwa.

" La Chatelier zwrocit uwage na ko-
niecznos$¢ reformy szkolnictwa zawodowego,
ktére zbyt duzo czasu posSwiecato opisom
i zaznajomieniu sie z wynikami juz osig-
gnietemi, a zbyt mato metodom, jakiemi
te wyniki byly osiagniete. Wychowanek
politechniki francuskiej jego zdaniem byt
zdolnym do ogdlnego zarzadzenia, jedna-
kowoz brak byto inzynierow zdatnych do
faktycznego kierownictwa warsztatami.

Poglady jego, tyle lat juz szeroko
znane, nie osiagnety do dzi$§ powszechnego
zastosowania w programach wyzszych u-
czelni. Pozwolimy sobie przytoczy¢ tu waz-
Henry Le Chatelier niejsze myéli:

,Obecnie stoimy przed nowym etapem — mamy przejs¢ od prze-
mystu empirycznego do przemystu naukowego, a to wymaga nowej
formacji personelu kierujgcego”. ,Szkota powinna wiec zapoznawac
nas nietylko ze zdobyczami wiedzy, ale réwniez z metodami pracy twor-
cow nauki". ,Trzeba studentom naszych wyzszych szkét technicznych
zaszczepi¢ zmyst naukowy, trzeba naszych przysztych kierownikow
przemystu natchng¢ wiarg w nauke i zapozna¢ przedewszystkiem z me-
toda naukowg".

Poglady jego, ktdre staly sie podstawami w N. O. zebral prof.
K. Adamiecki i wydat pod tytutem ,Filozofja systemu Taylora". Zna-
jomos¢ tresci tej ksigzki jest niezbedna dla inzyniera.

(10) Henryk Fayol (1841—1925) pracowat w gdrnictwie i dzieki
swoim zdolnosciom administracyjnym i energji szybko zajmowat coraz
wyzsze stanowiska w przedsiebiorstwach gorniczych. Pracowat duzo
naukowo, prowadzit badania geologiczne, badania nad faung i florg
wykopaliskowg, zgromadzit duze zbiory roslin i zwierzat wykopali-
skowych. Poza tem byt pierwszorzednym administratorem i organi-
zatorem zycia praktycznego i pracy w gdrnictwie. Nastepnie przeszedt
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do dziatalnosci pedagogicznej, byt profesorem Wyzszej Szkoly Handlo-
wej i prowadzit caly szereg prac organizacyjnych w administracji
panstwowej.

Henryk Fayol wydat ksigzke ,,Administration-industrielle et gene-
rale", w ktorej ujat zasady kierownictwa administracyjnego i dat sze-
reg wskazowek, ktore byty dalszym rozwinieciem zasad kierownictwa.

Henryk Fayol

»W przedsiebiorstwach wszelkiego rodzaju, najwazniejszem uzdol-
nieniem funkejonarjuszy nizszych jest uzdolnienie zawodowe — uzdol-
nieniem za$ zasadniczem kierownikéw jest uzdolnienie administracyjne,
wyszkolenie wytgcznie techniczne nie odpowiada potrzebom ogdélnym
przedsiebiorstw przemystowych".

Zasady naukowej organizacji, o ktorych mowiliSmy poprzednio,
postuzyty za podstawe dla Fayola w ujeciu jego pogladéw na zadania
administracyjne. Jego ksigzka jest ksigzka klasyczng w tej dziedzinie
wiedzy organizacyjnej.



(11) Przegladajgc biografje tych czterech uczonych, widzimy, ze
pracowali oni w réznych dziedzinach. Fr. Taylor badat prace indywi-
dualng w przemysle metalowym i skrawanie metali, K. Adamiecki pra-
ce zespotowg w walcownictwie i szukat podstaw naukowych w organi-
zacji, Le Chatelier opracowat filozofje organizacji, opierajagc sie na
rezultatach dziatalnosci Taylora, H. Fayol sieggt do uporzadkowania
poje¢ w dziedzinie administracji i kierownictwa. Kazdy, z nich osiga-
gnat wybitne rezultaty praktyczne, dla tego, ze postugiwat sie metodg
analityczno - doswiadczalng, kazdy potrafit stworzy¢ konstrukcyjna
teorje wyjasniajgca nam podstawowe cechy tej czy innej strony dzia-
falnosci. Zostato wyjasnione i ustalone, ze wszedzie i w kazdej dzie-
dzinie dziatalnosci zasady i prawa podstawowe rzadzace dziatalnoscig
sg jednakowe.
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METODY

(12) Jak juz moéwiliSmy, Organizacja i Kierownictwo ma cele eko-
nomiczne, bada i wskazuje, jakg droga osiggna¢ pozadany wynik uzy-
teczny, w danej dziatalnosci. Zrozumiatem jest, ze do tego celu mozna
dojs¢ tylko droga badania spotykanych zjawisk, przez poznawanie
praw zalezno$ci pomiedzy wchodzacemi w gre przyczynami i skutka-
mi, oraz poznawanie i wiasciwe ocenianie srodkdw dziatania. Badania
te i poznawanie winno odbywac sie systematycznie za pomocg metod
naukowych nietylko dlatego, ze takie jest zdanie uczonych, lecz dla-
tego, ze faktycznie droga ta najpredzej prowadzi do odkrycia i usta-
lenia potrzebnych nam danych, a z tego tez powodu jest ona i naj-
tanszg.

Ludzkos¢ dokonata w ubiegtych wiekach niejednego wielkiego
czynu w dziedzinie organizacji, nie byta jednak w stanie przy o6wcze-
snym poziomie wiedzy stworzy¢ nauki ,,Organizacji”, tak jak nie mogta
przed ustaleniem wogole metod naukowych wyj$¢ poza obreb alchemji
i astrologji, a wejs¢ w granice chemiji i astronomji; na przeszkodzie
stata nieznajomo$¢ praw przyrody w dziedzinach tych dziatajgcych
i nieznajomo$¢ metod naukowych, ktére dajg moznos¢, bez przypad-
kowosci, idac systematycznie krok za krokiem uswiadamiaé sobie jedno
prawo za drugim jak i ich wzajemng zalezno$¢ a wreszcie zbudowaé
catos¢ danej nauki.

Pierwsze podwaliny Nauki Organizacji znajdujemy u A. Smith'a
(*1790), tworcy nowoczesnej ekonomii, ktéry pierwszy sformutowat
prawo podziatu pracy, lecz i on dotknagt tylko jednego fragmentu
a w dalszych swoich rozumowaniach poszedt drogg myslowej spekulacji.

A. Smith twierdzit, ze bogactwo narodow osigga sie przez umie-
jetng organizacje pracy, praca za§ woOwczas jest wydatng, gdy od-
powiada 2 zasadniczym zatozeniom t. j. o ile jest wolna i zorgani-
zowana. Wolnos$¢ pracy pojmowat Smith jako niczem nienaruszony inte-
res osobisty jednostki, ktéra podejmuje jakgkolwiek dziatalno$¢ w imie
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interesu witasnego i zysku osobistego. Drugim warunkiem jaki Smith
stawia dla wydajnej pracy jest, ze praca winna by¢ zorganizowang
i przytacza jako przyktad takiej organizacji produkcje szpilek: jezeli
10-ciu robotnikéw bedzie wykonywac kazdy szpilke w catosci, to nie
duzo zrobig, jezeli praca ta bedzie podzielona i kazdy z nich bedzie
wykonywat tylko jedng czes$¢, to wydajnos¢ pracy bedzie znacznie wie-
ksza przytem samem zuzyciu czasu i wysitku robotnikdw; dalej da-
jac sie powodowa¢ wybujatej wyobrazni snuje apriorystyczne marzenia,
ze kazdy narod winien sie specjalizowaé, ze tego rodzaju specjalizacja
wywota wymiane miedzynarodowa, co w rezultacie doprowadzi do
wielkiej asocjacji ludéw i t. d.

Drugi mysliciel Charles Fourier (*1837), ojciec duchowy ru-
chu spoétdzielczego zostawit nam prace. ,,Organisation du travail*“, gdzie
utrzymuje, ze praca moze by¢é mniej lub wiecej pociggajagca w zalez-
nosci od czasu w jakim jest wykonywana i zmiany samego rodzaju
pracy. Ten wielki mysliciel podaje swoje apriorystyczne zatozenia, o re-
organizacji spoteczenstwa w nastepujacy sposOb: uwaza, ze najlepszg
droga do uszcze$liwienia spoteczenstwa jest podzielenie spoteczerstwa
na grupy, falangi, w ktérych cztowiek bedzie posSwiecat pracy fizycznej
4 godz. na dobe, 4 godz. pracy naukowej i t. p. bedzie sie zajmowat
przemystem, pozniej przejdzie do ogrodnictwa, pbézniej do pracy nau-
kowej i t. d. Podobne koncepcje nie oparte na badaniu i nie potwier-
dzone doswiadczeniem, nie maja nic wspélnego z nauka. Whnioski na
przyszto$¢ nieoparte na doswiadczeniu z przesztosci beda zawsze ztudne
i nie moga by¢ uwazane za naukowe.

Fr. Taylor, K. Adamiecki, Le Chatelier, H. Fayol pod koniec
XIX i w poczatku biezacego stulecia zastosowali do badan tej inte-
resujgcej nas obecnie dziedziny metody naukowe i zaczeli wigza¢ zja-
wiska pozornie przypadkowe w logiczny i ciggty tancuch, przez co
dali moznos$¢ studjowania i $wiadomego stosowania tych zasad wzyciu.

Byli wprawdzie, pomimo nieznajomos$ci podstaw naukowych wiel-
kiemi organizatorami zaréwno Napoleon jak i Rockfeller, Carnegie
i inni. ktorzy rozpoczeli swojg karjere nadzwyczaj skromnie, lecz stali
sie stawnymi, miljarderami, lub wielkiemi filantropami ludzkosci,' dzie-
ki wybitnym cechom charakteru i umystu, to tez zrozumiatem jest, ze
nastepnie wybitnie popierali oni nauke i badania naukowe, zrozu
miawszy ich potezne znaczenie w zyciowej walce.

(13) Zadaniem nauki jest znalezienie i poznawanie praw, rzgdzacych
zjawiskami martwej i zywej przyrody, a io w celu zbudowania teore
tycznego systemu poje¢, ktoryby w sposdb mozliwie najprostszy pozwo
lit nam poznawac prawde, t. zn. orjentowac sie w Swiecie rzeczywistym.
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Jezeli je poznamy, jezeli zrozumiemy stosunki, tgczgce zjawiska
w danej dziedzinie, jezeli poznamy znaczenie i przeznaczenie kazdego
nawet matego potaczenia na tablicy rozdzielczej danej dziedziny wiedzy,-
mozemy, wigczajac te lub inng linje, te lub inne przyczyny, dowolnie
kierowaé¢ i uruchomi¢ z calg pewnoscig te czesci mechanizmow lub
zjawisk, ktore sg nam potrzebne.

Mozliwos¢ powtarzania dowolnej ilosci razy doswiadczen polega
przedewszystkiem na istnieniu przyczynowosci (determinizm); wszelka
dziatalno$¢ ekonomiczna zbiorowa, wszelkie zjawiska przyrody, podlega-
ja wewnetrznej zaleznos$ci, sg od siebie uzaleznione i potgczone pew-
nemi stosunkami, ktére nazywamy prawami regulujacemi ich dziatal-
nps¢. Stosunki te moga by¢ wyrazone, jako funkcje wchodzacych
w gre zjawisk, ktore mogg by¢ zmiennemi niezaleznemi, lub tez z kolei
emogg by¢ znowu funkcjg innych czynnikéw. Zadaniem nauki jest
poznanie tych funkcji, ujecie tych zaleznosSci mozliwie w matematyczny
wyraz, okreslenie ich parametrow, jednem stowem zdefinjowanie tych
zalezno$ci. Znajomos$¢ tych stosunkoéw pozwala okreslic wielkosci kaz-
dego z interesujgcych nas czynnikéw i znalez¢ takie, przy ktérych
mozna otrzymac¢ pozadany wynik.

