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RYS BIOGRAFICZNY H. EMERSONA

podany przez Amerykanska Rade Inzynierska.

Harrington Emerson, starszy syn profesora uniwersytetu,
urodzil sie¢ 2 sierpnia 1852 r. w Trenton New Jersey. W 9-ym
roku zycia wyjechal z rodzicami do Europy, gdzie w ciagu lat 1%
ksztalcil sie¢ w szkolach Francji, Anglji, Niemiec, Wloch i Grecji.

Po powrocie do kraju od 1876 do 1882 r, byl sekretarzem
jednego z wydzialéw i archiwarjuszem panstwowego uniwersy-
letu w Nebraska. Jednoczesnie pelnil obowiazki kierownika wy-
dzialu jezyk6w nowozytnych i w r. 1882 pomagal przy organizo-
waniu wydzialu inzynierji. :

W tymze roku wyjezdza na kresy zachodnie i pracuje tam
w rolnictwie i w bankowosci, a w 1886 r. zaczyna interesowaé
sie kolejnictwem i od tego czasu jest doradca przedsigbiors(w
kolejowych i innych,

Od 1904 r. stoi na czele biura, znanego pod nazwa ,Biuro
inzynierskie Emersona do porad w kwestjach wydajnosci w pracy'.

Oprocz tego pisze broszury, ksiazki i kursy uniwersyteckie.
Wyktada jednocze$nie w wielu najpowazniejszych uniwersytetach
i szkolach technicznych Stanéw Zjednoczonych.

Zapairywanie Emersona na znaczenie przemystu dla cywili-
zacji 1 na role czynnika ludzkiego mozna sformulowaé w naste-
pujacy sposob:

Przemysl nie jest mniej wazny dla cywilizacji, niz odkrycia,
wynalazki, hygiena, wyksztalcenie, ksztaltowanie sie stosunk 6w
socjalnych, rozrywki i odpoczynek. Podstawowa zasada, lezaca
w osnowie nowoczesnej przemyslowej cywilizacji jest to, ze war-
tos¢ wzrasta szybciej niz koszt, a ze z trzech elementow, z kto-
remi ma do czynienia przemyst — maszyny, materjaly i ludzie —,
ci ostatni sa elementem najwazniejszym. Obnizenie kosztéw pro-
dukcji osigga sie przez dobér ludzi o lepszych kwalifikacjach
zapomoca wyzszych plac. W kwestjach zarzadzania najwazniej-
szemi sa zasady, a nie sposoby.



PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO.

Dotychczas bardzo rozpowszechnionem jest mniema-
nie, ze cala fresé ,naukowej organizacji pracy", ktorq
amerykanie nazywajaq ,,naukowem zarzqdzaniem', jest
zawartq w tak zwanym ,systemie Taylora“. Przekona-
nie to jest jednak zbyt jednostronnem i Swiadczy, jak
malo sq jeszcze znane wszystkie idee, stanowiqce podsta-
we tej nowej wiedzy. Procz F. W. Taylora byli jeszcze
inni pionierzy, ktorzy kladli podwaliny organizacji na-
ukowej. Do nich nalezy zaliczyé przedewszystkiem inzy-
niera amerykariskiego Harringtona Emersona. Kiedy
F. W. Taylor zaczal stwierdzaé droga dofwiadczalng
wielkie straty w pracy ludzkiej, spowodowane brakiem
glebszej znajomosci czynnikéw, od ktérych zalezy jej
wydajnosé uzyteczna i kiedy wyniki swych badari trzy-
mal jeszcze w sekrecie, to mniej wiecej w fym samym
czasie Harrington Emerson zastanawial sie réwniez nad
wielkim marnotrawstwem pracy ludzkiej, energji przyro-
dy i czasu. Do wnioskéw swoich szedl on jednak nieco
inng drogq, niz Taylor. Czlowiek o glebokiem wszech-
stronnem wyksztalceniu, o wielkim talencie obserwacyj-
nym, a nadewszystko o niezmiernie rozwiniefem poczu-
ciu ideafow spofecznych i ogélnoludzkich, obserwujqc no-
woczesny postep techniki i bujne zycie przemystowe, za-
uwazyl, ze, pomimo Swietnych zewnetrznych pozoréw,
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postep ten idzie jednak w parze z wielkiem marnotraw-
stwem bogactw materjalnych i duchowych.

Poszukujqc przyczyn takiego stanu rzeczy, Harring-
ion Emerson stanal na wyzszym poziomie, anizeli Taylor,
dzieki czemu objal wzrokiem szersze horyzonty i wyciq-
gnal wnioski ogdlniejsze. Z tego tez powodu, widzqc
wiekszq zawilosé¢ zjawisk ekonomicznych i spolecznych,
anizeli to sie wydaje ludziom zapatrzonym w szczegoly,
Emerson w swych zasadach i metodach jest wiekszym
ewolucjonistq — rozumie, ze rzeczywisty postep moze
by¢ osiagniety tylko droga stopniowq i proponuje metody
nie tak dorazne i radykalne, niz Taylor i jego nasla-
dowcy.

Zasady wydajnosci Emersona posiadajq szczegolnie
wielkq wartosé dlatego, ze wysuwajq na plan pierwszy
pierwiastek moralny. Dla ludzi, kiérzy przywykli pa-
trze¢ na zjawiska ekonomiczne z czysto materjalistyczne-
go punktu widzenia, uwazajqcych prace wytworczq je-
dynie jako Zrédio materjalnego dobrobytu i zyskéw oso-
bistych, dla ludzi, ktérzy uznajq tylko prawdy, dajqce sie
ujqé wyrazem matematycznym i wymierzy¢ jednostkami
miar fizycznych i chemicznych, niektére idee i zasady
Harringtona Emersona byé moze wydadzq sie idealizmem,
nie dajqcym sie zastosowaé¢ w praktyce. Ale tego rodza-
'~ ju zapatrywanie nie moze sfuzyc¢ wogéle za kryterjum do
wydania prawidfowego sqdu o zasadach gloszonych przez
Emersona, podobnie jak zdanie ludzi nie odrézniajqcych
koloréw nie moze stuzyé za podstawe do twierdzenia, ze,
‘kolor czerwony lub zielony nie istnieje. Dzis na szcze-
Scie ten materjalistyczny daltonizm traci juz racje bytu,
a wielkie sukcesy ludzi takich jak Ford przekonywujq
coraz bardziej, ze dqzenie do celéw wyzszej kategorji
i trzymanie sie zasad etyki nietylko dajq sie pogodzzc
z postepem materjalnym, ale go poteguja.



Vv

Ten prad idealistyczny coraz bardziej przenika do
wszystkich dziedzin zycia amerykanskiego, a w organiza-
cji pracy wytwoérczej staje sie czynnikiem podstawowym.
Jakkolwiek na pierwszy rzut oka moze wydawaé sie dzi-
wnym ten zwrot ku idealizmowi wsréd ,,businessmen’ow’’
amerykanskich, to jednak, przy glebszem zastanowieniu,
tatwo dochodzi sie do wniosku, ze jest to objaw calkiem
naturalny. Praktyczny, energiczny i trzeZzwo patrzqcy
amerykanin, poréwnywujqc naklad pracy z wynikiem
uzytecznym, musial zauwazyé, ze jedynie przy calkowi-
tem skoordynowaniu wszystkich czynnikéw dodatnich
i wykluczeniu ujemnych jest mozliwq najwyzsza wydaj-
nosé, a ze wsréd tych czynnikow pierwiastki duchowe
majq wielkie znaczenie, musial wiec przyjs¢ do wniosku,
iz tylko przy calkowitem uwzglednieniu, jak materjal-
nych tak i moralnych, potrzeb czlowieka jest mozliwy
najwyzszy wynik uzyteczny.

Posréd wszystkich inzynieréw i dznaiaczy amery-
kariskich, ktorzy starali sie oprzec organizacje wytwor-
czo$ci na naukowych podstawach, Harrington Emerson
jest jednym z pierwszych, ktorzy zaczeli podkreslaé zna-
czenie czynnika ludzkiego. Ujal on w zwartq calosé sze-
reg zasad, zmierzajacych nietylko do usuniecia marno-
trawstwa bogactw materjalnych, ale i do postawienia
pracy wytworczej na wyzszym szczeblu cywilizacyjnym.
Jezeli prawo harmonji, pojete w najobszerniejszem zna-
czeniu, musimy uwazac za jedno z najwazniejszych praw
ekonomicznych, to Harringtona Emersona mozna uwazaé
za pioniera zasar harmonji duchowej w zastosowaniu do
pracy wytworczej.

,Dwanascie zasad wydajnosci* nie sq dzielem mora-
lizujqcego i bujajqcego po niebie purytanina, ale dzielem
czlowieka praklycznego i zarazem glebokiego mysliciela,
kiory zagadnienia wyiworczosci rozwiqzuje przede-
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wszystkiem na podiozu dobra ogélnego. Sadze, ze dla
nas, polakow, jest niezbednem zapoznanie sie z dziefem
Emersona, aby moc znalezé racjonalne drogi do zastoso-
wania metod naukowych organizacji na naszym gruncie.
Idee i zasady czysto materjalistyczne zbyt sq niezgodne
z charakterem naszego narodu, aby li tylko na nich mozna
bylo opieraé postep w wykorzystaniu bogactw zawartych
w jego pracy. Dlatego tez sqdze, ze powinnismy zwrocic
szczegolnie bacznq uwage na ten wielce. znamienny
zwrot, przejawiajqcy sie coraz jaskrawiej, w zyciu go-
spodarczem Ameryki.

Duzq zaletq ksiqzki Emersona jest jej barwnosé,
oraz wielka ilosé przykfadéw i poréwnarn, pobudzajqcych
czytelnika do glebszego zastanowienia sie nad wieloma
zagadnieniami z dziedziny techniki i organizacji.

Zasady Harringtona Emersona, dotyczqce analizy,
ustalania wzorcowego planu pracy i wykonania podiug
takiego planu, w ogolnych zarysach nie rozniq sie od za-
sad Taylora,— w ustaleniu wzorca jest on tylko mniej
radykalnym. Jezeli wzorzec do wykonania jakiejs czyn-
noSci mozna uwazaé za pewnego rodzaju mete, do ktérej
powinno sie zdazaé, to T'aylor stawia jq odrazu bardzo
dalekq, natomiast Emerson, liczqc sie wiecej z przecie-
tnemi warunkami istniejqcemi, stawia mete blizszaq, a po
jej osiagnieciu stawia nastepnq dalszq i t. d., zblizajqc sie
do doskonalosci stopniowo. Ale w jednym punkcie rézni
sie znacznie od szkoly Taylora, a mianowicie w ustroju
wladz kierowniczych. Taylor, w celu usuniecia nadmiaru
obowiazkéw i funkcji, kiéremi obarczeni sq kierownicy
przy zwyklym ustroju hierarchicznym, stawia kilku kie-
rownikow, sprawujqcych rézne funkcje i dajqgcych pole-
cenia rownolegle i bezposrednio wykonawcy. System
ten Taylor nazywa funkcjonalnym. Emerson, uznajqc
rowniez, ze kierownik w zwyklym ustroju hierarchicznym
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nie jest w stanie podofaé wszystkim obowiqzkom, zwla-
szcza, jezeli kazde -zagadnienie ma rozwiqzywaé na pod-
stawie szczegdélowej analizy i planowania, dodaje mu
specjalistow-fachowcéw do rozwiqzywania réznych
spraw, ale w charakterze pomocnikéw-doradcéw bez pra-
wa dawania wykonawcy poleceri bezposrednio. Jest to
system podobny do sztabu w wojsku. System ten nie na-
rusza ustroju hierarchicznego i zasady jednosci dyrygo-
wania, tak niezbednych dla zachowania dyscypliny, jako
podstawy harmonijnej wspélpracy.

Zastanawiajqc sie nad pozytkiem, jaki moze wyply-
nq¢ dla naszego narodu, z zaszczepienia w umysly nasze
pojeé zawartych w nowej nauce organizacji pracy, przy-
chodze do wniosku, ze my Polacy powinnismy w pier-
wszym rzedzie zapoznaé sie z ideami i zasadami, kiére
glosi Harrington Emerson. Przedewszystkiem dlatego,

- ze ,idealizm’ tego inzyniera-filozofa jest tak bliskim du-
chowym wilasciwosciom polskim i ze naskutek tego zasa-
dy wydajnosci przez. niego propagowane sq ramami,
w ktorych mogq znakomicie rozwijaé sie pierwiastki
tworcze naszej narodowej ideologji; a wreszcie dlatego,
ze wskazuje on réwniez, jak donioste i wielkie zadanie
cywilizacyjne stoi przed kazdym kierownikiem-organiza-
forem. .

Nauke organizacji pracy nietylko trzeba rozumiec,

ale i gleboko odczuwaé, aby méc z najlepszym wynikiem
stosowaé jq w praktyce. Dlatego tez jestem gleboko
przeswiadczony, ze ci z czytelnikow polskich ,,12 zasad
wydajnosci, ktérzy najlepiej zrozumiejq i najgiebiej
odczujq ideje Emersona osiqgnq najlepsze wyniki, wcie-
lajac zasady te w zycie.

Harrington Emerson w ksiqzce swej, wydanej 13 lat
temu w niemilosierny sposéb potepil marnotrawsiwo

w amerykanskiem gospodarstwie wytworczem, a jedno-
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czesnie wierzyl, ze zdrowy sad narodu amerykariskiego
. pokona te chorobe. I nie pomylil sie w swych przewidy-
waniach. Dzisiejszy postep w organizacji pracy wytwor-
czej w Stanach Zjednoczonych jest tak wielki, ze jesli
Emerson pisalby nowe wydanie tej ksiqzki, to wielu z tak
bardzo pietnowanych wad, powodujqcych marnotrawstwo
nie moglby juz stwierdzié. Do tej poprawy przyczynil
sie jednak nietylko zdrowy sad amerykarski, ale nie-
watpliwie i ideje, zaszczepione przez H. Emersona.

Bytbym szczesliwym, gdyby i polskie wydanie tej
ksiqzki osiggnelo tak szybki i pozytywny skutek, i aby
w ten sposéb sprawdzila sie wiara Emersona w ,,idealy
polskiego narodu'‘, o ktérych tak: pieknie wspomniaf
w swej przedmowie do wydania niniejszego.

Moim wspélpracownikom: p. Irenie Szumlakowskiej,
inzynierom: A. Kucharzewskiemu i M. Domariskiemu wy-
razam tutaj mojq szczerq wdziecznosé za zapaf, jaki wlo-.
zyli w prace redakcyjne okolo tej ksiazki.

PROF. KAROL ADAMIECKI.



PRZEDMOWA AUTORA DO WYDANIA POLSKIEGO.

,,O Panie, céz uczynitem z temi szesciuset lysiqt;ami
godzin Zycia, klére- dales mi na lem Swiecie, zrodzonym ze
storca?”’

Modlitwa Rammerrak’a.

Niektére narody majq za sobaq stawngq przesziosé, jak
starozytni Atericzycy, niekiore borykajq sie z palacemi
zagadnieniami terazniejszosci, inne zas, jak zresziq
wszystkie na swiecie, mogq mie¢ wspanialq przysz{osé.

Polska miala przeszlosé, pelnq przejsé i chwaly, jej
zagadnienia obecne sq nadzwyczajne. A jakqz bedzie jej.
przyszioscé?... Jak obecnie ma zy¢ kazdy Polak, aby
przyszlosé Polski byla wielkq?

W jaki sposéb kazdy Polak uzyje danych mu godzin
zycia? '

Oto jedno z najwazniejszych zagadnien Polski.

A jak uzywa kazda ludzka istota godzin jej zycia,
kiére jej sq dane?

Oto zagadnienie powszechne.

Co zatem robié¢ powinien kazdy czlowiek ze swym
czasem.

Jasne tego zrozumienie jest pierwszym krokiem do
doskonafosci. :

A jak mozemy uzy¢ godzin zycia, tak niemifosiernie
Rrétkiego?
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Mogq one byé spedzone na zachowanie istnienia lub
na rozwoj, moga byé uzyie na kierowanie, wykonania [ub
{worzenie. Ale 1stme/q jeszcze irzy inne sposoby spe-
dzania czasu.

Mozemy go bezczynnie marnowac?

Mozemy go uzy¢ na wlasnqg ruine?

Mozemy go uzy¢ na zaspokojenie dqzen swego ducha.
 Ktorez wiec z 600.000 godzin przezytych upamietnily
mi sie jako wartosciowe? Czem bylo moje ubiegle zycie?
Czy jest niem tych 300.000 godzin przespanych lub zuzy-
tych na utrzymanie zycia? Czy 200.000 przezytych z my-
§la, ze spedzam je pozytecznie? Czy 90.000 zmarnowa-
nych? Czy te. 4.000 uzytych zle i destrukcyjnie? Czy
tez wreszcie te 6.000, ktore uwazam za wartosciowe wraz
z 4.000 Zle uzytych, zarysowujq sie jedynie w mojej

pamieci?

A zatem moje ja nie jest 600.000 godzin, tylko
10.000, z ktérych prawie polfowa byla zlych.

A z tych 6.000 godzin cennych, bedqcych zaledwie

.jednq setnq calego mego zycia, jakze niewiele pamietam

takich, ktére mialy wielkq wartosé. Nieraz minuty byly
wiecej warte, niz cafe dnie, niektére godziny wiecej, niz
cale miesiqce. : ;

Ten czlowiek jest wydajny, ktéry zwieksza ilos¢
swych godzin uzytecznych nietylko pod wzgledem ilosci,
ale i jakosci.

Gdybym byl zmniejszyl w swem zyciu ilos¢ godzin
zlych z 4.000 do 2.000, powiekszyl dobre z 6.000 do
20.000, a i te uczynil dwa razy lepszemi, to moje prawdzi-
we zycie, moje wspomnienia i czyny bylyby doskonalsze
w stosunku 40.000 do 6.000

Oto mozliwosé, kiérq czlowiek stary stawia przed
miodym, gdyz widzi obecnie duzo wiecej cennych godzin
w roku, niz dawniej.
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A najwiekszq potrzeba kaidego czlowieka, kazdego
narodu jest przedewszystkiem dazenie i osiqganie
wszystkiego, co wyzsze i lepsze.

Lecz aby mieé moznosé takiego dazenia, trzeba byc
wolnym, irzeba mie¢ pewnos¢ bezpieczenstwa; bezpie-
czeristwo zas musi byc¢ zdobyte. Musimy wiec byc
mocniejsi od otaczajacych nas sil przyrody. Musimy
przetrwaé mrozy, upaly, szalejace burze i cyklony, po-
zary, powodzie i frzesienia ziemi. Wszystko to musimy
opanowad, a jesli nie mozemy przezwyciezyc¢, to musimy
sie przystosowaé — nalezy uciekaé w gory, gdy powodz
zatapia doline.

Najpierwotniejsze zycie opiera-sie na tych dwéch
podstawach.

Dla podniesienia jednak zycia na wyzszy poziom
poitrzebne sq jeszcze cztery inne podstawy.

Zycie w zalozeniu zawiera zdrowie, zachowanie wiec
i umacnianie zdrowia stafo sie jednq z pierwszych po-
{rzeb.

Wkrétce potrzebnqg okazala sie wiedza, a ze nie mo-
gla by¢ odziedziczonq, musiala by¢ zdobyta.

Pézniej poczucie obowiazkéw spolecznych stalo sie
nieodzowne, ale, niestety, rozwdéj ich idzie powoli i dotad
sq one jeszcze stabe.

Wreszcie ostatniq koniecznq podstawq postepu stala
sie umiejetnos¢ wytwarzania.

Celem niniejszej ksiqzki jest posuniecie fej umie-
jetnoSci naprzod, a wskazowki w niej rozwiniete, ujalem
pozniej w nastepujqce kilka tez.

POROWNANIE DOBRE] I ZLE] WYTWORCZOSCI.

Wytwdrczosé doskonata. Wytwdrczosé niedoskonata.
Niewielu ludzi pracuigcych wy- Wielu mato wydajnych pracow-
dajnie nieduzq ilos¢ godzin i za  nikéw, pracujgcych leniw’e wiele go-

wysokqg place godzinng. zin dziennie za niskie wynagrodzenie.
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Minimum odpowiednich narzedzi, Duza ilosé niedopasowanych na-
bedgcych w cigglem uzyciu i wy-  rzedzi, uzywanych z przerwami i nie-
zyskanych inlensywnie. dostatecznie wyzyskanych.

Minimum odpowiedniego mate- Wielka ilos¢ nleodpowiedniego
rjalu najlepszej jakosci. materjalu niskiej jakosci.

Wytworczosé doskonala jest nietylko moralniejszq
od wytwoérczosci niedofeznej, ale daje duzo wiecej zado-
wolenia. Bylaby korzystnq wtedy nawet, gdyby byla
drozszq, w rzeczywistosci jednak wysoka moralnosc
i niskie koszty zawsze chodzq w parze.

Koszt wylwdrczosci doskonalej

= Wuydajnosci wylwarzania.
Koszt wytwdrczosci niedoskonatej Yo g

Koszt wzorcowy .

= Woydajnosci wytwarzania.
Koszt rzeczywisty L Z

,2Dwanascie zasad wydajnosci’’ wyroslty z zamiarn
zebrania pod kilkoma, {atwemi do zapamietania, tytufami
wszystkich objawéw malej wydajnosci, spotykanej
w.dzialalnosci ludzkiej.

Gtownq zasadq jest, aby szczegdly nie przesianialy
zasadniczego zagadnienia. I fo jest powodem, dla ktore-
go tak wysoko stawiam idealy, a nardod polski zawsze
przeciez holdowal ideafom.

HARRINGTON EMERSON.
New-York

w maju 1925 r.



PRZEDMOWA DO WYDANIA PIERWSZEGO.

Pierwsza ksiqzka Harringlona Emersona ,Wydaj-
noé$é jako podstawa wytwdérczosci i wynagrodzenia za
prace’’ (Efficiency as a Basis for Operation and Wages)
zjawila sie po raz pierwszy w 1908 roku, a frzecie popra-
wione i rozszerzone jej wydanie wyszio prawie jednocze-
snie z drugq pracq Emersona pod tytufem: ,Dwanascie
zasad wydajnoséci”. Zwiqzek miedzy jednq a druga pra-
cq jest nastepujqcy: pierwsza ustala nowy punkt widze-
nia na calq kwestje przemysfowa, na znaczenie i stosunek
odnosnych czynnikéw, — jest to wyklad systemu filozo-
ficznego. W drugiej pracy, mocniejszej i wiecej chara-
kterystycznej w swem zalozeniu, nauka o wydajnosci
ufozona jest w postaci pewnego rodzaju kodeksu, ktory
powinien sluzyé za podstawe dla dzialalnosci praktycznej
na wszelkich polach.

W dziele niniejszym autor ustala dwanascie zasad,
ktére prowadzq do wydajnosci. W pieciu pierwszych sq
poruszone stosunki miedzy ludzmi, a zwlaszcza stosunki
miedzy pracodawca, a pracownikami. Pozostale siedem
zasad dotyczq metod, prawidel i systeméw stosowanych
w przemysle i w przedsiebiorstwach réznego rodzaju.
. Zasady {e sq tak jasne, sluszne i niewzruszone, ze mogq
stuzyé jako kryterjum do sadzenia o kazdem przedsie-
biorstwie, kazdej fabrykacji, kazdej czynnosci wytwor-
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czej i przy tem tak dalece, ze ich niepowodzenie moze
byé wyrazone i zmierzone stopniem odchylenia ich orga-
nizacji od dwunastu zasad wydajnosci.

Wszystkie te zasady nie sq jakiemis odrebnemi i nie-
zaleznemi jedna od drugiej twierdzeniami — przeciwnie,
sq w tak Scislym ze sobq zwiqzku, ze autor slusznie po-
rownywa ten zwiqzek z zaleznosciq, jaka istnieje miedzy
poszczegolnemi kamieniami w budynku. Jezeli brakuje
jednego lub paru kamieni, to budynek, chociaz juz niedo-
skonaly i oslabiony, moze sie jeszcze trzymac. Dla celow
waskich, wylqcznie materjalnych, pozbawionych pier-
wiastkéw moralnych wystarczy zastosowanie siedmiu
zasad ,praktycznych”, aby osiqgnaé powodzenie; nawet
zamiary szkodliwe i cele karygodne mozna osiqgnac za
pomocq tych siedmiu zasad. Jezeli jednak dodamy do
nich pieé zasad altruistycznych, czyli zastosujemy calko-
wicie dwanascie zasad Emersona, fo kazda dziafalnosé
materjalistyczna staje sie zadaniem wielkiem i wzniostem.

Przy takiem zalozeniu, nauka o wydajnosci staje sie
czems bez poréwnania wyzszem, anizeli zwykly system
zarzqdzania: wysuwa ona na plan pierwszy pierwiastek
moralny kazdej sprawy i podaje praktyczne wskazéwki,
w jaki sposob nalezy dqzyé po tej drodze.

