Rozdziatl IIL

Harmonizacja jako jedna z gltéwnych pod-
staw organizacji navkowej*)

Préba harmonizacji czynnosci. — Koszt czasu. — Har-
monia w doborze organdw i harmonia w dziataniu. — Analiza
prac zbiorowych metoda graficzna. — Woielkie straty z po-
wodu braku harmonii. — Planowanie pracy zbiorowej meto-
da graficzna. — Trzy prawa ekonomii jako podstawa nauki
organizacji.

W marcu 1903 roku F. W. Taylor wyglosit po raz
pierwszy swoje zasady i metody, stwierdzajace mysl za-
sadnicza, ze zagadnienie organizacji pracy moze i powin-
no by¢ rozwiazywane na podstawach $cisle naukowych,
a nie, jak dotad, pozostawiane jedynie intuicji.

Dziwnym zbiegiem okolicznosci, w m. lutym tegoz ro-
ku, w odczycie, jaki wyglositem w T-wie Technicznym
w Jekaterynostawiu (centrum poludniowo-rosyjskiego
przemysltu gorniczo-hutniczego), wypowiedzialem te sa-
ma mysl i przedstawilem w gléwnych zarysach metode

*) Referat na miedzynarodowy Kongres naukowej organizacji
pracy, w Pradze w lipcu 1924 r. Druk. Przegl. Techniczny Nr 49,
52, 53, 1924 r.
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organizacji pracy zbiorowej. Referat ten byl sprawozda-
niem z moich pierwszych prac i badari w tym kierunku,
rozpoczetych jeszeze w r. 1895,

Poniewaz badania te doprowadzily pézniej do ustale-
nia zasady ogolnej, opartej na jednym z trzech zasadni-
czych praw ekonomii, ktérymi kieruje sie cala organiczna
przyroda, dazac samorzutnie do najwyzszej ekonomii sit
i érodkow; poniewaz nastepnie zasada ta stosowana
w praktyce, czy to przeze mnie, czy przez moich kolegow,
doprowadzala zawsze do znacznego podniesienia wydaj-
nosci pracy i oszczedno$ci nakladu; poniewaz wreszcie
zasada ta, jak sadze, jest jeszcze malo znama i niedoce-
niana, przedstawiam ja czytelnikom, uwazajac, ze bedzie
ona przyczynkiem do dalszego rozwoju i stosowania
nauki organizacji.

Préba harmonizacji czynnosci,

Badania moje na polu organizacji zaczely sie od faktu
malo na pozér znaczacego: mialem do rozstrzygniecia
zagadnienie powiekszenia produkcji niewielkiego oddzia-
lu w hucie zelaza. Produkcja dzienna brygady robotnikow
zajetych walcowaniem cienkiej blachy, wydawala mi sie
zbyt mala. Poczatkowo sadzilem, ze powodem tego byla
opieszalo$é robotnikéw, tym bardziej, ze majstrowie, cu-
dzoziemcy, uwazani za pierwszorzednych fachowcow,
w tym wlasnie upatrywali przyczyne malej wytwérczo-
$ci, krytykujac ostro naszych robotnikéw. Draznilo to
mojg ambicje narodowa, zwlaszcza, iz przy blizszej
obserwacji przekonalem sie, ze robotnicy pracowali gor-
liwie *).

Zaczalem tedy bada¢ coraz blizej i szukaé innych przy-
czyn, przy czym powziglem mys$l notowania czasu po-

*) Byli to Polacy. (Przyp. red.).
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szczegolnych operacyj, z pomoca zegarka i sekundomie-
rza. Badania nie byly latwe, musialem je robi¢ ukradkiem
tak, aby tego nie zauwazono, draznilo by to bowiem ro-
botnikéw, majstrowie za$ mogli mi zaszkodzi¢ w opinii
szefa, réwniez cudzoziemca, kiérego bylem poczatkuja-
cym asystentem. W ciggu kilku miesiecy zebralem wiele
cyfr, z ktérych jednak nie moglem wyprowadzi¢ zadnych
wnioskéw, poki nie wpadlem na my$l ulozenia ich
w wykresy. Wtedy to od razu rzucila mi si¢ w oczy
glowna przyczyna wielkich strat czasu, wynikajaca
z braku wzajemnego uzgodnienia poszczegolnych ope-
racyj.

Wykresy moje ulozylem w postaci szeregu rownole-
glych kresek, podobnie jak to widzimy na podziurkowa-
nym pasku papieru w przyrzadach mechanicznych do gry
na fortepianie (pianola, angelus itp.).

Wykres ten wykazywal w niektérych miejscach silne
zgeszczenie kresek, w innych znéw — duze przerwy, ale
przede wszystkim wielka rozbieznosé. Widac¢ byto jaskra-
wo, Ze nawet male opoznienia, niekiedy w malo znacza-
cych operacjach, wywolywaly péiniej znaczne przerwy
w innych operacjach, lub tez nadmierne zageszczenia.
Stowem, wybitnie wystepowal brak uzgodnienia w okre-
sach czasu poszczegélnych ruchéw i operacyj.

W fabrykacji tej braly udzial 2 pary walcow i 3 pie-
ce, obstugiwane przez brygade 16 ludzi.

Jak wiadomo, praca ta polega na walcowaniu plaskiego
zelaza odpowiedniej wagi i wymiaréw, podlegajacego
kilkakrotnemu grzaniu i walcowaniu, dopoki przerabiany
material nie osiagnat zadanych wymiaréw. Podczas wal-
cowania, poszczeg6lne kawatki walcuje sie z poczatku po-
jedynczo, potem podwdjnie lub poczwérnie, w postaci
tak zw. pakietow. Kazdy wiec pakiet przechodzi przez
szereg operacyj kilkakrotnego grzania i walcowania na
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przemian, wraz z szeregiem réznych dodatkowych czyn-
nosci jak. wkladanie do piecéw, podawanie do walcéw,
ukladanie w pakiety itp. Cala ta seria operacji trwa od
pol do poltorej godziny, zaleznie od wymiaru i grubosci
blach, a poszczegélne operacje od kilku sekund do pét
godziny. Mamy tu typowa prace zbiorowa technicznych
urzadzen i ludzi.

Na wykresach wspomnianych wyzej uszeregowatem
w kierunku poprzecznym poszczegolne operacje gléwne,
w kierunku za$ podtuznym — skale czasu. Kreski grubo
rysowane wzdluz tej skali pod kazda operacja wskazy-
waly poczatek, czas trwania i koniec danej operaciji.

Rozpatrujac taki wykres, bedacy w pewnym rodzaju
schematem kinematograficznym wszystkich czynnosci,
rzucal sie w oczy brak harmonii, tak w kierunku podluz-
nym, jak i w poprzecznym. Widoczne bylo, ze dla otrzy-
mania duzej produkcji szybkos¢ poszczegélnych operacji
miala znaczenie podrzedne, natomiast uwydatnialo sie
jaskrawo, ze przyczyna malej produkcji polega glownie
na tym, ze poszczegblne czynnosci rzadko kiedy odby-
waly sie we wlasciwej chwili, co wywolywalo przerwy,
wzglednie przeciazenia.,

Takie samo zjawisko, lecz na mniejsza skale, widzimy
przy przenoszeniu ciezaru przez kilku ludzi. Jezeli ruchy
wszystkich tych ludzi nie beda zgodne niemal matema-
tycznie, wedlug pewnego porzadku, to nastapi nieréwno-
mierny podzial obciazenia, przeciazenie poszczegélnych
ludzi i w rezultacie duzo wlozonej energii, a mato wyniku
uzytecznego.