Doswiadczenie zyciowe uczy nas, ze istnieje prawo przyczynowosci,
CO wszyscy uznajg wprawdzie w teorji, jednak bardzo czesto za-
poznajg w zyciu codziennem. Czesto styszymy zdanie ,jako$ tam be-
dzie" -- powiedzenie takie jest to zaprzeczeniem prawa przyczynowosci;
przystowie ,Nie Swieci garnki lepig" tez nie Swiadczy o zrozumieniu
prawa przyczynowosci, gdyby garnki lepili tylko garncarze, o ile by
byto mniej marnotrawstwa i mitregi czasu. ,,Cztowiek strzela, Pan Bdg
kule nosi" wyraz madrosci narodu Zzle interpretowany przez rdéznych
nieukdw i leniuchéw w tym sensie, ze nie warto porzadnie pracowac
gdyz i tak nie wiadomo co z tego wyniknie.

Potezne znaczenie nauki tlumaczy zwigzek pomiedzy jej nadzwy-
czajnym rozwojem ostatnich lat i szybkim rozkwitem przemystu, ktory
dopiero $ladem nauki mogt sie rozwija¢. Le Chatelier w nastepuja-
cych stowach wyjasnia znaczenie nauki przemystowej: ,W istocie swej
nauka przemystowa nie rozni sie od zwyktej nauki, ale stanowi o cat-
kowitym jej rozwoju. Nauka przemystowa, zamiast tego, by sie zaj-
mowa¢ wytgcznie ciatami rzadkiemi, skupia swe wysitki na ciatach
czesciej stosowanych lub takich, o ktérych sadzi¢ mozna, ze dadza sie
zastosowac¢ w bliskiej przysztosci. Pozatem nauka przemystowa, nie za-
niedbujac metody analitycznej, tak waznej dla systematycznego rozwoju
naszej wiedzy, uzupeinia jg przegladem syntetycznym, w ktérem wza-
jemne zaleznos$ci zjawisk nie sg juz ugrupowane wedtug analogji lecz,
przeciwnie, sg zebrane dokota przedmiotéw materjalnych i realnych
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przejawdw, do ktérych w istocie nalezag. Te ugrupowania wykonywane
sa w ten sposob, ze poswiecajg kazdemu czynnikowi elementarnemu
uwage proporcjonalng do jego waznosci".

Dla nauk empirycznych, do ktérych nalezy i Organizacja i Kie-
rownictwo typowa jest metoda indukcyjna.

Majac zbada¢ pewne zjawisko:
1. poddajemy je bezstronnej obserwacji, analizie i krytyce, nawet te,
ktére na pierwszy rzut oka wydajg sie najprostszymi; daje nam to
pierwsze pojecie o zjawisku;
2. nastepnie wytwarzamy sobie og6lny obraz na podstawie faczenia
zaobserwowanych zjawisk; tgczac zjawiska pozostajagce wzgledem siebie
W pewnym przyczynowym zwigzku, stawiamy hipoteze, stawiamy wnioski.

3. Przypuszczenia nasze sprawdzamy, kontrolujemy przez przepro-
wadzenie doswiadczen, specjalnych obserwacji, lub poréwnan; pozwala
to nam ustali¢ zwigzki jakosciowe i iloSciowe, zachodzace pomiedzy
obserwowanemi zjawiskami i stworzy¢ nowg konstrukcje.

4. Rezultaty obserwacji i doSwiadczen ujmujemy liczbowo co pozwala
nam szacowa zjawiska i wyprowadza¢ coraz dalsze wnioski i znako-
micie pomnaza nasze wiadomosci.

Cztowiek rozsadku, zanim co$ postanowi, zanim wybierze droge,
dla osiggniecia swego celu, bada mozliwosci i $rodki ktéremi dysponu-
je, utopista za$, zapaliwszy sie zgéry do powzietej mysli, dazac do
celu niedajgcego sie osiggna¢ marnuje jedynie swe sity i $rodki.

(14) Analiza jest tg metodg naukowg na Kktérej oparta jest
Naukowa O. i K. Chcac przeprowadzaé samodzielne studja nad spo-
tykanemi zagadnieniami, musimy doktadnie poznac i stosowa¢ naukowe
metody badan. W codziennem zyciu, w biezacej pracy technicznej po-
sitkujemy sie rezultatami juz przeprowadzonych badan, i gotowemi
formutami, lecz stosujgc je czestokro¢ bezkrytycznie, wpadamy w rutyne
i przez to niejedno zjawisko uchodzi naszej uwadze. ROznica miedzy
N. O. i K, a starszemi naukami polega na tem, ze N. O. jako
dziedzini mitoda posiada mato ustalonych danych pomocniczych; stale
trzeba rozwigzywaé szereg zadan stawianych przez przebieg produkciji,
wraca¢ do badan podstawowych, stale sprawdza¢ zrobione juz doswiad-
czenia, uwzgledniajagc nowe warunki i zmieniajacg sie wymagang do-
ktadno$¢; pracujagc w tej dziedzinie stajemy stale wobec nowych za-
gadnien, wobec nowych proceséw twdérczych. Z powyzszych przyczyn
musimy przy studjowaniu wskazan Naukowej Organizacji poswiecic¢
specjalng uwage metodom postepowania.

Gdy w swoich naukowych badaniach poznamy i uwzglednimy
wszystkie warunki przebiegu danego zjawiska, uwazamy, ze badania zo-
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staly.przeprowadzone skutecznie; przebieg powyzszy mozemy odtworzy¢
dowolng ilo$¢ razy, i to jest zasadniczg réznicg w poréwnaniu z przy-
padkowemi obserwacjami. tatwo powiedzie¢ ,uwzgledni¢ wszystkie
warunki przebiegu danego zjawiska", nawet napozo6r proste zjawisko
jest czesto funkcjg tylu zmiennych, ze umyst nie jest w stanie objgc
jednoczes$nie catosci i dlatego Kartezjusz (— 1650), ojciec analitycz-
nej metody, wskazat, ze kazdg trudno$¢ nalezy podzieli¢ na tyle czastek
na ile sie da, a to w celu latwiejszego pokonania trudnego zadania,
przez badanie poszczegdlnych elementéw danego zjawiska.

Majac zbada¢ pewne zagadnienie A, dzielimy je na szereg istot-
nych poszczego6lnych elementow I, I, Il i t. d. i badamy je ko-
lejno (fig 1 rys. 1). Azeby moc podzieli¢ zagadnienie A na elementy:
1. przedewszystkiem musimy ustali¢ $cisle okreslony cel badania,
w zwiazku z tem musimy okresli¢ jaka grupe cech chcemy zbadac;
w czem bedzie nam pomocne nasze doswiadczenie i zdrowy sad, 2. na-
stepnie musimy je podzieli€ na elementy niezalezne, zmiana ktérych
nie wywiera wpltywu na pozostate elementy.

Jezeli mamy zbada¢ lokomotywe, to podzielenie jej na przednig
cze$¢, srodkowsq i tylng wydaje sie nielogiczne, jednakowoz, jezeli ce-
lem tego podziatu bedzie zbadanie optywowych form tych czesci loko-
motywy, podobny podzial bedzie stusznym.

Jezeli chcemy np. zbadaé czynniki od ktérych zalezy jako$¢ ognio-
trwatych cegiet, to na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze nalezatoby
zbada¢ nastepujgce cechy: topliwos¢, wytrzymato$¢ mechaniczng, po-
rowato$¢ i t. p., jednakowoz cechy te sa zwigzane miedzy sobg pew-
ng zaleznoscig. Czynnikami zmiennemi, elementarnemi, ktére mozna
uwaza¢ za niezalezne bedg w tym wypadku: sktad chemiczny, skiad
granulometryczny, gesto$¢ zaformowanej gliny, temperatury i czas wy-

palania.

Majac zjawisko A podzielone na elementy I, II, 1l it d. Kkie-
rujemy sie nastepujacemi wskazéwkami:

1. wybieramy przedmiot badania np. element | albo Ill, w za-
leznosci od specyficznych warunkéw. Rozpoczynamy niekoniecznie od
elementu 1, ktéry ma najwiekszy wplyw iloSciowy i jakoSciowy na
zjawisko A, dlatego, ze moze wymaga¢ diugotrwatych i zmudnych ba-
dan; mozemy zacza¢ od elementu Ill, ktory bedac tatwym i mniej

skomplikowanym pozwoli szybko przeprowadzi¢ badania i osiggnaé
chociaz mniejszy ale niezwtoczny rezultat, co ze wzgledéw taktycznych
jest czestokro¢ wskazanem.

2. wyszczeg6lniamy wszystkie przyczyny, ktére zdaniem naszem
moga wpltywa¢ na zmiane badanego elementu, oznaczamy je Kkolej-
no: a, b, ¢, d, i t. a. kr.zdg z nich opisujemy doktadnie, azeby prze-
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prowadzajac badania zdawac sobie zawsze doktadnie sprawe z zakresu
naszego badania.

3. trzecig naszg czynnoscig bedzie uszeregowanie tych przyczyn
wedtug waznosci i ich wplywu na element I; w naszym wypadku
bedziemy mieli np. kolejno$¢ d, b, a, C (Fig. 1, rys. 2).

A

4. Okresliwszy kolejnos¢ eksperymentowania lub analitycznego ba-
dania przystepujemy do wiasciwego badania. Bierzemy pod uwage jedng
z przyczyn n. p. ,,d“ i badamy jakie s zaleznosSci pomiedzy zmianami
w ,,d“ i elementem |, przeprowadzamy szereg zmian dv d2dA
i t. d., ktére wykaza swdj wptyw na | w postaci /It f2= /3. Na-
lezy zwréci¢ pilng uwage na to, czy jest zachowany warunek, o kto-
rym juz wspominaliSmy t.j. zachowanie niezmienno$ci innych przyczyn
a, b, ¢, i t d. przy zmianach dxd.2dy Czesto spotykamy sie
z btednem pojeciem, ze zmieniajgc jednoczesnie pare zmiennych szyb-
ciej osiggamy rezultat.

Okresliwszy wptyw zmiany przyczyny ,d* na element | mozemy
zalezno$¢ te wyrazi¢ graficznie (fig. 1, rys 3) lub tez ujgé algebraicznie
w formie funkcji / = f (d) mNa podstawie czy to graficznego, czy
tez algebraicznego ujecia mozemy okresli€ maxima i minima wplywu
poszczegOlnych przyczyn na dany element, a nastepnie i wplyw wszy-
stkich f (dn), f (bn) i t. d. jednocze$nie na element I, okreslajac
jego maximalne lub minimalne znaczenia.
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5. Postepujgc w ten sposéb dalej badamy wplyw roznych przy-
czyn na element II, Il i t. d. zanim nie otrzymamy peitnego obrazu
wplywéw réznych czynnikow na zjawisko , A“.

Naprzyktad chcac zbada¢ zaleznosci pomiedzy T temper, gazu
P — jego cisnieniem, M — masg i V — objetoscig, zmieniamy tempe-
rature i przy niezmienionych P i M otrzymujemy zaleznosci T\ Px
MIVI, T2PIM1V2T.APXMIVA\ L d. i z tego wyprowadzamy formute
zaleznosci, gdyz malo jest wykaza¢ zalezno$¢, nalezy jeszcze wy-
kry¢ jaka to jest zaleznosc.