Wykiad jest jasny i logiczny. W rozdziale wstepnym
autor wychodzi z zalozenia, ze dla osiggniecia wydajno-
Sci majq znaczenie nie tyle ludzie, maszyny i metody ile
feorja organizacji i zasady, dowodzi réwniez, ze niepowo-
dzenie wynika przewaznie z tego, ze zwykly typ organi-
zacji nie nadaje sie do zastosowania zasad wydajnosci.

Drugi rozdzial poswiecony jest rozwazaniu organi-
zacji, najodpowiedniejszej do zastosowania zasad wydaj-
nosci. W dwunastu nastepnych rozdzialach autor rozpa-
fruje poszczegolne zasady, a mianowicie: 1) Cel jasny
i okreslony (ideal). 2) Zdrowy sad. 3) Rada fachowa.
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4) Dyscyplina. 5) Uczciwe postepowanie. 6) Niezawo-
dne, szybkie, doklfadne i nieustanne sprawozdanie.
7) Rozklad przebiegu dzialania. 8) Wzorce i normale.
9) Przystosowanie warunkow. 10) Wzorcowe sposoby
pracy. 11) Instrukcje dla pracy wzorcowej. 12) Nagro-
da za wydajnosé. Wreszcie dwa rozdzialy koricowe za-
wierajq wskazéwki, w jaki sposob nalezy positkowac sig
powyzszemi zasadami, jako srodkami dla zbadania proce-
sow wytwoérczych i podniesienia wydajnosci.

CHARLES BUXTON GOING...






SPIS ROZDZIALOW.

W e s e G e e

Rozdzial | —Organizacja i zasady (ide-
aly) jako pierwsza podstawa wy-
diajjinioisicibs s o ld s Rl

Zagadnienie wydajnoséci wykazane na przykladzie
aktualnym. Jak wzrosta w sze$é miesiecy wydajno$é
o 60% przy wzroécie 10%,-wym plac. 50°% w reduke;ji
plac — koszta 12 miesiecy. Moznosc takiej redukeji
przy nowym typie organizacji i zastosowaniu pewnych
zasad. Zasady sa potezniejsze niz surowce, pieniadze,
maszyny i metody, Potega tych zasad wykazana na
przyktadach wspélczesnej historji. Franko-pruska woj-
na jako przyktad. W jaki spos6b Bismarck i von Moltke
zastosowali 12 zasad wydajnosci. Postep militainy
i przemyslowy w Japonji, jako wynik stosowania tych
zasad. Stosowanie zasad wydajnosci jest podstawa po-
stepu.

Rozdziat I — Typ organizaciji, prowa-
dzacej do osiggniecia wydajnosci

Niemoc przemyslowa jest powodem braku wydaj-
nosci. Przyczyna niemocy jest wadliwa organizacja.
Dwa podstawowe typy organizacji, opisane i przedsta-
wione na przykladach. Wytyczne organizacji, ataku-
jacej i rujnujacej. Podstawa organizacji, zdolnej do
obrony i budowy. Wykazanie braku wydajnoéci w or-
ganizacji wojny hiszparisko-amerykanskiej. Natezenie
jako przeciwstawienie wydajnoéci. Akord jako pod-
stawa teorji natezenia, Normy czasu i premje w teorji
wydajnoséci. Przyklady bledéw przemystowych, wyni-
kajacych z wadliwej organizacji. Przecietna organizacja
przerzuca catkowicie wladze i odpowiedzialno$é na ro-
botnika. Funkcjonalny typ organzacji przynosi wiado-
mosci i umiejetnoé¢ w pomoc robotnikowi. Rézne spo-
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soby wprowadzania do zarzadu ‘kontroli wydajnosci.
Ogoélny zarys wydajnej organizacji.

Rozdzial IIl—Zasada perwsza: Jasno okre-
slone (wytkniete) cele . . . . . . .

Zasady wydajnosci mimo, ze sa od siebie uzale-
znione stanowia logiczny szereg. Pierwsza podstawa
sa wlasciwe idealy i cele. Przyklady niewlasciwych
i szkodliwych celow. Co one kosztuja? Lepsze wigksze
koszta, wynikajace z niejasnych celéow, niz zupelny brak
celow. Amerykanski temperament jest raczej impul-
sywny, niz kierowany okreslonemi celami. Charakte-
rystyczna narodowa cecha jest zatrzymywanie sie przed
osiagnieciem celu. Siedem cudow $wiata starozytnego.
Brak dazenia do wydajnosci przy wznoszeniu budowli
inzynierji nowoczesnej. Ustosunkowanie sie specjalisty
w sprawach wydajnosci do kwestji ustalenia celow. Pole
mozliwoséci przed nowoczesnym zarzadca.

Rozdziat IV —Zasada druga: Zdrowy sad.

Zdrowy sad wyzszego rzedu, a zdrowy sad niz-
szego rzedu. Wykazanie réznic na przykladzie. Cha-
-rakterystyczna cecha przedsiewzieé amerykanskich —
wyczerpywanie zrédel przyrody. Wysilkiem przedsie-
wzie¢ kontynentalnych — wyzyskanie Zrodel niema-
terjalnych. Kontrast wykazany na wwozie i wywozie
amerykanskim. Réznica pomiedzy polityka rzadu ame-
rykanskiego i niemieckiego. Zle skutki amerykanskiej
manji tonazu. Ped do pospiechu. Charakterystyczne
cechy amerykanskich zarzadcéw przemystowych. Pier-
wszy krok do zmiany typu organizacji — to jasne cele
i zdrowy sens wyzszego rzedu.

Rozdzial V. — Zasada trzecia: Rada kom-
petentnalseis g it i s e

Zaufanie do samego siebie jest cecha charaktery-
styczna przywoédcéw przemystu amerykanskiego. Odra-
za szukania rad specjalistow. Rada kompetentna wy-
plywa z wielu rad fachowych. Ustanowienie rady wy-
dajnosci jest cecha budujacego typu organizacji. Ko-
nieczno$¢ tworzenia rady usprawiedliwiona jest wielo-
ma naocznemi przykladami.

Rozdziat VI — Zasada czwarta: Dyscyplina.

Instytucje, ktére zostaly zbudowane na zasadzie
dyscypliny. Lekcja pogladowa na przykladach kolejo-
wych. Pojecie dyscypliny, jako zasady wydajnosci.
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Dyscyplina jako regulator postepowania. Dyscyplina na
przykladach z przyrody. ,Esprit du corps” jako spe-
cjalna odmiana dyscypliny. Upadek przedsiewzigé so-
cjalistycznych, ktére wyrzekly sie dyscypliny. Wza-
jemne zaufanie, ktére wzbudza dyscyplina. Stawia
czolo w waznych momentach. Kleska przemystu zwia-
zana z brakiem dyscypliny. Definicja dyscypliny, dzia-
lajacej automatycznie, a stanowigcej zasade wydajnosci.

Rozdzial VII — Zasada piata: Spraw1ed11we,
uczciwe postepowanie, e SR el 137

Staro$§wiecka zasada organizacii nie uwzglednia
- sprawiedliwego, uczciwego postepowania, Trwanie tych
niskich idealéw w nowoczesnym przemysle. Prze-
swiadczenie, Zze sprawiedliwe, uczciwe postepowanie
musi zapoczatkowaé¢ przedsiebiorca. Sprawiedliwe,
uczciwe postepowanie jest konieczne dla dobra kraju.
Dowéd tego w uzaleznieniu poziomu rozwoju narodu
od jego wydajnosci. Przyklady nieuczciwego postepo-
wania w zarzadzaniu przemysfowem i handlowem.
Wplyw tego na czyny i cele pracujacych. Znalezienie
zalezno$ci pomiedzy sprawiedliwem postepowaniem
a placa. Dziewie¢ warunkéw, ktére powinny byé sto-
sowane w praktyce,

Rozdziat VIII — Zasada szdsta: Niezawodne,
natychmiastowe, dokladne sprawozdanie. . . 165

Znaczenie sprawozdan, jako podstawy wydajnosci.
Istota sprawozdan. Zarzuty przeciw sprawozdaniom.
Pozytek ze sprawozdaﬁ Wykaz wydajnosci i kosztu
naprawy - parowozoéw. Analiza kosztéw eksploataciji
$cisle zestawionych. Stosunek pomigdzy kosztami wzor-
-cowemi i otrzymanemi ze sprawozdan. W jaki sposob
sprawozdania pomagaja w osigganiu wydajnosci. = Ga-
tunek, jako pierwszy czynnik. lluzoryczno$¢ w zmniej-
szaniu plac. Wydajnoé¢ i gatunkowo$é, osiagane przez
wyzsza place za jednostke. Jakie cechy powinno wy-
kazywaé kazde dzalanie, osiagajace wydajnos¢c. Sto-
sunek obliczen kosztéw do sprawozdan wydajnosci.
Wzor (formula) kosztow, jako s$rodek pomocniczy
w zmniejszaniu marnotrawstwa.

Rozdzial IX — Zasada siédma: Porzadek
(rozktad) w przebiegu dzialania. . . . . . 195
. - Porzadek, jako podstawowa zasada dzialania

w' przyrodzie. Przyklady. Cuda porzadku przebiegu
dzialania w dziedzinie kolejnictwa. Brak porzadku
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przebiegu dzialania w przemysle. W jaki sposob po-
rzadek przebiegu dziatania ma polepszyé warunki
‘w wielkim przedsiebiorstwie. Pozyteczniejszem jest
kierowanie nieznormalizowana praca niz brak kiero-
wnictwa w pracy znormalizowanej.

Rozdziat X — Zasada 6sma; Wzorce i normale. 211

Dwa rodzaje wzorcéw i normali. Studja nad cza-
sem i ruchami, jako poddzial pracy normalizacyjnej.
Typowe wzorce ludzkiej wydajnosci. Omawiany wy-
kres. Wykresy wzorcowej doskonatosci wysitkow fi-
zycznych, Stosunek systemu plac do doskonatosci
wzorcowej. Zakwestjonowanie placy akordowej, jako
pobudzajacej do natezenia zamiast do wydajnosci.
Ustanowienie i zastosowanie racjonalnych wzorcow

pracy.
Rozdzial XI — Zasada dz1ew1a,ta. Warunki
przystosowane, . . . 225

Doskonalosé przyrody w przystosowaniu stworzen
do ich otoczenia. Przystosowywanie si¢ nas samych do
naszego otoczenia. Przystosowywanie otoczenia do
nas samych. Doskonaloéé¢ ludzka w przystosowywaniu
warunkow, Stosunek przystosowanych warunkéw do
doskonaloéci nowych wzorcéw. Przystosowanie, jako
stopniowy postep.

-Rozdzial XII — Zasada dziesiata: Wzorco-
we sposoby.dzialania, s i 7 Sl w030

Wzorcowe sposoby dzalania mozna osiagnaé jedy-
nie przez zastosowanie poprzednich zasad. Szczegély
przerazajace iloscia, z powodzeniem pokonywane sa
przez systematyczne opanowywanie. Przyklady wzor-
cowych sposob6éw dzialania w przemysle wldkienni-
czym. Stopniowe posuwanie sie¢ naprzéd postepu nie
jest hamowane przez wzorce. System wydajno$ci pra-
cy poprzedzaja zasady wzorcéw dzialania. Pomyslne
rezultaty planowania,

Rozdziat XIII — Zasada jedenasta: Pi-
semnennstrukcje & s e s b 25T

Bieg postepu jest powolny dopoki zdobycze wiedzy
nie sa utrwalane. Straty w idealach, w sztuce, silach,
spowodowane brakiem pisemnych instrukecyj, Przykla-
dy korzysci, jakie dajg instrukcje pisemne. Wplyw Ko-
deksu Napoleona. W jaki sposéb pisemne- instrukcje
podzialy na wzrost wydajnoéci w marynarce. Dziala-
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nie tej zasady w przedsigbiorstwie przemystowem, Eta-
py podstawowe przy wprowadzaniu wzorcowych in-
strukcyj do prac inzynieryjnych. Gromadzenie pra-
ktyczno-wzorcowych instrukeyj. Co moze byé uczy-

nione?
Rozdziat XIV — Zasada dwunasta: Nagroda
za wydajnoséi, i e 213

Pragnienie nagrody jest instynktem. Podtrzymuje
i pobudza trwanie postepu. Osiaganie naturalnej sele-
keji przez automatyczne wydawanie nagrody za wy-
dajno$é. Beznadziejnosc¢ i zlosliwosé w dazeniu do uni-
cestwienia nagrody za wydajno$é przez wyréwnywanie
systemu plac, Zaplata za prace nie moze byé wyjatkiem
od praw natury. Kwestja opozycji Zwiazku. Zasadni-
cza podstawa sprawiedliwej nagrody za wydajno$é. Sy-
stem akordowy — oparty na zlych podstawach. Wa-
runki, w ktérych moze byé znosny. Udzial w zyskach
nie jest nagroda za wydajnoéé. System, ktéry laczy
wymdg rownosci. Placa za czas i premjowa nagroda,
Halsey, Gantt i Taylor, jako pionierzy wlaéciwego zro-
zumienia zasad stusznego wynagrodzenia. System wy-
dajnoéci w pracy w zastosowaniu praktycznem. Jego
dziewigé warunkéw komecznych Nagroda za wydaj-
no$¢ daje mozno$¢ najwyzszego rozwoju materji, sile
fizycznej, umystowej i energji duchowe;j.

Rozdziat XV — Zastosowanie zasad wy-
dajnoéci w mierzeniu i unikaniu
nuaiEnioitiiatwis tiwias R S i 205

Unikanie marnotrawstwa jest idealem, do ktérego
zmierzaja wysilki uzyskania wydajnosci. Kazde uni-
knigcie marnotrawstwa przynosi natychmiastowa na-
grode. Roéznica pomiedzy instynktem mezczyzn i ko-
biet. Intuicja i indywidualno$é kobieca. Uporzadko-
wanie i rozwoj pierwiastkéw czysto meskich. Lekcja
zilustrowana na przykladach z historji, Straty usuwa
si¢ nie zapomoca intuicji, ale zasad. Geneza trustéw
wyplywa z intuicji; moga osiagnaé powodzenie przez
zastosowanie zasad. Sprawdzanie dzialalnosci zakla-
déw przemystowych zapomoca zasad wydajnosci. Ko-
lejnoéé etap6w w uzyskaniu wydajnosci w przedsiebior-
stwie. System, zastosowany przez trust metalowy.
Réznice pomiedzy dawnemi i nowoczesnemi zasadami
rachunkowosci. Podstawa nowoczesnej rachunkowo-
§ci — wzorce, normale wydajnosci urzadzenia, Dlacze-
go przekupstwo nie moze mieé miejsca, gdy te wzorce
sg stosowane,
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Rozdzial XVI — Zarzadzanie oddziatla-

mi wykonawczemi i sztabem. . . 317

Filozofja wydajno$ci zastosowania do zaktadu prze-
myslowego. Najlepszy plan i najlepsza filozofja wy-
dajnoéci beda bezradne bez organu wykonawczego.
Dominowanie indywidualnoéci silnego czlowieka jest
nieodzowne, Musi skoordynowaé prace sztabu i od-
dzialow wykonawczych. Nie jest koniecznem, aby wy-
konawca byl specjalista w sprawach sztabu lub od-
dzialéw wynonawczych. Zasadniczem jest, aby mial
umiejetnosé kierowania i koordynacji. Umiejetnos¢ kie-
rownictwa na przykladach z historji i przemystu. Czem
moze sie sta¢ wielkie stowarzyszenie, kierowane przez
wybitnego czlowieka, a pracujace wedlug zasad dla
osiagniecia wyzszych celow.

Dodatek — Ewangelja wydajnos$ci.. . . 337

Bezzasadny strach przed zmniejszeniem si¢ pola
zarobkowania, Przyklady z niedawnej przesziosci.
W jaki spos6b wysoka wydajno$é pozwala niektérym
przemystowym przedsicbiorstwom szczesliwie prze-
trwaé podczas zastoju.” Praca wydajna nie jest cie-
zarem, Kontrast pomiedzy staremi, a nowemi warun-
kami.






O Panie, Ty$ stworzyl ten $wiat jako cien zjawy sennej,
I tak pojmuje go z biegiem lat — lecz co innego maszynal
... Tu na pokladzie spedze godziny mej warly nocnej, sam
W obliczu Boga i tych oto mych maszyn...
...poprzez wszystkie morza calego Swiata...
...to co widzialem odkad nastaly parowce,
Nie daje watpi¢ mi o maszynach. No, ale jak tam z czlowiekiem?
Z czlowiekiem, ktéry ma za soba miljon mil oceanu:
Czterykroé tyle, co stad na ksiezyc — jak tez daleko od ciebie,
Panie?. ..
., wPanie Mac-Andrew, nie sadzisz Pan, ze statki psuja
[nastr6j mérz?"
Idyota przeklety... Nastr6j!
... O Panie, zeélij nam poete, jak Robert Burns, aby wy$piewal
Piesn Pary!
...Rzetelne tempo, pelna para, dzwigczy ich postuk—s$piew
Az do komory, gdzie rzedem siadly mruczace moje silniki.
Ta wspéizaleznosé catkowita, z géry wiadoma i przykazana.
Pracuja—w kazdem polozeniu, na szybkos¢ jaka chcesz,
A rozépiewane, jak skowronki, z radosci tej, ze sa...
... A teraz wszyscy razem stuchajcie; to ich i moja nauka:
.Lad, Prawo, Postuch, Obowiazek, Karnos$¢ i Pows$ciagliwosé!*
... Dajcie czlowieka, coby to spoil jednem poteznem
' : [stuknieciem mlota,
By w takim duchu— zwaz moje stowa — zbudowaé¢ Okret

[Doskonaty!

Rudyard Kipling: Hymn Mc Andrew’sa.
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Przedstawiajac czytelnikowi nowe zasady pracy wy-
twoérczej, uwazam, iz winienem wyjaénié mu najpierw,
jaki jest cel tej ksiazki.

Moja starsza cérka zarzuca mi, ze rozumowania swe
zaczynam zawsze od czaséw poprzedzajacych stworzenie
Adama. Woynika to prawdopodobnie z powodu, ze je-
szcze w szkole niemieckiej zaszczepiono mi niemiecka
doktadnosé (Griindlichkieit), ktéra dotychczas zyje we
mnie, chociaz z biegiem czasu $lady jej juz mocno sig za-
tarly. Musze wszakze przyznaé, ze francuski sposéb my-
$lenia, ktéry réwniez poznatem za mlodu, ale nie w tak
duzym stopniu, jak niemiecki, jest jaéniejszy i logiczniej-
szy. Francuzi zawsze szukaja przyczyn i licza sie z wnio-
skami logicznemi.

Zacznijmy wiec od czasé6w najdawniejszych. Kiedy
na naszej planecie nie bylo jeszcze zycia organicznego,
dziataly tylko sily fizyczne. Cala moralno$é owego cza-
su polegafa na bezwzlednem postuszeristwie prawom me-
chaniki i na logice ruchu fizycznego, powinowactwa che-
micznego i sit molekularnych. Logika ta przejawiala sie
we wszystkich zjawiskach przyrody i do dzis$ jest ich pod-
stawa.

Kiedy nastepnie na ziemi zjawilo sie pierwsze zycie,
to cala jego moralnoscia bylo: ,kazda istota dla siebie
i swego potomstwa’’, Tak miedzy pojedyriczemi osobni-
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kami, jak i gatunkami nie istniala sprawiedliwos¢, ani
{itosé; jedynie tylko w milosci rodzicielskiej i malzen-
skiej zaczely sie zjawiaé pierwsze §$lady moralnosci
i etyki. Ale gltéwnemi ,,cnotami’ owego czasu byly: po--
dejscie, okrucienstwo, chytros§é, chciwos¢, — tak iz przy
zyciu utrzymywat sie tylko ten, kto posiadal najwiekszy
zaséb tych ,,zalet”.

Wreszcie zjawia si¢ czlowiek. Z poczatku zyje on
w tych samych warunkach, ale stopniowo podnosi sie do
moralnosci doskonalszej, uznajac w koricu przykazania:
nie kradnij, nie cudzol6z, nie mow falszywego swiade-
ctwa przeciwko blizniemu swemu, miluj blizniego swego,
jak siebie samego”..., ktore staly sie dogmatami wszyst-
kich wielkich religji, nauczajacych obowiazkéw wzgledem
blizniego. Ere tej wysokiej lecz wzglednie waskiej mo-
ralnosci przezywamy obecnie.

Ale w ciagu ostatnich 150 lat zaszed! fakt nie mniej
wazny, niz zjawienie sie zycia organicznego, niz zjawie-
nie sie czlowieka. Faktem tem jest zastapienie energji
miesniowej ludzi i zwierzat energja paliwa i spadku wod.
Niegdys ludzie wykonywali swe zadania, zmuszajac pra-
cowaé innych ludzi, lub zaprzegajac konie, osly, woly
i inne zwierzeta domowe. W czasach obecnych praca fi-
zyczna przeklada sie na sily przyrody. Najlepiej wyjasni
to nastepujace zestawien’e, pokazujace stosunek miedzy
energja czlowieka lub konia, a energja mechaniczna.

Czlo- Kon Silnik

wiek mechamczny

Ciezar silnika (na 1-go konia) w funtach ; 1000 | 1000 2 do 100

Rozchéd paliwa + Se 6 3.6 0,5do 3
Cena paliwa za tonne w dolarach ; 40 20 1 do 40
Moc maksymalna w koniach . . . . s 1 |700001 wyzej

Rzeczywisty czas pracy na dobe w proc. 40 40 40 do 90
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Przy kopaniu ziemi dobra lopala jeden cztowiek po-
{rzebowalby 560 sezon6w wiosennych, aby naprawic¢ jedna
mile kwadratowa, czyli 640 akrow *). Jezeli zaprzagnie
dobrego konia do pluga, to moze wykona¢ te robote w cia-
gu 4-ch sezonéw., Przy zastosowaniu 3-ch traktoréw me-
chanicznych o 51 lemieszach® zaloga z 12-u ludzi moze
zoraé¢ conajmniej 640 akréw w ciagu 36 godzin,

Nastepujaca tablica pokazuje mozliwy stopien wy-
korzystania energji ciepla w réznych silnikach:

Mate silniki parowe. . . Sl B RS0
Czlowiek przy pracy hzyczne] SN T i S [
Duze silnikifparowe G asEti T e e 10
Mate silniki gazowe. . . 20,
Czlowiek przy pracy bardzo wytezoncl (krét-
kotrwalej)inieia s suaam e s e S a2 1,
Duzeisilnikifigazowe E i e = 307

Przy wynagrodzeniu, wynoszacem 2 dolary dziennie,
praca czlowieka, odpowiadajaca pracy jednego konia me-
chanicznego, wynioslaby rocznie 54.000 dolaréw, liczac
7500 godzin pracy. Praca jednego konia malego silnika
gazowego wynesi rocznie 300-dol, Przy duzych silnikach
parowych, gazowych lub elektrycznych wynosi 20 do 200
dolaréw rocznie. A wiec praca fizyczna czlowieka jest
135 do 1.350 razy drozsza od pracy mechanicznej.

*) Aby ulatwié czytelnikowi zorjentowanie si¢ w jednostkach
miar angielskich i amerykanskich, ktérych autor trzyma sie w swej
ksiazce, podajemy nastepujaca tabliczke:

funt ang. = 0,4536 kg.

tonna amerykanska (Short Ton) = 2000 funtéw = 907,18 kg.

mila angielska = 1,609 kilometra.

mila angielska kwadratowa = 640 akréw = 2,589 milom. kw.
- akr = 4046 metréw kwadratowych.

stopa angielska = 12 cali =305 mm.

buszel amerykanski = 35,23 litra.

dolar = 100 centéw =5 zl. 10 gr. (okolo).

(Przyp. ttum.).
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Przy zwyklych warunkach praca 30 ludzi w ciggu
godziny odpowiada pracy 1-go konia na godzine, ale pra-
ce te mozemy otrzymaé¢ z 1-go do 5-u funtow wegla.
Mozna wiec przyjaé, ze energja jednej tonny wegla jest
réwna, pracy 5-u ludzi w ciggu calego roku.

Przed 160-u laty, kiedy wegiel nie byt jeszcze uzy-
wany dla otrzymania energji, cala prace fizyczna wyko-
nywal czlowiek lub zwierzeta. Szesédziesiat lat temu
zuzycie wegla w Slanach Zjednoczonych na jednego do-
rostego mezczyzne wynosito rocznie '/, tonny, a kazda
{onna wegla, jak juz powiedziano wyzej, moze zastapié
5-u ludzi. Obecnie ilo$¢ energji, otrzymywanej z wegla,
przypadajaca na kazdego obywatela, odpowiada pracy
22-ch ludzi, nie liczac energji, otrzymywanej z ropy na-
ftowej, gazu i wodospadow.