Znalazlszy te gtowna przyczyne matlej wydajnosci ba-
dane;j grupy ludzi i urzadzen, zadatem sobie oczywiscie
pytanie, jaka tez produkcje mozna by bylo otrzymaé,
gdyby kreski byly ulozone w scistym porzadku, zgodnym
z logika przebiegu czynnoéci. Poniewaz przyszio mi do

16
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Linie B czas pierwszego walcowania na pierwszej pa-
rze walcéw Nr IV,

Linie C czas zaginania pakietow podwo6jnych w pakiety
poczworne.

Linie D czas drugiego grzania w piecach Nr II i IIL.

Linie E czas drugiego walcowania na drugiej parze
walcéw Nr V.

Linie F czas trwania trzeciego grzania itd.

Na wykresie tym widzimy calg historie kazdego pa-
kietu, tj. wszystkie poszczegélne operacje kolejne, jakim
on podlega podczas calego przerobu. Przebieg operacji
jednego pakietu jest uwidoczniony na rysunku liniami
nieco grubszymi. Plaszczyzna zakreskowana przedstawia
historie jednej serii pakietow, ktora stanowi tak zwany
wsad. Skala podtuzna w danym wypadku wyrazona jest
w minutach. Widzimy np., ze suma wszystkich kolejnych
proceséw dla jednego pakietu wynosi okolo 90 minut.
Tempem roboty mozna by nazwaé odstepy czasu miedzy
jednym a drugim wsadem, czyli seria; tempo w danym
wypadku wynosi 36 minut.

Oczywiscie przerwy miedzy grubymi liniami przedsta-
wiaja przestanki w robocie, czyli bieg jalowy poszczegél-
nych aparatow.

Ogélny rzut oka na wykres pokazuje, ze nie jest to wy-
kres najwiekszej wydajnosci, jaka by mozna bylo osiag-
naé z danych urzadzen — piecow i walcow; widzimy, ze
fale poszczegoélnych serii moznaby bylo jeszcze zblizyé,
lecz tylko do granicy dotkniecia sie¢ kresek walcow IV —
V, czyli zmniejszyé tempo roboty z 36 do 30 minut.

Postanowitem jednak tego mie czynié, gdyz oznaczyw-
szy na wykresie prace ludzi zajetych przy tej robocie za
pomoca odpowiednich znaczkéw, przekonalem sie, ze
niektorzy z nich byli by przeciazeni i nie mieli by chwilo-
wych odpoczynkéw, jakie sg niezbedne nawet przy naj-
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lzejszej robocie. Z tego wigec powodu zrezygnowalem
przy pierwszej prébie z produkcji maksymalnej, jaka
mozna by osiagngé przy danych urzadzeniach i danych
wymiarach walcowanych blach. Uczynilem to tym bar-
dziej, ze juz przy tempie 36 minut wydajno$¢ wyrazona
w kg przewyzszala kilkakrotnie zwykla produkcje prze-
cietna, czyli ze wprowadzenie takiej organizacji obiecy-
walo doskonaly wynik, mianowicie: zwykla wydajnosé¢
dzienna wynosila 2.500 do 2.800 kg; majstrowie iwier-
dzili, ze przy innych, lepszych robotnikach, mozna by
osigngé¢ 5.000 kg; tymczasem moéj zredukowany wykres
obliczony byt na 10.000 kg.

Wreszcie zdecydowatem si¢ na dokonanie préby. Nie
bede tu opisywal pewnego oporu, jaki spotkalem z po-
czatku ze strony robotnikéw, ktorzy poczuli sie do pew-
nego stopnia skrepowani w dowolnosci, z jakg zwykle
pracowali, Ale juz na drugi dzien opér ten zupelnie ustal,
przeciwnie, dalo sie zauwazyé¢ zadowolenie z powodu
mniejszego zmeczenia, dzieki réwnomiernemu rytmowi
pracy i odpoczynkéw, oraz z wyniku, gdyz produkcja
podniosta sie do 8.500 kg. Zauwazylem nawet wsréd ro-
botnikow pewnego rodzaju zadowolenie, ktére moznaby
poréwnac¢ z zadowoleniem muzykantéw w orkiestrze, kie-
dy im sie uda zagra¢ jakas sztuke zgodnie i z odpowiednig
werwa.

Jak juz wspomnialem wyzej, czas trwania calej roboty
mozna byloby zmniejszyé tylko do 30 minut, tj. do gra-
nicy catkowitego wyzyskania czasu walcéw Nr V. Ale
przy tym, jak wida¢é, piec Nr I i para walcow Nr IV be-
da jeszcze dalekie od wzorcowej produkcji, stad oczywi-
sty wniosek, ze dla danej roboty poszczegélne aparaty
nie byly wzajemnie nalezycie dobrane; z wykresu widag,
ze walce Nr V sg niewystarczajace dla zapewnienia cal-
kowitej produkcji, jaka moga rozwinaé walce IV i piece,
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a zwlaszcza piec Nr I. Ten ostatni jest co najmniej 2 ra-
zy za duzy.

Widzimy wiec, ze zestawienie tego rodzaju wykreséw
pracy zbiorowej nie tylko ulatwia najlepsze rozplanowa-
nie elementoéw takiej pracy, ale daje réwniez jasne wska-
zé6wki co do ustosunkowania wielko$ci poszczegolnych
urzadzen,

Koszt czasu.

Badajac straty spowodowane mala wydajnoscia, a na-
stepnie poszukujac zaleznosci miedzy nakladem kosztow
a iloscia wykonanych wyrobéw w danym czasie, do-
szedlem przede wszystkim do nastepujacego wniosku:

Wszystkie wydatki kazdej wytwérczosci mozna po-
dzieli¢ na 3 nastepujace kategorie:

1) wydatki, dla ktérych czas nie ma zadnego znaczenia
i ktorych wysokos¢ zalezy wylacznie od ilosci wykona-
nych wyrobow;

2) wydatki, ktore, przeciwnie, sg zupelnie mniezalezne
od ilosci wyrobow i plyng ciagle jednostajnie, a w danym
okresie czasu sa wylacznie zalezne od dlugosci tegoz
okresu, czyli proporcjonalne do ubiegtego okresu czasu;

3) wydatki, majace wlasnosci posrednie miedzy pierw-
szymi a drugimi, mianowicie takie, ktére chociaz sie wa-
haja jednocze$nie z wahaniem si¢ produkciji, jednakze
wahanie to jest niezupelnie proporcjonalne do niej, gdyz
pewna cze$é takich rozchodow plynie stale i niezaleznie
od produkcji.

Powyisze twierdzenia wypowiedzialem w referacie,
wygloszonym na zebraniu Stowarzyszenia Technikow
w Warszawie w r. 1908 (patrz rozdziat II czesci drugiej).

Przytoczylem wtedy przykiad przeplywu kosztéw na
godzine w pewnej fabrykacji, wyrazony graficznie na rys.
36. Rzedne pionowe krzywej P wyrazaia produkcje na
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godzine, tak jak ona si¢ wahala w rzeczywistosci, rzedne
za$ pozostalych krzywych K, — K,, wyrazajg poszcze-
golne pozycje kosztéw wlasnych na godzine, tak jak one
sie wahaja w tymze czasie. Rzedne krzywej S przedsta-
wiaja koszta sumaryczne na godzine. Oczywiste jest, ze
kazda fabrykacja staje sie najekonomiczniejsza, kiedy
produkcja na jednostke czasu dosiega swego maksimum,
gdyz wtedy jednostka wyrobu kosztuje najtaniej i koszt
taki mozemy uwazaé za wzorcowy. Jezeli wiec produkcja
na jednostke czasu jest nizsza od mozliwej maksymalnej,
to koszt jej bedzie stosunkowo wigkszy i réznica miedzy
nim a kosztem wzorcowym bedzie kosztem straconego
czasu. Pole objete krzywa kosztéw sumarycznych S wy-
raza calkowity koszt rzeczywisty w danvm okresie; pole
zawarte pod krzywymi S, wyraza koszt wzorcowy, a roz-
nica miedzy tymi polami wyraza koszt straconego czasu
w ciagu danego okresu.