(15) Formuty fizyki i chemji nieorganicznej sg stosunkowo proste,
chemji organicznej s juz wiecej skomplikowane, formuty za$ ustala-
jace zaleznosci w ekonomicznem dziataniu z powodu wielu zmien-
nych, bedacych skiadnikami zjawiska zaliczane sa do bardziej zto-
zonych.

Nie bedziemy przytacza¢ formuty ustalonej przez Taylora dla ,ty-
powej" szybkosci skrawania, t. j. takiej, przy ktérej ndéz tepi sie
w ciggu 20 min., a ktéra sktada sie z kilkunastu wyrazéw algebraicz-
nych, ale dla przyktadu przytoczymy formute ustalajagcg zalezno$¢ po-
miedzy czasem (T) przekopania jednostki objetosci — ziemi, czasem
zrzucenia ziemi (t) z topaty, objetoscig topaty (L) napetnienia topaty
(s) i odpoczynku (P).

T=(s-\-t)  (1-¢P)

Przy studjach podstawowych z dziedziny Organizacji konieczng jest
oczywiscie umiejetnos¢ mierzenia, okreslenia algebraicznego zaleznosci
pomiedzy elementami badanego zjawiska i ustalenia granic jego wahan,
jako funkcji szeregu zmiennych czynnikéw, w codziennej jednak prak-
tyce przemystowej rzadko spotykamy konieczno$¢ podobnych skompli-
kowanych obliczen, wymagajg one bowiem specjalnego przygotowania.

Badania zasadnicze i wyczerpujace wszystkie mozliwosci pewnego
zagadnienia sg bardzo zmudne i w zwyklych warunkach fabrycznych
wymagajg wiele czasu. Taylor ustalit 12 zmiennych od ktdérych zalezy
ilos¢ skrawanych widréw i okre$lit znaczenie i wptyw tych zmiennych
dla ustalenia najlepszych rezultatéw przy najmniejszym naktadzie pracy
i kosztow, praca ta trwatla okoto 25 lat, ale juz w pierwszych latach
swej pracy otrzymat szereg b. waznych i korzystnych danych. Na
badanie pracy paséw posSwiecit Taylor 8 lat. Do tak zmudnych
i dtugotrwalych badar trzeba mie¢ specjalne zamitowanie i przygoto-
wanie.

Nas bedg interesowaé pomiary prostsze a najczesciej pomiary
porébwnawcze
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Najmniej pewnym sposobem mierzenia jest szacowanie na oko,
stopien jednak doktadnosci zwieksza sie w miare doswiadczenia. Gdy
nie mozemy zmierzy¢ wszystkich w gre wchodzacych zmiennych, postu-
gujemy sie doswiadczeniem, o ile jednak istnieje mozliwos¢ Scistego
mierzenia, zawsze nalezy jg zastosowac, gdyz w ten sposOb uniezalez-
niamy sie od przypadku.

Nauka Organizacji i Kierownictwa, poza metrycznemi jednost-
kami pomiarowemi uktadu C. S. O., ma swojg skale — koszt wta-
sny, ktéry charakteryzuje stan i wyniki jej stosowania; wszelka dziatal-
no$¢é, wszelka produkcja opierajg sie na pojeciu kosztéw wiasnych.
Najwyzszy skutek uzyteczny stale wskazywany przez nas jako miara
N. O. znajduje swoj wyraz w kosztach wiasnych, one sg tym mier-
nikiem, ktory daje nam pojecie o stanie i pracy danego organizmu
czy uktadu w poréwnaniu z jakagkolwiek podobng dziatalnoscig. Czy
bedzie nam chodzito o wydajno$¢ pracy, zuzycie materjatu, wykorzy-
stanie czasu i sit zawsze charakterystycznem bedzie wysoko$¢ kosztow
zuzytych S$rodkow, w stosunku do osiggnietego rezultatu.

(16) Dziatalno$¢ ludzkg z punktu widzenia skutku uzytecznego
nalezy bada¢ podobnie, jak badamy prace maszyn i ich skutek uzy-
teczny. Jezeli oznaczymy mozliwosci, czy to wyznaczone w jednostkach
energetycznych, czy tez w walucie przez wyraz Ee, ktéry wyraza row-
niez pierwotny stan energji potencjalnej zawartej w duchowych i ma-
terjalnych elementach naszych S$rodkdw dziatania, a rezultat dziatal-
nosci przez R, to stosunek R/Ee okresli nam sprawno$¢ przebiegu
danej dziatalnosci i da wskazéwki co do wysokosci kosztow potrzebnych
dla przeprowadzenia danej dziatalnosci.

Rezultat ,,R“ moze ulega¢ rowniez dalszym przemianom, lub
tez w swej koncowej formie moze by¢ zuzywany. Przez ,,R*“ rozumiemy
pewng forme koncowa energji, lub wartosci ktére moga by¢ rowniez
punktem wyjscia dla dalszych przemian. Dazeniem naszem bedzie, aby
ten rezultat w istniejgcych warunkach byt wzorcowym, co, praktycznie
biorgc, pokrywa sie z maksymalnym jego stanem. Jezeli bedziemy roz-
patrywa¢ R z punktu widzenia stosunku jego do Ee, to wiemy,
ze R nie moze by¢ réwne Be najogolniej biorgc mozemy stosunek ten
uja¢ w nastepujagcym wzorze:

Ee= R —+$Sn-j- Su—+Sm

W powyzszym wzorze, Su oznacza straty nieuniknione zwigzane
z dang dziatalnoscig, Su oznacza straty nieuniknione w danych warun-
kach, lecz dajgce sie unikna¢ w innych warunkach, Sm — marnotraw-
stwo.
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Rezultat idealny Ri = R -j- Su -j- Sm bedzie odpowiadat wzor-
cowi idealnemu — Wi\ w tym wypadku unikamy strat Sm i Su.
przytaczajac ich przypuszczalne rownowartosci do R i otrzymujemy Ri.
Gdy dziatalno$¢ osiaga rezultat Rw ~ R-\- Sm nazywamy odpowiedni
mu wzorzec wzglednym — Ww. Ustala sie czesto $wiadomie wzorzec
wzgledny przejsciowy Wp w tych wypadkach, gdy nie da sie z roz-
nych powodéw catkowicie usung¢ marnotrawstwa; Wp odpowiada

Rp = R-J-Smin

17) Oczywiscie, ze wzorce tak jak i wysoko$¢ rezultatow osig-
ganych przy pewnej dzialalnosci w miare rozwpju techniki i wprawy
stale sie podnoszg, stale straty Sm i Su sie zmniejszajg i nigdy nie
bedziemy mieli ustalonych granic mozliwosci ich zmian, wiemy jedna-
kowoz, ze nie moga przekroczy¢ w poszczegélnym wypadku zaangazo-
wanych Ee i zawsze jakie$ Sn pozostanie (w rolnictwie mamy wy-
zyskanie ponizej 1% stonecznej energji; w technice — okoto 20%).

Z powyzszego wynika, ze nie moze nas zadowoli¢ ogolne okre-
Slenie celu naulcowej organizacji i kierownictwa — ,,najwiekszy rezul-
tat przy najmniejszy wysitku”, lecz musimy okresli¢ wiasciwe wiel-
kosci i sprecyzowaé przebiegi dziatalnosci tak, azeby byé w stanie
okresli¢ wiasciwg energje, z jednej strony potrzebng dla osiggniecia
naczelnego celu oraz wiasciwego rezultatu, odpowiadajgcego zuzytej
energji i postanowionemu celowi; rachunek ten winien sie zbilansowac¢,
dajac w najlepszym wypadku optymalny zharmonizowany przebieg.

We wszystkich tych wypadkach, gdzie dziatamy S$wiadomie, usta-
lamy sobie, jaki$ ideat, jaki$ wzorzec, ktory mamy zamiar osiggna¢ jako
rezultat naszej dzialalnosci. Na kolei wskazuje go rozkilad pociggdw,
w sporcie osiggniecie rekordu, w przemys$le — osiggniecie okreslonych
kosztéw produkcji i t. d. Wzorzec jako wielkos¢ wzgledna zalezny jest
od czasu, warunkéw i miejsca i dla kazdej konkretnej dziatalno$ci musi
by¢ okreslony oddzielnie, w zaleznosci od istniejgcych warunkéw danej
dziatalnosci i rozporzgdzalnych S$rodkéw (jakiemi metodami wzorce
sie okre$lajg poucza nas N. O.). Jest rzeczg zrozumiatg, ze zmiana
warunkOw pocigga za sobg i zmiane wzorca, gdyz przy innych wa-
runkach i Srodkach mozemy tym samym wysitkiem w danym czasie
osiagna¢ lepsze wzglednie gorsze wyniki. W jednym i drugim wypadku
nasza sprawnos¢ wzgledna moze by¢é jednakowg pomimo, ze wzorce
byty rézne. Wzorzec dla pociggu pos$piesznego bedzie inny niz dla oso-
bowego, a sprawnos¢ dla obydwuch moze by¢ 100% o ile przyjdg do
celu w przepisanym t. j. wzorcowym czasie; wobec tego, ze wzorzec
naog6t jest wielkoscig wzgledng — i sprawnos$¢ w tym wypadku nazy-
wamy — wzgledng. Wzorzec czasowy dla tokarza pracujacego szybko-
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sprawng stalg bedzie nizszy, niz w wypadku zastosowania weglistej
stali, sprawno$¢ drugiego pomimo to moze sie okazaé wyzsza, gdyz
przyktadajac wiecej starania moégt wykonaé przedmiot szybciej anizeli
mu to wskazuje wzorzec i osiggna¢ np. 110% sprawno$ci wzgledne;j.
Ustalenie stosunku daje pewniejsze podstawy, do Kkrytycznego usto-
sunkowania sie do danego zjawiska anizeli mierzenie go bezposrednio
w jednostce pomiarowe;j.

Fig. 2.

Stosunek wykonania do przyjetego wzorca mozemy ujagé w wy-
kresie jak to pokazano na fig. 2; Linja ciagta okre$la produkcje
projektowana w poszczegélnych miesigcach w zaleznosci od ilosci dni
roboczych, ilosci zatrudnionych robotnikéw i t. p., przerywang za$
linjag oznaczone jest wykonanie. W 1-szym miesigcu nie osiggnelismy
wzorca i sprawno$¢ byta 80%, w 2-im produkcja w absolutnych
jednostkach zwiekszyta sie i osiggneliSmy lepsze rezultaty — 90%,
w 3-im, pomimo ze produkcja sie podniosta, jednakowoz sprawnos¢
byta tylko 85% i dopiero w 4-ym osiggneliSmy 100% sprawnosci,
w 5-ym wzorzec byt mniejszy i pomimo, ze produkcja rowniez spadia,
sprawnos$¢ jednak wyniosta 105%.

Wzorce te ustalone dla kazdej czynnosci sg dla kierownika wytycz-
ng tak jak dla kapitana statku jest nig latarnia morska, ktéra wska-
zuje droge; od jego zdolnos$ci kierowniczych i umiejetnosci postugiwa-
nia sie rozporzadzalnemi $rodkami, zalezy, czy droge te przebedzie
on z najmniejszym naktadem s$rodkow, sit i z najmniejszemi stratami,
wykazujac wieksza lub mniejszg sprawnos$¢, czy tez moze wogole
nie potrafi tej drogi pfzeby¢ pomimo, ze mu latarnia jako ostateczny
cel stoi przed oczami.

Wiyw Nauki Organizacji i Kierownictwa na dziatalno$¢ lub tez
pewien stan polega na tem, ze dziatalno$¢ osigga najwyzszy mozliwy,
w danych okolicznos$ciach i przy rozporzadzalnych $rodkach skutek uzy-
teczny, a stan staje sie najlepszy w danych warunkach.
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To nie wyklucza, ze dziatalno$¢ przy innych warunkach i $rodkach
moze wykaza¢ lepszy wynik, gdyz Naukowej Organizacji chodzi zaw-
sze 0 osiggniecie wzorca postawionego jako cel, po zbadaniu wszel-
kich mozliwosci i wszelkich $rodkéw, ktére moga by¢ zaangazowane.
W wypadku osiggniecia tego wzorca okreslamy ten stan lub dziatal-
nos¢ jako 100% sprawnosci.