Widzimy wiec, iz obecnie kazdy dorosly mezczyzna
ma do pomocy 22-ch niewolnikéw mechanicznych, kté-
rych utrzymanie wynosi przecietnie '/,,, cze$é placy ro-
botnika, czyli 0,5 centa dziennie. :

Czlowiek, jako zZrédlo energji fizycznej, traci swoje
znaczenie; jako kierownik zaczyna wchodzié dopiero
w swe prawa; pod tym wzgledem nie ma wspéizawodni-
koéw i jego wartosé¢ niema granic.

W ciagu epoki, z ktérej zaczynamy dopiero wycho-
dzi¢, bogactwa niewielu zbieraly sig za cene biedy wie-
kszosci. Wolni obywatele starozytnych Aten osiagneli
wysoki stopieri kultury dzieki temu, iz na kazdego wol-
nego obywatela przypadalo przynajmniej 5-u niewolni-
kéw. Jako niewolnicy, ludzie mogli byé i byli zmuszani
do pracy fizycznej; tak np. uzywano ich do straszenia
zab po nocach, aby nie przeszkadzaly spaé ich panom, lub
tez po calych nocach wachlowali ludzi bogatych, jak to
i obecnie jeszcze zdarza si¢ w Indjach. Niewielu boga-
tych korzystalo z pracy mas... Ale czasy zmieniaja sie.
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Gdyby jaki$ wynalazca wynalazl sposéb zamiany
ofowiu na radium zapomocg ciepla storica, to jest otrzy-
mal cialo, posiadajace miljon razy wiecej energji niz we-
giel, to przez to niktby nie zbiednial i nikt nie osiagnal
specjalnych przywilejéw, ale cata ludzkosé bytaby obda-
rzona bajecznie, nawetl gdyby trzeba bylo zaplaci¢ takie-
mu wynalazcy miljardy dolaréw.

Praca migéni stracita juz swoje znaczenie. Ludzkosé
w coraz wiekszym i wiekszym zakresie otrzymuje po-
{rzebna energje zapomoca maszyn, i kazdy, kto buduje
urzadzenie lub maszyne, ktéra wykonywa prace, wyko-
nywana przedtem recznie, powieksza ilo$¢ tych niewolni-

- kow mechanicznych, ktérzy stuza nietylko jemu samemu,
ale i calej ludzkosci. Nie jest prawda, Ze maszyna wy-
piera czlowieka, przeciwnie ona go podnosi,— sprawa
za$ spoleczeristwa i panistwa jest stworzenie takich wa-
runkéw, aby ten proces przejsciowy odbyl sie bez bélu
i nie dal powodu do walki.

Istniejacych bogactw nie stworzyly ani kapital, ani
sita robocza, ani ziemia; nie stworza ich réwniez i w przy-
sztosci. Bogactwa stwarzaja idee, a wiec w przyszlosci
trzeba jaknajwiecej idei, skierowanych do odkrycia bo-
gactw przyrodzonych; trzeba, aby na jednostke wytworu
uzytecznego zuzywano mniej kapitatu, mniej sily robo-
czej, mniej ziemi. Zloto samo w sobie posiada wartos¢
bardzo wzgledna; djamenty zadnej, — chyba tylko taka,
ze mozna niemi krajaé szklo lub kamienie, Mysli — idee
nadaly zlotu i djamentom znaczenie. Wynalazek lampy
zarowej podwoil wartosé platyny. Idea Kolumba o zie-
mi za oceanem, idee Franklin'a, Waszyngton'a, Jeffer-
son'a o wolnosci, idea Jefferson'a o zjednoczeniu Sta-
néw, Fulton'a o statku parowym, Stefenson'a o parowo-
zie i kolei zelaznej, idee Edisson'a, Morse'a, We-
stinghouse'a, Bell'a i Gray'a, Marconieg'o, Lincoln'a,
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Rocfeller'a, Carnegie, Hill'a, Harriman'a, Roosvelt'a o ka-
nale panamskim sprawily, ze Stany Zjednoczone sa tem,
czem ich obecnie widzimy. Wszyscy ci ludzie positko-
wali sie tylko sila rokocza i kapitalem, aby odkry¢ i wy-
korzystaé bogactwa przyrody, lezace bez uzytku.

Ameryka zaczela sie kolonizowaé mniej wiecej

w tym samym czasie, kiedy Holendrzy i Hugonoci osie-
dlili sie¢ w poludniowej Afryce. Podczas kiedy Stany
Zjednoczone rozwinely si¢ wspaniale dzieki ideom; Afry-
ka poludniowa pozostala w stanie pierwotnym z powodu
braku idei i energji. Prace mogli dawaé tam murzyni,
nie odczuwano wigc potrzeby zastapienia ich maszyna
parowa. :
Do pracy zapomoca mieéni mozna zmusié¢ batem, ale
niema takiej potegi, ktéra potrafitaby zmusié do pracy
moézgowej, do pracy organizacyjnej. Jedna idea moze
mie¢ wieksza warto$é niz praca fizyczna ludzi, zwierzat
i maszyn za cale stulecie; mija juz era mieséni i niewoli,
a z nig i stara moralno$¢; era organizacji nastepuje szyb-
ko, a razem z nia zjawia si¢ nowa moralnosé, zgodnie
z ktéra przykazania wzgledem blizniego powinny by¢ za-
chowane i zastosowane nietylko do oddzielnych ludzi, ale
do calych klas, narodéw i ras.

Kierownik najwyzszego rzedu jak réwniez i pocza-
tkujacy uczeri muszg przystosowaé sie do maszyny i po-
zna¢ jej potrzeby, bo jezeli nie jest ona naregulowana, to
przestanie sprawnie pracowad, lub zupelnie odméwi nam
postuszeristwa. Kiedy prawa i obowiazki tego rodzaju
zjawiaja sie w stosunkach ludzkich, to stare prawdy tra-
cg swoj sens, a dzisiejsze paradoksy staja sie zasadnicze-
mi prawdami dnia jutrzejszego.

Che¢ wyjasnienia na czem polega nowa moralnosé,
che¢ przyspieszenia panowania czlowieka nad sitami
przyrody, che¢ zastapienia wyczerpanego pracownika
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przez dobrze wynagradzanego kierownika i organizatora,
che¢ ulzenia kazdemu czlowiekowi i spoleczenstwu przy
udziale w tej pracy, che¢ wzbudzenia zapalu w organiza-
torach i kierownikach, od umiejetnosci ktorych postep
przedewszystkiem zalezy, — oto jest to wszystko, co sta-
nowi cel mojej ksigzki.
Harrington Emerson.

Listopad 1911—1914.
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Wszelki tedy, ktéry stucha tych stéw moich i czyni je: bedzie
przypodobany mezowi madremu, ktéry zbudowat dom swéj na opoce.

I spadt deszcz, i przyszly rzeki, i wialy wiatry, i uderzyly
na on dom, a on nie upadl: bo byl na opoce ugruntowany.

A wszelki, ktéry stucha tych stéw moich, a nie czyni ich,
bedzie podobny mezowi glupiemu, ktéry zbudowal dom swéj
na piasku:

I spadl deszcz, i przyszly rzeki, i wialy wiatry i uderzyly na
on dom, i upadl i byl upadek jego wielki*),

Ewang. sw. Mateusza, VII, 24, 25, 26, 27.

Kto niedbaly i leniwy jest w robocie swojej, podobnym jest’
do rozpraszajacego roboty swoje.
: Przypowics’cil, XVIII, 9.

Méwie prawde w imieniu madrosci wiekéw
Na podstawie przesziego doswiadczenia,
Jestem prawdziwa radoscia zycia; jestem prawdziwym grekiem;
Jestem cudownym wiecznym hymnem mlodosci.
Rudyard Kipling.

*) Wszystkie wyjatki z Pisma Swietego, przytaczane przez
autora, zostaly spolszczone dokladnie wedlug tekstu tlumaczenia

ks. Jakéba Wéjka.
(Przyp. ttumacza).



DWANASCIE ZASAD WYDAJNOSCL

ROZDZIAL I

ORGANIZACJA I ZASADY JAKO GLOWNE SRODKI
DLA OSIAGNIECIA WYDAJNOSCI,

Potega, ktéra stwarza nardéd nie jest widzialna.
Kopalnie i lasy, faki i wodospady nie czynig jeszcze
narodu wielkim, ani bogatym. Wielkie narody stwarzaja
wieley ludzie, a zalety, ktére czynia ludzi wielkimi,

nie s3 widoczne.
Lyman Abbott.

Wihasciciele jednego z wiekszych przedsiebiorstw
przemystowych, spodziewajac sie duzych zamoéwien, po-
slanowili powiekszyé produkcje swego zakladu z 13-u je-
dnostek miesiecznie (najwieksza osiagnieta do tego czasu
przecietna produkcja)—do 23 jednostek, przyczem cho-
dzito im o to, aby taki wynik zostal osiagniety w ciagu 10
miesiecy. Przedsiebiorstwem zarzadzal oddawna czlo-
wiek niezwykle zdolny, ale nalezacy do starej szkoly —
znal on tylko jeden sposéb powiekszenia produkeii,
a mianowicie: ze trzeba powigkszyé urzadzenia i ilosé ro-
botnikéw. Gdy wiec wlasciciele wystapili ze swem za-
daniem, to on ze swej strony zazadal 500.000 dolaréw na
dodatkowe urzadzenia. Gdyby ten wklad nowego kapi-
talu okazal siec nawet mozliwym, to i tak trudnosci nie
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nie zostatabyby usuniete gdyz na przebudowe trzeba by-
1o poswiecié najmniej rok czasu.

W trakcie tego, kiedy trwal spor miedzy wlascicie-
lami, a dyrektorem w tej sprawie, wydajnos¢ zakladu
zostala zbadana przez dwéch doswiadczonych inZzynie-
row-organizatoréw, ktérzy w koricu swego obszernego ra-
portu postawili wniosek nastepujacy:

wZbadawszy warunki pracy we wszystkich oddziatach fa- |
bryki, poradziwszy sie z dyrektorem, z majstrami, z pewnymi
brygadzistami i niektérymi robotnikami, twierdzimy stanowczo,
ze przy pewnych niewielkich ulepszeniach, przy obecnym dy-
rektorze, lub osobie o takich samych zdolnosciach i autorytecie,
wytwoérczoé¢  zaktadu moze by¢ powiekszona o 60 proc., bez
nowych urzadzen, bez powigkszenia sily roboczej i przy po-
wiekszeniu wydatké6w na te ostatnia nie wigcej ponad 10 proc.,
i, ze ten wynik da sie osiagnaé stopniowo w ciagu sze$ciu mie-
siecy'’,

Inzynierowie ci zaproponowali dokladny schemat
organizacji, ktéry zostal zaaprobowany przez wlaséicieli.
O otrzymanych wynikach mozna sadzié wedlug nastepu-
jacego wyjatku z listu napisanego w dziesie¢ miesiecy
pozZniej:

New-York, | maja 1908.
wPrawdopodobnie zainteresuje panéw, ze nasza produkcja
w kwietniu powigkszyla si¢ o 69,2 proc. w poréwnaniu z prze-
cietna miesieczna produkcja za rok ostatni. Obecnie pracujemy
przy zmianie 9-o godzinnej zamiast 10-o godzinnej. Wrydatki na
robocizne zmniejszyly sie¢ o 15 proc., co daje oszczednosci
8.000—10.000 dolaré6w w poréwnaniu z rokiem przeszlym'.

Ciz sami inzynierowie zostali zaproszeni pézniej do
zbadania wydajnosci innego przedsiebiorstwa. W da-
nym wypadku proponowane przez nich zasady doznaly
réwniez przyjecia, Ich rady co do zmiany organizacji
zostaly wykonane z nastepujacym wynikiem:



‘Przcciclnn Przec, ilo§¢| Produkeja | Robocizna | Robocizna | Powigksze-

Data ilosc tonn na ogolna calkowita | na 1 tonne | nie zarob.

irobotnikéw 1 robotnika| w tonnach |w dolarach|w dolarach{robotnikéw
Wrzes. 1908 11 527 4,69 2473 29380 11,88 0%,
Lipiec 1909 263 | 904 | 2377 | 15248 | 641 | 2,
Sierpieni ,, 1: 298 10,51 3133 17280 5,51 10 .,
Wrzes. ' 312 10,92 13408 17394 5,14 177%

Jezeli ci dwaj ludzie, pochodzacy ze Stanéw Zacho-
dnich, potrafili w zakladach Stanéw Wschodnich *) otrzy-
maé lepsze wyniki, anizeli miejscowi doswiadczeni kie-
rownicy, ktérzy lepiej znali warunki miejscowe, lepiej
byli obznajmieni z procesami fabrykacji, ustalonemi me-
todami i robotnikami, to tylko dlatego, ze znali lepiej
nowy typ organizacji, prowadzacy do wielkiej wydajno-
éci; posiadali oni nietylko wiedze potrzebna pod tym
wzgledem, ale 1 duze doswiadczenie, przy jej zastoso-
‘waniu,

Roéznica w wynikach pracy ludzi, ktérzy zyli na
tysiace lat przed nami, polega nie na wtasciwoéciach
moézgu, ale na wielkiej réznicy w otoczeniu i $rodkach.
Dawid, jako chlopiec, pckonywa dalekonosna proca ciez-
ko uzbrojonego olbrzyma Goljata. Jest rzecza bardzo
trudng torowa¢ droge nowym zasadom, kiedy jednostki,
spoleczenstwa i cale narody, nie bedac w stanie uwolnié
sie od waskiego patrzenia na rzeczy, niezwlocznie przy-
chodza .do wniosku, ze jest to zamach na ich wiedze
i umiejetnos¢é. Atleci starozytnej Grecji osiagneliby za-
dziwiajace wyniki, gdyby posiadali welocypedy, auto-
mobile, aeroplany, rewolwery magazynowe i karabiny
gwintowane. Strzala, wypuszczona chociazby nawet

*) Stany Wschodnie sa znacznie wigcej uprzemyslowione
anizeli Stany Zachodnie.
(Przyp. tlumacza),
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przez najzreczniejsza reke, nie leci nigdy tak daleko
i celnie, jak kula, Zasada karabinu gwintowanego, jako
rurki wydmuchowej, jest bardzo stara i zasadniczo rézni
sie od zasady luku i strzaly, ale ten, kto datby dzikiemu
karabin, to zrobilby z niego czlowieka potezniejszego od
wszystkich sredniowiecznych, zakutych w stal rycerzy.
Réwniez tak samo ten, kto pokaze dzisiejszemu kiero-
wnikowi przedsiebiorstwa przemystowego nowy sposéb
pojmowania starych zasad organizacji, da mozno$¢ na-
wet przecietnemu kierownikowi osiagnaé wieksza wydaj-
no$é, niz ta ktéra osiagali najwieksi geniusze s$wiata
przemystowego, trzymajacy si¢ starego szablonu.
Wyzej wskazani inzynierowie znali dobrze nowe
teorje dlatego, ze juz przedtem stosowali je na szeroka
skale; umieli ustali¢ i wykonaé nowy system zarzadzania,
rozniacy sie od starego tak dalece, jak strzala rézni sie
od karabinu, jazda na welocypedzie od chodzenia, jak
_ lot aeroplanu od jazdy na automobily, jak cyfry arabskie
od rzymskich. Te nowe zasady zarzadzania maja wiel-
kie znaczenie nietylko dla tych, co wyciagaja z nich nie-
zwloczne korzysci, jak wlasciciele, kierownicy i robotni-
cy, ale i dla spozywcéw. Proécz tego zasady te powinny
zywo zainteresowa¢ szercki ogot z nastepujacych jeszcze
powodéw: przedewszystkiem =maja znaczenie og6lne
i moga by¢ zastosowane we wszystkich dziedzinach, na-
stepnie wysoka wydajnos¢ zalezata od nich zawsze i bez
nich nie da sig osiagnaé; zasady wydajnosci byly juz sto-
sowane oddawna na szeroka skale i na r6znych polach
1 wreszcie teorje i zasady sa wogdle potegami wiekszemi,
niz sita robocza, materjaly, pieniadze i maszyny.
Sadzimy, iz czytelnik zainteresuje si¢ temi teorjami
i zasadami nietylko dlatego, ze moga przyniesé zysk
(chociaz koniec koncéw zysk jest kamieniem probier-
czym ich wartosci), ale i dlatego, ze odegraly juz zna-
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czng role w najwiekszych zdarzeniach historji nowocze-
snej $wiata. Rozpatrzmy wiec najpierw te fakty.

Przejscie przodownictwa od Francji do Niemiec
i przejscie wplywu na Dalekim Wschodzie od Rosji
i Chin do Japonji sa dwoma wielce znamiennemi faktami
historycznemi z ostatnich lat czterdziestu.

Poniewaz w obydwéch tych wypadkach powodzenic
zostalo osiagnicte dzieki tym wlasnie teorjom, metodom
i zasadom organizacji, ktére mamy na mysli i poniewaz
te same teorje, metody i zasady moga byé zastosowane
i w przemysle, to warto wyjasni¢ sobie, co mianowicie
i w jaki sposoéb bylo zrobione, tem wiecej, ze rozwiazy-
wanie podobnych zagadnien we wszystkich dziedzinach
ludzkiej dziatalnosci jest udziatem wieku 20-go. :

Jezeli w dziejach Ameryki Potudniowej i PéInacnej
wiek 16-y byt epoka odkryé, 17-y — epoka podboju i ko-
lonizacji, 18-y i poczatek 19-go — epoka utrwalenia
zajetych obszaréw i odkrycia bogactw przyrodzonych,
to réwniez i wiekowi 20-mu przypadaja wielkie zadania:
oszczedzanie energji, zmniejszanie strat z powodu kary-
godnej, rabunkowej rozrzutno$ci wszelkiego rodzaju
i skandalicznego niszczenia naszych bogaclw przyrody,
oraz zaniechanie haniebnej tolerancji nieprodukcyjno-
Sci; my Amerykanie powinni$my lepiej niz kto inny zro-
zumie¢ te zadania.

Tej to wlasnie nieprodukcyjnosci narodowej, roz-
rzutnosci, niszczeniu bogactw przyrodfzonych, trwonieniu
ludzkiej i mechanicznej energji mozna zapobiec, jezeli
zrozumiemy jasno $wieze dos$wiadczenia historji, ktére
jednocze$nie moga postuzyé, jako pouczajacy wstep do
objasnienia zasad wydajnosci i sposobéw organizacii.

Po roku-1850-ym Napoleon III w ciggu 20-u lat przo-
dowal w polityce europejskiej. Anglja starala sie utrzy-
ma¢ z nim stosunki przyjacielskie, Wiochy oczekiwaty

2
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wyzwolenia, Turcja — opieki, Rosja byla przez niego
upokorzona, Austrja pragnela zawrze¢ z nim przymie-
rze. Tymczasem male krélestwo Pruskie, nie wigksze od
Stanu Colorado, posiadalo dwéch. ludzi: polityka Bi-
smarcka i generala-organizatora v. Moltke. Obydwaj
dazyli do jednego celu, a mianowicie, aby ich krol stat
sie zwyciesca Europy, Krél Wilhelm I wstapil-na tron
pruski w 1861 r. Mial wtedy 64 lata i byl przenikniety
staremi tradycjami, ale $lepo wierzyt swym doradcom.

W owym czasie Prusy byly malem drugorzednem
panstwem o powierzchni i ludnosci nie wigkszej od
czwartej czeéci Niemiec i Austrji. Pozostale panstwa
niemieckie nie dopuszczaly do przodownictwa Prus.

Byt tylko jeden sposob urzeczywistnienia marzen
i zamiaréw doradcow krélewskich. Trzeba bylo posiadaé:

1) Okreslony cel i plan.

2) Taka organizacje, aby mogla dopoméc do osia-
gniecia danego celu i podtrzymata go zapomoca okreslo-
nych zasad.

3) Urzadzenia, pieniadze, materjaly, maszyny i me-
tody, jako srodki dla osiagniecia celuy, odpowxadajace
przyjetym zasadom.

4) Fachowych i energicznych kierownikéw, jako site
popedowa, poruszajaca wszystkie czynniki orgamzac;l,
w kierunku zamierzonego celu.

Nalezy przyzna¢, iz pod tym wzgledem nasladowali
oni $wiadomie, czy tez bezwiednie przyrode; organizm
zyjacy moze stuzyc za przyklad. Zmysty: wzrok, stuch,
smak, powonienie, dotyk stanowia organizacje; rece, no-
gi i zeby, odziez, domy i narzedzia przestawiaja urzadze-
nia; kierownikiem. jest mézg.

Wspomniani dwaj dziatacze panstwowi, ktorych
ideatem bylo utworzenie poteznego Cesarstwa Niemie-
ckiego, majacego na czele Prusy i ich kréla, przystapili
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energicznie do dziela: jeden organizowal armje, drugi
kierowal dyplomacja. '

Zaczeli zaopatrywaé swoja organizacje we wszyst-
ko, co moglo daé jej moc i zapewni¢ osiagniecie zamie-
rzonych celéow. 7Z poczatku puszczono w ruch dyploma-
cje i intrygi, aby usidli¢ wszystkich przeciwnikéw tak,
aby nastepnie armja mogla ich zgnie§¢. Nie bedziemy
tu rozpatrywaé dyplomacji, ktéra musiala wykazac¢ wie-
le zrecznosci dla wywolania; zatargow w odpowiedniej
chwili: wojna wybuchala za kazdym razem w najwiecej
sprzyjajacym czasie — latem. Rola Moltkego byla
jednak daleko trudniejsza. Nie mo6gt on liczyé na taka
sama ilo$§¢ ludzi i pieniedzy, na réwnie dobre uzbrojenie
i $rodki materjalne, jakiemi rozporzadzali nieprzyjaciele.
Dla niego bylo jasnem, ze braki te mozna bylo zastapié
teorja i zasadami, ktére jego zaslepieni przeciwnicy oce-
nili zap6zho.

Wojna zostala zawczasu obmys$lana podtug planu,
jako walka wydajnosci z nieprodukecyjnoscia; zastosowa-
no 12 zasad wydajnosci, co w danym wypadku doprowa-
dzito do nowych form organizacji wojskowej.

Przy pomocy Bismarcka, Moltke poradzit krélowi
stworzy¢ armje, chociazby wbrew woli narodu. W da-
nym wypadku opozycja byla na reke Moltkemu, gdyz
krol, przekroczywszy ograniczenia konstytucji, dal mu
wladze do przeprowadzenia swych planéw i zasad bez
liczenia sie ze zdaniem ludzi niekompetentnych.

Dla zaczecia wielkiej gry wywolano zatarg z:bie-
dna, mata Danja. W 1864 r. Prusy zawariy S0jusz ze swa
rywalka Austrja przeciwko Danji. Odebrano jej dwie
prowincje Szlezwig i Holsztyn; pierwszy zaanektowaly
Prusy, drugi Austrja. Wojna dunska miala dla Moltke-
go podwoéjne znaczenie, a mianowicie: wyprébowal on
na mala skale swéj system organizacji i zbadal stabe



strony organizacji Austrji. W roku 1866 Prusy zrobity
krok drugi: wywolaly zatarg z Austrja z powodu Hol-
sztynu i, w tej nieoczekiwanej wojnie, rzucily wyzwanie
prawie wszystkim pozostalym panstwom niemieckim
i Austrji (14-go czerwca 1866 r.). Prusy liczyly wtedy
2 miljony mieszkancow. Austja zas§ razem z innemi
patistwami niemieckiemi 59 miljonéw. Dokladne zbada-
nie wojny domowej amerykanskiej dato Moltkemu wska-
z6wki, czego nalezy unika¢. Bismarck dal parisiwom nie-
mieckim dwanascie godzin do namyslu, poczem armja
Moltkego pochionela je niezwlocznie. Akurat we dwa
lata po bitwie pod Gettysburg'iem, a mianowicie 3-go
lipca 1866 r., to jest po 19-tu dniach od wypowiedzenia
wojny prusacy, rozporzadzajac armja skladajaca sie
z 225.000 ludzi, rozbili armje austrjacka, majaca 262.000
zolnierzy. Po uplywie 3-ch tygodni od tej chwili austrja-
cy poprosili o zawieszenie broni, poczem zawarto pokoj,
na mocy ktérego przodownictwo Austrji poéréd panstw
niemieckich, ktére nalezalo do niej przez 600 lat, prze-
szto do Prus,

Poniewaz caly plan sprowadzal sig, ze sie tak wy-
razimy, do przedsiebiorstwa zalozenia cesarstwa, to
Austrja musiala zaplaci¢ Prusom 40 miljonéw talaréw
odszkodowania, inne za$§ panstwa niemieckie — sumy
proporcjonalnie mniejsze; a ze wojna odbyla sie na tery-
torjum Austrji, to wydatki na okupacje poniosta tylko
ona. Prusy zaanektowaly précz tego 27.000 mil kwadra-
towych. Nie znam zadnego przedsiebiorsiwa amerykan-
skiego, ktéreby w tak krotkim czasie przyniosto taki wiel-
ki zysk ogolny i czysty.