Przytoczony wykres przeplywu kosztow wlasnych po-
twierdza tylko twierdzenie najogoélniejsze, dotyczace za-
leznosci miedzy kosztem wlasnym a wydajnoscia w jed-
nostce czasu, a mianowicie:

1) jezeli wydajnoéé spada do 0, czyli dany warsztat
wytworczy idzie biegiem jalowym, to koszt na jednostke
czasu nigdy nie spada do 0.

2) jezeli wydajno$¢ na jednostke czasu wzrasta, to
koszt rowniez wzrasta.

Badajacy koszta wlasne, zaleznosé te wyrazaja zwykle
w postaci wykresu pokazanego na rys. 37, czyli rozpatru-
ja calkowita sume kosztéw, jak gdyby skladajaca sie z 2
cze$ci,—jednej stalej K, niezaleznej od produkeji; drugiej
K,—proporcjonalnej do produkeji; czyli zakladaja, ze li-
nia kosztéw na jednostke czasu jest linia prosta AB.

Zalozenic to jest jednak niesluszne. Linia kosztéw nie
jest liniq prostq, lecz krzywq wychylajqcq sie stopniowo
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ku gorze, jak to wskazuje rys. 38. Do twierdzenia tego
doprowadza mnie prosta obserwacja faktow rzeczywi-
stych. Analizujac koszty wszelkich zakladéw wytwor-
czych, tatwo mozemy si¢ przekonaé, ze im wiecej dany
zaktad produkuje, tym koszt na jednostke wytwérczosci
bedzie mniejszy, ale dla kazdego zakladu istnieje zawsze
pewna scisle okreslona granica wydajnosci, przy ktérej
koszt na jednostke jest najmniejszy; jezeli ta granica zo-
stanie przekroczona, to koszt na jednostke zaczyna znow
wzrastaé, czyli wytwor-
czos¢ staje sie zndéw
mniej ekonomiczng. In-
nymi stowy, istnieje zaw-
sze pewna granica wy-
twérczosci, poza kidéra
nastepuje przeciqzienie.
Jezeli bedziemy roz-
Rya, 37, patrywali rozchod jako
naklad energii i srodkéow,
to przekonamy sie, ze wlasciwos¢ t¢ ma kaida
maszyna, kazdy organ pracujacy, kaidy warsztat,
maly czy duzy, wreszcie kazdy czlowiek. Jest to
zasadniczym prawem przyrody i nie mozemy sobie na-
wet wyobrazi¢, aby taka granica nie istniala dla kazdej
jednostki wytwérczej. Granica ta jest wlasnie jednq
z najwazniejszych charakterystyk kaidej jednostki wy-
tworczej.

Upowaznia nas to do twierdzenia, ze rozchod na jed-
nostke czasu wyraza sie krzywa A B, wychylajaca sig ku
gorze. I jezeli do tej krzywej przeprowadzimy styczna
O C, wychodzaca z poczatku spotrzednych, to znajdziemy
ten punkt graniczny W, poza ktérym stosunek kosztow do
produkcji znow si¢ pogarsza. Produkcje¢ P, moze-
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my wigc uwazaé za wzorcowa dla danego
warsztatu, organuy, czy innej jednostki wytworczej.

Styczna OC dzieli koszty calkowite na 2 czesci: ab i be.
Koszt ab jest kosztem uzytecznym, koszt bc jest kosztem
straconego czasu.

Wykres na rys. 38 jest najogélniejszq charakterystyka
ekonomicznq. Kazda jednostka pracujaca, czy to sklada-
jaca sie z jednego orga-
nu, czy zbiorowa, czy .
bedzie to istota zywa, c}
c€zy maszyna, ma swojq
i tylko sobie wlasciwq
charakterystyke.  Sto-
wem, kazda ma swo-
ja cene czasu, ktora ni-
gdy nie spada do zera
i kazda ma swoja wzor-
cowa produkcje, przy
ktorej dziala najekono- Rys. 38.
micznie;j.

Jest to wniosek niezmiernie wainy, dajacy nam zasad-
nicze wskazowki dotyczace organizacii.

Harmonia w doborze organéw i harmonia w dzialaniu.

Jezeli w Swietle tego wniosku rozpatrzymy urzadzenie
wyzej przytoczonej walcowni i jej harmonogram dziala-
nia, przedstawiony na rys 35, mianowicie narysujemy wy-
kresy charakteryzujace kazdy z poszczegolnych organow,
to latwo mozemy obliczy¢ straty, jakie wynikaja z wadli-
wego doboru. Zestawienie takich wykresow pokazane jest
na rys. 39.

Widzimy tutaj jasno nieodpowiedni dobér poszczegol-
nych aparatéw, mianowicie kiedy przy produkcji 10.000
kg, odpowiadajgcej pracy podlug podanego harmonogra-
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mu, piece I i III oraz walce V sa juz bliskie swej wzor-
ccwej produkcji, pozostale aparaty sg jeszcze w znacz-
nym stopniu nie wyzyskane, i calkowita strata dzienna
z tego powodu stanowi sume linii @ + b + ¢ + d, a przy
zwyklej robocie niezharmonizowanej (przy produkcji

2.500 kg) straty z powo-

r’ du straconego czasu wy-
razaja sie suma linii
et+f+g-+h

Analizujac w ten spo-
s6b nasz warsztat, wi-
dzimy, ze straty z powo-
du straconego czasu mo-
g¢a wynikaé z 2-ch po-
wodow:

1) gdy organy po-
szczegolne nie sq nale-
Zycie dobrane, czyli ich
wzorcowe produkcje nie
sq jednakowe;

2) gdy dzialanie tych
organdw nie jest nale-
iycie zharmonizowane.

Stad wniosek, Ze naj-
lepsze zharmonizowanie
dziatania jest tylko wte-
dy mozliwe, gdy po-
szczegolne organy sa naj-
lepiej ze soba dobrane,
czyli ze istnieje harmo-
nia w samym doborze.

Poniewaz kazdy organ danego organizmu wytwérczego,
pod wzgledem ekonomii dzialania, mozemy zawsze wyra-
zi¢ $cistym charakterystycznym wykresem, wyrazaja-
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cym zalezno$¢ jego kosztow od produkcji (jego cene
czasu), to okreslenie, harmonia doboru, przestaje by¢
czym$ nieokreslonym (mglistym) i staje sig rzecza naj-
zupelniej konkretna, a mianowicie, harmoniq doboru mo-
zemy nazwaé taki dobér, przy kitérym wykresy charakte-
rystyczne wszystkich organéw bedq ze sobq uzgodnione,
tak pod wzgledem swych produkcji wzorcowych, jak row-
niez kiedy suma rzednych pionowych tych wszystkich
wykreséw bedzie przy danych rozporzadzalnych srodkach
technicznych najmniejsza, innymi stowy, gdy kazdy z or-
ganow i pod wzgledem ekonomicznym bedzie najdosko-
nalszy.