Wzorzec jest to zadanie, kres, uktad lub stan, ktéry ma osiagna¢ organ
lub ugrupowanie dziatajgce, i do osiaggniecia tego celu dgzymy i osig-
gamy go zapomocg Szeregu przygotowarn, prob i treningu. Wzorzec
winien by¢ jasno okreslony, jedyny i osiggalny dla danych warunkow;
chociaz praktycznie biorgc, mozna wyznacza¢ wzorce osiggalne przy
tych lub innych wysitkach i kosztach nawet nadmiernych; nas bedg
interesowa¢ wzorce ustalone z uwzglednieniem warunku optymalnej
dziatalnosci. W danych warunkach warunek ten pocigga za sobg
uwzglednienie optymalnych kosztow i wysitkéw przy okreslonym re-
zultacie lub optymalnego rezultatu przy okreslonych kosztach lub wy-
sitku. Nalezy odr6znia¢ okreSlenie wzorzec i wzdér; ten ostani jest
przyktadem, stuzacym do nasladowania, do kopjowania pewnych
czynnosci i stanow, lecz nie jest ich odtworzeniem.

(18) Kazde badanie winno by¢ robione z takg doktadnoscig jaka
w danym wypadku jest potrzebna, tj. ktorg mozemy praktycznie wyko-
rzysta¢, w przeciwnym razie nadmierny stopien doktadnosci pociggnie
za sobg jedynie niepotrzebne koszty. Natomiast nalezy pamietaé, ze nie-
doktadno$¢ moze zepsu¢ cate znaczenie dokonanych pomiaréw. Po-
wracajgc do przyktadu z cegtg ogniotrwalg wiemy, ze topliwosé cegiet
krzemionkowych zalezy od witasnosci roznych zasad zawartych w cegle;
przy badaniu tego wplywu mozna ograniczy¢ sie jednak do okre$lenia
sumarycznej zawartosci tych zasad, gdyz dla praktycznych celéw w zu-
petnosci wystarczy stwierdzenie, ze dobre krzemionkowe cegly nie po-
winny zawiera¢ ponad 5% zasad:

Inzynier, ktéremu zostato powierzone zbadanie pewnej czynnosci,
nie powinien charakteryzowa¢ jej stowami: tatwe, b. trudne, drogie
i t. p., gdyz nie sa to ani techniczne ani ekonomiczne okre$lenia, nato-
miast powinien da¢ ocene w jednostkach przyjetych miar, wzglednie
w jednostce miary ekonomicznej t. j. w wysokosci kosztéw wiasnych,
lub tez wyrazajgc swg ocene jako sprawno$¢ w stosunku do wzorca.

(19) Doktadne poznanie powyzszych metod i nauczenie sie ich
stosowania urabia umystowo$¢ organizatora, rozumiejgcego uzytecz-
no$¢ tych metod i umiejgcego sie niemi postugiwaé samodzielnie.
Naukowa Organizacja nie polega na zastosowaniu kart i wykresow,
nie polega tylko na tej czy innej formie ujecia stanu i przebiegu dzia-
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talnosci, lecz na umiejetnosci uswiadomienia sobie, czy dane zarzgdzenia
sg wogoble potrzebne i w danych warunkach najkorzystniejsze.

Cata nasza dziatalno$¢ winna by¢ stale poddang zdrowemu, Kkry-
tycznemu sgdowi. Metody naukowe, zasady organizacji nie sg niczem
innem jak zastosowaniem w praktyce zasad zdrowego rozsadku starego
jak Swiat. ,Pomys$l, zanim zaczniesz dziata¢" jest dewizg nietylko
Naukowej Organizacji. Zastuga uczonych jest to, ze ujeli oni i usy-
stematyzowali najwazniejsze praktyczne prawidta zdrowego rozsadku,
stworzyli  systematyczng teorje, ktdéra przez nauczanie moze by¢
przekazywana innym ludziom; nad stosowanemi prawami czuwaé musi
jednak zdrowy sad, ktéry zapewnia nam konieczny umiar w kazdej
dziatalnosci, uogolnia nasz poglad na szereg zjawisk, wskazuje zakres
zastosowania do nich wymienionych praw, wigzac je w pewng logiczng
calos¢ i prowadzac pewnie nasz umyst wsréd czesto sprzecznych
zjawisk.

Zdrowy sad daje nam zwykle pierwszy impuls, nadaje kierunek
dziatalnos$ci, kierujagc wyborem i uszeregowaniem interesujgcych nas
zjawisk, wyznaczajac ich waznos$¢ i kolejnos¢, dopiero po wytknieciu
sobie drogi i celu na podstawie zdrowego sadu, idziemy w realizacji
ich wedlug metod, praw i zasad wskazanych przez nauke.

Naturalny zdrowy sad jest wiasciwoscia podSwiadoma i osobi-
stym darem wrodzonym, moze by¢ jednak spaczony przez wadliwe wy-
chowanie; czuto$¢ jego moze by¢ znakomicie rozwinietg, czy to w cza-
sie studjéw i prac naukowych, czy tez w czynnem zyciu spotecznem.
Poczucie posiadania wysoko rozwinietego zdrowego sagdu daje kierow-
nictwu pewnos$¢ siebie i pewno$¢ inicjatywy. Nie jest naszem zadaniem
dawaé tu wskazowki w jaki sposéb wyrobi¢ w sobie zdrowy sad;
staramy sie natomiast w postaci metod naukowych i praw N-kiO. i K-
da¢ oparcie dla zdrowego sadu, pozostawiajagc kazdemu zastosowania
tych metod i zasad w zaleznosci od miejsca, okolicznosci i warun-
kow w jakich odbywajg sie dane zjawiska.

Poruszajac znaczenie zdrowego sadu, mamy na mysli nietylko
zdrowy sad indywidualny, lecz i zbiorowy, ktéry w narodzie opiera
sie na tych samych elementach i tak samo sie rozwija jak i indywi-
dualny. Przewidujgcy zdrowy sad zbiorowy, patrzac w przysztos¢, nie
doradzi nam nigdy trwonienia przyrodzonych bogactw, lecz przeciwnie
doradzi nam budowanie przysztosci na tem, co moze nieskonczong
ilos¢ razy sie odtwarzac, t. j. przedewszystkiem na pracy. Klasycznym
przyktadem tego zdrowego sadu zbiorowego jest Szwajcarja, ktora
sprzedaje piekne widoki i promienie stofica, a przedewszystkiem swojg
prace i wynalazczo$¢ (zegarki, maszyny precyzyjne i nowe wynalazki),
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Danja. i Holandja — przetwory mleczne, Polska — bekony, Fran-
cja — wino, tkaniny, ksigzki i t. p.

Powstaje pytanie, czy ten zdrowy sad, ktdry ma tak cudowne
wiasciwosci, wystarcza dla kierowania, dziatalnoscig, zyciem gospo-
darczem, pracg przemystowg? Wobec tego, ze praca przemystowa
jest tak skomplikowana, ze cztowiek nie jest w stanie uja¢ i poznaé
wszystkich zaleznosci zjawisk, ktore tam dziatajg, zachodzi koniecznosc¢
ich podziatu i stworzenia techniki dziatania i wytycznych, ustalonych
doSwiadczalnie, wedtug ktorych kierowa¢ bedzie swojg dziatalnoscia.
Tak samo, jak poczucie rownowagi fizycznej nie daje jeszcze cztowie-
kowi umiejetnosci chodzenia, ptywania, skakania, tak i poczucie zdro-
wego sadu zapewnia tylko rownowage w jego dziatalnosSci, — zasady
i technike postepowania da¢ musi Nauka Organizacji i Kierownictwa.
Chociaz zdrowy sad nie jest elementem naukowym, jednakowoz zanim
Nauka Organizacji i Kierownictwa potrafi uja¢ gtéwne warunki dzia-
falnosci w pewien system obejmujacy catoksztalt zagadnienia, uwaza-
lismy za potrzebne podkre$li¢ znaczenie zdrowego rozsadku ktory cze-
sto jest jedynem oparciem w naszej dziatalnosci.
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PRAWA PODSTAWOWE ORGANIZACJI

(20) Jak wspomnieliSmy, Nauka Organizacji i Kierownictwa jest
jedng z najmtodszych nauk, podwaliny jej potozyt Fr. Taylor (f 1915),
ktérego pierwsza praca, ustalajgca gtdwne zasady, zostala ogtoszona
przed 30-tu laty. Od tego czasu prawa i zasady N. O. byly dysku-
towane dos$¢ obszernie, nie mozemy jednak twierdzi¢, ze wszystkie
zostaty juz odkryte, a te ktére sg ustalone, ze zostaty jednogtosnie
przyjete. Wobec tego, ze dziedzina dziatalnosci ludzkiej, na ktorg
N. O. moze mie¢ wplyw jest bardzo obszerng, wiec tez i prawa,
ktérym podlega ta dziedzina sg réznorodne, a zaleznosci wystepujace
w tej dziedzinie — w wysokim stopniu skomplikowane. Zakres pozna-
wania tych praw stale sie rozszerza, a to od chwili gdy N. O. i K
przyjeta jako podstawe badan analityczno-doswiadczalng metode.

W pordéwnaniu z innemi starszemi naukami, np. naukami fizycz-
nemi, ktorych prawa byty odkryte i ustalone pracg szeregu uczonych
w ciggu wielu dziesigtkow lat, prawa N. O. nie robig napozér wra-
zenia tak waznych i pewnych, jak prawa nauk skrystalizowanych od-
dawna. W wielu umystach wytwarza sie poglad, ze prawa Nauk Fi-
zycznych sg odwieczne — niewzruszalne i dawno sg znane ludzkosci,
gdy tymczasem i one rowniez stosunkowo niedawno znalazty po-
wszechne uznanie i celowe zastosowanie w praktyce.

W ogtaszanych w duzej ilosci dzietach z dziedziny N. O. zwra-
cano uwage przewaznie na technike organizacji pracy, nalezy jednak
podkresli¢ charakterystyczne cechy nas interesujgcych praw natural-
nych, jak réwniez i fakt, ze sa one powszechne i obowigzujace i ze
rezultaty ich zastosowania mogag by¢ przewidziane, jak tez mierzone
z pewng doktadnoscia.

W zyciu mamy do czynienia z czterema rodzajami praw:

1 Prawa matematyczne sg moze najlepiej opracowane. Posia-
dajg one te interesujacg ceche, ze znajomos$¢ ich, uznanie ich lub
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nieuznanie, jak tez dopuszczenie btedu przy obliczeniach nie pocigga
za soba zadnych bezposrednich praktycznych nastepstw.

2. Prawa energetyczne, prawa fizyczne poznajemy przez bezpo-
Srednie doswiadczenie, mozemy nieskonczong ilo$¢ razy odtworzy¢ ich
dziatanie w laboratorjum, lub poza nim (cigzenie, preznos¢ gazéw, pra-
wa elektrotechniki). Naruszenie lub zlekcewazenie tych praw wywo-
tuje natychmiastowg reakcje (upadek, wybuch i t. p.), narazajgc nas
niezwtocznie na dotkliwe, a czesto $miertelne wyniki. Prawa te nie
sg ustalone przez cztowieka, ktdry moze je tylko poznawac i na swojg
korzys¢ zuzytkowad.