Dyktator Europy, Napoleon III, spostrzegl sie zbyt
pbzno, kiedy Bismarck i Moltke przygotowywali sie juz
do nastepnego kroku: do odebrania Francji przodowni-
ctwa militarnego i oddania go Niemcom.
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Dnia 4-go lipca 1870 r. tron hiszpanski zostal zapro-
ponowany niemieckiemu ksigciu Leopoldowi. Prawdopo-
~ dobnie bylo to zrobione za rada Bismarcka w celu wy-

wolania zatargu. Napoleon jeszcze raz tupnal noga, ale
to byl jego ostatni i juz zbedny krok. Dnia 19-go lipca
1870 r. Francja wypowiedziala wojne. Méwia, ze Moltke
spal, kiedy przyszla depesza, a kiedy go obudzono, ode-
zwal sie, ze plan kampanji znajduje sie w trzeciej szufla-
dzie jego biurka, a nastepnie odwrécil sig na drugi bok
i znéw zasnal. Byé moze, ze to opowiadanie jest praw-
dziwe, gdyz, zaczawszy od tej chwili, miljon mieszkari-
cow niemieckich poruszatl sie, jadl, ukladal kazda minute
swego czasu podlug planu przewidzianego zawczasu.
W catem paristwie ludzie zostali oderwani od swych zwy-
kiych zaje¢. Koleje zelazne uruchomity wszystkie swe
urzadzenia,

Nie bylo widaé zadnego poptochu, zamieszania, ani
nawet zbytniego pospiechu. ,,Ohne Hast ohne Rast". Oby-
watele meldowali sie w biurach wojskowych i znajdo-
wali przygotowane juz mundury, bron i amunicje. Po-
“niewaz Francja spodziewala sie ukoriczyé mobilizacje
w ciagu 19 dni, to plan Moltkego byt obliczony na dni 18,
gdyz wiedziat on, ze pod tym tylko warunkiem terenem
wojny bedzie Francja, a nie Niemcy, W rzeczywistosci,
Francuzi zmobilizowali sie w ciagu 21 dni. Pod tym
wzgledem ich wydajnos¢ wyniosta 86°/;, natomiast wy-
dajnoéé Moltkego wyrazita sie w 100%,, W ciagu 11-u
dni zmobilizowano 450,000 zolnierzy niemieckich. Pier-
wsza bitwa odbyla sie 2-go sierpnia, a 6-go sierpnia je-
dna z bitew najbardziej krwawych. Drugiego wrzeénia,
{o jest po 42-ch dniach od chwili wypowiedzenia wojny,
armja francuska zostala rozbita pod Sedanem; Napoleon
poddat sig i, jako jeniec z cala swa armja, zostal odesta-
ny do Niemiec.



SRE0D

Zadziwiajacem w tem wszystkiem nie jest to, ze
Niemcy pokonaly Francje i ze zwyciestwo zostalo osia-
gniete tak szybko, lecz to, ze plan Moltkego byl ulozony
z takim talentem i ze byl wykonany z doktadnoscia co do
jednego dnia, pomimo rozpaczliwej obrony przeciwnika,
ktérego sily nie ustepowaly sile Niemcéw, gdyz obydwa
panstwa posiadaly jednakowa prawie liczbe mie-
szkanicow,

Gdyby to nie bylo tak tragicznie smutnem, to bytoby
rzecza Smieszna porownywac te wojne, wykonana podtug
planu najlepszego organizatora przesztego stulecia, z na-
sza nieprodukcyjna, powolna i nieudolnie kierowana woj-
ng domowa, ktéra ciagnela sie 4 lata, a pozostawila
w spadku nienawi$é na lat 40 — nienawisé, ktora zdotala
usunaé dopiero wojna zewnetrzna. Pozostawila ona row-
niez w spadku ogromny ciezar emerytur, ktérych dzie-
wie¢ dziesiatych jest wynikiem nieprodukcyjnosci.
W amerykanskiej wojnie wewnqtrzne; obydwie strony
byly ozywione wysokim ideatem: potudnie — idea o pra-
wach paristwa, pélnoc — nienawiscia do niewolnictwa;
ale zadna z wojujacych stron nie miala pojecia o 12-tu .
zasadach wydajnosci i dlatego obydwie potykaly sie bez-
nadziejnie na kazdym kroku. 4

Moltke rozumial zasady wydajnosci i w jego oczach
wojna byla powaznem przedsigbiorstwem, a nie zabawka,.
Bismarck, traktujac wojne, jako przedsiebiorstwo, obli-
czyl co do grosza wydatki i rachunek razem z procenta-
mi, wynoszacy poltora miljarda dolaréw, przedstawit
Francji do zaplacenia i précz tego zabral Alzac;q i Lo-
taryngje, jako wynagrodzenie za ryzyko.

Nie wielkos¢ i stawa tej kampanji zainteresowaly
mnie, kiedy osobiscie przez caly czas obserwowalem ja
‘zbliska, gdyz, ani po stronie francuskiej, ani po stronic
niemieckiej, wielkosci i stawy bylo niewiele — ale ta spo-
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kojna niemilosierna zrecznosé gry, ktora pokazalta mi,
jak wielkie znaczenie maja okreslone zasady, przepro-
wadzone systematvcznie zapomoca celowej i odpowie-
dniej organizacji. Wojne wygrali nie niemieccy Zolnie-
rze, gdyz Moltke wygralby ja réwniez, gdyby swe zasady
zastosowal do wojsk wloskich, austrjackich, francuskich,
ruskich, japonskich lub amerykanskich. Zolnierze nie-
mieccy szli na wojne bez entuzjazmu, a pod wzgledem
ducha wojskowego i zapatu stali nizej od ogélno europej-
skiego poziomu, Wojne wygrala nie niemiecka tresura
i taktyka, gdyz pod tym wzgledem inni dawno ich wy-
przedzili. Wojne nie wygralo réwniez niemieckie uzbro-
jenie, gdyz francuski karabin ,chassepot” byt lepszy od
niemieckiej iglicowki ~(Zundnadel) a ,mitraljezy” byty
lepsze od niemieckich armat. Woreszcie Niemcy wygrali
wojne nie zapomoca pieniedzy, bo Francja.byla bogatsza
i posiadata wiekszy kredyt. Wojne wygraly zasady
i organizacja, stworzona przez Moltkego.

W nastepnem pokoleniu ta sama organizacja i ten
sam system, zastosowane przez inna rase, na drugiej pol-
kuli ziemskiej, przyniosly te same owoce i w taki sam
spos6b pod kierownictwem innych zdolnych ludzi.

Z powodu tego, iz Moltke ulepszyl system wojennej
organizacji, a takze, iz rozumial i umial zastcsowaé¢ dwa-
nascie zasad wydajnosci, wojny, przez niego prowadzone,
odznaczaly sie mniejszemi stratami ludzi i mniejsza ilo-
scia okaleczonych, niz eksploatacja amerykanskich kolei
zelaznych 1 zakladow przemystowych.

Nie byto przyktadéw w historji, aby tak ryzykowne
przedsiewziecie zostalo wykonane z taka precyzja. Bi-
smarck i Moltke juz nie zyja. Ale zyja ich wskazéwki
i doswiadczenie, a dzisiejsze cesarstwo Niemieckie, ktore-
go rozwoj zastrasza Wielka Brytanje, przedstawia po-
uczajacy przyklad tego, jakie wyniki moga da¢ nowocze-
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sne zasady organizacji, jezeli beda zastosowane do roz-
woju panstwa nowoczesnego.

Ale najwickszy przyklad potegi celowej orga-
nizacji i zasad wydajnoéci przedstawiaja jednakze nie
Niemcy, lecz Japonja, ktéra w ciagu jednego pokolenia
stala sie wielkiem wszechéwiatowem panstwem. W roku
1867 Japonja byla jeszcze panstwem feodalnem. Kupcy
i zlodzieje byli stawiani tam na jednym poziomie, na
jednych i na drugich patrzono z pogarda. Rolnicy zbie-
dnieli; ludzie wybitni z powodu ucisku nie posiadali ini-
cjatywy. Samuraje zaczeli opuszczaé Japonje jeszcze
wtedy, kiedy to bylo uwazane za zdrade; karana $mier-
cia. Robiono to nie w pogoni za zyskiem, uciechami, lub
osobista korzyscia, ale w celu wchlonigcia w siebie
wszystkiego co byto dobrem w cywilizacji zachodu i prze-
niesienia do swej ukochanej ojczyzny. Japonczycy za-
czeli wprowadzaé¢ system Moltkego otwarcie, rozumnie
i stopniowo do rozwoju swego kraju, jak rowniez stoso-
waé dwanascie zasad, ktére prawdopodobnie byly im
znane jeszcze przed urzeczywistnieniem wielkiego zada-
nia. Po trzydziestu latach Japonja, majac 40 miljonéw
mieszkancéw zwyciezyla Chiny, posiadajace 400 miljo-
néw mieszkancéw, A jeszcze po pieciu latach pokonala
Rosje, tego pélnocnego kolosa, ktéry rozbil Napoleona
I-go. Rosja, przed ktéra w ciagu 90-u lat drzata Anglja,
Francja i Niemcy, byla zmuszona ustapi¢, zwyciezona
przez Japonje. Sympatje Amerykanéw byly po stronie
Japonji; ale jak tylko skoriczyla sie wojna, zaczelismy
sie obawiaé, ze i przemyst japonski pod wzgledem orga-
nizacji stoi o tyle wyzej od naszego, o ile flota i armja
japoniska okazaly sie wyzsze od rosyjskich.

Nie cialo, nie krew i nie mézg Japoriczykéw czynia
ich niebezpiecznymi wspoéizawodnikami w przemyéle; nie
pieniadze, gdyz sa biedni; nie ich bogactwa przyrodzone,
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bo sa skape. Japoriczycy sa niebezpiecznymi konkuren-
tami w przemysle dlatego, ze rozumieja juz zasady orga-
nizacji wydajnej, kiedy my jeszcze ich dobrze nie rozu-
miemy; sg niebezpieczni diatego, Ze my jeszcze nie prze-
budzilismy sie, a oni zdaja sobie juz sprawe z tego, ze za-
sady, stosowane chociazby przez zwyklych ludzi, sa sil-
niejsze, niz dorywcze wysitki wielkich ludzi *).

Od chwili kiedy zjawilo sie zycie na naszej planecie
wytworzyly sie dwa typy organizacji — typy, ktére E. W.
Taylor nazywa funkcjonalnym i wojskowym, Pierwszy
jest twérczym, drugi niszczacym.

Poczatkowo wszystkie przedsiewziecia byly $cisle
zwigzane z napadami, morskim rozbojem, rabunkiem,
handlem niewolnikami, — nie wylaczajac naszego ame-
rykanskiego-handlu na Madagaskarze. Nic wiec dziwne-
go, ze pozniej typ organizacji wojskowej zakorzenil sie
w interesach handlowych i przemystowych; teraz jednak
wiemy, ze {en typ zupelnie nie odpowiada nowoczesnym
pojeciom i idealom. Wielka jest zastuga Moltkego, ze
pomimo, iz byl wojskowym o starych tradycjach, jednak-
ze wprowadzil do armji drugi system, a mianowicie sy-
stem funkcjonalny, ktéryby nalezalo zawsze stosowaé we
wszystkich przedsigwzieciach.

Jedyna szansa, ktéra posiadali Moltke i Bismarck
dla wygrania gry zamierzonej, polegala na osiagnieciu
najwyzszej wydajnosci. Dlatego tez Moltke byl zmuszo-
ny wystudjowaé wszystkie gléwne zasady i przyjaé jedy-
na forme organizacji, ktéra umozliwia ich zastosowanie.
Ale bylo to zrobione tak niepostrzezenie, ze nawet jego
najwieksi wrogowie widzieli tylko zwykle czapki mundu-

*) Patrz referat d-ra J. Jabébkiewicza: Wydajnosé pracy ja=
poniskiej. Prace I-go Zjazdu Polskiego Naukowej Organizacji, 1924.
(Przyp. ttumacza).
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rowe, epolety, wypustki, szpady i nie zauwazyli, jak da-
wna organizacja, nie zmieniajac nazwy i bez naruszania
rang, zostala zamieniona na organizacje funkcjonalna,
tworcza lepiej przystosowana nawet do celu grabiezy.

Czyz mozna nawet poréwnaé krétkowzroczna admi-
nistracje wielkich amerykanskich towarzystw kolejowych
ze spokojnemi, gleboko obmyslonemi planami Moltkego.
ktore przy ciezkiej prébie w niczem nie zawiodly?

Jakze daleka jest organizacja jakiegokolwiekbadz
amerykanskiego przedsigbiorstwa, od doskonatej organi-
zacji Moltkego i sprawnej organizacji malej grupy ja-
poniskich dziataczy, ktérzy stworzyli z Japonji wielkie
mocarstwo,

Angielscy, francuscy, niemieccy i amerykarscy kie-
rownicy wielkich przedsiebiorstw przemyslowych i kole-
jowych sa wprawdzie ludZzmi o wielkiej sile charakteru,
zadziwiajacej zrecznosci, niezmordowanej energji i odda-
ni powierzonej im sprawie, ale poniewaz doszli do zasad
wydajnoéci jedynie droga empiryczna i poniewaz w pra-
ktyce stosuja te zasady tylko dorywczo, to przedsiebior-
stwa, do rozkwitu ktérych daza z takim zapalem, sa
eksploatowane niestychanie rozrzutnie. Nieprodukcyjne
straty na kolejach zelaznych amerykanskich siegaja mi-
ljona dolaréw dziennie, a tymczasem, gdyby zasady wy-
dajnoéci byly uznane, przyjete i systematycznie stosowa-
ne, to strat tych moznaby uniknaé réwniez latwo, jak
mozna uniknaé¢ $mierci od zélej febry w Panamie, lub
niepotrzebnej straty paliwa zapomoca zastosowania do-
brych parowych kotléw i piecow.

Wydajnosé, podobnie jak hygjena, nie jest metoda.
lecz sama istota rzeczy — idealem; ale my Amerykanie
szukaliémy dotychczas zbawienia jedynie tylko w meto-
‘dach. Przy dzisiejszej organizacji przemystu amerykan-
skiego dobre metody nie moga by¢ nawet nalezycie za-
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stosowane, gdyz jest ona skopjowang ze starych wzoréw
angielskich i tak niedoskonala, ze zastosowanie wzoro-
wych metod jest rzecza niemozliwa.

W rozdziale niniejszym staraliémy sie sie udowo-
dnié, ze czynniki, ktére stanowia przyczyne matej wydaj-
nosci, moga byé w krotkim czasie zastapione czynnikami
wielce sprzyjajacymi do postawienia wydajnosci na bar-
dzo wysokim poziomie; ze czynnikami temi nie sa ludzie,
materjaly, pieniadze, maszyny i sposoby, ale organizacja
i zasady; ze mala wydajno$é wigkszosci przedsiebiorstw
amerykanskich pochodzi z tego, ze w przyjetym po-
wszechnie typie organizacji nie mieszcza sie zasady wy-
dajnosci; ze szybkie polepszenie mozliwe jest tylko wte-
dy, jezeli do tej organizacji zostana wprowadzone zmia-
ny i uzupelnienia, ktére pozwola na zastosowanie metod
wydajnosci,

W rozdziale nastepnym opiszemy blizej obydwa ty-
py organizacji i wskazemy dlaczego jeden z nich umozli-
wia i zapewnia wydajnos¢, a drugi nie ),

*) Przy tlumaczeniu na jezyk polski dziel z zakresu nauko-
wej organizacji stanowi pewna trudnoéé znalezienie wyrazu, kto-
ryby dokladnie ujmowal pojecie zawarte w wyrazie angielskim
»efficiency”, zwlaszcza, ze autorzy amerykarnscy czesto go naduzy-
waja, stosujac do okre$lenia dosyé réznych pojeé, ktére w jezyku
polskim moznaby okre§lié wyrazami: wydajno§é, produkcyjnosé,
sprawno$¢ lub skuteczno§é. Pod tym wzgledem moze najécislejszym
jest Emerson, okreslajac wyrazem ,efficiency” pojecie iloSciowe,
a mianowicie stosunek tego, co jest, do tego, co powinno byé (wy-
razony w procentach) czyli do pewnego wzorca (standard) lub od-
wrotnie, zaleznie od tego, czy dazymy w kierunku powiekszenia
czy tez zmniejszenia iloéci, z ktéra mamy do czynienia. Z tego
powodu najlepszym wyrazem polskim, okreslajacym to samo poje-
cie bedzie wyraz ,wydajnos¢”, gdyz. najczesciej uzywany jest dla
‘wyrazenia procentowej ilo$ci pozadanego skutku. W niektérych
‘wypadkach przy tlumaczeniu wyrazéw ,efficiency" i ,inefficiency"
uzyli§my wyrazéw ,,produkcyjnoéé” i ,.nieprodukcyjnoéé”, jako wy-
razajacych lepiej dana mysl autora.

(Przyp. tlumacza).






IL.

TYP. ORGANIZACJI, PROWADZACEJ
DO WYDAJNOSCL



Idz do mréwki o leniwcze, a przypatruj sie drogom jej, a ucz
sie madro$ci.
Przypowiesci, VI, 6.

; Przypatrzcie sie liljom jako rosna: nie pracuja ani przeda,
‘a powiadam wam, ani Salomon we wszystkiej swej chwale nie byt
ubranym, jako jedna z tych.

Ewang. sw. Eukasza, XII, 27.



ROZDZIAL IL

TYP ORGANIZACJI, PROWADZACEJ
DO WYDAJNOSCI

Rézne prézniacze wyrzutki spoteczne ze Stanéw Po-
ludniowych i lekkomyslni murzyni juz dawno weszli
w przystowie: okazalo si¢ jednak, iz wszyscy ci ludzie sa
zarazeni przez pewien rodzaj pasozyta ,hook-worm’,
ktory podkopuje ich sity i stopniowo niszczy zdrowie.

Srodki obecnie stosowane, jak kosciol, szkota, zamy-
kanie karczem, surowe wymagania pracodawcéw sa bar-
dzo chwalebne, ale nie wiele pomoga, dopéki nie zostanie
usuniety pasozyt. Wtedy dopiero $rodki wychowawcze,
religijne i kulturalne przyniosa korzysé rzeczywista.

Przy blizszem zbadaniu amerykariskich systeméw
organizacji, stosowanych obecnie, czy to w instytucjach
panstwowych (armji, flocie, urzedach cywilnych) czy
w gospodarstwie miejskiem lub kolejowem, czy w insty-
tucjach wychowawczych, czy wreszcie w przedsiebior-
stwach przemyslowych i handlowych, latwo mozemy sie
przekona¢, ze systemy te sa naogél mato wydajne, a cze-
sto wydajnos¢ ich jest tak rozpaczliwie niska, ze przy
pracy ludzi dorostych nie przekracza 5°/,, przy wykorzy-
staniu materjaléw nie przewyzsza 60°,, a przy wykorzy-
staniu urzadzen nie dosiega 30°/,. :

Nasze bogactwa przyrodzone sa olbrzymie; nasz ro-
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botnik jest rozwinigty, ambitny, wszechstronny; nasze
urzadzenia, od zabudowan folwarcznych, az do bu-
dowli ogélno spolecznego i parnstwowego znaczenia, od
maszyn do pisania, az do parowozéw Mallt'a i telefo-
néw — wspaniate; ale wszystko to traci na wartosci dzie-
ki niezmiernie niskiej wydajnosci. Zasady wydajnosci sa
jasne, proste i elementarne; nieswiadomie byly stosowa-
ne w ciagu miljonéw lat, od czasu zjawienia sie zycia na
ziemi, a tymczasem w nowoczesnej Ameryce jestesmy
pod wzgledem postepu w pracy wytwoérczej tak chorobli-
wie obezwladnieni, jak ofiary pasozyta ,hook-worm"
w Stanach Potudniowych.

Na czemze polega ta zdradziecka choroba, ktéra
marnuje nasze bogactwa przyrodzone, energje ludzka,
urzadzenia, $rodki materjalne, ktéra przeszkadza wpro-
wadzeniu zasad wydajnosci, i podobnie, jak pasozyt
,,hook-worm'’, utrudnia zastosowanie s§rodkéw, niezbe-
dnych dla dobra ludzkosci.

W dziedzinie przemyslu takim pasozytem sa wady
organizacji. '

W pierwszym rozdziale tej ksiazki wskazalem, ze
pewien typ organizacji, ktéry niezaleznie od tego, czy be-
dzie zastosowany do pracy fabrycznej, czy to tworzenia
cesarstwa, prowadzi zawsze do bardzo wysokiego stopnia
wydajnoéci. Istnieje wszakze inny typ organizacji, przy-
jety niestety prawie powszechnie w naszych przedsie-
biorstwach, ktéry nie pozwala na urzeczywistnienie za-
sad wydajnosci. Stosowaniu takiej organizacji nalezy
wlagnie przypisaé obecna nieprodukcyjnosé i bezuzytecz-
ne straty. Kompresor, ktéry tloczy cieple powietrze,
a pompa ssaca powietrze zimne, w rzeczywistosci sa je-
dna i ta sama maszyna, pracujaca podiug tego samego
‘przebiegu, ale w odwrotnych kierunkach. Bardzo nie-
wiele potrzeba przerébek, aby zamieni¢ kompresor na
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pompe rozrzedzajaca powietrze. Roéwniez tak samo po-
trzeba niewielkich zmian, aby organizacje nieodpowie-
dnia zamienié na celowa.

Postaramy sie ponizej wyjasnié r6znice miedzy temi
dwiema organizacjami i wskazaé przyczyne, dla ktérej
jedna z nich wyklucza zastosowanie zasad wydajnosci,
a druga jest bez nich niemozliwa; wykazemy nastepnie,
ze od poczatku swiata drugi, wyzszy typ organizacji da-
wal zawsze lepsze wyniki i ze przez zastosowanie go do
naszej pracy zbiorowej zrobimy wielki krok naprzéd pod
wzgledem oszczedzenia energji i bogactw przyrodzonych.
Postaramy sie réwniez wyjasnié, iz przejécie od jednego
typu organizacji do drugiego jest zmiana zasadnicza nie-
tylko w teorji, ale i w praktyce, jednakze nie tak juz ra-
dykalna, jak zamiana sily parowej na elektryczng (co
_jest przedsiewzieciem bardzo kosztownem). Zamiane te
mozna predzej poréwnaé z przestawieniem okien, wycho-
dzacych na poilnoc i dajacych $wiatio stabe i rozpro-
szone, na strone potudniowa, dajaca $wiatlo silne i ostre
cienie,

Juz od niepamietnych czaséw, dzieki brakowi roz-
sadku, skreciliSmy nalewo, zamiast i$¢ naprawo. Majac
do wyboru dwa i tylko dwa typy organizacji, jeden zda-
tny do napadania i niszczenia, a drugi do tworzenia
i obrony, wybralismy dla prowadzenia naszego przemy-
slu pierwszy, ktéry oczywiscie nie wypelnia i nigdy nie
bedzie mogt wypelnié swego zadania; gdy tymczasem
trzeba bylo wybra¢ typ drugi, jedynie tylko zdatny do
pracy twérczej i wydajnej.

Obydwa te typy organizacji sa stare jak Zycie orga-
niczne, a wigc starsze od czlowieka; odziedziczylisSmy je
od przodkéw tak samo, jak koniecznoéé¢ odzywiania sie,
przemiany materji, rozradzania sie, oddychania. Ale je-
zeli wiemy, ze organizacja twoércza i obronna jest lepsza,

3
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to niema zadnej podstawy stosowac¢ w przemysle organi-
zacje odpowiednia do burzenia, tak samo, jak niema pod-
stawy uzywania dla komunikacji zwyklych konnych wo-
z6w, gdy istnieja juz koleje zelazne i automobile.

Aby wyjasnié obrazowo zasadnicza réznice pomie-
dzy obydwoma wskazanemi typami organizacji, weZmie-
my dla poréwnania rosling i zwierze, Roslina rozwija sie
w licznych, skoordynowanych i niezaleznych od niej wa-
runkach; wskutek czego czerpie ona swe sily z calego
szeregu nieograniczonych Zrodel. Rozw6j zycia zwie-
rzecia zalezy od mnéstwa wplywow wypadkowych, cze-
‘sto wrogich i pochodzacych od osobnikéw jemu podob-
nych, a wiec od wplywéw, majacych zakres ograniczony.
Ludzie, przedzierajacy si¢ przez lasy dziewicze, sa zdzi-
wieni wspanialoécia, poteda i bogactwem zycia roslinne-
go: drzewa dochodza do 400 st6p wysokosci; natomiast
$wiat zwierzecy zadziwia malym wzrostem, matla iloscia,
kréotkoscia zycia: najwiekszy jego przedstawiciel, ston,
ma zaledwie 12 sté6p wysokosci i zyje nie wigcej kilkuset
lat. Rosliny opieraja sie o cala przyrode i zewszad otrzy-
muja pomoc; natomiast zwierze ma oparcie tylko w po-
dobnych sobie osobnikach i rozw6j ich polega na niszcze-
niu. Nawet owca, przedstawicielka najglupszych i naj-
tagodniejszych stworzen, potrafi zniszczy¢ w ciggu kilku
lat tysiacletnia fake...