Aby te ostatnig mys$l wyrazi¢ dokladniej, powiem, ze
dany organ mozemy uwazaé za najdoskonalszy, jezeli
posrod wszystkich organéw, czy aparatéow sluzacych do
tego samego celu, krzywa jego kosztow lezy najnizej,
czyli na jednostke czasu przeplywa przez niego najmniej
pieniedzy i jezeli ta krzywa jest jaknajwiecej pochyla,
czyli koszt luznego biegu jest najmniejszy, a wiec np.
z 3-ch organow A, B, C, ktére mamy do wyboru, bedzie
najdoskonalszy C, rys. 40. Bada- ’
jac kazdy warsztat wytworczy .
jako organizm, skladajacy sie
z poszczegbélnych organow, pra-
cujacych jako zbiorowa calos¢,
mozemy na kazdy poszczegolny
organ, niezaleznie od tego czy
bedzie to maszyna, urzadzenie,
aparat, narzedzie, czy czlo-
wiek, zapatrywaé sie jak na pewnego rodzaju kran,
przez ktéry przeplywa w kazda jednostke czasu pewna
ilo$¢ pieniedzy, przy czym grubo$é tego strumienia jest
na og6! zmienna, zaleznie od produkcji, i zaleznoé¢ ta
wyraza sie dla kazdego kranu odpowiednim wykresem

P

Rys. 40.
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charakterystycznym. Im krzywa jest wiecej pochyla
i zblizajaca sie do prostej wychodzacej z punktu zerowe-
go, tym dany kran doskonalej si¢ sam reguluje; przeciw-
nie zas, im krzywa kosztéw zbliza sie wiecej do prostej
poziomej, tym kran jest mniej czuly i mniej sie reguluje
produkcja, a wreszcie spotykamy i takie organy, czy kra-
ny, przez ktore leje si¢ stale jednakowa iloéé pieniedzy
w jednostke czasu, niezalezinie od tego, czy dany organ
co$§ produkuje czy mie.

Posrod wszystkich pozycyj kosztow kazdego zakladu
wytworczego jest tylko jedna pozycja, ktéra reguluje sie
zupelnie automatycznie iloscia produkeji, a wiec ten koszt
wyraza si¢ prosta wychodzaca z punktu zerowego. Jest
to koszt surowego materialu. Ale rozpatrujac caly warsz-
tat jako jeden zbiorowy wielki kran, przepuszczajacy pie-
niadze zauwazymy, Ze przepuszcza on strumief pienie-
dzy, kiorego grubosé reguluje sie produkcja w taki spo-
sob, jak to pokazuje charakteryzujacy go wykres suma-
ryczny, a wiec przy produkcji 0 strumien pieniedzy nie
przestaje si¢ laé; przy powiekszeniu produkcji, strumien
ten rozszerza si¢ stopniowo, ale w taki sposéb, Ze istnie-
je zawsze pewna granica wzorcowa produkcji, przy kto-
rej stosunek grubosci strumienia do produkcji jest naj-
mniejszy.

Przytoczone wyzej idee zawieraja w sobie calg tresé
harmonizacji pracy zbiorowej. Widzimy, Ze zagadnienie
harmonizacji sktada sie z 2-ch czesci:

1) dobér harmonijny poszczegdlnych organéw,
2) zharmonizowanie wszystkich ich czynnosci.

Do rozwiagzania pierwszego zagadnienia, jako glowne
kryterium stuzy poréwnanie charakterystyk przeplywu
kosztow, ktére mozemy wyrazié za pomoca przytoczo-
nych wykresow.
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Gléwna zas kierownicza idea przy rozwigzywaniu dru-
giego zadania jest skoordynowanie elementéow czasu po-
szozegblnych czynnosci, co da sie uskuteczni¢é metoda
graficzna, zastosowana w przytoczonym przykladzie.

Nalezy zaznaczyé, ze obydwie te metody moga by¢ za-
stosowane w 2-ch wypadkach. Przede wszystkim moga
stuzy¢ do zbadania kazdego warsztatu wytworczego,
a wiec badania, jak dalece jego organy odchylaja si¢ od
harmonii w doborze i w dzialaniu, i po wtére — do za-
projektowania zawczasu najdoskonalszego planu, tak pod
wzgledem doboru, jak i pod wzgledem dzialania, jed-
nym stowem mozemy zestawié wzorcowy plan zespolu
organéw i wzorcowy plan ich dzialania.

Analiza prac zbiorowych metodq graficznq.

Positkowanie sie tymi metodami do analizy réznych
warsztatow wytworczych i prac zbiorowych umozliwilo
mi przekonanie sie, ze wiekszo§é warsztatow wytwor-
czych, nawet wéréd najnowszych, bardzo daleko odbiega
od mozliwej doskonalosci, tak pod wzgledem harmonii
w ‘doborze (ustroju) swych organéw, jak réwniez i pod
. wzgledem harmonii w dzialaniu. Straty z tego powodu sa
bardzo czesto olbrzymie.

Moglbym przytoczyé z mojej praktyki setki przykla-
déw, potwierdzajacych powyzsze zdanie, Ze wspomne
tylko jeden przyklad z walcownictwa, na ktérym bledy te
uwydatniaja sie szczegélnie jaskrawo.

Na rys. 42 przedstawiony jest harmonogram walcowa-
nia drutu 5 mm. Jest to dokladny przecietny obraz dzia-
tania walcowni, ktéra skiadala sie z szeregu odzielnych
walcarek, obraz — otrzymany przy pomocy chronometra-
zu. Harmonogram ten odpowiada produkcji godzinnej
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3.650 kg. Produkcja ta byla uwazana za niedostateczna,
gdyz walcownia byla zaprojektowana dla jednoczesnego
walcowania 2-ch drutéw, co jednak dawalo si¢ osiggaé
tylko w rzadkich chwilach i tylko w przeciggu kilku se-
kund. Majstrowie i dostawca tej walcowni tlumaczyli to
brakiem wprawy u robotnikéw. Wyzej przytoczony har-
monogram uwydatnia jednak jaskrawo, iz mala pro-
dukcja wynikala nie z tego powodu, lecz z powodu za-
sadniczych bledow w urzadzeniu catej walcowni i zlego
rozkladu pracy pomiedzy poszczegélnymi walcarkami.

Przede wszystkim rzuca sie w oczy to, ze wieksze zbli-
Zenie poszczegolnych fal jest niemozliwe, gdyz czas dzia-
lania walcarki B jest juz catkowicie wyzyskany i pozosta-
lych przerw nie mozna bylo wiecej zmniejszyé przy naj-
wigkszej wprawie robotnikow, obslugujacych te walcarke.
Jednoczesnie widzimy jak stabo sa wyzyskane wszystkie
pozostate walcarki, zwlaszcza walcarka A, na ktorej
czas rzeczywistej pracy wynosi tylko 28°/,, reszta zas jest
biegiem jalowym.

Na rys. 41 pokazane sa wykresy charakterystyczne
wszystkich poszczegélnych walcarek pracujacych podlug
powyzszego harmonogramu. Na wykresie tym jaskrawo
widaé straty w kosztach, wynikajace za straty czasu oraz
wylaczna zaleznoéé tych strat od braku harmonii w do-
borze poszczegolnych organéw i zlego podzialu pracy
miedzy nimi.

Oczywiscie catkowite usuniecie strat z powodu biegu
jalowego bylo by niemozliwe bez radykalnej zmiany ca-
ej konstrukcji warsztatu. Mozna byto wprowadzié tylko
lepszy rozklad pracy, ale pod warunkiem uzywania jako
materiatu surowego rygli po 75 kg zamiast blokow po 150
kg jak to bylo przewidziane przez konstruktora walcowni.

Zaprojektowalem wiec nowy harmonogram przedsta-
wiony na rys. 43, ktéry oczywiscie nie jest doskonalym,
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ale poszczegélne walcarki zosta-
ly przynajmniej daleko lepiej
wyzyskane i osiagnieto produk-
cje 6.350 kg na godzine.

Wielkie straty z powodu
braku harmonii.

Spotkawszy w mej praktyce
setki tego rodzaju przykladow,
w najrozmaitszych rodzajach
pracy zbiorowej: walcownictwie,
wielkich kuzniach, warsztatach
mechanicznych, fabrykach wio-
kienniczych, ceramicznych, pa-
pierniach, przy robotach budo-
wlanych itp., doszedlem do wnio-
sku, ze takie zasadnicze bledy
czesto sie spotyka i bylo by na-
wet dziwne, gdyby bylo inaczej,
a to dlatego, ze dotychczas ani
przy budowie warsztatow wy-
tworczych, ani przy ich prowa-
dzeniu nie zaglebiano sie prawie
wcale w istote zharmonizowania
pracy poszczegélnych organow.
Przy budowie instalacji positko-
wano sie wiedza techniczna, ale
nie zdawano sobie jasno i §cisle
sprawy z tego, ile kazdy organ
bedzie przez siebie przepuszczal
pieniedzy podczas dzialania, ja-
ka bedzie zalezno$é tego prze-
plywu od produkeji w jednostce



czasu, a nastepnie zainstalowawszy jakie$ urzadzenie,
pozostawiono sama organizacje przewaznie na lasce lo-
su, lub co najwyzej liczono na talenty organizatorskie
i rutyne kierownikow.