3. Prawa polityczne ustalone sg przez ludzi w celu oddziaty-
wania na ogd6t i wychowania go w pewnym kierunku, w celu regu-
lowania wzajemnych miedzy ludzmi stosunkOw; opierajg sie one na
prawach naturalnych, lecz wychodzg réwniez z pewnych idei oderwa-
nych, opierajg sie na doswiadczeniu, tradycji i zmieniajg sie w za-
leznosci od ewolucji poje¢ i stosunkéw. Oddziatlywanie ich jest czy-
sto warunkowe, wzgledne, pewne czyny, pociggaja za sobg konsekwen-
cje tylko wtedy, gdy naruszenie tych praw zostato stwierdzone i udo-
wodnione, w przeciwnym wypadku mozna je narusza¢ bezkarnie.

4. Prawa ekonomiczne, ktore regulujg automatycznie dziatal-
nos¢ i stosunki spoteczenstwa (do tej grupy nalezg prawa N. O.)
nie oddziatywajg bezposrednio, nie mozna ich jednak ignorowaé, ani
tez uchyli¢ sie przed skutkami ich pogwatcenia; reakcja ich jest po-
wolna, mozna im przeciwdziataé, przeciwstawia¢ sie, lecz nie nadiugo.
Doswiadczenie uczy, ze dziatajg one powoli, lecz z nieubtagang kon-
sekwencjg i zapoznanie ich wczesniej czy pdzniej odczuwamy w skut-
kach. Dlatego tez poznanie ich jest nader wazne, gdyz nie znajac
ich nie potrafimy odpowiednio dziata¢ dla osiggniecia zamierzonego
celu.

Praw tych nikt nie wymyslit, powstaly one jako skutek pewnego
uktadu socjologicznego, jako skutek witasciwosci dziatalnosci ludzkiej,
stosowane byty w sposéb podswiadomy dzieki zdobywaniu przez ludzi
doswiadczenia i przeSwiadczenia, ze pewne czynnosci sg szkodliwe
dla wynikéw, pewne za$ sprzyjajg osiagnieciu pozadanych skutkow.
Swiadomo$¢ ta oparta byta na doéwiadczeniu, wierzeniach, zwyczajach,
tradycjach i t. p.

Naukowa Organizacja powstata w przemysle i w niem znalazta
najpierw zastosowanie. Przemyst, jak i inne instytucje ludzkie, po-
wstaty dzieki koniecznosci zaspokojenia pewnych potrzeb i przyzwy-
czajen, wymienimy tu: przemyst drzewny, zywno$ciowy, budowlany
i t. p. Przemyst, zaspakajajac nasze potrzeby, czy tez tylko przyzwy-
czajenia i zachcianki, daje nam sposéb tatwiejszego i przyjemniej-
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szego zycia i skutecznego stawiania czota tym ograniczeniom, jakie
stawia nam przyroda.

Obecnie przemyst zajat czotowe miejsce miedzy $rodkami zaspa-
kajajgcemi wymagania cywilizacji i stat sie niezbednym warunkiem
dobrobytu ludzkosci. ldac bezwiednie w kierunku racjonalnym, prze-
myst osiagnat swoj rozwoj, podporzadkowawszy sie warunkom i oko-
licznosciom, ktorym z konieczno$ci musiat zado$€uczynic.

Juz w poczatkach istnienia przemystu cztowiek znat pewne pra-
widta i posiadat pewne tradycje w wykonywaniu pracy, ktére oparte
byty na og6lnem przekonaniu, podSwiadomem wyczuciu i na do-
Swiadczeniu, ze takie witasnie postepowanie, a nie inne daje najlepsze
rezultaty pracy. Te wszystkie podstawowe prawidta dziatania, zapew-
niajgce postep spoteczny, mozna uwaza¢ na podstawie wieloletniej
praktyki za niezmienne i obowigzujgce. Prawidta te, ktéorym podlega
kazda dziatalnos¢, starajg sie uczeni sformutowaé, my za$ postaramy
sie jaknajdoktadniej je poznac.

Gdy przemyst wstepowal w faze zawrotnego swego rozwoju,
prawa te dziataty juz w ciggu tysiecy lat, skutecznos¢ ich byta spraw-
dzong i byly one gotowe stuzy¢ nowej fazie dziatalnosci ludzkiej, po-
mimo ze jeszcze doniedawna nie byty ani sformutowane, ani naukowo
ujete. Coraz bardziej wzrastajgca Konkurencja pomiedzy wytworcami
zmusza przemyst do zarzucenia dotychczasowych metod gospodarki,
opartej na empirycznych przestankach i zmusza do postugiwania sie
naukowemi metodami.

Zaréwno kazda dziatalnos$¢, jak i wszelkie stosunki o charakterze
spoteczno-ekonomicznym podlegajg ciggtej ewolucji i w zwigzku z tern
wytaniajg sie nowe metody i uzupetniajgce zasady, umozliwiajgce
dostosowanie sie do nowych warunkéw i okolicznosci powstajgcych
W uktadzie naszego zycia i pracy; nowe ujecie winno odpowiadac
i nie by¢ w sprzecznosci z podstawowymi poprzednio ustalonemi
prawami.

Charakterystyczng cechg tych praw podstawowych jest:

1. niezmienno$¢,

2. powszechno$¢ w zastosowaniu,

3. konieczno$¢ stosowania sie do nich dla osiggniecia najlepsze-

go wyniku.

Prawa te winny by¢ sformutowane tak, azeby jasno ujmowaly
zalezno$¢ miedzy przyczyng i skutkiem i wskazywaly Kkierunek po-
stepowania. Gdy rozpoczynajac naszg dziatalno$¢ opiera¢ sie bedzie-
my na znajomosci tych praw, mozemy by¢ spokojni, ze budujemy
na trwatym fundamencie, albowiem podstawowe te prawa zostaty po-
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twierdzone przez wieki dziatalnosci ludzkiej, przebiegajacej w tak
zmiennych i réznorodnych warunkach, jakie trudno sobie nawet wyo-
brazi¢ i zawsze okazywaly sie stuszne.

Sformutowane ponizej prawa, bedgce rezultatem doswiadczen
i obserwacji wielu uczonych i praktykéw, w praktyce dajg bezwzgledny
i zawsze dodatni skutek przy rozumnem ich zastosowaniu. Z tego tez
powodu przyjmujemy je jako podstawowe Nauki Organizacji i Kie-
rownictwa.

(21) Prawa i zasady rzadzace dziatalnoscig, tak jak zresztg
i prawa innych nauk empirycznych rozpadajg sie na 2 zasadnicze
klasy. Do pierwszej nalezg prawa konstrukcyjne — tworcze, to jest te,
ktore ujmuja warunki zwiekszania, rozszerzania, rozrostu dziatalno-
Sci i jej wynikow, do drugiej, prawa i zasady restrykcyjne — ograni-
czajace, ktére przeciwdziatajg wszelkim przerostom, ktére ograniczaja
zastosowanie praw konstrukcyjnych do okreSlonych granic, strzegac
przed szkodliwemi przerostami i naruszeniem réwnowagi.

Do pierwszej klasy praw podstawowych Nauki Organizacji i Kie-
rownictwa nalezg:

1. prawo podziatu,

2. prawo koncentracji (scalania),

Do drugiej klasy:

3. prawo optymalnej dziatalnosci,

4. prawo harmonji.

Gdy to zmaganie sie tych dwuch tendencyj konczy sie wediug
prawa harmonji, otrzymujemy idealng i ekonomiczng organizacje, da-
jacg najwyzszy skutek uzyteczny, czy tez zadowolenie duchowe.

Kazde zagadnienie organizacji podlega dwum powyzszym Kie-
runkom. Czy to wezmiemy zagadnienie ptac robotniczych, czy zagad-
nienie materjatowe, czy jakiekolwiek inne, zobaczymy jedng tendencje
konstrukcyjng, rozszerzajgcag stan posiadania danego zagadnienia i dru-
ga ograniczajacg. Od nas zalezy ustalic pomiedzy niemi harmonje-
i rbwnowage. Stad wysnuwamy wniosek: jezeli chcemy ujaé pewien
stosunek przyczyn i skutkéw lub przebieg rozwoju pewnego zjawiska
organizacyjnego w okresSlone prawo, nalezy dla petnego ujecia zjawi-
ska doszuka¢ sie drugiego przeciwstawnego mu prawa. Gdy ustalimy,
prawo konstrukcyjne dla danego zakresu zjawisk, szukajmy pilnie pra-
wa restrykcyjnego, zeby$Smy nie wpadli w zgubng jednostronnosc.

Jakg korzy$¢ mozemy osiggnag¢é z metodycznego ustalenia praw
i zasad organizacji, ktérym podlega dziatalno$¢ ludzka? Otéz:

1 moga by¢ one wyktadane we wszystkich szkotach tym, ktérzy
przygotowuja sie¢ do dziatalnosci kierowniczej, co w wysokim stopniu
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utatwi poznanie organizacji i nabycie nastepnie odpowiedniej praktyki
w jej stosowaniu,

2. bedg mogly by¢ Swiadomie stosowane w codziennej pracy
kierowniczej z catg Swiadomoscig zalez loSci przyczyn i skutkéw, usu-
wajac koniecznos¢ wyprobowania na wiasnej skorze ztych stron ich’
zapoznawania.

3. stang sie one podstawg dla dalszego postepu w tej dziedzinie,
dzieki okreslonemu punktowi wyjscia i okreSlonym metodom dziata-
nia, podobnie jak to ma miejsce w catym szeregu nauk technicznych.

1. Prawo podziatu.

(22) Prawo Ogolne. Ograniczajgc zakres dziatalnosci i rozktada-
jac ja na czynnoSci najprostsze, zwiekszamy skutek uzyteczny pracy,
tak pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym.

Podziat pracy jest zjawiskiem naturalnem, spotykanem w catym
$wiecie organicznym; im nawiekszym stopniu rozwoju znajduje sie stwo-
rzenie, bardziej zrdzniczkowuje podziat funkcji poszczegblnych orga-
néw. Charakterystycznym przyktadem instynktownego podziatu pracy,
sq spoteczenstwa owaddéw, im wiecej jest pracownikow tem kazdy
z nich ma mniejszy zakres czynnos$ci, a w miare wzrostu danego spo-
teczenstwa powstajg nowe organy, dzielagce miedzy siebie funkcje
spetniane pierwotnie przez jeden organ. W spoteczenistwie ludzkiem
jak daleko siegajg nasze wiadomosci, praca zawsze dzielong byta
miedzy cztonkéw rodziny, szczepu, narodu. Jedni sie bili, inni wyra-
biali bron, inni znowu zajmowali sie rybotdwstwem Ilub polowaniem,
handlem i t. p. Wiadomosci o tem znajdujemy w najstarszej historji
i ludzie zdawali sobie oddawna sprawe, ze podziat pracy jest ko-
niecznoscig naturalna.

Xenofont, w IV wieku przed n. Ch. daje poglad na podziat
pracy w owych czasach: ,Niemozliwem jest, azeby cztowiek zajmu-
jacy sie paroma czynnosciami, wszystkie je wykonywat réwnie dobrze.
W duzych miastach, wobec tego, ze wiele ludzi potrzebuje tego sa-
mego rodzaju przedmiotow, jeden fach, nawet moze znajomos$¢ czastki
catej specjalnosci, wystarcza, azeby zapewnié cztowiekowi utrzymanie.
Jeden robotnik robi sandaly dla mezczyzn, inny tylko sandatly dla
kobiet. Jeden zarabia na zycie tylko szyjac sandaty, inny za$ tylko
przygotowujgc czesci. Jeden cziowiek tylko kraje materjat na ubra-
nie, drugi nie bierze w tym udziatu, lecz zajmuje sie #gczeniem po-
cietych kawatkow".