Dziki ciern przedstawia typ organizacji tworczej
i obronnej. Jego gatazki pokryte sa ostremi kolcami, aby
zwierzeta nie zrywaly i nie niszczyly jego delikatnych
kwiatéw; ale zapach i barwa kwiatéow przyciaga pszczo-
ty, zuki i motyle, ktére przenosza pylek, otrzymujac
wzamian miéd, jako nagrode za ich praca produkcyjna.
Ptatki kwiatéw wiedna i opadaja, ale zawiazek pecznieje
i roénie, Kiedy dojrzeje, to ukrywajace go listki odpa-
daja i zjawia sie owoc w postaci czerwonej jagody, kt6-
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ry jest przyneta dla ptakéw; ale kolebka, w ktérej znaj-
duja si¢ nasiona, jest tak zabezpieczona, ze pozostaja one
nietkniete i zaczynaja wzrastaé tam, gdzie upadna.

Cierni opiera sie o czynniki twércze: wode, powie-
trze, cieplo i $wiatlo, ziemie, owady, ptaki i zwierzeta;
wszystko to wnosi swoja czastke, wszystko pomaga cier-
niowi, aby moégl rosnaé na stepach Stanéw Zachodnich,
upiekszaé drogi i brzegi Nowej Anglji, okrywaé kwiata-
mi wspanialy, péinocny brzeg Oceanu Spokojnego.

Zupelnie inny obraz daje nam Roosevelt, opisujac
pawjanéw afrykanskich, ktére organizuja sie dla napadu
1 niszczenia,

wW poblizu obozu bylo duzo pawjanéw, ktére zyly miedzy
skatami i na drzewach. Sa to wstretne stworzenia. Niszcza za-
siewy 1 zagryzajg jagnieta; jezeli mieszkancy sa bojazliwi i nie sa
w stanie bronié sig¢, to pawjany staja sie tak zuchwale, ze napa-
daja nawet na ludzi, — zabijaja kobiety i dzieci. W Ugandzie pe-
. wien miejscowy wodz prosil pewnego razu Kenningham'a, aby
przyjechat do jego wioski i wystrzelal pawjanéw, gdyz tylko co
zabily dwie kobiety, poranily kilkoro dzieci i wéréd mieszkaricow
napedzily takiego strachu, Ze mieszkaficy beda zmuszeni wioske
zupelnie opu$ci¢, jezeli pawjany nie zostang powybijane. Ken-
ningham, ktéry sam widzial poszarpane trupy kobiet, pozostal
w wiosce przez caly tydziefi, wystrzelal znaczna ilo§é¢ pawjanéw
i rozpedzil ich ostatecznie'.

Pawjany napadaja nie pojedyriczo; a calemi szajka-
mi, majac na czele dowddcéw i swe straze. Pawjany,
wilki, dzikie psy i ludzie pierwotni organizuja si¢ dla na-
padéw i niszczenia. Poniewaz celem ich jest napad i ra-
bunek, to oczywiscie zle strony charakteru w nich prze-
wazaja; a wiec zla wola, bezkarne naduzycie sily, okru-
cienstwo, brutalno$é¢ i anarchja.

Najsilniejszy samiec, wyrdzniajacy sie wsréd innych
nie tyle wadami charakteru, ile ich stopniem, zdobywa
pierwszenstwo, pozostali poddaja mu sie po czesci ze
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strachu, po czesci z osobistego interesu. Wtadze oddaje
wedlug swego uznania lub tez inny zabiera ja sila, co
sprowadza we wszystkiem anarchje.

Ale co maja wspélnego tego rodzaju przyklady
¢ organizacja stosowana zwykle w pracy wytwoérczej?
Na pytanie to tatwo znajdziemy odpowiedz, jezeli za-
czniemy badaé i poréwnywac¢ metody i dzialalnos¢, czy
{o pawjanéw, wilkéw, ludzi jaskiniowych, przywoédcow
szajek bandyckich lub korsarzy, czy przedsiebiorczych
kupcéow z Nowego Yorku, prowadzacych interesy na Ma-
dagaskarze lub ,szanownych” handlarzy niewolnikami
i rumem w Rhode Island, — jezeli popatrzymy na przy-
gody Roosevelt'a podczas wojny Kubanskiej, lub wreszcie
przyjrzyjmy sie gospodarce na kolejach zelaznych
i w wielkich przedsiebiorstwach przemyslowych. Wsze-
dzie niestety znajdziemy jeden i ten sam obraz, jeden
i ten sam typ organizacji: nieuzasadnione dzialanie z go6-
ry, przywlaszczanie sobie wladzy, samowolne przekazy-
wanie jej innym i anarchje we wszystkiem.

Dzisiejsi ludzie utracili juz pazury i uchwyt rak pa-
wjanéw; dzikie i okrutne instynkty juz w nich zlago-
dnialy. Dzisiejsi kapitanowie okretéw nie sa takimi
okrutnikami jak Henry Morgan; dzisiejsi generalowie nie
sa tak srodzy jak Cezar, Atylla, Czengis-Chan, Tilly lub
nawet Napoleon.. Na szczgécie na czele naszych wiel-
kich instytucyj stoja przewaznie ludzie godni szacunku,
dzielni, gospodarni i dazacy do pracy twoérczej. Nie-
watpliwie ludzi ci sgq daleko lepsi od organizacji rabun-
kowych, w ktérych pracuja, pomimo to jednak niebezpie-
czenstwo istnieje w postaci utajonej, ¢dyz nie zdaja so-
bie sprawy, jak wielkie korzys$ci mozna osiagnaé przy
organizacji typu wyzszego. Mogliby$my zapelni¢ cate
tomy przykladami z zycia wspolczesnego, wykazujacemi
szkody wyrzadzane organizacja rabunkowa.
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Jezeliby czytelnik chcial si¢ przekonaé o haniebne;j
nieprodukcyjnosci, wynikajacej z samowoli i nieuctwa
wladz Waszyngtonskich, z samowoli wladzy i anarchji
w zarzadzaniu, to niech przeczyta opowiadanie o trudno-
éciach, z ktéremi musial walczy¢é pewien wybitny i zdol-
ny dzialacz nawet w tak starej i doskonalej organizacji
typu rabunkowego, jak organizacja wojenna.

+W wojnie tej, ktéora naréd amerykanski przedsiewzial ze
spokojnem sumieniem i lekkomysélna ignorancja szczegéléw, ko-
mendant bataljonu nowoutworzonego pulku korzysta z zupelnej
i nieograniczonej swobody stosowania ,inicjalywy  osobiste;”..
Jezeli taki komendant bataljonu chce czego$ dosta¢ lub dokadkol-
wiek wysla¢ swdj bataljon, to jest zmuszony zastosowac cala swa
wynalazczo$é i $mialosé. Ze strony wladzy moze oczekiwaé po-
mocy, rady i wskazéwek conajwyzej tylko bardzo ogélnikowych,
aby nie powiedzieé¢ gorzej. O karabiny, namioty, umundurowanie
musi walczyé sam. Chcac dbac o zdrowie swoich ludzi musi pole-
gaé gltéwnie na wlasnych érodkach. Przy przewozeniu pulku kole-
ja zelazna musi. walczyé o kazdy wagon i miejsce; nie lepiej jest
i na przystani morskiej. Czy podczas drogi ludzie jego beda na-
karmieni, czy zdaza na pociag lacznikowy, czy konie otrzymaja
siano i wode: — wszystko to zalezy jedynie od jego osobistej ener-
gii i umiejetnosci wziecia si¢ do rzeczy'.

»W niedziele, 29 maja, wyruszyliSmy z San-Anlonio (Texas)
aby koleja zelazna dosta¢ sie do portu Tampa. Bylo bardzo tru-
dnem wprowadzenie koni do wagonéw, jak rowniez pojenie ich
i karmienie, Chaos i nieporzadki kolejowe hamowaly sprawe.
Obiecano przewiezé nas w ciagu 48 godzin, a tymczasem wysie-
dli$my o cztery doby poZniej w najzupelniejszym nieladzie. Wszyst-
ko, co sie tyczylo spraw kolejowych i wojskowych, bylo w stanie
chaosu. Nikt nas nie spotkal, nie wskazal gdzie mamy rozlozyé
si¢. obozem, nikt nie wydawal pozywienia w ciagu szeregu dni.
Kolejowcy wysadzili nas gdzie im sie podobalo, a wlasciwie tam
gdzie to bylo mozliwem na zatkanej stacji. Byliémy zmuszeni ku-
powaé pozywienie dla zolnierzy za swoje wlasne pieniadze i tapac
wozy, aby przewiezé nasz skromny bagaz do obozu, ktéry nareszcie
udato sie znalezc”...

+Ob6z nasz znajdowal sie w odleglosci 10 mil od portu. Wie-
czorem, 7-go czerwca, otrzymali§émy nieoczekiwanie rozkaz odply-
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nigcia nazajutrz o Swicie z surowem. z zastrzezeniem, ze jezeli do
tego czasu nie begdziemy na statku transportowym, to niewiadomo
kiedy bedziemy mogli odjechaé. Nie chcac pozostawaé na miej-
scu, zaczeliSmy sie¢ przygotowywaé do trudnoséci i nieporzadkow,
ktoére oczywiscie nas oczekiwaly. Poniewaz ilos¢ i pojemnoéé
slatkéw transportowych byla lub powinna byé wiadoma, jak réw-
niez ilo§¢ i sklad wysylanych pulkéw, to rozmieszczenie pulkéow
na statkach i utrzymanie porzadku na punkcie zbornym nie powin-
no bylo przedstawiaé¢ trudnosci. A tymczasem nie wydano za-
dnych przygotowawczych rozporzadzen, tak, iz bylismy zmuszeni
przepychaé sie i radzi¢ sobie samym, jak to robiliémy juz poprze-
dnio”,

wKazano nam przybyé na 12-a godzing w nocy z calym ba-
gazem do pewnego punktu aby stamtad dojecha¢ koleja do portu.
My stawiliémy si¢ dokladnie o oznaczonej godzinie, ale pociagu
dla nas nie byto"..

wNasze informowanie si¢ u réznych generaléw, ktérych spo-
tykaliémy co chwile nie dalo wyniku, gdyz zaden z nich nic nie
wiedzial, Jedne pulki dostawaly sie do pociagéw, inne nie... O sz6-
stej rano przechodzil jaki§ pociag, do ktérego dostalismy sie
przemoca, uprosiwszy maszyniste, aby nas dowiézt do portu”,

wPociagi wyladowywano gdzie sie zdarzylo, nie liczac sie
z miejscem postoju statkéw. Pulkownik Wood i ja pobieglismy na
rekonesans, ale wkrétce przekonalismy sie, ze trzeba bedzie do-
kazaé¢ wielkiej sztuki, aby dosta¢ sie na statek. Wybrzeze bylo
przepelnione. 10.000 ludzi tloczylo sie bezladnie, przeszkadzajac
jeden drugiemu,..

wAtasze wojenni: angielski, niemiecki, ruski, francuski i ja-
ponski zjawili sie, aby popatrzeé na ladowanie okretow".

wDla nas naznaczono statek transportowy ,Yucatan”, Ponie-
waz znajdowal sie on daleko od brzegu, to pulkownik Wood wsko-
czyl do pierwszej lepszej 16dki i poplynal do statku. .Ja tymcza-
sem dowiaduje sig, ze Yucatan przeznaczony jest dla innych pul-
kow: dla Drugiego Pulku Piechoty i dla Siedemdziesiatego Pier-
wszego. Pulku Ochotniczego, z ktérych ostatni jest tak liczny, ze
sam jeden nie méglby sie zmiedcié na tym statku. Pobieglem jak
mozna najpredzej do pociagu i postawiwszy mocna straz przy ba-
gazach, popedzitem ludzi, aby czempredzej zajeli miejsca na statku.
Zdazyli akurat w chwili, kiedy statek przybil do brzegu i zawla-
dneli nim, gdyz wyzej wskazane dwa pulki zjawily sie nieco poz-
niej i ustepowaly nam nieco pod wzgledem sprytu. Oczywiscie nie
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obylo sie bez kiétni, ale my pozostaliémy zwyciezcami. Poniewaz
statek nie m6gl pomiescié nawet polowy tej liczby, ktéra byta dla
niego przeznaczona, to putki Drugi i Siedemdziesiaty Pierwszy
ustapily, pozostawiwszy nam cztery roty. Statek byl przeladowa-
ny, byliémy nabici jak §ledzie w beczce. W nocy trzeba bylo cho-
dzi¢ po $piacych na podiodze. Racje wydawane zolnierzom byly
niewystarczajace, gdyz mieso bylo zupelnie zepsute. Zamiast kon-
serwéw ze $wiezego migsa bylo wydawane co$, co trudno opisag,
bez soli, w najlepszym razie zylaste i bez smaku, a przewaznie
wywolujace wymioty. Nawet wtedy, kiedy zolnierze byli bardzo
glodni, to nie mogli zje§é i czwartej czesci tego migsa. Do goto-
wania nie bylo zadnych urzadzen; lodu nie bylo; woda byla obrzy-
dliwa; zolnierze nie otrzymywali ani §wiezego migsa, ani $wie-
zych jarzyn*...

Na drugi dzien przyszla wiadomo$é, ze rozkaz odplyniecia
zostal cofnigty i ze mamy tymczasem czekaé, Nikt nie rozumial,
co to znaczy. Dopiero pézniej wyjasnito sie, ze plataning wywo-
fal jakis oficer morski, Tymczasem statki byly napchane Zywym
ladunkiem, ktory dusil sie od spiekoty, Ludzie nie mieli nic do
roboty, a na rozrywki nie bylo miejsca”...

+W ten sposob przeczekaliémy tydzien: statki kolysaly sie
uwiezione na kotwicach; stonice pieklo niemilosiernie. Nareszcie
13 lipca otrzymali§my upragniony rozkaz wyruszenia w droge”...

.Nie mieliémy pojecia dokad nas wysylaja i po co. Statki
byly przeciazone: jedne ciagnely za soba zaglowce, inne barki.
Diugi czas bladziliémy po morzu, péki nareszcie 22 lipca otrzy-
mali§my rozkaz wyladowania. Wysiadaliémy w takim samym nie-
ladzie, jak i wszystko co robiliémy przedtem, to jest walczac. Kaz-
dy komendant radzil sobie jak mégl. Nic nie bylo przygotowane
do ladowania, — flota nie posiadala nawet czwartej cze$ci po-
trzebnych 1tédek. Wpyladowanie odbywalo si¢ sposobem upro-
szczonym: konie i muly wyrzucano za burte, aby same doplywaly
do brzegu”,

.Jeden z moich koni utonal; drugi doplynal jako$ szczesli-
wie do brzegu. Kiedy z O'Neill'lem komenderowaliémy wysiada-
niem, jedna 16dka z kolorowymi zolnierzami piechoty wywrécita
sig. i dwoch poszio na dno. O'Neill, nie rozbierajac sie, skoczyt
do wody, aby ich ratowaé, ale naprézno’.

(Skréocone wyjatki z ksiazki Roosevelt'a ,,Rough-Riders") ).

*) Z czaséw wojny hiszpariskiej (przyp. tlumacza).
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Roosevelt byl zawsze apostolem pracy wytezonej.
Praca wytezona i praca wydajna sa to pojecia nietylko
rézne, ale wprost przeciwne: pracowaé z natezeniem,
znaczy uzywac¢ wiekszego wysitku; pracowaé za$§ wydaj-
nie znaczy osiaggnaé cel z mniejszym wysitkiem. Przej-
scie z szybkoscia 4-ch mil na godzing jest wydajnem i nie
wymaga natezenia; natomiast przemaszerowanie 6-u mil
na godzine wymaga wielkiego natezenia i jest nieprodu-
keyjnem, ¢gdyz po dwéch godzinach takiego chodzenia,
sity czlowieka beda tak wyczerpane, iz bedzie niezdolny
do dalszej drogi.

Powigkszenie szybkosci lokomocji zapomoca welocy-
pedu jest érodkiem wydajnym. Przejechanie 6-u mil na
godzine na welocypedzie jest tak tatwem, iz nie mozna
tego uwaza¢ ani za prace wytezona, ani za wydajna.
Jazda na welocypedzie z szybkoécia 10 mil na godzine
jest wydajna i wytezenia nie wymaga, natomiast szybkos¢
20 mil na godzing wymaga tak wielkiego wytezenia, ze
praca ta nie jest juz wydajna, gdyz czlowiek bedzie nad-
miernie si¢ meczyl.

Jezeli postraszymy koguta, to bedzie trzepatl skrzy-
diami z wielkim wysilkiem, ale nieprodukcyjnie, Orzet
moze buja¢ w powietrzu cztery godziny bez poruszania
skrzydtami: taki lot jest wydajnym i nie wymaga wyte-
zenia.

Wydajnosé doprowadza do wielkich wynikéw, za-
pomoca malych wysitkéw., Wrytezenie daje duze wy-
niki przy nadmiernych wysitkach. Placa akordowa (od
sztuki) oparta jest na wytezeniu; placa premjowa za
czas — na wydajnosci. Réznica miedzy temi dwoma sy-
slemami ma podioze fizjologiczne. Ptaca akordowa bez
unormowania czasu jest powrotem do poziomu dzikosci;
normowanie czasu jest krokiem naprzéd, tak samo, jak
pociag kolei zelaznej, idacy podlug rozkladu, jest poste-
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pem w poréwnaniu z dostarczaniem nowin zapomoca
jezdzcow konnych w czasie nieokre§lonym.

Inzynier organizator spotyka na kazdym kroku brak
wydajnosci, straty i niepowodzenia materjalne i moralne;
przy zlej organizacji zjawiska te wystepuja jaskrawo, ale
istniejg zawsze pod postacia ukryta. Mozemy wyjasnié
to na przykladzie. Pewien zdolny dyrektor wielkiego
przemystowego zakladu chcac podniesé produkeje i uwa-
zajac, ze placa akordowa moze do tego celu doprowadzié,
wydal rozporzadzenie, aby w ciagu kilku dni byl wpro-
wadzony ten system zamiast placy na dniéwke. Wyni-
kiem tego byt strajk, ktéry przyniést przedsiebiorstwu
sirat przeszlo na 2 miljony dolaréw i oprécz tego, dzieki
gwaltom ze strony strajkujacych, ucierpialy interesy
ogélno-spoleczne. Dyrektor ten prawdopodobnie nie
podjatby sie zaprojektowania maszyny parowej, a moze
nawet nie zdecydowalby sie wybra¢ maszyny do pisania
bez poradzenia si¢ specjalistéw, ale wzial sie bez namy-
siu do decyzji w dwéch najbardziej ztozonych sprawach
przemyslowych, a mianowicie wynagrodzenia za prace
i wydajnosé. Nie wiedzial on, ze przed wprowadzeniem
wynagrodzenia za wydajno$é powinny byé zastosowane
$cisle, systematycznie i umiejetnie inne jeszcze 11 zasad,
i ze wynagrodzenie za praceg jest tylko drugorzednym
czynnikiem jednej z nich; nie zdawal sobie sprawy z tego,
ze 11 poprzedzajacych zasad w bardzo malym stopniu
byly stosowane w jego zakladzie i ze warunki dla wpro-
wadzenia wynagrodzenia za wydajnos$é jeszcze nie doj-
rzaly: nie wiedzial réwniez i tego, ze gdyby nawet te
warunki byly juz odpowiedniemi, to jeszcze pozostawala
wazna kwestja do rozstrzygniecia, jaki w danym wypad-
ku zastosowaé system wynagrodzenia; a prawdopodobnie
czlowiek kompetentny nie poradzilby zastosowania syste-
mu akordowego. Nie mozna wini¢ tego dyrektora, gdyz
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byl zmuszony powziaé decyzje, nie majac kofo siebie, ani
‘ nizej, ani wyzej, organu, ktéryby automatycznie uprze-
dzil go, ze robi omylke, zgubna dla przedsigbiorstwa,
dla pracownikéw i dla siebie samego.

Pewien .dyrektor jednego z wigkszych amerykan-
skich przedsiebiorstw przemyslowych, uwazany za bar-
dzo pracowitego i energicznego, méwit mi kiedy$ z duma,
ze w ciagu pieciu miesiecy nie pozwolil naby¢ dla swych
warsztatéw zadnych instrumentéw i materjaléw pomo-
cniczych. Chwalit sig, ze majster kuzni, nie mogac za-
moéwié specjalnej stali dla instrumentéw, zaczal robi¢ je
ze starych obreczy kolejowych, uwazajac, ze ta stal zu-
pelnie do tego celu jest odpowiednia. Prawda, ze wy-
datek na instrumenty obnizyl sie, ale ile przy tem stra-
cono czasu z powodu tepych narzedzi i braku innych ma-
terjaléw pomocniczych, jak dalece zmniejszyla sie pro-
dukcja z powodu powolniejszej roboty, zlego stanu pa-
séw transmisyjnych i braku innych przyboré6w? Mamy tu
do czynienia z bledna gospodarka techniczna, z wiadza
przywlaszczong sobie lub przelozona na majstra, z anar-
chja we wszystkiem.

Moznaby tu przytoczyé wiele jeszcze wiecej oburza-
jacych faktéw, jak niegdy$ niesumienni majstrowie okra-
dali i oszukiwali podwladnych sobie robotnikéw, naru-
szali $wieto§é domowego ogniska, dlatego, ze posiadali
wladze nieograniczona przyjmowania do roboty, uwalnia-
nia, przesuwania na lepsze lub gorsze miejsca, powieksza-
nia zarobkéw. Amerykanski tredunionizm, pomimo tego,
ze przedstawia wielka przeszkode dla powiekszenia wy-
dajnosci, jednakze jest instytucja o tyle pozyteczna, ze
zwalczyl, najgorsze naduzycia tego rodzaju. Smutnem
jest jednakze to, ze robotnicy, laczac sie w zwiazki, prze-
jeli jednoczesnie najgorsze strony organizacji, przeciw
ktorej sami powstawali,
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Pewien wybitny kierownik amerykanskich kolei
zelaznych, posiadajacy dlugoletnie i duze doswiad-
czenie, méwil mi, ze we wszystkich wypadkach, kiedy
przedstawiciele robotnikéw zwracali sie do niego z rze-
komo nieslusznemi, lub nieuzasadnionemi wymaga-
niami, to za kazdym razem, po glebszem zbadaniu
sprawy znajdowal, ze pierwiastkowa przyczyng niepo-
rozumienia byla samowola Ilub niesprawiedliwosé ja-
kiego§ mniejszego miejscowego urzednika, majstra lub
kierownika.

Ja osobiscie mialem sposobno$é obserwowania zbli-
ska trzech strajkéw kolejowych. Dwa z nich byly wywo-
lane przez samowole nieodpowiedzialnych, jakkolwiek
sumiennych i zdolnych, nizszych urzednikéw. Pieniedzy,
siraconych przez towarzystwa kolejowe z powodu tych
dwéch strajkéw, wystarczyloby dla wprowadzenia racjo-
nalnej organizacji na wszystkich amerykarnskich kolejach
zelaznych, przy ktérej nie byloby tego rodzaju powodéw
do strajkéw. Trzeci strajk byl zlikwidowany, dzieki te-
mu, ze towarzystwo zdecydowalo sie wyda¢ znaczna su-
me na rézne ulepszenia warunkéw pracy, chociaz suma
ta wynosila jedna dziesiata tej, jakaby byla potrzebna
do walki ze strajkiem i pokrycia strat przez niego wywo-
tanych.

W przedsigbiorstwach amerykanskich mozna zauwa-
zy¢ zwykle nastepujacy porzadek rzeczy: jakis dziatacz
dostaje sie na stanowisko prezesa, dobiera sobie sztab
najblizszych pomocnikéw i upowaznia ich do prowadze-
nia spraw przedsigbiorstwa. Kazdy z nich dobiera znéw
wlasny sztab wyzszych kierownikéw, postepujac w ten
sam spos6b. Kierownicy ci przekazuja swoja wladze
i odpowiedzialnosé naczelnikom oddziatéw. Ci znéw do-
bieraja majstréw, dajac im pelnomocnictwo i wladze do
dzialania w sposéb, jaki uznaja za najlepszy. Majstro-
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wie najmuja robotnikéw i dopiero im poleca sie szczego-
lowe wykonanie zamiaréw prezesa ).