Taki stan rzeczy prawdziwie i bardzo jaskrawo przed-
stawil Harrington Emerson w swych 12- tu zasadach wy-
dajnosci; zupetlnie stuszne jest jego twierdzenie, ze jezeli
w ubieglej wlasnie epoce spotykamy niekiedy niezwykla
sprawno$¢ w zharmonizowaniu czynnosci pracy zbioro-
wej, to sg to raczej wyjatki i to tylko wtedy, kiedy jakie$
specjalne warunki po prostu zmuszaly do doskonalej har-
monii, lub wtedy, kiedy zamierzony wynik w ogéle nie
byl mozliwy bez doskonalej harmonii. Jako niezmiernie
wybitne wyjatki tego rodzaju przytacza on np. przebieg
pociagow amerykanskich tak zw. ,chronometrow" lub
strzelanie z armat na statkach wojennych amerykanskich.
W przeciwieristwie do tych ideatéw harmonizacji, przyto-
cze tu rozmowe niezmiernie charakterystyczna z szefem
reperacyjnych warsztatow kolejowych, ktory z usmie-
chem politowania patrzyl na Emersona, twierdzacego, ze
wszystkie czynnosci w warsztacie mechanicznym moga
i powinny odbywa¢ sie rowniez podtug planu tak scistego,
jak rozklad jazdy pociagow ,,chronometrow’.

W minionej epoce niezwyklego rozkwitu techniki
znaczna wiekszoéé technikow i inzynieréw nalezata' do
typu wspomnianego szefa warsztatow, tacy za$ pionierzy
organizacji jak F. W. Taylor, H. Emerson, Gilbreth,
Geantt i inni ich nasladowcy — byli wyjatkami. W epoce
tej ulepszalismy szczegoly, ale nie obejmowalisémy calos-
ci. zwracaliémy uwage przede wszystkim na konstrukcje
i dziafanie poszczegolnych urzadzen i mechanizméw, ale
nie zwracaliémy dostatecznej uwagi na sprawe prawidlo-
wego wspéldziatania tych urzadzes, przystosowania ich
do warunkow pracy i na sprawe kosztéw ich czasu. Spo-
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tykamy wiec bardzo czesto warsztaty pracy, skladajace
si¢ z calego szeregu urzadzed, czesto samych przez sie
doskonalych, ale nie odpowiadajacych sobie wzajemmie
i w dzialaniu czyniacych wrazenie podobne do tego, jak
gdybysmy do jednego wozu zaprzegli jednoczesnie konie
wysScigowe i woly, tj. zwierzeta o réznej sile pociggowej
i charakterze.

Planowanie pracy zbiorowej metoda graficzna.

Wszystko co wyzej powiedziano prowadzi nas do na-
stepujacego wniosku:

Zestawienie planu organizacji dla kazdej fabrykacji,
kazdej pracy wytwérczej, ma takie samo znaczenie jak
wykonanie rysunku do budowy jakiegos mechanizmu,
aparatu lub gmachu. Jezeli w kazdym mechanizmie czy
budowli wszystkie czesci musza dokladnie wzajemnie so-
bie odpowiada¢ to réowniez przy wykonaniu wspélnej pra-
cy zbiorowej mechanizmu, aparatu i pracownikéw, prace
kazdego z nich musza sobie &cisle odpowiadaé, kazdy
z nich nie tylko sam powinien wykazaé¢ sprawnosé wzor-
cowa, ale procz tego dzialanie ich musi byé ze soba tak
powiazane, aby i caly zespél wykazal réowniez wydajnosé
WZOrcowa.

Majac obecnie jasne pojecie o tym, co nalezy rozumieé
pod harmonia doboru i dzialania organéw wytwérezych,
najprostsza logika doprowadza nas réwniez do wniosku,
iz dlatego, aby warsztat wytwoérczy, maly czy duzy, mogt
daé najwyzszy wynik ekonomiczny, czyli mogl pracowaé
z najwyzszg produkcja przy mnajmniejszym rozchodzie
pracy i srodkéw, to projekt organizacji ogélnej powinien
by¢ sporzadzany przed projektem samej instalacji, gdyz
dopiero taki plan da nam $cisle wskazowki co do samego
urzadzenia, wielkosci poszczegélnych organéw, warun-
kow ich wspélpracy i ich wzorcowych wydajnosci.
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Wypada jednak stwierdzi¢, ze jezeli w dziedzinie kon-
strukcji technika uczynita juz taki postep, ze zadnemu
zdrowo myslacemu technikowi nie przyjdzie nawet do
glowy zaczynaé budowe nie wykonawszy przedtem pro-
jektu ogdlnego, szczegétowych rysunkoéw i dokladnych
obliczen, to w dziedzinie organizacji pracy i planowego
dzialania zaczynamy stawiaé dopiero pierwsze kroki,
przewazinie zas przystepujemy do urzqdzania warsztatéw
wytwdrczych, nie majqc dokladnego planu o przebiegu
pracy, tak poszczegélnych organow jak i catego zespotu.
Nie dokonywamy réwniez scistych badan i obliczen co
do przypuszczalnych kosztow czasu kazdego organu i ich
wzorcowych wydajnosci.

Nauka organizacji zmienia zasadniczo taki stan rzeczy,
wysuwajac jako jeden z najwazniejszych postulatow, ze
kazda praca powinna byé wykonana podiug planu ulozo-
nego z géry i opartego na sScislym zbadaniu {analizie)
wszystkich elementéw pracy.

Wyzej przedstawiona graficzna meloda harmonizacji
pracy umozliwia zestawienie zawczasu takiego planu;
przytoczone wykresy dajg juz gléwne wskazéwki nie
tylko w jaki sposob powinny dzialaé wspélpracujace
organy, aby osiagnaé¢ najwyzsza wydajnosé, ale réwniez
daja nam wskazowki, w jaki sposéb urzadzeria te i orga-
ny powinny byé dobrane pod wzgledem swych ekono-
micznych charakterystyk.

Jako przyklad doskonatego wyniku takiego sposobu po-
stepowania, moze sluzyé¢ urzadzenie walcowni drutu
w jednej z najwiekszych hut zelaznych na pofudniu Rosji,
ktora to walcownia w roku 1910 zostata wybudowana po-
dlug projektu sporzadzonego na podstawie harmonogra-
mu pracy, od ktorego tez caly projekt zaczeto. Na rys. 44
przedstawiony jest wlasnie ten harmonogram i ogélny
schemat samej walcowni. Przy zestawieniu harmonogramu
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przyjeto w zalozeniu
jednoczesne  walco-
wanie 3-ch drutow.
Moéwiono mi w kil-
ka lat p6Zniej, Ze wy-
nik najzupelniej po-
twierdzit to =zaloze-
nie,—walcownia pro-
dukowala przecigtnie
14.000 kg na godzine,
a inzynierowie, kto-
rzy kierowali tg wal-
cownia, mowili mi,
Ze nie wyobrazaja
sobie, aby to urzadze-
nie moglo pracowaé
tak sprawnie, gdyby
nie byl sporzadzony
zawczasu odpowiedni
harmonogram dziala-
nia, ktéory dal mné-
stwo wskazéwek pier-
wszorzednego znacze-
nia, dotyczacych ca-
tego urzadzenia, a