Jednakowoz dopiero w koricu XVIII wieku Ad. Smith pierwszy
sformutowat ,prawo podziatlu pracy" jako pierwsze prawo pro-
dukciji.
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Mamy do wykonania serje sktadajaca sie z n przedmiotéw, przy
przy obrobce ktorych potrzebne sg operacje a, b, c, gdzie np. a jest
trasowanie, b toczenie zgrubne, c gtadzenie. Mozemy, podzieli¢
te prace ilosciowo, dajac trzem robotnikom do wykonania po n szt.,
mozemy tez podzieli¢ jakoSciowo, dajagc kazdemulz nich po jednej
operacji wszystkich n sztuk; pierwszemu do wykonania operacje a,
drugiemu operacje b i trzeciemu operacje c, jezeli operacje te sg za-
lezne, musimy je podzieli¢ pozatem w czasie, nadajac im pewng kolej-
no$¢, najpierw trasowanie, nastepnie toczenie zgrubne a wkoncu
gtadzenie.

Praca winna by¢ podzielona w mysl nastepujacych zasad.

1-sza zasada podziatu pracy:

Praca jednostki lub tez zespotu sktadajgca sie z kilku réznych
funkcji powinna by¢ rozdzielong w ten sposob, aby kazda funkcje wy-
konywal specjalny do tego przeznaczony organ.

2-ga zasada:

Pracownik powinien otrzymywac tylko takg czynnos$¢ do wyko-
nania, do ktorej jest specjalnie uzdolniony.

Uwzgledniajgc powyzsze zasady mozemy prawo wydajnosci indy-
widualnej ujag¢ w nastepujacy sposob:

Pracownik wykonywujacy prace do ktérej posiada specjalne uzdol-
nienie moze jg wykona¢ z najwiekszem natezeniem, na ktore pozwalajg
jego warunki naturalne, i osiagng¢ przy tem najwyzszy stopien wydaj-
nosci indywidualnej.

Powyzsze zasady i prawa s rozwinieciem prawa podziatu pra-
cy i ograniczajg one roboty wykonywane przez pracownika do tej
kategorji do ktérej pracownik jest najwiecej uzdolnionym, powyzsza
zalezno$¢ prowadzi do naukowego doboru odpowiednich zdolnosci
pracownika. Na prawo to zostata zwrdcona w ostatnich latach specjal-
na uwaga i na tym tle szybko sie rozwija specjalna galagz wiedzy:
badania psychicznych i fizycznych uzdolnien pracownikéw (Psycho-
technika).

(23) Pierwsze studja nad prawem podzialu ograniczaty sie do
pracy fizycznej, lecz i praca umystowa podlega temu samemu prawu
i mozemy stwierdzi¢, ze zachowujac prawo podziatu pracy w czynno-
Sciach umystowych zwiekszamy osiggane rezultaty i oszczedzamy czas;
im cztowiek wiecej koncentruje swe wysitki my$lowe na jednym za-
gadnieniu, tem osiaga wiekszg wprawe w wybranej specjalnosfci
i zwieksza jako$¢ wykonywanej pracy.

Na warunek konieczny doboru robotnikéw i pracownikéw umy-
stowych Taylor stale ktadt nacisk i praktyka pokazata, ze dobdr ten
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jest decydujagcym dla wydajnosci, gdyz kazdy rodzaj pracy wymaga
innych uzdolnien: sity, spostrzegawczosci, szybkich refleksow, uwagi,
inteligencji i t. p.; jasnem wiec jest, ze wybierajagc celowo pracowni-
kéw z odpowiedniemi cechami, osiggniemy i najlepszy rezultat.

Pod tym katem widzenia nalezy tez przeprowadza¢ w zakladzie
przemystowym podziat pracy, azeby kazdy element, wymagajacy odpo-
wiednich kwalifikacji, byt wydzielony i osobno traktowany. Ten po*
dziatl pozwala wyzyskac¢ celowo prace mniej inteligentnych pracownikdw,
dajac im do wykonania prostsze zadania, i nie nuzy¢ wiecej inteligent-
nych robotami prostemi.

(24) O podziale pracy mozemy mowi¢ nietylko w odniesieniu do lu-
dzi, widzimy bowiem, ze cze$¢ wymaganych czynnosci moze wykony-
wa¢ maszyna. Tokarka moze by¢ poruszana noga, lub tez pedzona mo-
torem. kule mozemy toczy¢ zapomocg recznego koordynowania po-
przecznego i wzdtuznego posuwu, lub tez mozemy zastosowaé odpo-
wiedni przyrzad i t. d.; maszyna, przyrzad lub narzedzie z nig ztgczone
moga wykonywaé cze$¢ pozytecznej pracy, zastepujac wysitek czio-
wieka. Mysl, uzdolnienie, inteligencja konstruktora moze by¢ wcielong
w maszyne pod postacig technicznego pomystu, czynigc te maszyne
moze nawet zreczniejszg od cziowieka. Inteligencja i fachowa wiedza
konstruktora tworzy urzadzenia, ktore zapewniajg wysoki gatunek pro-
dukcji, mimo, ze robotnik, wykonujgcy na nich dany przedmiot, moze
mie¢ bardzo ograniczone wyszkolenie.

Mozno$¢ zuzytkowania umiejetnosci, doswiadczenia i wiedzy tech-
nicznej w przyrzadach, narzedziach i maszynach jest podstawg postepu
technicznego. Dawniej narzedzie byto dopetnieniem zrecznosci czto-
wieka, dzi$§ czlowiek wyrecza sie w swej pracy zrecznoScig maszyny,
i im zreczniej i wiecej czynnosci wykonywuje maszyna, tem oczywiscie
mniejsze uzdolnienie jest potrzebne temu, ktdry nig Kkieruje.

Maszyne, ktdra przejmuje znaczng czes¢ czynnosci przy wykona-
niu danego przedmiotu, a potrzebuje tylko do niektérych funkcji po-
mocnika, nazywamy potautomatem. Maszyne nazywamy automatem,
gdy catkowite uzdolnienie pracujacego dawniej nad danym wyrobem
cztowieka jest zamkniete przez konstruktora w maszynie i wszelkie
funkcje wykonywane sg jej przekazywane, w takim stopniu, ze zby-
teczng jest jej obstuga.

Prawo podziatu pracy miedzy cztowiekiem i maszyng:

Uwaga i zdolnosci potrzebne dla odpowiedniego wyzyskania
urzadzen lub kierowania maszyng znajdujg sie w odwrotnym stosunku
do wiozonej inwencji przy ich konstruowaniu.
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Z powyzszego widzimy, jak wielkie znaczenie posiada przemyst
maszynowy i jak wazng role odgrywa w nim wysoki poziom tech-
niczny konstruktoréw. Logika faktow, prawo postepu i dgzenie do wy-
godnego zycia prowadza do wyreczania sie cztowieka maszyng i na to
nikt nie poradzi, a im wiecej niewolnikéw zakletych w maszynie pra-
cuje dla cztowieka, tem wyzszy poziom cywilizacji materjalnej moze
cztowiek osiggngé. Cata trudnos$¢ polega na odpowiedniem sharmoni-
zowaniu produkcji i wymiany dobr; nalezy zna¢ rynek, znaé potrzeby,
ludzkie, zdolno$¢ chionng spoleczenstwa i nie wytwarza¢ tego, czego
nie jest w stanie cztowiek wymieni¢ na odpowiedni, a rownoczesnie
jemu potrzebny produkt.

Nie bedziemy tu poruszali wywoddéw entuzjastbw mechanizacji —
technokratéw, ani tez zarzutéw pewnych ekonomistéw, ze mechani-
zacja doprowadzita Swiat do kryzysu; pozwolimy sobie na matym
przyktadzie wykaza¢ znaczenie maszyny dla rozwoju cywilizacji i wy-
sokiego poziomu zycia.

Dawniej cziowiek trudzit sie w pocie czota, uprawiajgc kawatek
ziemi zaostrzonym drazkiem lub sochg, otrzymujgc ptody w ilosci za-
ledwie wystarczajgcej na potgtodowe zycie. Po diugich wiekach po-
trafit wykona¢ ptug i zaprzag do niego, dzieki czemu praca dawata
mu o tyle wiekszy plon, ze nietylko wystarczytlo mu na pozywienie,
lecz z nadwyzki mdégt sobie sprawi¢ dalsze udogodnienie; w tych wa-
runkach byta to juz praca lzejsza. Dzisiaj rolnik posiadajgc traktor,
kieruje i obstuguje maszyne, majac w ten sposob juz zupeinie uta-
twiong prace, a przyjdzie moze czas, gdy bedzie lezat w lezaku, czy-
tajac ksigzke, a maszyna bedzie obchodzi¢ sama pole, kierowana foto-
elektrycznemi komorkami, homo sapiens bedzie tylko dogladat jej ru-
chéw, interwenjujac w wyjatkowych wypadkach.

,O takiej mechanizacji nauki i zycia, ktdraby przekreslata rady-
kalnie fantazje tworcza i mys$li nabrzmiate przeczuciem ciemnem i nie-
pokojacem, nikt serjo mysle¢ nie moze, a obawy formutowane przez
niektorych filozoféow, sa doprawdy politowania godne. Niema tez oba-
wy, zeby mechanizacja zycia posuneta sie kiedykolwiek zbyt daleko.
Rzekoma mechanizacja zycia za naszych czaséw jest typowem, per-
spektywicznem ztudzeniem. Jestem pewny, ze dzisiejszy urzednik poczto-
wy w prowincjonalnej mieScinie ma zycie bez poréwnania bardziej
urozmaicone, niz dawny magnat, siedzacy kamieniem na swoim zamku.
Co ciekawsze, w wielu wypadkach posiada o wiele wiekszg bujnosé
temperamentu i nieraz réwnie dzika namietnos$¢". (L. Chwistek).

Zwiekszenie ogromne wydajnosci, ktdre osiggamy dzieki podzia-
towi pracy pochodzi stad, ze:
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1. zwieksza sie wprawa i specjalizacja kazdego poszczegOlnego pra-
cownika, skupia sie wszystkie rezerwy fizyczne i myslowe na jed-
nej czynnosci,

2. zmniejszamy strate czasu, ktdrg pocigga za sobg przejscie z jed-
nej czynnosci do drugiej i unikamy konieczno$ci ponownego
nabycia wprawy,

3. przenosimy cze$¢ pracy czesto bardzo znaczng na urzadzenia
i maszyny, ktére utatwiajg i oszczedzajg prace ludzka,

4. tatwo zdobywamy wysokg doskonato$¢ operacyjng przy matem
wymaganem uzdolnieniu,

5. podziat pracy umozliwia petne zatrudnienie w zaleznosci od sity,
inteligencji, zrecznosci poszczegélnych pracownikéw (100 proc.
wyzyskania).

Kazdy cztowiek na wiasciwem miejscu i wiasciwe miejsce dla
kazdego cztowieka!

2. Prawo koncentraciji.

(25) Przy wykonywaniu jednorodnych funkcyj przez te same organy
lub grupy organow najlepiej do tych funkcyj przystosowanych, osig-
ga sie oszczednos$¢ wysitku i zaangazowanych $rodkow produkcji.

Prawo to jest uzupeinieniem prawa podziatu pracy, gdyz majgc
wydzielone poszczeg6lne czynnosci, przypadajace réznym orga-
nom, mozemy je 1H3czyé, powierzajgc do wykonania specjalne-
mu organowi. Organizm ludzki jest tego idealnym przykiadem, gdyz
wszystkie jego czynnosci sg podzielone pomiedzy poszczegdlne organy
i skoncentrowane zarazem w poszczeg6lne grupy, jak system nerwo-
wy, muskulatura i t. p., dajac wzdér ekonomicznego wykonania po-
szczegblnych funkcji.