Przy takich warunkach sprawa posuwana jest w rze-
czywistosci przez ludzi, najmniej przygotowanych i ma-
jacych najmniej czasu, aby slworzy¢ plan pracy, précz
tego ofrzymujacych najmniejsze wynagrodzenie. Ten
typ organizacji jest tak zwyklym i tak ogélnie stosowa-
nym, ze nawet dla wielu moze si¢ pokazaé¢ dziwnem, dla-
czego wogble sprawa ta jest tutaj poruszana, Jest to
organizacja pawjanéw, stada wilkéw, jest niestuszna
i bezcelowa od poczatku do korica.

Krzak cierniu, opierajacy sie o pomoc zewnetrznych
sojusznikéow rozwija sie i rozkwita podtug typu organiza-
cji tworczej, obronnej. Ale nie potrzeba szukaé przykla-
déw tak daleko. Zycie roélin nie jest jedynym wzorem
organizacji twoérczej, — organizacja ta istnieje takze
u pawjanéw, wilkéw, liséw i ludzi, ale ludzie nie zaczeli
jej jeszcze stosowaé do swych przedsigbiorstw. Lis sa-
miec jest najlepszym mezem i ojcem, obowiazki macie-
rzyniskie wklada na samice. Nie jest to jednak oddanie
wladzy; nie bedac sam zdolnym do macierzynistwa odda-
je te obowiazki samicy, ale sam bierze na siebie wielka
odpowiedzialnosé i obowiazki, ktére wykonywa tak, aby
samica mogla jaknajlepiej wykonaé swoje zadania: broni

_ja, ochrania i dostarcza pokarmu. Wszystko tu jest przy-
stosowane do obrony i tworzenia, bez ktérych zycie zgi-
neloby na naszej planecie. Samica uczy swoje dzieci
przystosowania sie do warunkéw i tym sposobem bierze
na siebie wielka odpowiedzialnosé wzgledem swojego po-

*) Ten typ organizacji w przemysle amerykanskim, tak niemi-
losiernie potepiany przez autora w ostatnich kilkunastu latach,
szybko zanika dzicki zastosowaniu metod naukowych. (Przyp. tlu-
macza).
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tomstwa; karmi go, strzeze, uczy i jezeli potrzeba oddaje
za nie zycie, Ona nie przekazuje nikomu swych obowiaz-
kéw i cale zycie poswieca na to, aby jej dzieci mogly
z powodzeniem wypelnié swoja powinno$é, ktéra ona
bezwiednie na nich wlozyta. W celu zachowania gatun-
ku lisiego, samica istnieje dla swych dzieci, a nie one dla
niej; samiec istnieje dla samicy i dla jej przeznaczenia,
a nie ona dla niego. :

Jakkolwiek i tutaj widzimy wladze, idaca zgéry ku
dotowi, wiadze odpowiadajaca autorytetowi, ktéry jest
silniejszy od uleglosci wynikajacej ze strachu, jakkol-
wiek dzieci poddaja si¢ ojcu i matce, to, pomimo to, sto-
sunki te przedstawiaja organizacje, skierowana ku obro-
nie i tworzeniu.

Ten wlaénie typ organizacji Moltke wprowadzil do
armji pruskiej. Forma zewngtrzna pozostala nienaru-
szona, ale zostal wprowadzony sztab i pomimo, ze sztab
ten byl jeszcze bardzo prymitywnym i niewystarczaja-
cym, to jednakze pozwolil juz Moltkemu osiagnaé tak
zadziwiajace wyniki. Moltke rozumial, ze istnieja pra-
wa wyzsze 1 silniejsze od jego rozkazow i ze te rozkazy
heda mialy skutek tylko o tyle, o ile nie beda sprzeczne
z prawami przyrody. Dlatego tez stworzyl sztab ze spe-
cjalistéw, oficeréw, ekspertéw rozumiejacych te prawa
ogolne i, korzystajac z ich wiedzy, zaopatrzyl armje, uto-
zyl i wykonal plan kampanji. Plany jego sztabu general-
nego wykluczaly mozliwosé rozporzadzen sprzecznych
z prawami przyrody i ulatwialy zabiegi zgodne z temi
prawami. Podobnie jak obrzeza ké! utrzymuja paro-
w6z na relsach, a te ostatnie zmniejszaja larcie pod-
czas ruchu, tak rowniez w danym wypadku, byly
usuniete wszystkie nieprodukcyjne straty i wszystko
bylo przystosowane do tego, aby osiagna¢ duza wy-
dajnosé.
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Czlowiek pierwotny positkowal sie kamieniem, dzi-
da i mieczem; czlowiek dzisiejszy uzywa maszyny, paro-
wozu i dwunastocalowego dziata, Gdyby$my mogli, to
uzywaliby$my je, obchodzac si¢ bez czlowieka, podobnie,
jak juz obecnie obchodzimy si¢ bez gérnika przy wierce-
niu szyb6éw naftowych i gazowych glebokosci 12 tysiecy
stop. Jezeli potrafilismy juz tak zasadniczo odwréci¢ sto-
sunek robotnika do narzedzia, to powinniSmy rowniez
zmienié stosunek oficera do prostego zolnierza, zarzadza-
jacego do podwladnego; powinnismy odwrécié¢ caty cykl
administracyjny. Podwladny istnieje nie dlatego, aby
uwydatniala sie wielko$é osoby naczelnika; rola kiero-
wnika sprowadza sie jedynie do tego, aby funkc;e pod-
wladnego staly sie wiecej wydajne.

Nowoczesny przemyst rézni sie od pierwotnego glo-
wnie tem, ze wielka role graja tu odpowiednio przystoso-
wane urzadzenia i maszyny: parow0Oz ciaggnie pociag,
w wagonach przewoza sie tadunki; stuza one do tego ce-
lu, do kiérego jest przystosowana ich forma, konstrukeja,
sposob eksploatacji i utrzymania.

Gdyby to byto mozliwem, to chetnie obeszliby$my sie
bez maszynisty i palacza; sa oni przeciez zdolni do lep-
szej roboty niz zarzucanie wegla i uwazanie na sygnaly.
Stawianie ludzi do podobnej roboty jest usprawiedliwio-
ne jedynie tylko tem, ze nasze urzadzenia wymagaja je-
dnak nadzoru czlowieka. Tak samo w warsztacie maszy-
ny, urzadzenia i ich przeznaczenie odgrywaja gléwna
role i dlatego tez przedewszystkiem musimy je braé pod
uwage. W hierarchji administracyjnej kazdy kierownik
istnieje dla pozytku swych podwladnych, a nie dla przy-
jemnosci ludzi, stojacych wyzej od niego. Majster posta-
wiony jest nie.dlatego, aby dzieli¢ wladze i odpowiedzial-
no$¢ z szefem oddzialu, ale dlatego, aby kierowaé robo- °
tnikami. Dyrektor istnieje dla szeféw oddzialéw, wice-



prezes dla kierowania dzialaniami dyrektora, a prezes dla
wiceprezesow, !

Prezes *) moze mieé wlasne idee i cele lub tez korzy-
staé z cudzych; moze np. dazyé do tego, aby rozwinaé
w jakim§ kraju przemyst zapomoca budowy kolei zela-
znych. Zadanie swoje moze urzeczywistnié przy pomocy
towarzystwa akcyjnego, ktére otrzyma dochody za tran-
sport towaréw i pasazeréow jako wynagrodzenie za wy-
dajnosé. Idea korzysci ekonomicznej zapomoca rozwo-
ju przemyslu ma warto§¢ sama przez sig, ale dla jej
urzeczywistnienia trzeba zachowaé pewne prawa ogélne,
ktorych moga nauczyé ludzie, majacy odpowiednia wie-
dze i doswiadczenie. Prawa te stosuja w zyciu admini-
stratorzy, z ktérych kazdy jest postawiony na to, aby stu-
. zyé ludziom, ktérymi kieruje. Obecna organizacja, ktéra
odznacza si¢ tem, ze kazdy zwierzchnik oddaje pelnomo-
cnictwa nizszemu od siebie, jest malo pozyteczna, gdyz
wiedza i umiejetnos¢, staranno$é i zainteresowanie coraz
wiecej sie rozpylaja, przechodzac po stopniach admini-
stracyjnych,

Pewnemu wysoce utalentowanemu gléwnemu inzy-
nierowi, jednego z najwiekszych przedsiebiorstw w $wie-
cie, zwrdocono uwage, ze wydajnosé w jego zakladach jest
tak niska, ze ledwie dosiega 50°/,, przyczem zapropono-
wano $rodki dla jej powiekszenia, mianowicie zapropo-
nowano mu sztab specjalistéw bezptatnie. Nie skorzy-
stal on jednak z tej propozycji, dlatego, ze nalezal do
starej szkoly, — nie wiedzial, Ze mozna nietylko ustalig,
ale i urzeczywistnié okreslone normy, chociaz w spra-
wach sanitarnych korzystal ze specjalistéw i wprowadzil -
potrzebna organizacje. Przy jego kierownictwie produ-
kcja przedsiebiorstwa wypadla o 200 miljonéw dolaréw

*) Dyrektor naczelny. (Przyp. tlumacza).
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drozej od tej, jaka moglaby by¢, gdyby nowoczesna orga-
nizacje rozumial tak, jak Moltke.

Kiedy patrzymy na miljony drobnych szczegétow,
zmiennych, nieuchwytnych, podobnych do roju brzecza-
cych owadéw, to zadanie organizacji oszalamia nas swo-
ja wielkoscia i wydaje si¢ beznadziejnem, poki nie przy-
pomnimy sobie, ze przeciez pszczoly najwiecej nieza-
lezne posréd wspoélpracujacych istot sa zorganizowane
podlug zasad wydajnosci; ze zapomoca niszczenia zarod-
kéw udalo sie wytepi¢ szkodliwe owady na przesmyku
Panamskim; ze te miljony szczeg6léw w nowoczesnej
organizacji beda badane przez caly sztab specjalistéw,
ktérzy dopelniaja kazda jednostke pracujaca, zaczawszy
od narzedzia, maszyny, urzadzenia, — az do prezesa i do
calego przedsiebiorstwa wlacznie.

Parowé6z zajmuje centralne miejsce w kolejnictwie;
jego najwazniejszem zadaniem jest toczenie sie po rel-
sach. Jest to co$ najzupelniej nowoczesnego, gdyz w cza-
sach piramid, a nawet w czasach Napoleona i Roberta
Fultona nic podobnego nie istniato.

Aby positkowaé sie parowozem trzeba bylo stwo-
rzy¢ cala organizacje. Organizacje nowoczesnej kolei
zelaznej mozna zrozumieé dopiero wtedy, jezeli be-
dziemy bada¢, poczynajac od obrzeza kola. Prezesi
i ich sztaby pomocnikéw moga wydawaé codziennie
sto tysiecy rozporzadzen, ale, aby relsy mogly opie-
ra¢ sie bocznemu ci$nieniu obrzezy kol, to trzeba co-
dziennie sprawdzi¢ 2500 miljonéw hakéw i chociaz
pociag toczy sie tylko pod nadzorem konduktora, ma-
szynisty i palacza (tak samo jak woz toczy sie pod
nadzorem woznicy) — to jednak cala stuzba remontu,
trakcji i potowa stuzby ruchu pracuje i istnieje jedynie
poto, aby kola mogly toczy¢ sie po relsach z calem bez-
pieczeristwem przy przencszeniu pracy 2600 koni mecha-
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nicznych przez 6 cali kwadratowych powierzchni tarcia
miedzy kotami i relsami.

Do tych uderzajacych wynikow ludzie doszli droga
empiryczna, gdyz dotychczas zrobiono jeszcze bardzo
mato pod wzgledem standardyzacji drég i sily porusza-
jacej, urzadzen i metod eksploatacji; wzorce za$ kosztow
oparte na wydajnosci nie byly jeszcze nigdy ustalone,
chociazby tylko teoretycznie w postaci mozliwego ideatu.

Przy organizacji zwyklej, typu ,wilczego”, ktéra
ciagle jeszcze panuje na kolejach amerykanskich
i w amerykanskich przedsigbiorstwach przemyslowych,
osoba, stojaca na czele, wydaje swym podwladnym nie-
okreslone rozkazy, oczekujac, ze beda one wykonane
mniej lub wiecej umiejetnie. Organizacja ulepszona, pro-
wadzaca do tworzenia i wydajnosci, opiera si¢ na zasa-
dach, opracowanych przez specjalistéw, ktérzy daja
wskazowki, dotyczace wykonania, i ktérzy nieustannie
sledza za wykonaniem, zwazajac na niedbalo§é pra-
cownikow,

Jezeli buchalterzy prywatni kontroluja czesto ksiaz-
ki najwiekszych przedsiebiorstw, to nalezaloby réwniez
prowadzi¢ daleko pozyteczniejsza i wazniejsza kontrole
wydajnosci. Cel ten mozna osiagna¢ zapomoca inzynie-
réw specjalistéw, ktorzy w sztabie prezesa stanowiliby
komisje wydajno$ci, majaca w tych sprawach autorytet,
podobnie jak buchalterzy przedstawiaja autorytet
w ksiazkowosci.

Ale ksiazkowos$¢, chociazby byta prowadzona jak-
najprawidlowiej, sama przez sie nie prowadzi do wydaj-
nosci, Jej zadaniem jest zestawienie kredytu, debetu
i bilansu. Ksiazkowosé moze postawié tylko takie wzor-
ce, ktére juz przedtem byly osiagniete i odkryé tylko ta-
ka nieprodukcyjnosé, ktéra wyraza niepowodzenie w po-
réwnaniu z osiagnietemi przedtem wzorcami. Ksiazko-

4
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wo$¢é nie moze ani ustali¢ wzorcéw idealnych, osiagal-
nych, ani wskazaé w jaki sposéb mozna je osiagnaé.

Jezeli dzi$ juz ani jedno przedsiebiorstwo nie moze -
oby¢ sie bez ksiazkowosci, prowadzonej w ten, czy inny
sposob, to tem wieksza staja sie potrzeba regulujace fun-
kcje sztabu. Ksiazkowosé we wszystkich swoich posta-
ciach przedstawia dopiero niewielka cze$é jednej z dwu-
nastu zasad, ktéra wymaga szybkiego, $cistego i wystar-
czajacego sprawozdania. Pozostate jedenascie zasad
majg nie mniejsze, a niektére z nich daleko wieksze
jeszcze znaczenie.

Nowoczesne przedsiebiorstwo bedzie zdolne do pra-
cy wydajnej tylko wtedy, kiedy kazda, chociazby naj-
drobniejsza, operacja bedzie uwazana za dostatecznie
wazna, aby na niej skupi¢ cala wiedze i umiejetnosé, ja-
kiemi tylko mozemy rozporzadzaé, Tylko zapomoca od-
powiedniego sztabu, ktory bedzie stosowal do wszyst-
kich szczegoléw dwanascie zasad wydajnosci, mozemy
zacza¢ twoércza prace, zaczynajac od fundamentéw, za-
miast tego, aby dyktowac zgéry rézine malo skuteczne
rozporzadzenia,

Ale w jaki spos6b mamy uiworzy¢ w praktyce taki
sztab i wyciagnaé z jego pracy najwieksza korzy$é? Me-
dycyna nie posiada $rodka uniwersalnego od wszystkich
choréb. Ani jedno przedsiebiorstwo nie jest podobne do
drugiego, ani pod wzgledem rodzaju, ani stopnia wydaj-
nosci; rzecza sztabu jest wypelnienie luki w organizacji
i zrozumienie pozytku, jaki daje zastosowanie dwunastu
zasad wydajnosci.

Oczywiscie nalezaloby mieé inzynier6w w sprawie
wydajnosci, podobnie jak mamy specjalistow od ksiaz-
kowosci. Ci ostatni sa jak gdyby filtrem, przez ktéry
przepuszcza sie uprzednio doswiadczenie, zebrane na ca-
lym Swiecie w dziedzinie ksiazkowosci i do$wiadczenie
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{o po przefiltrowaniu przekazuje sie w dol, po drabinie
~ administracyjnej, dla zastosowania w miare potrzeby.

Bibljotekarz jest posrednikiem migdzy nauka zebra-
na w ksiazkach calego $wiata, a liczna czytajaca publi-
cznoscia, poszukujaca wiedzy. Tak samo inzynier w za-.
gadnieniach wydajnoéci powinien by¢ pewnego rodzaju
ogniskiem, w ktérem skupia sie ze wszystkich Zrédet
wszystko to, co nadaje sie do zastosowania w orga-
nizacji. :

Podobnie jak obowiazkiem specjalisty buchaltera
jest zastosowanie zasad buchalterji, tak réwniez obo-
wiazkiem inzyniera specjalisty od wydajnosci jest za-
stosowanie dwunastu zasad wydajnosci we wszystkich
galeziach wytwoérczosci. Kierownik, ktéry zdecydowat
sie zastosowaé organizacje typu tworczego i chce za-
pomoca odpowiedzialnego inzyniera osiaggnaé¢ wysoki
stopiern wydajnosci, powinien zada¢ nie szczegolow, ale
pewnego stopnia ogélnej wydajnosci—80, 90, 100, 110/,
powinien nastepnie sam zapoznac si¢ z temi dwunastoma
zasadami, aby oceni¢ ich wplyw na wydajnosé; tylko
w taki sposéb kierownik moze przynie$¢ pozytek przy
wykonaniu planéw swego eksperta. Gdyby nie zyczyl
sobie i§¢ do najwyzszej osiagalnej granicy udoskonale-
nia, to moze ustalié ograniczone wzorce w dziedzinie
kazdej z dwunastu zasad i powinien da¢ moznos$¢ swe-
mu ekspertowi wykonania wszystkiego, co jest mozliwem
przy tych ograniczeniach. Kazdemu wiadomo, Ze istnie-
ja konie, ktére przebiegaja mile w dwie minuty i ze to
jest mozliwem, jezeli przy tem beda zachowane wszyst-
kie potrzebne warunki. Jezeli naladujemy na wéz 5000
funtéw i wyszlemy go po zlej drodze, dajac polecenie
woznicy, aby jechal mozliwie najpredzej, to, pomimo
wszelkich starafi z jego strony, nie osiagnie szybkosci
jednej mili w dwie minuty.



Przedsiebiorstwo lub kolej zelazna moga by¢ dopro-
wadzone do wysokiego stopnia wydajnosci, jezeli zasady
beda zastosowane przez czlowieka bardzo rozumnego
przy dobrze postawionej organizacji. Nawet Napoleon
.osiagnaltby niewielkie wyniki, gdyby byl zmuszony dzia-
fa¢ przy nieprawidlowej organizacji zapomoca nieracjo-
nalnych zasad. Nawet niekompetentny kierownik przy-
nosi malo szkody, jezeli go dopetnia doskonala organiza-
¢ja, jak to naprzyklad dowodzi historja Anglji, czesto
rzadzonej przez slabych kréléw. Ale zly kierownik,
opierajacy sie na nieprawidfowej organizaciji, bez kiero-
wniczych idei, nie moze mie¢ powodzenia i niewatpliwie
doprowadzi do ruiny wszystko to, co zostalo mu powie-
rzonem.
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ZASADA PIERWSZA: CEL JASNY
I OKRESLONY (IDEAL).



Zyé musimy tak, jak gdyby$my prowadzili gospodarstwo rol-
ne: trzeba wybraé ziemig urodzajna, na dobrem polu, zoraé¢ i za-
opatrzy¢ sie w cierpliwoéé, Godzina zniwa nadejdzie; gléwna
cze$é pracy powinna byé zrobiona wtedy, kiedy najmniej mozna
przewidzieé wyniki,

Herbert Kaufmann.

Wpierw nakre$l plan, niz udasz si¢ w droge; poznaj do ja-
kiego celu dazysz, przedtem niz wyruszysz.
Herbert Kaufmann.

Kazdy rozbrzmiewajacy $piew, kazdy $lad zieleni i $wiezy
kwiat tej ziemi wolaja: Wiedz, iz miara zyc1a nie jest to co byto,
lecz to, co ma byél

Charles Buxton Going.

Zdaje mi sig, ze zyje 1 korzysta z zycia rozumnie tylko ten,
kto postawil sobie jakie§ powazne zadanie, starajac sie wyko-
naé je.dobrze i doprowadzié¢ do konca.

Sallustiusz.

Jezeli nie wiesz do jakiego portu masz si¢ skierowaé, to wia-
try pomyslne nie beda wialy.

Seneca.
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ZASADA PIERWSZA: CEL JASNY
I OKRESLONY (IDEAL).

Przy badaniu znaczenia poszczegélnych zasad wy-
dajnosci tatwo mozemy sie przekonaé, ze wszystkie te
zasady sa nietylko niezbedne dla otrzymania najwicksze-
go wyniku pozytecznego, ale sa §cisle z soba zwiazane
i uktadaja si¢ w logicznym porzadku.

Zasada pierwsza jest jasny i okreslony cel (ideal).

Jezeli sto lat temu, kiedy przemysl amerykanski za-
czynal sie dopiero rozwijaé, jaki§ mlody czlowiek pelen
energji chcial zatozyé przedsiebiorstwo, to wiedzial do-
brze jak wziaé sie do rzeczy i od czego zaczac; wiedzial
on czego chce. W czasach obecnych ludzie, pracujac
w wielkich przedsiebiorstwach i posuwajgc sie ze stopnia
na stopien,, dochodza do wysokich stanowisk, ale czesto
nie maja jasnego i okreslonego pojecia o celach danego
przedsiebiorstwa. ;

Robotnicy i majstrowie, znajdujacy sie na samym
dole drabiny administracyjnej, sa tak dalecy od gtéwne-
go kierownika, ktéry nadaje kierunek i sam niesie odpo-
wiedzialno§¢ za organizacje, wladze zwierzchnia i nad-
z6r, ze sami podilug wlasnego natchnienia musza sobie
stawiaé cele, niekiedy sprzeczne z celami kierownikéw.

Gdyby mozna bylo wszystkie dazenia pracownikéw



calej organizacji, od gory do dolu, skierowaé do jednego :
celu, to bylby osiagniety potezny efekt. Ale poki te da-
zenia dziataja w réznych kierunkach, to wypadkowa
moze byé dodatnia, ale réwniez moze by¢ i ujemna. :

Taka to wtasnie zgubna rozbieznos$é dazen jest zwy-
ktem zjawiskiem we wszystkich przedsiebiorstwach ame-
rykanskich; to samo mozna powiedzie¢ o niejasnosci
i braku okreslonych idealéw nawet wérod najwyzszych
kierownikéw. Postaramy sie udowodni¢ to przyktadami
charakterystycznemi, ktérych nie malo moze przytoczyé
kazdy doswiadczony kierownik.

Pewnemu majstrowi, warsztatow kolejowych byto
polecone badanie peknieé w cylindrach parowozéw. Pe-
knigcia byly czesto tak male, ze z powodzeniem mogly
by¢ zalatane, ale czasami trzeba bylo zamawiaé¢ nowy cy-
linder. Zalatanie kosztowalo 30 dolaréw, nowy cylinder
600 dol. 1 majster kontrolujacy bardzo byl dumny, jezeli
stosownie do jego propozycji zamawiano nowy cylinder.
Chwalil sie przed swoja zona i kolegami waznoscia swe-
go zadania i ze posiada takie zaufanie u wladzy; w wy-
padkach watpliwych zawsze nastawal na koniecznosé
zamiany cylindra. Polega¢ na jego orzeczeniu bylto wy-
godniej, niz wdawaé sie¢ w $cislejsze zbadanie sprawy.
Tym sposobem idealy oszczednosci i prawidlowej pracy
musialy ustapié celom osobistego wywyzszania sie.

Pewna wielka fabryka byla $wietnie zaopatrzona
w maszyny potrzebne do fabrykacji. Byly takze maszy-
ny samoczynne, zaprowadzone w celu zmniejszenia wy-
datkéw i przyspieszenia roboty. Kierownik warsztatéw
byl tak goracym patrjota i tak religijnym, ze nie przyj-
mowal do pracy ludzi innej narodowosci i innego wy-
znania, niz on sam. Wprowadzil ptace akordowa, zupel-
nie nieodpowiednia do danych warunkéw, gdyz iloéé ro-
boty czesto i raptownie sie zmieniala. W wypadkach
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zmniejszenia sie zamoOwien zatrzymywal wiecej ekono-
miczne obrabiarki samoczynne i oddawal robote na obra-
biarki zwyktle, aby tylko zajaé robotnikéw, pracujacych
na akord.