ktorych  donioslosei
Lie podejrzewano by
nawet, gdyby nie

miano przed oczyma
tak jasnego rysunku,
wyrazajacego  caly
plan pracy wszyst-
kich organow.
Przytoczone przy-



klady dotycza tylko jednej z dziedzin techniki, miano-
wicie walcownictwa; ale oczywiscie ta mefoda harmoni-
zacji dzialania moze by¢ zastosowana do wszelkiej pracy
zbiorowej, gdyi najwaziniejszy warunek, aby praca zbio-
rowa, — czy to najprostsza czy tez najwiecej zfozona,—
odbywala sie najsprawniej polega na tym, aby kaida
czynnos¢ dokonala sie w swoim czasie, ani wczesniej ani
pozniej #). Jezeli ruchy 3-ch kowali, ktorzy kuja jeden
kawalek zelaza, musza byé skoordynowane w czasie
z dokladnoscia do setnej czesci sekundy, aby robota mogla
byé wykonana z najwieksza sprawnoscia, to zasada ta ma
takiez samo znaczenie dla robét najwiecej zlozonych,
sktadajacych sie z tysiecy elementoéw pracy i tysigcy orga-
néw wykonywajacych te prace, niezaleznie od rodzaju
wspolpracujacych organéw, oraz od tego czy czas trwania
poszczegolnych prac i ruchéw liczy sie na sekundy czy
na minuty, godziny, dnie, tygodnie, czy miesiace.

Kazda wiec zbiorowa prace mozna przedstawi¢ w po-
staci wykreséw w ten sposob, ze elementy prac poszcze-
golnych organéw ustawiamy w jednym szeregu, np. pozio-
mym, a czas trwania kazdego elementu pracy, wykazany
kreskami, odktadamy na skali czasu idacej pionowo.

Jezeli z pomoca chronometrazu narysujemy taki obraz
z natury, to otrzymamy niezwykle przejrzysty érodek do
analizy pracy zbiorowej, mozemy zmierzy¢ dokladnie
rozne przeciaZenia, straty czasu, wady w harmonii dzia-
tania i wady w harmonii doboru poszczegélnych organéw.

Oczywiscie ta sama metoda daje nam $rodek do nale-
zytego zharmonizowania. A wiec, jezeli poznamy zawcza-
su wszystkie elementy pracy zbiorowej, jezeli znamy czas
potrzebny do wykonania kazdej czynnosci i ich wzajem-
ny stosunek, to z pomoca powyzszej metody graficzne]

#} Podkr. red.
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mozemy zaprojektowaé¢ harmonogram, odpowiadajacy
wzorcowej sprawnosci dzialania. Harmonogram taki, lacz-
nie z wykresami charakterystycznymi, daje wskazowki
dotyczace harmonijnego doboru organéw, a nastepnie
sposobu, w jaki trzeba prace wykonaé.

Tak sie przedstawia w ogoélnych zarysach cala metoda
harmonizacji pracy zbiorowej.

Rzuca sie tu w oczy zupelna analogia z muzyka, nie
tylko pod wzgledem doboru szeregu dzwiekéw harmonij-
nych co do tonu i sity, ale i uszeregowania ich w czasie.
Widzimy tu réwniez zupelna analogie i pod wzgledem
graficznego wyrazenia calego obrazu. Wszakze wykresy
wyzej przytoczone sg niczym innym jak nutami. Wpraw-
dzie w zwyklych nutach uzywa sie roznych skrotow
i uméwionych znakéw, ale obraz ogélny jest ten sam:
w jednym kierunku mamy uszeregowane diwieki od naj-
nizszego do najwyzszego, a w drugim prostopadiym —
dzwieki sa uszeregowane w czasie. Podobienstwo wyste-
puje natomiast zupelne, jezeli poréownamy z nutami uzy-
wanymi do przyrzadéw mechanicznych (np. pianoli},
w ktorych nie ma zadnych skréotow.

Kazda dana melodig, czyli zbiorowy zespél diwiekow
mozemy wyrazié¢ takimi wykresami i odwrotnie, jezeli
znamy prawa harmonii w doborze dzwiekow, tak w kie-
runku podfuznym, jak i poprzecznym, to mozemy zapro-
jektowaé graficznie jakas sztuke muzyczna, czyli naryso-
waé wykres uszeregowania dzwiekéw, a potem go odtwo-
rzy¢.

Przy wykonaniu utworu muzycznego chodzi gidéwnie
o to, aby kazdy dzwiek brzmial w swoim czasie, ani
wczesniej, ani tez pozZniej.

Pod tym wzgledem rola muzyka kompozytora jest ta-
ka sama, jak i rola organizatora pracy zbiorowej:.jedne-
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mu i drugiemu chodzi bowiem o harmonig, muzykowi
o harmonie dzwiekéw, organizatorowi o harmonie pracy.

Co sie tyczy doboru dzwiekow, to nauka akustyki daje
cyfrowe, nieomal matematycznie dokladne wskazowki co
do doboru dzwiekéw, co zas do doboru organow wykony-
wajacych elementy pracy podzielonej, to z punktu widze-
nia stosunku miedzy czasem, nakladem srodkéw i wyni-
kiem uzytecznym dla kazdego organu, mamy zasadnicze
wskazowki w postaci charakterystycznych, przytoczo-
nych wyzej wykresow.

Metoda graficzna harmonizacji, ktéra iprzytaczamy,
nie wymaga oczywiscie, aby dana praca zbiorowa nale-
zala koniecznie do tak zwanych rob6t masowych, sktada-
jacych sie z czynnosci stale sie powtarzajacych. Mozna ja
zastosowaé rowniez z calym powodzeniem do wszelkich
robot, czy to w celu zanalizowania, czy uloZenia planu
wzorcowego do wykonania.

Ja osobiscie stosowalem ja wielokrotnie, jak juz
wspomnialem, do réznych rob6t budowlanych, miedzy in-
nymi i do robét zelazobetonowych. Zastosowalem ja na
przykltad w r. 1916 przy budowie wielkiego zelazobeto-
nowego budynku fabrycznego. Robota byla tu zanalizo-
wana zawczasu szczegolowo, z polgodzinnag podziatka
czasu. Dzieki tak szczegotowemu ujeciy, cala budowa szla
tak szybko, ze np., przy robotach ciesielskich (montowa-
nie form) niektére roboty zostaly wykonane w pot go-
dziny, kiedy przy zwyklym sposobie, to jest bez takiego
planu, trwaly kilka godzin. Précz tego, wszystkie roboty
ciesielskie zostaly wykonane z pomoca 6-ciu ciesli, za-
miast 34-ch preliminowanych przez specjaliste budowni-
czego do robot zelazobetonowych.

W roku 1915 w jednej z fabryk wagonow zastosowano
moja metode do reorganizacji kucia hakéw tacznikowych
do wagonéw i otrzymano nastepujace wyniki: przed re-
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organizacja dana brygada robotnikéw wykonywala 15 ha-
kéw dziennie, przy zuzyciu paliwa — 2,01 kg koksu na
jeden hak. Po reorganizacji i zastosowaniu nowych pie-
cow, ktéorych wymiary ustalono zgodnie z harmonogra-
mem, brygada robotnikéw tylko o potowe wieksza mogla
wykonaé dziennie 70 hakéw, zuzywajac na 1 hak — 0,78
kg wegla (zamiast koksu).

Nie bede tu przytaczal licznych przykladéw z mojej
nraktyki. Wspomne tylko jeszcze, ze w latach 1913 i 1914
podobna metoda byla zastosowana do naprawy wagonéw
na jednej z kolei poludniowo-rosyjskich. Wynikiem bylo
kilkakrotne podniesienie produkcji w ciagu bardzo krot-
kiego czasu. Zastosowano t¢ metode réwniez w latach
1911 i 1912, przy budowie calego kompletu urzadzen
wielkiego pieca w jednym z najwiekszych zakladéw hut-
niczych na poludniu Rosji.