Wyobrazmy sobie, ze kilka organow wykonywujg te samg prace
niezaleznie od siebie, kazdy posiada potrzebne mu urzgdzenie, pomimo),
ze nie korzysta z niego stale; koncentrujgc catg grupe jednorodnych
prac, oszczedzamy na ilosci przyrzadow, specjalizujemy dozor, daje-
my najlepsze warunki pracy dla danego rodzaju roboty.

Koncentrujgc $rodki materjalne w postaci poteznych maszyn, tur-
bin, pras i t. p., zmniejszamy straty i podnosimy skutek uzyteczny,
zmniejszamy koszta, przypadajagce na jednostke wyrobu, zmniejszamy
stosunek martwej wagi, przypadajgcy na produkt, otrzymywany w jed-
nostce czasu; zwiekszamy znakomicie pomoc w S$rodkach, przypada-
jaca na jednego pracownika. Odgrywa tu role zjawisko, ze wydajnos¢
urzadzern ros$nie znaczniej szybciej, anizeli koszt ich instalacji.
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Stosowanie prawa koncentracji prowadzi do duzej specjalizacji
tak pracownikow, jak i zaktadéw przemystowych, gdyz dzieli prace
z jednej strony na poszczegOlne czynno$ci, z drugiej strony dazy do
zgrupowania czynnosci tego samego rodzaju w jednem miejscu.

Grupowanie pewnych specjalnosci w jednym miejscu, daje te sa-
me korzysci co i podziat pracy, podnosi wydajnos¢ i umozliwia nale-
zyte wyzyskanie $rodkéw. Pozatem pozwala na lepsze wyzyskanie istnie-
jacych urzadzen i zmniejszenie niezbednych zapaséw materjatow i t. p.
oraz zmniejszenie rezerw robionych w przewidywaniu ztej konjunktury;
daje lepsze warunki dla przeciwstawienia sie konkurencji, gdyz mocne
przedsiebiorstwo posiada wiekszg jednostkowa wage handlowg, zaufa-
nie, wptywy, kredyty etc.

Wobec tego, ze jest to prawo konstrukcyjne, nalezy przy jego
stosowaniu baczy¢, czy nie wpajda ono w kolizje, z innemi prawami —*
restrykcyjnemi, o ktérych mowa dalej. W przemysle winien by¢ prze-
strzegany warunek ogolny, ze produkt musi odptywa¢ do konsumenta
tak szybko, jak jest fabrykowany.

3. Prawo optymalnego dziatania,
charakterystyka ekonomiczna organu wytwdrczego.

(26) Przy wszelkiej dziatalnosci, zwiekszajac rozchéd lub wysitek,
osigga sie w pewnym punkcie optymalng wydajno$¢, poza kt6rg sku-
tek uzyteczny maleje.

Kazdy rodzaj wysitku waha¢ sie moze od minimum do maximum
lecz jest tylko jeden moment, w ktérym otrzymujemy odpowiednig
skuteczno$¢ dziatania przy minimum wysitku i ten stan okreslamy jako
optymalny skutek uzyteczny.

W przyrodzie spotykamy wszedzie w dziatalnosci organdéw istnie-
nie tego optymalnego stosunku, np. bicie serca, oddychanie i t. p., gdy
organa dziatajg normalnie dajg optymalny skutek. Gdy rozpatrzymy
bieg konia, czy sportowe wyczyny cztowieka widzimy, Ze po osiggnie-
ciu pewnego optymalnego wyniku odpowiadajgcego mozliwosciom fi-
zycznym, dalsze wysitki nietylko nie poprawiajg go, ale powodujg
jego szybki spadek.

Wezmy wykres zuzycia pajiwa na 1 KM i godz. w motorze
Diesla, widzimy, ze do pewnego obcigzenia motoru zuzycie paliwa sie
zmniejsza, 0siggajac minimum przy mocy A, ktéra jest pod wzgledem
zuzycia paliwa optymalng; mozemy osiggng¢ i wiekszag moc, ale kosz-
tem mniej ekonomicznego zuzycia paliwa. (Fig 3).

Okre$lenie miary maximum Ilub minimum w dziedzinie zaspoko-
jenia potrzeb lub w gre wchodzacych przychodéw i rozchodéw jest
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kryterjum catkowicie subjektywnem, dlatego tez, jako miare stuszng
z punktu widzenia organizacyjnego przyjmujemy optimum jako objek-
tywne kryterjum. W sprawach gospodarczych optimum staje sie iden-
tyczne z maximum, wzglednie minimum, gdy jg mierzymy koszta-
mi witasnemi w stosunku do wydajnosci.

Zjawisko to ma swoje zrodto w tem, ze kazda korzy$¢ ekonomicz-
na jest zwigzana z odpowiednig straui ekonomiczng, ktéra stale daz”
do zneutralizowania wynikéw tej korzysci i nastepuje moment, gdy
straty rownowazg catkowicie korzysci i dalej zaczyna sie juz prze-
waga strat.

Kazdy proces wytwoérczy powoduje w jednostce czasu pewne roz-
chody (R) i daje odpowiedni wynik jego przychdd (p). Jezeli roz-
patrzymy stosunek pomiedzy temi wielkosciami P —f(R't) to mo-
zemy ustali¢ na podstawie obserwacji, ze dla osiggniecia zwigkszenia
produkcji w pewnej jednostce czasu, musimy zwiekszy¢ i rozchody.
Zachodzi pytanie, czy zmniejszajac produkcje i dochodzac z nig do
P = 0 rownoczesnie dochodzimy i z rozchodami R do 0?

Jezeli maszyna idzie luzem, to podtrzymanie jej biegu powoduje
jednak pewien rozchéd, jezeli nawet ona stoi i wtedy musimy ponosic¢
pewne state rozchody, wielko$¢ ktérych zalezng jest od miejsca zajmo-
wanego, procentdw od ceny kupna i t. p. Podczas snu organizm
cztowieka funkcjonuje powodujgc pewne rozchody, pomimo, ze nie
daje ekwiwalentu w postaci pracy.

Z powyzszych przyktadéow widzimy, ze gdy zmniejszymy pro-
dukcje R do 0, to jednak rozchody nie zmalejg do O lecz osiggna
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pewng wielkos¢ = RO} jezeli bedziemy zwiekszali produkcje na jed-
nostke czasu — rowniez i R bedzie wzrastato i w pewnym momencie

stosunek — osiggnie minimum. Ten rozchéd i produkcje oznaczymy,

przez Rw i Pw i nazwiemy je wzorcowemi dla danego organu. Sto-
Rw .

sunek = tgx jest mimm. wtedy, gdy X jest minimum i prosta

OB przeprowadzona z punktu O bedzie styczng do krzywej rozcho-
dow AA (Fig. 4).

Optymalny stosunek okre$la wzorcowg produkcje Pw w jed-

nostke czasu do ktdrej z punktu widzenia ekonomicznego powinnismy
dazy¢, ona wskazuje nam moment najwiekszego skutku uzytecznego
przy danych warunkach i $rodkach.

Tq samg zalezno$¢ mozemy wyrazi¢ algebraicznie i wyrazajac
rozchdéd R jako koszt wytwarzania przez K, otrzymamy:

K—KO-\ya b
K=KO0+ mp+f(P)

Ta krzywa i ten wyraz algebraiczny daje nam charakterystyke
ekonomiczng zaktadu, lub poszczeg6lnego organu, maszyny i t. p. Zna-
czenie tych parametrow moze by¢ okreSlone empirycznie, okreslajac dla
pewnej wielkosci produkcji znaczenie kosztow K. Dla kazdego zaktadu
i dla kazdego jego dziatu, dla kazdego organu istniejg zupeinie okre-
$lone znaczenia dla KQ m b.
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Koszty zwigzane z ruchem silnika Diesla mozemy uja¢ w wykresie-
(Fig. 5). Utrzymanie statego mechanika i koszty zwigzane z amorty-
zacjg i oprocentowaniem kapitalu wynoszag na 1 godzine 3,3 =zt
i koszta te pozostajg stale niezaleznie od tego czy silnik stoi, czy
pracuje. Gdy silnik idzie luzem dochodzg do tego koszty, materjatéw
pednych biegu luzem. Przy pracy pod obcigzeniem i w miare jej

wzrostu koszt catkowity ro$nie, ale stosunek— sie zmniejsza, az dot.

A Aw
Fig. 5.

punktu Aw na krzywej kosztdbw w ktorym styczna przeprowadzona
z punktu O dotyka krzywej pod katem « — min. Przy tym obcigzeniu!
praca silnika jest najekonomiczniejsza. Gorna krzywa wskazuje koszt
wihasny przypadajacy na jednostke produktu czyli w danym wypadku
na 1 KM przy roznych obcigzeniach.

Prawo optymalnej produkcji:

W miare wzrostu dzieki wkiadowi nowych elementow pracy i ka-
pitatu, koszt jednostki produktu zmniejsza sie i osigga swa optymalng
wielkos¢, poza ktorg dalszy wkiad pracy i kapitatu przestaje by¢ eko-
nomicznym.

Jakie mozemy wyciggna¢ z powyzszego wnioski?

1. powinni$my dazy¢, azeby rozchéd, czyli koszt r6znorodnych ele-
mentow w jednostce czasu byt mozliwie maty, a produkcja
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w jednostce czasu duza, gdyz wtedy stosunek? bedzie sie zmniej-

szal; nalezy dazy¢ do obnizenia krzywej AA a szczeg6lnie AD.

2. majac pewien organ z okre$long charakterystyka, nalezy wyzy-
ska¢ go do wysokosci optymalnej produkcji, w przeciwnym
bowiem wypadku ponosimy straty st (koszta nieproporcjonalne
w stosunku do produkcji), jak to wida¢ na wykresie; dla tej
wysokosci produkcji bytby odpowiedniejszym organ, ktorego krzy-
wa rozchoddw databy przeciecie z linjg OSp na lewo od linji
ST a prosta przeprowadzona z pO odpowiadataby optymalnej
produkcji Pn, dajac na tym pionie punkt styczny.

3. Suma kosztow przypadajgca na jednostke produktu moze byé
mniejszg dla maszyny tanszej (K), prostszej wtedy, gdy mamy

K . L
stosunek 3 < P—’z‘ w poréwnaniu z maszyng wiecej (Kz) skom-
plikowang i drozsza, pomimo, ze P moze by¢ < P2

4. Zaklad prymitywnie urzadzony moze produkowaé taniej, anizeli
wielki zaktad bogato urzadzony, wtedy, gdy ten ostatni nie jest
dostatecznie obcigzony, gdyz koszty state przy matem obcigzeniu
daja znaczne obcigzenie w jednostce czasu.

Na podstawie powyzszego mozemy stwierdzi¢:

lI-o. Koszt jednostkowy produkcji zmniejsza sie, gdy ilos¢ wy-
konanych przedmiotdw zwieksza sie szybciej anizeli suma zaangazowa-
nych do produkcji srodkow.

2-0. Koszt jednostkowy produkcji zwieksza sie, gdy ilos¢ wyko-
nanych przedmiotow zwigksza sie wolniej, lub zmniejsza sie szybciej,
anizeli wzrasta, wzglednie maleje, suma zaangazowanych do produkcji
Srodkow.

3-0. Koszt jednostkowy produkcji zwieksza sie, gdy ilos¢ wy-
konywanych przedmiotéw sie zmniejsza, a suma zaangazowanych do
produkcji srodkéw sie zwieksza.

W produkcji nie wszystkie zabiegi lub urzadzenia, zmierzajace
zapomocg zwiekszenia srodkdw do zwiekszenia produkcji, sg racjonalne
i celowe, czesto mozna spotka¢ wypadki, ze nieprzemys$lane zarzadzenia
powodujg zwiekszenie kosztow jednostkowych, gdy np. nowe urzadze-
nia nic moga by¢ przy danej wielkosci produkcji w dostatecznym stop-
niu wyzyskane, lub tez obcigzajg jednostke produktu w wyzszym stop-
niu niz poprzedni sposéb produkciji.