Jego dewiza bon: jaknajwiecej miejsc i ]aknajwu:-
ksze wynagrodzenie dla swoich kompatrjotéw, a nie ,naj-
lepszy produkt w najkrétszym czasie i przy najmniej-
szych wydatkach”, Poniewaz osoby kierujace nie wska-
zywaly mu zadnych idealéw, przeto on sam stworzyt so- °
bie swoje. ;

W pewnej fabryce w oddziale narzedzi pracowato
24 robotnikéw. Ta ilo$é byla za duza i majster zarza-
dzajacy tym oddzialem stopniowo zmniejszyl ja do 18-u,
nie przyjmujac nowych na miejsce tych, ktérzy sami od-
chodzili, Tymczasem pewnego razu przychodzi do war-
sztatu szesciu nowych robotnikéw, najetych przez star-
szego majstra. Kiedy majster narzedziarni zainterpelo-
wal w' tej sprawie, to starszy majster odpowiedzial:
netat narzedziarni jest 24 ludzi; jezeli bedzie mniejsza
ilos¢, to mi zmniejsza kredyt, a pézniej, jezeli zajdzie
potrzeba, to ludzi nie dostang. Dlatego tez polecam
trzymaé sie etatu, czy robota jest czy nie”’. Nieprawi-
diowa idea postawila tego czlowieka w sprzecznosci
z gléwnemi zadaniami kierownictwa ).

Dyrektor innej znéw fabryki nie dopuszczal zmniej-
szenia ilo$ci robotnikéw nizej tysiaca. Staral sie jaknaj-
wiecej powigkszaé produkcje, gotéw byl zmniejszyé ilosé
godzin pracy, ale nie chcial zej$é nizej tysiaca ludzi,
chociazby sami odchodzili, gdyz wydawalo mu sie to
ujma dla jego godnosci, a wiele lat dazyl do tego, aby
zosta¢ dyrektorem przedsiebiorstwa, zatrudniajacego ty-

*) Jakze czesto tego rodzaju ,kwiatki” kierownictwa mozna
spotkaé w naszych instytucjach rzadowych. (Przyp. tlumacza).



siac robotnikow, Zadowolenie miloéci wlasnej stawial
wyzej od oszczednosci i wydajnosci.

Dyrektor pewnego zaktadu, w ktérym pracowato 12
tysiecy ludzi, byl gleboko przekonany, ze jedyny sposéb
powiekszenia produkcji polega na powiekszeniu ilosci
ludzi. Wryobrazal sobie, zdaje sig, ze jezeli na jedna
szalke wag naklaéé robotnikéw, a na druga produkcje,
to robotnicy swoja masa przewaza produkcje. Pewnego
razu wydal rozporzadzenie, ze nie trzeba dazyé¢ do
oszczednosci, a tylko do powigkszenia produkcji i ze
w tym celu trzeba powiekszy¢ ilo§¢ ludzi do ostatnich
granic. W ciagu 5 miesigcy stracono 500.000 dolaréw,
koszt jednostki produktu powigkszyl sie ponad koszta
konkurentéw i znacznie ponad koszta, ktére zostaly osia-
gniete pézniej, kiedy ten dyrektor zostal usuniety.
W tym wypadku falszywe pojecie o stosunkach iloscio-
wych wzielo gére nad prawdziwemi ideatami wydajnosci.

Pewien prezes wielkiego przedsigbiorstwa przemy-
slowego, ktory zdecydowal sie zreorganizowa¢ zaklady
na zasadach wydajnosci, uwazal, ze przy obliczeniu ceny
sprzedaznej najlepsza metoda jest doliczanie do kosztow
materjaléw i robocizny stalego procentu od tej ostatniej.
Kiedy zwrécono mu uwage, ze ta metoda jest nie stu-
szna, gdyz jezeli chodzi o powigkszenie wydajnosci, to
ilosé godzin roboczych zmniejszy sig, a wiec przy takiem
obliczaniu zmniejszy sie réwniez i dodatek procentowy,
sprawe rozstrzygnal szybko, a mianowicie, uwolnil za-
angazowanego specjaliste, aby nie potrzebowal stuchaé
nieprzyjemnych wskazéwek, i zakazal stosowania zasad
wydajnoséci w swej fabryce.

W pierwszym okresie budowy kolei zelaznych, fal-
szywe pojecia. i falszywe idealy w znacznym stopniu po-
wiekszyly wydatki i zostawily takie §lady nieprodukcyj-
nosci, ze trzeba bedzie wiek6éw, aby to naprawic.
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Angielscy inzynierowie naprzyklad przyjeli takie
wysokie normy dla spadkéw, tukéw, podwojnej przepu-
szczalnosci dystansé6w i jednoczesnie tak maly gabaryt,
ze pierwotny koszt angielskich kolei zelaznych wypadt
dwa razy wiekszy niz byé powinien, a zdolno§é przewo-
zowa zostala raz na zawsze zbyt ograniczona.

Opowiadaja, ze kr6l Ludwik Bawarski, jadac tylko
co wybudowana pierwsza koleja zelazna w Bawarji, byt
rozczarowany, nie znalazlszy ani jednego tunelu; dla je-
go fantazji trzeba bylo odprowadzié¢ linje na bok
1 przej$é przez gore. :

Kiedy inzynierowie zapytali cesarza rosyjskiego, Mij-
kotaja I, o kierunek zamierzonej kolei miedzy Moskwa
a Petersburgiem, wzial on linje i oléwek, narysowal na
mapie prosta linje miedzy temi miastami i powiedzial:
soto jest linja kolei zelaznej”. Przy ogélnej dlugosci
400 mil koszt tej drogi wypad! po 337.000 dolaréw za
mile; trzeba zauwazy¢, ze finskie koleje zelazne, przy
budowie ktérych brano pod uwage rady inzynieréw, ko-
sztowaly po 23.000 dolar6w za mile.

Amerykanie us$miechaja sie z politowaniem przy
wspomnieniu o tych omylkach; ale czyz postepowanie
ministra marynarki bylo lepszem od takiego samowolne-
go dzialtania, kiedy bez zbadania sprawy, pomimo prote-
stu morskiej komisji budowlanej, kazat wybudowa¢é pan-
cernik ,Texas" podlug niezgadzajacych sie planéw
dwéch réznych statkéw? Nic dziwnego, ze ,, Texas'' oka-
zal sie kaleka. Chociaz p6zniej i on przyniést pozytek,
gdyz stuzyt pod nazwa ,,San-Marcos" za cel do préb do-
ktadnosci strzelania wielkich dalekono$nych armat, usta-
wionych na nowych okretach bojowych.

A co mogliby$Smy powiedzieé o pewnej transkonty-
nentalnej linji, ktéra, majac potaczyé dwa punkty, lezace
na wysokosci poziomu morza w odleglosci jeden od dru
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giego 384 mil, naumyslnie zostala przeprowadzona nie
po najlepszej trasie i profilu, ale przez wzgérza o wy-
sokosci 2500 stop, dlatego tylko, ze budowniczowie kolei
cheieli otrzymaé ,premje od pewnego malego mia-
steczka. :

We wszystkich przytoczonych przykladach, zaczy-
najac od owego starannego majstra z peknieciami w cy-
lindrach i koniczac na krélu, cesarzu i tapowniku, od kto-
rych zalezal kierunek drogi, wszyscy ci ludzie dazyli do-
pewnych okreslonych celéw osobistych, ktére jednak nie.
maja nic wspélnego z wydajnosciag i w ostatecznym wy-
niku moga by¢é bardzo kosztowne, tembardziej, ze zwykle
sa polaczone w jeden lancuch przyczyn i skutkéw: star-
szy majster, wyszukujacy wady w cylindrach, zamawia
cylinder za 600 dolaréw, zamiast wstawienia laty za 30
dolaréw; majster, majacy na widoku przedewszystkiem
danie zarobkéw swoim wspéiziomkom, obrabia ten cy-
linder na nieodpowiedniej maszynie, podlug wysokiej
stawki akordowej, i podnosi koszta robocizny; starszy
majster napelnia warsztat niepotrzebnymi ludzmi, ktorzy
wykonywuja roboty niepotrzebne, co znéw powigksza
koszta ogélne, przypadajace na ten-ze cylinder. Prze-
tecz 2500 stép wysokosci wymaga dodatkowych parowo-
z6w, dzieki czemu zjawia sie znéw wiele wypadkéw,
przy ktérych beda potrzebne nowe cylindry, zamiast fat
na starych.

Przyklady te wskazuja, jak zgubnie dzialaja niskie
uboczne cele, ale spotykamy réwniez wielkie straty z po-
wodu celéw nieokreslonych i osobistej impulsywnosci.

W czasie oblezenia Sewastopola, pewnego razu, pod-
czas obiadu na jednym z pancernikéw, oficerowie usly-
szeli kilka wystrzaléw z wielkich armat oblezniczych, po
ktérych nastepowaly wybuchy $miechu miczmandw.
Kazdy taki wystrzal kosztowal 250 dolaréw. Po zbada-
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niu okazalo sie, ze miczmani zrobili zaklad, kto z nich
trafi w osla, stojacego na miejskim skwerze, i kazdy
strzelal po kolei bez zadnej-szkody dla upartego zwie-
rzecia.

Przypominam sobie, jak pewien maszynista parowo-
zu wylal na ziemie nafty za 40 centéw, aby blacharz
mogl zalutowaé dziure w barice wartosci 15 centéw; jak
pewien dozorca brygady zostawil w odpadkach rels 30-o
stopowy, gdyz bylo to latwiejszem, niz podnie$¢ go i za-
nies¢ do sktadu,

Pewien mlody inzynier kolejowy zaczal od tego, ze
wydat 750 dolaréw na aparat fotograficzny i rézne do-
~datki, myslac, ze zapomoca wydania duzej sumy bedzie
mogl przezwyciezyé wszystkie trudnosci fotografowania,
zalezace od niego, jak réwniez od pogody i o$wietlenia,

Pewien szef warsztatéw zamoéwil wielka automaty-
czng tokarke dla wytaczania wprost ze sztaby watkéw
do korb.

Nie zdawal sobie jasno sprawy z calej sumy kosztéw
obrébki, wiedziat tylko mniej wiecej, ze robocizna na
automatycznej obrabiarce bedzie tansza. Jezeli chodzi
o wytaczanie drobnych $rub z cienkich pretéw, to koszt
lezy gtéwnie w robociznie, a nie w materjale, ale przy
wyrobie korb materjal jest drozszy od robocizny i koszt
wi6éréw na obrabiarce automatycznej wypada drozej, niz
kucie i obrébka sposobem zwyklym.

Amerykanie maja umyst ruchliwy i szybko sie orjen-
powodzenie, ale réwniez z tego powodu robia wielkie po-
mylki, przynoszace duze straty.

Nie bylo to wcale przypadkowem, ze wlasnie repor-
ter amerykanski byt postany na poszukiwanie Livingsto-
na i ze amerykanin utorowal droge do bieguna péinocne-
go, Wiele niepowodzeri objasnia sie ta impulsywnoscia
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i $lepg wiara w inicjatywe osobista, i jezeli my, amery-
kanie, nie zawsze stuchamy réznych rad niedorzecznych,
to jednak czasami bierze strach na sama mysl, ze rady
te sa udzielane z taka pewnoscia.

Kiedy miala byé budowana wielka kolej zelazna do
Oceanu Spokojnego, pewien mlody energiczny inzynier
kolejowy napisat dzielo, w ktérem proponowal 30-o sto-
powy tor i wagony towarowe o sile nos$nej po 1000 tonn;
dla budowy nowych wsi i miast proponowal budynki be-
tonowe, skladane z oddzielnych sekcji. Na szczescie
wplyw tego mlodego czlowieka okazal sie mniejszym od
sily jego wyobrazni, ale przeciez nie zawsze tak bywa.
Nietylko poszczegélni ludzie robia wielkie pomylki;
omylki zrzeszeni bywaja zwykle jeszcze wigksze, gdyz
zrzeszenia, nie skladajac si¢ ze specjalistéw, nie sa
w stanie okielznaé inicjatywy kierownika jezeli posiada
on silna wole. Jest to powodem braku jasno okreslonych
ideatéw i celéow. Wezmy dla przykladu siedem cudéw
$wiata starozytnego, siedem cudéw nowoczesnych i po-
réwnajmy z niemi siedem najwiekszych amerykanskich
przedsiewziec,

W starozytnosci wybudowano siedem cudéw §wiata;
kazdy z nich byl dzietem wielkiej i wspaniale wykonanej
pracy. Minelo wiele wiekéw, ale i dzisiaj jeszcze ludzie
pokrewnych ras uznaja i posiadaja idealy, ktoére kiedys
natchnely do stworzenia tych cudéw. Jednym z dowo-
dow istnienia w starozytnosci okreslonego idealtu jest to,
ze go rozumiemy, chociaz czasem nie mozemy z nim
wspotczuc. '

Najstarszym cudem pracy Iudzkle] jest wielka pira-
mida egipska, ktéra byla jednoczesnie grobem i instru-
mentem astronomicznym. Latarnia morska Faros w Ale-
ksandrji, ktéra kierowata okrety ku temu wielkiemu mia-
stu, byla ostatnim, takze egipskim, cudem starozytnosci.
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Jeden z cudéw nowoczesnych, — kanat Sueski, znajduje
sie r6wniez w Egipcie i mozna powiedzieé¢, ze w ciagu
4000 lat Egipt wniésl do cywilizacji swoja cze$é cal-
kowicie,

Dzi§ jeszcze mozemy wsp6lczué checi posiadania
najwickszego i najobszerniejszego grobu, posr6d wybudo-
wanych kiedykolwiek, aby ciala kréla i krélowej, zabez-
pieczone przed zniszczeniem, mogly spoczywaé w maje-
stacie krolewskim, az do dnia zmartwychwstania. Mo-
zemy wspoblczué idei wielkiej latarni, wybudowanej
przez krola Ptolomeusza (Philadelphos'a), mozemy na-
wet wspolczué chytrosci architekta Sostratesa, ktéry wy-
ryl swoje nazwisko w twardym kamieniu, pod nietrwala
warstwa cementu, na ktérej bylo wypisane imie kréla.

Ogrody wiszace Babilonu stanowily jeden z nastep-
nych cudéw swiata. Ogrody te byly swego rodzaju sym-
bolem wspanialej roslinnosci podzwrotnikowej, mogacej
zawsze wykarmié najgestsze zaludnienie. Sila ta moze
kiedy$ zwrocié fale cywilizacji z Kanady, Argentyny,
p6inocnej Europy i pétnocnej Azji do podzwrotnikowe;j
Ameryki i podzwrotnikowych wysp. Pozostale cztery
cuda byly pochodzenia greckiego: swiatynia Djany w Efe-
zie, grob krola Mauzolea, wzniesiony przez jego wdowe;
kolos Rodoski, ktérego nogi rozstawione wskazywaly
wejscie do portu; i wreszcie si6dmy cud — najlepsze
dzielo Fidjasza — posag Jowisza Olimpijskiego z ko-
sci stoniowej i ztota. W kazdym z tych cudéw byla
idea wiary, miloéci, nadziei, piekna lub dumy obywa-
telskiej,

Pomiedzy siedmioma nowoczesnemi:cudami $wiata
niema ani jednego amerykanskiego. Jeden z nich — ko-
sciél éw. Piotra i Pawla w Rzymie, wybudowany 400 lat
temu, jest najwieksza $wiatynia na §wiecie. Nadchnie-
niem dla niego byta religja. Drugi ma lat sto, jest to
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najwieksza arka tryumfalna, wybudowana na pamiatke
zwyciestw wielkiego wojownika, Napoleona I.

Pozostate pigé cudéw sa dzielami nowoczesnej sztu-
ki inzynierskiej. Jest wielce znamiennem to, jak w cia-
gu wiekéw zmienily sig idealy: z cudéw starozytnych
tylko jeden byt utylitarny, a z nowoczesnych tylko jeden
jest religijnym, pieé za$é $cisle utylitarnych, ale wszyst-
kie zrodzily sie z idei wzniostych.

Z cudéw utylitarnych najpierwszym jest kanal
Sueski. Skraca on droge morska z péinocnej Europy na.
Wschéd o 5000 mil, a miedzy niektéremi portami wiec-
cej niz dwa razy. Kanal byl zaczety w 1855 r. i mial
by¢ skoriczony w- 1864 r.; przypuszczalny koszt mial wy-
nosi¢ 30 miljonéw dolaréw, jednakze w rzeczywistosci
kosztowal 80 miljonéw dolaréw, a otwarcie odbylo sie
dopiero w 1869 r. Idea zostala wykonana, ale zadna
z pozostatych zasad wydajnosci nie byla nalezycie zasto-
sowana; z czego wyniknely potréjne koszta budowy
i podwdjne zuzycie czasu. :

Nastepny cud pracy inzynierskiej jest takze francu-
ski, a mianowicie wieza Eifel'a wysokosci 1000 stéop —
najwyzszy budynek, jaki dotychczas wybudowal czlo-
wiek; jest ona prototypem amerykarnskich drapaczy chmur,
ktére zjawily sie wtedy, kiedy zaczeto uzywaé windy.

Trzeci wielki cud — most Firth of Forth, Wiazary
tego mostu podobne sa do 3-ch par wiez Eifel'a, pola-
czonych podstawami, sa przerzucone migdzy oporami
o wylocie 900 stép. Most jest bardzo masywny, ponie-
waz ci$nienie wiatru jest wieksze od ciénienia przecho-
dzacego pociagu,

Czwartym cudem jest tunel St.-Gothard'ski dlugosci
12 mil. Przez austrjackie Alpy przechodzila droga na
Brenner; pod francuskiemi Alpami byt tunel przez Mont
Cenis; ale Wiochy, Niemcy i Szwajcarja polaczyly sie,
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aby stara droge handlowa migdzy poludniem a pélnoca
poprowadzié po linji najkrétszej, ktorej kluczem jest
wlaénie tunel przez St.-Gothard, dtuzszy od wszystkich
tuneli amerykanskich. Przedsiewziecie to omal nie za-
wiodlo, poniewaz robotnicy przy zlych warunkach zdro-
wotnych umierali masami z powodu pasorzyta, atakuja-
cego kiszki, podobnie jak hook-worm. Doktorzy przypi-
sywali $miertelno$é te pracy pod ziemia. Niedawno ten
sam pasorzyt zjawil sie¢ w Ameryce i moze okazaé sie
taka sama plaga, jak hook-worm.

Siédmym i ostatnim nowoczesnym cudem $wiata sa
statki parowe — ,,Olympic” i ,Tytanic", wybudowane
z zamiarem wrécenia Anglji pierwszenstwa na morzu.

Jeden z tych siedmiu cudéw. nalezy do Wtoch, drugi
do Szwajcarji i Wtoch, trzy do Francji 1 dwa do Anglji.
W kazdym z nich przejawia sie cel, $cisle zgéry okreslo-
ny i konsekwetnie wykonany. Do wigkszej czesci tych
cudéw byly zastosowane i inne zasady, w niektorych tyl-
ko w zarodku, w innych w znacznie wigkszej mierze; to
ostatnie zdanie dotyczy wspomnianych dwéch statkéw,
ktorych koszt i termin wykonania, wypadly zgodnie
z przewidywaniem.

Teraz poréwnajmy, z temi czternastoma niewatpli-
wie cudownemi dzietami, siedem najwiekszych amery-
kanskich budowli: zadna z nich nie wyraza idei religij-
nej, ani jedna nie przedstawia pomnika pieknosci, co za$
do wartoéci uzytecznej, to w pieciu z nich jest ona
watpliwa.

Kanatl szluzowy Panamski, te najdrozsza ze wszyst-
kich budowli inzynierskich, jakie kiedykolwiek byly
przedsiewzigte, budowano z calym uporem i wielkim na-
kiadem i wreszcie, dzieki odkryciu i zniszczeniu moski-
téw febry zéltej, kanal ten bedzie ukoAczony za sume
600 miljonéw dolaré6w. Gdybysmy zapomoca losowania
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wybrali 12-u najmadrzejszych ludzi, to miedzy nimi nie
znalaztoby sie nawet trzech, ktérzyby sie zgodzili z idea
przyjeta za podstawe tego wielkiego przedsiewziecia.
Pan Roosevelt ma moze najwigksze prawo do przyznania
mu autorytetu w tej sprawie; ale jego argumenty co do-
koniecznoséci budowy tego kanalu, sa mniej wiecej takie
same, jak u poety Goteg'o, a mianowicie: ,kto§ przeciez
musial wreszcie sprébowaé wziaé sie za te robote, a Sta-
ny Zjednoczone najlepiej sie do tego nadaja’.

Takie jednak zdanie nie jest ani uzasadnionem, ani
przekonywajacem. W czasie pokojowym, kiedy flota po-
trzebna jest tylko do wykonywania drobnych policyjnych
zadan, przy istnieniu kanalu nie potrzeba mie¢ dwoch
flot na obydwéch oceanach; ale ci, ktérzy sa za tem, aby
Stany Zjednoczone posiadaly flote zdolna do przeciw-
stawienia sie jednoczesnie Anglji i Japonji, drwia sobie
z mysli, ze kanat to ulatwi. Rozumiejg oni doskonale, ze
w razie wojny z silnem morskiem panstwem obydwa
wejscia do kanatu beda bardzo niebezpieczne z powodu
min plywajacych, lodzi podwodnych, aeroplanéw; bedzie
bardzo tatwem zburzyé sam kanal, lub zepsué¢ szluzy,
uszkodziwszy tame Chargrees River, wreszcie zatopiwszy
jaki§ statek w kanale. Jezeli dla obrony Stanéw Zje-
dnoczonych jest niezbednem posiadanie sit morskich na
oceanach Atlantyckim i Spokojnym, to jest nierozumnem
ryzykowanie honorem i powaga narodowa zapomoca ta-
kiego pomystu, jak kanal, w nadziei, ze podczas wojny
bedzie on pracowal, jak zegarek.

Drugiem co do znaczenia, wielkiem amerykariskiem
przedsiewzieciem sa nowe stacje kolejowe w Nowym
Yorku, ktére kosztowaly 300 miljonéw dolarow. Niekto-
rzy inzynierowie zapatruja sie na wielkie stacje korico-
we, jak na przezytek tych czaséw, kiedy to angielskie
omnibusy odchodzily od jakiego$ hotelu, znajdujacego
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sie w srodku miasta. Wielkie stacje centralne moga byé
jeszcze wygodne w komunikacji bezposredniej, dla pa-
sazer6w z bagazem, ale nie przedstawiaja zadnego ula-
twienia dla pasazer6w miejscowych bez bagazu.

Pasazeréw z bagazem jest wogéle malo, nawet w. po-
ciggach pospiesznych bezposredniej komunikacji. Czyz-
by wiec tylko dla wygody tych kilkuset pasazeréw, jada-
nych z bagazem, byly zbudowane wielkie stacje korco-
we? - Te 500.000 pasazeréw, ktérzy jada na Coney
Island i z powrotem w gorace dnie $wiateczne, nie po-
trzebuja takich stacji; péttora miljona pasazeréw, kto-
rzy w ciagu jednego dnia przeszli przez stacje Chicago
podczas wystawy Kolumbijskiej, nie potrzebowali prze-
ciez stomiljonowych stacji koncowych. Punkt zatrzy-
mania kolei podziemnej, na 42-ej ulicy przy moscie
Brooklin'skim, przepuszcza codziennie setki tysiecy pa-
sazerow bez stacji-patacéw. Takie olbrzymie tlumy
w rzeczywistosci nie moglyby sie zebraé, ani dostaé sie
do pociagu, gdyby musialy schodzi¢ sie do jakiej$ cen-
tralnej stacji odjazdu i wysiadaé na jakiej§ centralnej
stacji przyjazdu, polozonych daleko od ich mieszkan.
Pasazerowie chcieliby, aby ich zabierano przy samych
drzwiach domu i tak samo wysadzono, jak to sie robi
z listami. Publika nie zyczy sobie porzadku, przestarza-
lego juz nawet dla wsi, ktéry zmusza ich do zbierania sie,
podobnie, jak to sie dzialo z listami poleconemi na gltéw-
nej poczcie.

Czy moze byé co$ wygodniejszego, jak istniejacy juz
porzadek, przy ktérym bagaz jest dostarczany z domu do
domu, w najodleglejsze cze$ci miasta, za 1-go dolara?
Czy potrzeba wiekszej wygody, jak po wyjéciu z biura
wsia$é w pociag podziemny na 10 minut przed jego odej-
Sciem i pojechaé do Sealtle, Portland, S.-Francisko, lub
Los-Angelos, czy latem, czy zima nie potrzebujac braé
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ani paltota, ani kapelusza, ani parasola, gdyz caly czas.
jest sie w zakrytem pomieszczeniu, a jezeli trzeba sie
przesiasé, to ltatwiej i wygodniej to zrobi¢ z pociagu
Denver do flyer'u (najszybszy pociag) kolei Santa-Fé na
stacji La Junta, niz przesiadaé sie na jakiej$§ centralnej
stacji w Nowym Yorku, Chicago, Filadelfji lub Waszyng-
tonie. (

Gléwne zadanie ruchu miejskiego polega na rozdzia-
le, rozproszeniu masy, unikaniu skupien, a stacje central-
ne sila rzeczy stwarzaja wlasénie i powigkszaja skupienia.
Ani pod wzgledem fizycznym, ani finansowym niema
oczywistej idei, uzasadniajacej olbrzymie wydatki na .
wielkie stacje centralne, Jezeli podzielilibysmy wydatki
na wybudowanie i utrzymanie tych olbrzymich budowli,
na kazdy przychodzacy i wychodzacy kuferek, lub nawet
na kazdego pasazera bezposredniej komunikacji, to
. otrzymaliby$my oszalamiajaca nowoczesna ilustracje do
stéw Horacjusza o goérze, ktéra zrodzita mysz.