Uwazajac sie¢ do pewnego stopnia za autora tej metody,
przy analizowaniu prac zbiorowych i uprzednim ich pla-
nowaniu, musze przyznac, Ze jest ona stosowana juz od
dawna jako graficzny sposéb przy ukladaniu rozkladu
jazdy pociagéw kolejowych. Jak widzimy, jest ona wuni-
wersalna, gdyz daje sie zastosowaé do wszelkich prac
zbiorowych, od najprostszych do najwiecej zlozonych,
i jest pewnego rodzaju rozkladem jazdy dla catego orga-
nizmu zbiorowego, jakim jest kazdy warsztat wytwér-
czy. Taki harmonogram pracy realizuje wigc idee, jaka
mial na mysli H. Emerson, kiedy zapytywal owego szefa
warsztatu naprawy parowozow, czy jego roboty repera-
cyjne ida rowniez wedlug tak dokladnego rozktadu jazdy,
jak pociagi — ,,chronometry" na kolejach amerykanskich.
Do niedawna mysl ta wydawala sie wielu technikom fan-
tazja. Teraz jednak widzimy, iz nie jest to fantazja, ale
wrecz konieczno$é, jezeli chcemy doprowadzi¢ prace
zbiorowa do sprawnosci wzorcowej. Kazdy warsztat jest
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organizmem, w ktérym kazdy organ musi dzialaé¢ w tak
Scistym zwiazku ze wszystkimi innymi organami, jak
kotka jednej maszyny podlug harmonogramu wzorcowe-
go, i jednym z najwazniejszych zadan organizatora jest
zaprojektowanie takiego harmonogramu i prowadzenie
pracy podiug niego.

Poniewaz temat tego rozdzialu dotyczy znaczenia har-
monizacji w nauce organizacji, to sadze, iz to co po-
wiedzialem bedzie dostatecznym dowodem, ze harmo-
nizacja pod wzgledem doboru organéw i pod wzgledem
ich dzialania jest jednym z najwazniejszych dzialéw tej
nauki, kiéry jednak za malo byl uwzgledniany przez no-
woczesnych organizatorow.

Trzy prawa ekonomii jako podstawa nauki organizaciji.

Przy sposobnosci musze tu poruszy¢ jeszcze jedna
sprawe zasadnicza, mianowicie dotyczaca zarzutu wielu
sceptykow, kiedy pionierzy amerykanscy nazwali swoje
metody nauka organizacji.

Wielu z nich twierdzilo, ze metody te mozna nazwac.co
najwyzej sztuka, ale bynajmniej nie nauka, gdyz zwykle
nazywamy nauka taka wiedze, ktéra opiera sie na pew-
nych aksjomatach matematycznych lub prawach przyro-
dy. W Europie pierwszy prof. Le Chatelier wzial w obro-
ne te sprawe, twierdzac, ze system Taylora i innych ame-
rykanskich pionieréw organizacji zasluguje w zupelnosci
na nazwe nauki, gdyz positkuje si¢ metodami naukowymi.
Wyjasnienie to przez dlugi czas wydawalo mi si¢ niewy-
starczajace, pomimo iz bylem zawsze gleboko przekona-
ny, ze nauka organizacji zastuguje w zupelnosci na to mia-
no, uwazajac iz ma ona do tego prawo jeszcze z innych
wazniejszych powodow. Po diugoletnim zastanawianiu sie
nad ta sprawa doszedlem wreszcie do wniosku, ktéry
uwazam za sluszny, przedstawié czytelnikowi.
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Nie zadowalajac sie tedy obrona prof. Le Chatelier za-
dalem sobie pytanie, co wlasciwie jest powodem, ze me-
tody, ktérymi positkuje si¢ nauka organizacji, dopro-
wadzaja do ekonomii sit i srodkéw czyli, ze ten sam sku-
tek uzyteczny otrzymuje si¢ z mniejszym nakladem,
z wieksza sprawnoscia. Jezeli postepujac wedlug propo-
nowanych metod organizacji, otrzymujemy zawsze lep-
szy wynik ekonomiczny, to mozemy przypuscié, iz dzieje
sie to dlatego, ze metody te sa zgodne z jakimié prawami
przyrody, kierujagcymi ekonomia sil i $rodkéw samorzut-
nie, niezaleznie od naszej woli i1 $§wiadomosci. Patrzac
z tego punktu widzenia na metody organizacji, zwanej
naukowa, doszedlem do przekonania, Ze sa one wlasnie
oparte na takich prawach zasadniczych.

Na jedno z nich wskazuje juz referat Komisji dla za-
rzadzania, przedstawiony w r. 1912 w American Society
of Mechanical Engineers, ktérej prezesem byl James
Mapes Dogde, mianowicie na prawo podzialu pracy, ja-
ko na gléwny powdd ekonomii, ktora otrzymuje sig przez
daleko posunigty podzial pracy na wykonawczy i kie-
rowniczy, ktory to podzial tak wybitnie wystepuje w me-
todach Taylora oraz innych pionieréw nauki organi-
zacjl.

Prawo podzialu pracy, zdefiniowane ostatecznie jesz-
cze przez Adama Smith'a, jest prawem, ktérym kieruje
sie cala zywa przyroda w dazeniu do ekonomii, i przy tym
w niestychanie doskonaly sposob.

Ale jest jeszcze drugie prawo przyrody, mianowicie
prawo, ktére mozna by nazwaé prawem koncentracji lub
integracji. Przyroda kieruje sie rowniez tym prawem
nieustannie dazac do ekonomii. Komérki przy wy-
konywaniu swych funkeji zyciowych dzielg sie i spe-
cjalizuja, dzieki czemu ogoélny naklad i strata
energii i $rodkéw zmniejsza sie. Widzimy jednak
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rowniez, ze jednoczesnie odbywa sie i drugi pro-
ces, mianowicie, komérki wykonywajace funkcje jednako-
we, lub jednego rodzaju lacza sie do wspolnego dzialania,
tworzac kooperacje, cale organy sluzace do jednego
specjalnego celu i dzigki czemu znéw otrzymuje sie
ekonomia.

Te dwa prawa: podzialu pracy i koncentracji, dopel-
niaja sie wzajemnie, sa z soba bliZniaczo zwiazane, tak
iz przygladajac sie przejawom zywej przyrody, widzimy,
ze rozniczkowanie na roznorodne funkcje nastepuje, jak
gdyby dlatego, aby mogla przejawiaé si¢ w calej pelni
integracja funkcji jednakowych i Ze wynikiem tych 2-u
proceséw jest ostalecznie oszczednos$é energii i srodkow.

Filozof angielski, Herbert Spencer, nazywa te dwa nie-
odlaczne zjawiska przyrody zyjacej ogdélnym mianem
prawa ewolucji.

Uznajac prawo koncentracji za drugie zasadnicze pra-
wo ekonomii, zwigzane z prawem podzialu, mozemy so-
bie zadaé teraz pytanie, czy i to prawo jest uwzglednio-
ne w metodach organizacji naukowej. W systemie Taylo-
ra przejawia sie to zupelnie wyraznie, mianowicie oddzie-
lajac prace wykonawcza od pracy mys$lowej kierowni-
czej, biuro organizujace prace, laczy te ostatnia w je-
den organ. To samo przejawia si¢ u Emersona, ktory pro-
ponuje utworzenie sztabu specjalnie obejmujacego calosé
pracy my$lowej organizacyjne;j.

A wiec metody nauki organizacji uwzgledniajg i drugie
wielkie prawo ekonomii.