Prawo to wskazuje przedewszystkiem, ze jezeli chcemy obnizy¢
koszt jednostkowy produktu, to nalezy to zrobi¢ przedewszystkiem
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-bez zwigkszenia urzadzen, bez zwiekszania inwestycji, a tylko ulepsza-
jac organizacje, powodujac lepsze wyzyskanie istniejacych urzadzen,
.a gdy dojdziemy do przekonania, ze osiggneliSmy obcigzenie optymalne
i nic jesteSmy w stanie tg drogg nic ponadto zrobi¢ — trzeba wow-
czas dopiero zastanowi¢ sie nad nowemi inwestycjami; pierwsza droga
prowadzi zawsze do obnizenia jednostkowych kosztow, druga nie
zawsze.

27) Zestawiajac prawo podziatu pracy, koncentracji i optymal-
malnej dzialalnosSci widzimy, ze to ostatnie jest dla nas szczegdlnie
cenne, gdyz stuzy jako kryterjum i wskazuje granice zastosowania
podziatu pracy i koncentracji.

Jak daleko moze by¢ posuniety podziat i koncentracja pracy? —
lak daleko jak na to wskazuje charakterystyka ekonomiczna organéw
dziatajacych i warunek optymalnego wyniku ich pracy.

Mamy naprzyktad do wykonania n przedmiotdw sktadajgcych
sie kazdy z 5 operacji (a, b, ¢, d, e) prace te wykonywa 4 ludzi
po n/4 kazdy i pracujg tacznie dziennie 32 rob. godzin. Jezeli po-
dzielimy wykonywanie na operacje w ten sposob, ze 1-szy rob. bedzie
"wykonywat ti operacji ab, drugi n operacji cd i trzeci n operacji e,
to dzieki specjalizacji i odpowiedniemu doborowi ludzi, calg prace
wykona¢ moze 3-ch ludzi w ciggu 24 rob. godz. Czy bedzie racjonalnie
posung¢ podziat dalej tak, azeby kazda operacje wykonywat specjalny
robotnik?

) na —2) nb—3)nc— 4 nd— 5 ne

Pieciu robotnikdw bytoby zajetych dziennie przez 40 r. godz.
fagcznic — czyli otrzymaliby$Smy rezultat gorszy nawet niz przed po-
dziatem; gdy pierwszy robotnik miat w drugim wypadku 100% ob-
cigzenia, to w wypadku trzecim 1-szy robotnik miatby obcigzenie
tylko 30%, a 2-gi 70% powodujagc w odpowiednim stosunku straty
czasu niwelujace korzysci podziatu.

Jezeli chcemy pewng czynno$¢ przekaza¢ urzadzeniom to nalezy
przedewszystkiem skalkulowaé, czy to sie optaci i przy jakiej ilosci
wyrabianych przedmiotow.

Mamy np. do odkucia pewien przedmiot w ilosci 200 szt. odku-
wajgc recznie ptacimy kowalowi 1 ztoty od sztuki, konstruujemy tedy
foremnik, wykonanie ktérego kosztuje 280 ztotych i wdwczas robo-
cizna kazdej odkutej sztuki wyniesie 30 groszy. Zachodzi pytanie
przy jakiej ilosci optaci sie robi¢ foremnik

....... B2 10 T > 400
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Dla ilosci ponizej 400 szt. robienie foremnika nie optaca sie.

Te same uwagi dotycza zbyt daleko posunietej koncentracji po-
szczegdlnych czynnosci, jak tez i zbyt daleko posunietej specjalizacji.
Niebezpieczng jest zbytnia specjalizacja dla pracownikéw, gdyz utrudnia
im znalezienie pracy w razie koniecznosci jej zmiany, niebezpieczna jest
rébwniez i dla fabryk, gdyz sg one mniej elastyczne w przystosowaniu
sie do zmiennych warunkdw rynku i posiadajg mniejsze mozliwosci
produkcyjne.

Niebezpieczenstwa zbyt waskiej specjalizacji kryjg sie:

1. w zmianach zachodzgcych na rynku,
2. w zmianach mody,

3. w nowych wynalazkach zmieniajgcych procesy wytworcze.

W powyzszych wypadkach specjalne maszyny i urzgdzenia moga
fatwo sta¢ sie bezuzyteczne; majac to na uwadze zrozumiatem sie
staje dazenie przedsiebiorcow do jak najszybszego zamortyzowania spe-
cjalnych urzadzen, pozwala to na zmniejszenie kosztéw statych i na
produkowanie czesto nawet wtedy, gdy konkurent, instalujac lepsze
i nowsze maszyny potrafit obnizy¢ cene produktu.

4. Prawo harmonji.

(28) W wypadkach, gdy w pewnej ztozonej dziatalnosci udziat
bierze kolejno szereg organ6w o roznej charakterystyce ekonomicznej
i roznej wydajnosci, ogdlny skutek uzyteczny uzalezniony jest od tego
organu, ktory ma najmniejszg wydajno$¢ i ktory daje dla danej ro-
boty najmniejszy przeptyw. Odnalezienie tych miejsc i przystosowa-
nie ich do wymagan catoksztattu pracy zespolonej jest zadaniem orgar
nizatora.

W fizjologji roslin mamy podobne zjawisko ujete jako pra-
wo minimum Liebiga, ktore gtosi, ze wielko$¢ plonu jest zalezna
od tego pokarmu, ktérego w danej glebie jest najmniej. Wspdlny re-
zultat wszystkich pokarméw charakteryzuje pokarm, ktérego jest naj-
mniej. To samo mozemy zauwazy¢ i w produkcji, gdzie mozemy mieé
szereg warunkow i Srodkow, lecz jezeli chociazby jeden z nich jest zbyt
staby, zle do catosci dobrany, zamierzonego planu nie mozemy wyko-
na¢. Czestem zjawiskiem w pracach zespolonych jest, ze nie wszystkie
czynniki sg z nalezytg uwagg uzgodnione i z nalezytg dokladnoscig
dobrane i jakkolwiek w indywidualnych prébach moga dawaé dobre
rezultaty, jednakowoz do catosci zespotu zupeinie moga sie nie nada-
wac; funkcje poszczeg6lne rozpatrywane indywidualnie nie sg miaro-
dajne, gdyz bedac tylko dopetnieniem szeregu innych, znajdujg swoj
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wyraz we wspoélnym rezultacie. Na prostym przyktadzie marszu druzy-
nowego widzimy, ze wynik catej druzyny uzalezniony jest od sit naj-
stabszego sportowca.

Obserwacje przekonywujg nas, ze w celu otrzymania wspolnego
optymalnego rezultatu, wszystkie poszczeg6lne organy muszg by¢ w pe-
wien okreslony sposéb do siebie dobrane.

Prawo podziatu pracy, prawo koncentracji dotyczy poszczegdlnych
czynnosci indywidualnych i zbiorowych musi wiec réwniez istnie¢ pra-
wo, ktdre reguluje prace zespolong tych organéw i uzgadnia ich
czynnosci.

Obserwacja nas uczy, ze w istotach zyjacych poszczegdlne organy
sg wzajemnie do siebie odpowiednio dostosowane i nietylko dzielg
pomiedzy sobg prace, ale i uzgadniaja, harmonizujg jej zakres w sen-

sie wielkosci i wytrzymatosci, wzajemny, dobdér i rozw0j organéw
w zaleznosci od stojgcego przed nimi zadania jest zupetnie samo-
rzutny.

Fr. Taylor opracowat podstawowe zagadnienie pracy indywidual-
nej i zbiorowej. Profesor K. Adamiecki zwr6cit swg uwage przede-
wszystkiem na prace zespolone; miat on klasyczny przyktad zaleznosci
tego rodzaju wspotpracy w walcowniach, gdzie ma miejsce Scista
wspétpraca ludzi, szeregu walcéw i piecow. K. Adamiecki ujat rezul-
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taty swych dtugoletnich prac w dwa prawa, ktére nazwat ogdlnem
mianem prawa harmonji. Istote tego prawa fatwo zrozumieé, jezeli
mie¢ bedziemy na uwadze prawa optymalnej dziatalnosci, ktore daje
nam charakterystyke ekonomiczng kazdego poszczeg6lnego organu.

Organ I. wykonywuje prace a i ma charakterystyke ekonomiczng
(na fig. 6) krzywa AB; organ Il wykonywuje prace b zespolong
z pracg organu | i jego charakterystyka ekonomiczna wyraza sie krzy-
wg CD.

Przy porownaniu tych wykresow widzimy, ze organy, te w swej
pracy dajg nieuzgodnione wyniki na jednostke czasu Pxw > P2w
Jezeli czynno$¢ organu | w stosunku do jedn. czasu daje wynik ,Ptw
a organ Il przy swej pracy nie osigga tego optymalnego wyniku, ktory
winien odpowiadaé¢ produkcji Ptw to otrzymujemy strate, ktora wyraza
sie wielkoscig odcinka ST.

Z powyzszego wnioskujemy, ze chcac unikngé straty, nalezy do
wspoétpracy wybiera¢ takie organy, ktére majg jednakowe wzorcowe

K 1 K
wyniki Pw a stosunki P—-l = tgxJtak i dla —" = tgx2 poszczegolnych
w

organ6w winny by¢ minimalne. Te organy bedg dobrze dobrane,
ktérych charakterystyki ekonomiczne a wiec i wyniki bedg wspéi-
mierne.

Zasada 1. W pracy zespolonej kilku organow nalezy dazy¢ do
doboru poszczeg6lnych organdw z odpowiedniemi charakterystykami
ekonomicznemi. Stopienn doboru poszczegélnych organéw decyduje
0 ekonomicznej charakterystyce catosci.

Dobor organéw wspotdziatajagcych jest podstawg harmonji, jed-
nakowoz drugim warunkiem skute -znej dziatalnosci jest odpowiednie
powigzanie ich dziatalnosci w czasie. Gra pojedyriczego pianisty jest
wolng i nie jest on krepowany zewnetrznie w sposobie wykonania
utworu; inaczej natomiast przedstawia sie sprawa, gdy mamy do czy-
nienia z orkiestrg, gdzie nietylko musi by¢ uzgodnione sita gtosu
1 brzmienie instrumentéw, kwalifikacje muzykow, lecz wspétdziatanie
wszystkich instrumentéw w nalezytym rytmie i tempie skiada¢ sie
musi na harmonijng cato$¢. Zachowanie rytmu i tempa jest drugim
warunkiem harmonji.

Harmonogramy, ktore prof. K- Adamiecki stosowal jako progra-
my dziatania zespotdw przypominajg nuty, ktére rowniez wskazuja
stopien udziatlu kazdego elementu, czyli wydajno$¢ kazdego organu
i czas jego dziatania.

Zasada 2. Przy wspodtpracy, kilku organdw nalezy miejsce i czas
pracy poszczeg6lnych organow $cisle uzgodnic.
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Na podstawie powyzszego mozemy ujaé prawo harmonji w na-
stepujacy sposob:

Przy dziatalnosci zespolonej kilku organow, skutek uzyteczny ca-
fosci jest zalezny od stopnia doboru charakterystyk ekonomicznych po-
szczeg6lnych organdéw i uzgodnienia miejsca i czasu ich pracy.

Podziat i koncentracja czynnosci doprowadzajg do absurdu o ile
nie sa regulowane i kierowane przez prawo harmonji; podziat funk-
cji dzieli ludno$¢ na grupy, ktére przez to przestajg by¢ niezaleznemi,
samowystarczalnemi i muszg by¢ tgczone w pewng harmonijng ca-
tos¢; bez zastosowania do ich dziatalnosci prawa harmonji — dochodzi-
my do wstrzagsow i kryzysow.
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