Ale jest jeszcze trzecie prawo ekonomii, mianowicie
prawo harmonii, ktérym przyroda zyjaca, dazac do
oszczedzenia sit i Srodkoéow, positkuje sie samorzutnie
rowniez w niestychanie doskonaly sposéb. Prawo to gte-
boko odczuwali Grecy starozytni, u ktérych rytm i har-
monia byly pewnego rodzaju kultem religijnym.
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Jakkolwiek uzywamy dzi$ czesto wyrazu harmonia,
jednakze wyrazem tym okreslamy zwykle pojecie dosyé
mgliste, a pod wzgledem ekonomii nie doceniamy zna-
czenia harmonii. By¢ moze pochodzi to stad, ze ‘dotych-
czas nie starano sie okresli¢ Scisle, co wlasciwie nalezy
rozumie¢ przez harmonie w pracy wytwoércze;j.

Jezeli chodzi o strone czysto materialnag pracy wy-
tworczej, to sadze, ze okreslenie §ciste prawa harmonii
nie jest trudne. Wszystko to co powiedzialem wyze]j
o harmonizacji az nadto dobrze to wyjasnia.

Aby wiec osiggnac¢ sprawnoé¢ wzorcowa pod wzgledem
ekonomicznym, widzieliémy, ze {rzeba dobieraé organy
zgodnie z ich charakterystycznymi wykresami i nastepnie
trzeba, aby te organy dzialaly w scistym z sobq zwiqzku
tak, aby kaida czynnosé odbyla sie w swoim czasie.

W tym okresleniu widze cala tre$¢ ekonomiczna prawa
harmonii. Rozumiejgc w ten sposéb harmonie, jako prawo
zasadnicze, latwo mozemy zauwazyé, ze prawo to jest
$cis$le zwigzane z dwoma pierwszymi prawami podzialu
i koncentracji. :

Jezeli przyroda dazy samorzutnie i nieustannie do po-
dzialu i koncentracji, osiagajac przez to wyzszg spraw-
nos¢ ekonomiczna, to mozna tatwo zauwazy¢, Ze pomimo
to najwyzsza ekonomia nie moglaby byé osiagnieta, gdy-
by poszczegblne cze$ci organizmu zbiorowego, wykony-
wajace prace podzielone i skoncenirowane, nie byly z so-
ba nalezycie dobrane i nie wspéldzialaly w czasie podtug
$cistego planu czy porzadku.

Zywa przyroda daje nam na kazdym kroku jaskrawe
przyklady, ze kieruje si¢ tymi trzema prawami i latwo
mozemy sie przekonaé, ze wlasnie z powodu zachowania
tych trzech praw, buduje ona swoje dziela z tak niesty-
chana sprawnoscia, iz czesto mowimy, ze przyroda potra-
i budowaé z niczego.
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Jezeli teraz zadamy sobie pytanie, czy i to trzecie pra-
wo harmonii jest uwzglednione w metodach nauki
organizacji, to oczywiscie mozemy odpowiedzieé twier-
dzaco, gdyz w metodach proponowanych przez
wszystkich pionieréw tej nowej wiedzy, dobor i wspol-
dzialanie uwaza si¢ za pierwszorzedne czynniki dla
osiagniecia sprawnosci wzorcowej.

Stawiajac te trzy prawa, jako gléwne podstawy, na
ktorych opiera sie nauka organizacji, nie chcialbym
by¢ posadzony, ze staram sie drugi raz odkryé Ame-
ryke.

Niewatpliwie prawa te sa powszechnie i od dawna
znane i przejawiaja, si¢ we wszystkich dzietach i pracach
nowoczesnego postepu i dzieki im wlasnie cztowiek ucy-
wilizowany coraz wiecej oszczedza energie wlasna i ener-
gie przyrody. Ale musimy stwierdzi¢, ze dotad kierowa-
liémy sie tymi prawami raczej nieswiadomie, intuicyjnie,
bez nalezytego zrozumienia ich wielkiej doniostosci,
czesciej sporadycznie i chaotycznie, niekiedy za$§ nawet
z pewna niechecia, uwazajac podzial pracy za nie-
szczeScie czlowieka.

Zastanawiajac sie nad kolosalnymi stratami czasu,
energii i Srodkéw, ktore widzimy na kazdym kroku w pra-
cy wytworczej, pomimo niezwyklego postepu techniki,
a ktore to slraty tak prawdziwie i jaskrawo uwydatnit
Harrington Emerson w swych 12-tu zasadach wydajnosci,
latwo mozemy si¢ przekonaé, ze glowna przyczyna tego
jest wlasnie to, ze powyzszych trzech praw ekonomicz-
nych nie docenialiémy dostatecznie i grzeszylisémy prze-
ciwko nim na kazdym kroku.

Doszediszy do tych wnioskéw i podkreslajac znaczenie
zasadniczych trzech praw ekonomii przyrody: podzialu,
koncentracji i harmonii, oémielam sie twierdzié, ze nauka
organizacji ma prawo nazywaé sie nauka mnie tylko
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diatego, ze uzywa metod naukowych, jak to twierdzi prof.
Le Chatelier, ale przede wszystkim, Zze metody te opieraja
sie na tych 3-ch prawach przyrodniczych, a wiec ma pra-
wo do nazwy nauki w najwyzszym tego slowa znacze-
niu *).

Poruszajac w niniejszym rozdziale sprawe harmoni-
zacji pracy staralem sie zwréci¢ szczegéolniejsza uwage
tylko na momenty ekonomiczne, czysto materialne. Wska-
zatem na dwa rodzaje harmonii, mianowicie na harmonie
w ustroju organizmu czyli doboru i na harmonie w dzia-
taniu. Te dwa rodzaje harmonii doiycza wszystkich czyn-
nikéw pracy zbiorowej, a wiec: maszyn, urzadzen i ludzi.
Ale jest jeszcze trzeci rodzaj harmonii, ktory dotyczy
tylko czynnika ludzkiego, a ktéry, niestety, nie daje sie
ujaé w wykresy ulatwiajagce harmonizacje, jest to miano-
wicie harmonia duchowa, ktéra powinna laczyé wszyst-
kie jednostki ludzkie, wspolpracujace w jednym zbioro-
wym organizmie, jakim jest kazdy zaklad wytwérezy.

Jakkolwiek prawa harmonii duchowej nie daja sie ujac
w funkcje matematyczne, tym nie mniej zasady, na kto-
rych ona sie opiera, mozna dokladnie sformutowaé i nauka
organizacji przyjmuje za pewnik, Ze najwyisza spraw-
nosé¢ ekonomiczna nie da sie osiqgnaé, jezeli rowniei za-
sady harmonii duchowej nie bedq zastosowane w calej
pelni ¥*),

Sprawa harmonii duchowej jest tematem, ktory wycho-
dzi poza ramy tego rozdzialu, dlatego tez na zakonczenie
pow'em o niej tylko stéw pare. Jezeli zasady harmonii
duchowej bedq zachowane przy organizowaniu pracy
ludzkiej w imie najwyiszego dobra czlowieka pracujqce-
go i calej ludzkosci, jezeli bedziemy daqiyé ku najwyi-

*) Poréwn. rozdz. 1, czesé druga.

**) Podkr. red.
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szym idealom, zastosujemy zdrowy sad wyiszego rzedu,
wprowadzimy dyscypline, wyplywajqcq z wyzszych mo-
ralnych pobudek, bedziemy sie kierowali sprawiedliwos-
ciq, jednym slowem, jeieli zastosujemy wszystkie zasady
harmonii duchowej, ktére stawia Harrington Emerson ja-
ko pierwsze zasady wydajnosci i kidre obowiqzujq kai-
dego czlowieka ucywilizowanego, to nie ulega waqtpliwos-
ci, e nauka organizacji stanie si¢ w nadchodzqcej epoce
jednym z najpoteiniejszych czynnikéw kultury i przy-
czyni sie do tego, ze czlowiek znajdzie w pracy Zrédlo
najwyzszych bogactw nie tylko materialnych, lecz i mo-
ralnych *).

*) Podkr. red
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