Stacja tacznikowa Manhattan kolei Pensylwanskiej
i stacja przy ulicy 125-ej Nowo-York'skiej kolei central-
nej sa tak wygodne, jak niewygodne sa korncowe stacje
centralne, Jest wprost zadziwiajacem, dlaczego obydwa
te wielkie towarzystwa, lub jedno z nich, nie wziely pod
swéj zarzad finansowy i administracyjny kolei podziem-
nych w Nowym-Yorku i nie puszczaja po nich ze wszyst-
kich kraricéw miasta specjalnych pociagéw, wymalowa-
nych na rézne kolory, ktéreby zabieraly pasazerow ze
wszystkich przystankéw i odwozily wprost do stacji 1a-
cznikowych, skad pasazerowie nie tracac czasu mogliby
wsiaéé na kazdy miejscowy lub daleki pociag Stanéw
Zjednoczonych.

Taki porzadek bylby wielkiem udogodnieniem dla
pasazer6w i dalby kolejom zelaznym 300.000.000 oszcze-
dnosci na inwestycjach,
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Trzecie wielkie dzielo amerykanskie jest to kanat
Nowo-York'ski. Kolejowcy, rozumiejacy jasno cala bez-
sensownosé tego przedsiewziecia, twierdza, ze pieniedzy
wydanych na budowe kanatu, wystarczyloby na budowe,
urzadzenia i eksploatacje kolei zelaznej miedzy Hudson
a Buffalo, ktéra w ciagu roku mogtaby przewiezé 10 razy
wiecej tadunkéw, anizeli kanal. Kanal ten wybudowany
przez paristwo, zdaje sie jest malo skutecznym srodkiem do
poskramiania apetytéw kolei zelaznych, poniewaz rzeka
$w. Wawrzynca i marszruta Montrealska juz sama mniej-
wiecej okresla taryfe eksportu ze wszystkich portéw ame-
rykanskich podczas nawigacji po rzekach i kanatach.

Czwartem amerykanskiem projektowanem przedsig-
wzieciem jest ulepszenie wewnetrznych komunikacji
wodnych. Moéwi sie, ze koleje zelazne nie chca poddac
si¢ kontroli, a tymczasem, przy najmniejszej oznace nie-
zadowolenia ze strony Miedzystanowej Komisji Handlo-
wej, nastepuje na Wall-Street *) gwaltowny spadek pa-
pier6w kolejowych. Niektérzy przypuszczaja, jakoby
wewnetrzne komunikacje wodne, podlegajace réznym
komplikacjom z powodu podniesienia sie wody i przeply-
wu kry, moga swoja tanioscia zrujnowac koleje zelazne,
Tymczasem widzimy, ze pomimo tego, iz nawigacja na
rzece Mississipi od S.-Louis az do morza odbywa sie caly
rok bez przerwy, to jednak na tym dystansie ida réwno-
legle do rzeki koleje zelazne, przynoszace zyski.

Koleje zelazne z ich pociagami ,chronometrami’
chodzacemi z dokladnoscia 99,97°/,, miedzy stacjami,
odleglemi od siebie o 1000 mil, urzeczywistnily pod tym
wzgledem wzniosly ideal, ktéry nie zostanie zagrozony
przez stary sposéb komunikacji rzekami i kanatami.

*) Wall-Street, ulica w Nowym Yorku, na ktérej skupiaja
sie wszystkie gléwne instytucje bankowe. (Przyp. tlumacza).
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Nasz piaty projektowany wielki wydatek dotyczy
floty. Gdyby nie bylo pancernika ,,Maine", to nie byto-
by wojny Hiszpanskiej, nie byloby tysiecy miljonéw do-
laréw wydatkéw wojennych, nie byloby kwestji Filipin-
skiej, ktora zrobila z nas panistwo wschodnio-azjatyckie,
gdy tymczasem u nas w domu mamy okolo tuzina ele-
mentarnych, a niezalatwionych spraw pierwszorzednego
znaczenia: minimum zarcbku robotniczego, bezrobocia,
czystosc rak, uczciwosé cbywatelska i t. p.

Kazdy statek wojenny juz po pieciu latach jest prze-
starzalym. Obecny i najblizszy postep aparatéw lotni-
czych jest dla statkéw wojennych takim samym wyro-
kiem, jakim bylo wynalezienie prochu dla kolczug i pan-
cerzy, lub rozwoj statkéw parowych dla zaglowcéw. An-
glja dotychczas potrzebuje floty i utrzymania jej na od-
powiednim poziomie; précz tego posiada stacje repara-
cyjne, weglowe i kablowe, niezbedne dla skutecznego
dzialania floty; znaczenie jednak floty dla innych
panstw, jak Niemcy, Francja, Rosja, Wiochy, Argenty-
na i Stany Zjednoczone nie jest jeszcze niezbicie dowie-
dzionem, a dla dwéch z tych panstw flota okazala sie
tylko niepotrzebnym cigzarem podczas wojny.

Tymczasem jednak, péki jest koniecznoscia utrzy-
manie floty do chwili, kiedy przypuszczalni wrogowie
zdecyduja sie rozbroi¢, amerykanie moga z wielka duma
wskazaé na organizacje swoich statkéw wojennych, kto-
re w swem dzialaniu doprowadzone sa do najwyzszej
wydajnosci, jaka kiedykolwiek cztowiek osiagnal. Dzieki
calemu szeregowi $rodkéw i metod, obecny amerykariski
statek wojenny pod wzgledem dokladnosci, szybkosci,
odleglosci i mocy strzaléw jest 3000 razy wydajniejszy,
od swoich poprzednikéw z przed 30-u lat w bitwie pod
Santjago..

Kazde jednak z pieciu wyzej wskazanych dziet pra-
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cy amerykariskiej choruje na og6lna amerykanska choro-
be przemyslowa, a mianowicie, na nadmiar urzadzen. Po-
chodzi to stad, ze my za bardzo wierzymy w $rodki ma-
terjalne, a nie dowierzamy sitom duchowym.

Pod tym wzgledem zaszlismy tak daleko, ze jeste-
smy sklonni nawet uznawad, ze omylka, jezeli tylko jest
clbrzymia, zastuguje na pochwate.

- Széste i siobdme wielkie dzielo amerykariskie ma
charakter czysto utylitarny: koleje podziemne w Nowym
Yorku i amerykariskie drapacze chmur obslugiwane win-
dami, Ale i w tych przedsiewzigciach nie postawiono
i nie urzeczywistniono zadnej S$cisle okreslonej idei.
W niektérych z tych wielkich budynkéw poswiecono po-
zytek dla dekoracyjnosci, niektére sa skandalicznie
brzydkie, ale zato swietnie urzadzone; inne znéw sa
fadne i wygodne. Koleje podziemne przedstawiajg wy-
odrebniony system nie polaczony z innemi kolejami,
i trzeba tylko zalowaé, ze nie majg toru 6-o stopowego
i dwupietrowych wagonnéw szerokosci 12 stép; powie-
kszyloby to pojemno$é wagonéw o 30°,, przy tej samej
dtugosci, i przy wzglednie niewielkiem powickszeniu pier-
wotnych kosztow.

Stawianie idealéw moralnych, dobroci i pigkna nie
jest wylacznym przywilejem, ani obowiazkiem inzyniera-
specjalisty od wydajnosci; nie moze on takze twierdzi¢,
ze jego idealy i dazenia sa wyzsze od innych, ale ma on
przynajmniej prawo stawia¢ pewien okreslony i osiagal-
ny cel, gdyz to pozwala przedewszystkiem sprawdzi¢
mozliwa niezgodno$é miedzy tym celem, a jedna lub kil-
koma zasadami wydajnosci. :

Zadania, do ktérych dazyli inzynierowie angielskich
kolei zelaznych, sa jasne: tuki o wielkich promieniach,
niedopuszczalno§¢ przeciegé na poziomie relséw, male
spadki, dystanse dwutorowe, wielkie stacje koricowe, ka-
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pitalizacja wszystkich ulepszer. Chociaz pieé z tych
ideal6éw sa niezgodne ze zdrowym sadem i nie byly przy-
jete przez praktycznych wychodzcéw z Anglji — amery-
kan6éw, to, pomimo to, inzynier-ekspert od wydajnosci
moze przyja¢ 37.500 dolaréw za mile, jako wzorcowy
koszt budowy angielskiej kolei zelaznej i powinien sta-
rac¢ sie o osiggnigcie za te sume najlepszych mozliwych
wynikéw, poniewaz, z wyjatkiem zdrowego rozsadku,
ideal ten moze zgadzaé sige ze wszystkiemi pozostatemi
zasadami wydajnosci.

W Ameryce jest pewien dziatacz kolejowy, niepo-
prawny idealista, ktéry dzieki okreslonym ideatom zajat
wybitne stanowisko w $wiecie kolejowym. Twierdzi on,
ze cel eksploatacji kolei zelaznej polega na otrzymaniu
dywidendy, Zze rozchéd oblicza si¢ na pociago-mile,
a przychéd na tonno-mile. W ciggu 20-u lat stworzyt
na tych trzech podstawach wazna sieé kolejowa; rozwi-
nat dobrobyt kraju, przez ktéry przechodza jego koleje;
obnizyl taryly, gdyz to dawato wiecej tonno-mil; ulepszyt
profil i trase kolei i zaczal stosowaé wielkie parowozy
i dlugie pociagi, gdyz to zmniejszato koszt pociago-mili;
starat sie przyciagnaé tadunki ze wschodu, dlatego, ze to
nietylko dawalo wiecej tonno-mil, ale réwniez regulowa-
fo ruch, zmniejszajac koszt tonno-mili. Do wszystkich
tych trzech zadari: dywidenda, niski koszt na mile, wiel-
ka objetos¢ ruchu — moga byé zastosowane i w duzej
mierze byly zastosowane przez James'a Hill'a i pozostate
jedenascie zasad wydajnosci.

Drugi wybitny dziatacz kolejowy J. W. Kendrick,
zapatrywal si¢ na wszelkie nieporozumienia z robotnika-
mi, jako na bezuzyteczna strate czasu i energji, narusza-
jaca spokojna prace, dobre stosunki i harmonje; z tego
wiec powodu zdecydowal sie postawi¢ wysokie normy
dla dyscypliny, oparte na sprawiedliwem i stusznem po-
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stepowaniu; poparl réwniez te normy zachecajacem wy-
nagrodzeniem za wydajno$é. W ciaggu 6-u lat nie bylo
nawet cienia nieporozumienia z robotnikami w tych od-
dziatach, gdzie te zasady byly zastosowane; koszt kazdej
jednostki produkcji zmniejszyl sig; ogélny poziom jako-
$ci produktu podnidst sig, a zarobek robotnikéw zwie-
liszyt sie.

W niektérych zakladach przemystowych byly réw-
niez stosowane wyzsze cele; naprzykiad, pewne przedsie-
biorstwo postawilo sobie za zadanie zachowywaé abso-
lutng uczciwo$é wzgledem swych nabywcéw, dobraé
umiejetnych pracownikéw za lepsze wynagrodzenie w po-
rownaniu z konkurencja i zapewni¢ im stale posady.
Idealy te sa znakomitym fundamentem, na ktérym byla
zbudowana bardzo wydajna organizacja; i chociaz kie-
rownicy nie sformulowali jedenastu pozostalych zasad
wydajnosci, jednakze nieswiadomie wicksza cze$é ich
stosowali,

W innem znéw przedsigbiorstwie zyski miaty tylko
znaczenie drugorzedne, natomiast gtéwnym idealem by-
to takie ulokowanie zaktadu, aby pracownicy mieli zdro-
we warunki zycia wiejskiego i mieszkali w poblizu zakta-
du; ojcom rodzin dawano dostateczny czas na odpoczyn-
ki, aby mogli wigcej oddawa¢ sie zyciu rodzinnemu. Tego
rodzaju zadanie moze takze sluzy¢ za $wietna podstawe,
na ktérej moze byé rozwinieta wydajna organizacja, po-
niewaz do przedsigbiorstwa jak i do pojedynczego czlo-
wieka mozna zastosowaé aforyzm: ,jakiz meze byé pozy-

tek dla czlowieka, jezeli osiagnie skarby calego $wiata,
ale przy tem duszy swojej zaszkodzi".

Dyrektor pewnych wielkich i starych zaktad6éw nie-
daleko Nowego Yorku méwit kiedys z glebokiem przeko-
naniem 1 godnoscia o idealach, ktéremi kieruje sie on
sam i jego wspoOlpracownicy w zarzadzie przedsigbior-
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stwa; nie zdawal sobie jednak sprawy z tego, ze tylko
bardzo niewielu ludzi, stojacych na czele, ma czas i moz-
no$é sformutowania swoich idealéw, nie- moéwiac o wpro-
wadzeniu ich w zycie.

My nie gonimy za pieniedzmi; staramy si¢ by¢ sy-
nami godnymi swych ojcéw, ktérzy dwa pokolenia temu
zalozyli to przedsiebiorstwo przemyslowe. Chcemy, aby
nasi pracownicy byli zadowoleni, nie przeciazeni praca
i dobrze wynagradzani; pragniemy przewyzszy¢é wszyst-
kich jakoscia swoich wyrobow'’,

Oto sa ich cele wznioste i ludzkie. Inzynier-ekspert
od wydajnoéci moze uwaza¢é je za obraz, dla ktérego ra-
ma powinny byé pozostale zasady.

Pod wzgledem koniecznosci okreslonych celow-
idealéw mozemy z powodzeniem braé¢ wzory z przeszlo-
$ci, zastapiwszy je tylko nieco odmiennemi dewizami. Na
jednej ze $wiatyn greckich byly wyryte stowa: ,,Poznaj
samego siebie”’. Dzi§ moglibySmy zastapi¢ je stowami:
,,Poznaj najpierw istote, a potem dopiero zewnetrzng
strone twojej sprawy’’.

W klasztorach jednego z wielkich zakonow wszedzie
byl napis: ,pamietaj, ze przyjdzie Smier¢” (memento
mori). Mogliby$my go zastapi¢ zdaniem: ,pamietaj, ze
irzeba mieé cierpliwosé. Pewien wybitny dyrektor za-
wsze moéwil do swoich robotnikéw, ze sa tylko dwa spo-
soby podniesienia wynagrodzenia za prace: powiekszyé
ceng sprzedazna, albo zmniejszy¢ koszt wiasny jednostki
produktu, unikajac wszystkich niepotrzebnych strat.

Mglistos¢, nieokreslonosé, bezcelowosé w dziataniu
pracownikéw pochodzi tylko z tego, ze do nich przesiaka
mglisto$é, nieokreslonosé¢ i bezcelowos$é postepowania
pracodawcéw. Nie powinno byé zasadniczej sprzeczno-
$ci miedzy relsami, parowozem, maszynista i palaczem,
miedzy maszynista, a rozrzadca ruchu, miedzy zarzadca
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a rozkladem jazdy. Rozklad jazdy powinien okreslaé
z dokladnodcia sekundy czas biegu pociagu, idacego
z wielka szybkoscia na odleglosciach tysiecy mil.

Gdyby kazdy kierownik przedsiebiorstwa sformuto-
wal swoje cele, oglosit i wywiesil je wszedzie, zaszczepit
wszystkim podwladnym kierownikom i wykonawcom, to -
organizacje przemysltowe moglyby osiagnaé réwniez wy-
soki stopient indywidualnej i zbiorowej doskonatosci, jak
partje oséb, grajacych w ,base-ball”’, Cele te w teorji
i praktyce powinny zawieraé wiele z tego, do czego daza
rozumne zwiazki robotnicze; ale kierownicy powinni wy-
kluczaé wszelki cel niezgodny z wydajnoscia chociazby
zwiazki robotnicze blednie go propagowaty.

Dla kazdego rozsadnie my$lacego kierownika sa tyl-
ko dla wyjscia: albo postawié¢ swe osobiste cele i odrzu-
ci¢ wszystkie zasady wydajnosci z niemi niezgodne, lub
przyjac organizacje i zasady wydajnosci i dopiero podtug
nich postawié sobie odpowiednio wysokie cele i idealy.






IV.
ZASADA DRUGA: 7ZDROWY SAD.



Wychodowanie talerza groszku zielonego na Boze Narodzenie
wymaga tylez staran i pracy, co wykarmienie calej rodziny w ciagu
polroku,



ROZDZIAL 1V,
ZASADA DRUGA: ZDROWY SAD.

Darwin zaznacza, ze matka instynktownie przesa-
dza zalety swego dziecka, co powieksza jego szanse
vchowania si¢. Kazdy z nas jest mocno przekonany, ze po-
siada dostateczna ilo§é zdrowego sadu, ktéry jest nam nie-
zbedny, bo bez niego nie mielibyémy pewnosci siebie, ini-
cjatywy i utraciliby$my zdolno$é¢ do czynu i dokonania
czegokolwiekbadz. Dziecko zanim zacznie biegaé, musi
nauczy¢ sie chodzi¢, zanim zacznie chodzi¢ — pelza na
czworakach, a przedtem jeszcze wierzga nogami. Te
pierwsze jego niedolezne wysilki obiecuja nam w przy-
szlodci czlowieka. Niech wiec kazda matka wierzy, ze
jej dziecko jest najlepsze ze wszystkich dzieci, gdyz to
pobudza go do wiary w swe sily. Przypusémy wiec, ze
niema nikogo, komu brakowaloby zdrowego sadu przy-
najmniej w tej pierwotnej postaci, ktéra byla ceniona
i wystarczala w czasach dawniejszych; ale dzisiaj po-
siadanie tylko zwyklego zdrowego sadu byloby podwéj-
nie niebezpiecznem, gdyz nietylko doprowadzaloby do
dziatalnosci wysoce szkodliwej, ale przeszkadzalo przy-
gotowac sie do nowej epoki, w ktéra wstepujemy —gdyz
do pracy zaczetej z mlodziericza $mialoécia i zapalem
trzeba wlozyé jeszcze rozum i doswiadczenie,

Propaguje nieustannie, ze do naszej dzialalnosci
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trzeba zastosowaé zasady wydajnosci, gdyz mocno wie-
rze w przyszloéé swej ojczyzny i jej mieszkancéw. Po-
niewaz naréd nasz wykazal w przeszlosci niezwykly
zdrowy sad ,nizszego rodzaju”, to mozna sie spodzie-
waé, ze w przyszlosci przeécignie on inne narody i w za-
stosowaniu zdrowego sadu ,rodzaju wyzszego”. Posta-
rajmy sie tedy znalezé réznice miedzy jednym, a drugim
rodzajem zdrowego sadu, gdyz znalazlszy ja, latwiej
zrozumiemy przeszkody, ktére spotykamy dzisiaj w na-
szej pracy narodowej, spolecznej i osobistej.

Dziki z Honolulu, stojac na swojej watlej pirodze,
przeplywa wiry wodne; jest on $mialy, zreczny i patrzy
uwaznie na pieniaca sie wode — jest w swoim rodzaju
doskonalym marynarzem. Ale sa ludzie, ktérzy, kieru-
jac wielkimi statkami, musza nieustannie notowaé wska-
z6wki sondy, patrze¢ na bieg chronometru — robié¢ po-
prawki wedtug kierunku ruchu gwiazd i planet. Ci tc
wlasnie ludzie, a nie plywacy z Honolulu, kieruja praca
$wiatowa; ale mlodzi plywacy naszych czaséw beda
w przysztem dzisiecioleciu kapitanami, kierujacymi ru-
chem okretu, Zdrowy sad Amerykanina jest jeszcze po-
dobnym do zdrowego sadu plywaka z Honolulu. Dla
spoleczernistwa, ani -dla poszczegélnych instytucyj, ani
dla kierowania dzialalnoscia osobista tego rodzaju zdro-
wy sad nie jest wystarczajacym i nie jest tym, jaki po-
siada doswiadczony kapitan okretu. Mtody czlowiek po-
winien nareszcie przestaé liczy¢ tylko na zrecznos$é ply-
waka, a wej$é na wyzszy poziom, aby zapoznaé sie
z gwiazdami, podiug ktérych mégiby sie kierowaé na
kazdym morzu i poéréd kazdej pustyni.

Dla pewnego amerykanskiego dziatacza .pafistwowe-
go zwykly miedziany cent byl wiecej wart, anizeli caty
nasz piekny kraj na zachéd od Gér Skalistych. Kieru-
jac si¢ jedynie zdrowym sadem nizszego rodzaju, gotéw
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byt wszystko poswieci¢ dla intereséw rybotowstwa w No-
wej Anglji; wskutek tego, ze byl pozbawiony zdrowego
sadu wyzszego rodzaju, straciliSmy kawal ziemi na za-
chéd od Gér Skalistych miedzy 49° a 54° 40' péinocne;j
szerokoéci i gdyby to od niego zalezalo, to moglismy byli
stracié réwniez Oregon lub Waszyngton.

.Naco nam si¢c przydadza te wielkie przesirzenie pelne
dzikich indjan 1 dzikich zwierzat, te pustynie piasczyste z trabami
powietrznemi, kaktusami i dzikiemi psami? Czyz mozemy sie
spodziewaé, aby nam si¢ na co$§ przydaly te nieskoniczone grzbie-
ty gor nieprzebytych, pokryte wiecznym $niegiem? Co mozemy
zrobi¢ z 3000 mil zachodniego skalistego wybrzeza, nie posiada-
jacego ani jednej przystani? Poco mamy ubiegaé¢ sie o taki
kraj?.. Nie, panie Prezydencie, nie bede glosowal za tem, aby
daé choéby jeden cent ze skarbu pafistwa dla przyblizenia do Bo-
stonu brzegow Oceanu Spokojnego nawet na jeden cal”,

(Wyjatek z mowy Daniela Webster'a na Kongresie

w 1844 r, przeciwko wyasygnowaniu 50,000 dol. na urza-

dzenie pocztowej komunikacji do brzegéw Oceanu Spo-

kojnego).

Ale na szczescie, jak przedtem tak i potem zjawiali
sie tam hiszpanscy kapitanowie, francuzcy wychodzcy
i ksieza, ktorzy jako pionerzy zapuszczali si¢ w te kraje,
czy to z potrzeby, czy z obowiazku, czy dla przygéd,
a positkowali si¢ kra lodowa i pradem rzek zamiast kon-
mi, pozarem le$nym, zamiast toporem i dynamitem, po-
tokiem gérskim zamiast fopata, poki nareszcie i my,
amerykanie, nie nauczyliSmy sie positkowa¢ sitami przy-
rody i poki nie zastapiliSmy swych rak i muskutéw wiel-
kiemi parowemi i innemi maszynami. Ale niestety uzy-
wajac tej pomocy tytanicznej jednoczesnie, jak dzieci,
rozrzucamy nasze bogactwa przyrodzone, dla przemija-
jacych przedmiotéw zbytku; otrzymujemy je zas od lu-
dzi madrzejszych, ze stara tradycja, ktérzy, nie posia-
dajac bogactw przyrodzonych i $wietnych urzadzen, nie-

6
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ustannie pracuja glowa i wlasnemi rekami; od ludzi,
ktérzy handluja storicem, powietrzem i woda wzamian
za nasze bogactwa mineralne, za urodzajnosé¢ naszej
ziemi. : :
Przy obecnej cenie rynkowej fosforu, saletry i po-
tazu z kazdym funtem bawelny wywozonej z naszego
kraju tracimy okolo 5 centéw wartosci naszej ziemi,
z kazdym wywozonym buszlem pszenicy tracimy za 20
centéw jej urodzajnosci. Zysk nominalny wynosi okolo
3 centéw na funcie bawelny, a na funcie pszenicy nie
przekracza 20 centéw, czyli zysk ten nie jest wiekszy
od wartosci, jaka odbieramy ziemi. Widzimy wiec, ze
czysty zysk réwna sie zeru, a nasz rolnik poswigca cale
swe pracowite zycie na to, aby straci¢ swo6j kapital pro-

dukcyjny.
W dziedzinie przemystu i finanséw mamy czterech
wielkich aremykanéw — ludzi wybitnych zdolnosci

i energji: Andrew Carnegie zebral kolosalny majatek,
zamieniajac nasze poklady rudy i wegla na stal i zelazo
i handlujac nimi; James J. Hill skapitalizowal swoja
umiejetnos¢ wyczerpywania obszaréw pszenicznych oko-
lic pdéinocno-zachodnich i laséw na pobrzezu Oceanu
Spokojnego; J. Pierpont Morgan z nadzwyczajnem po-
wodzeniem finansowal wielkie towarzystwa, popychajac
je do trwonienia odziedziczonych bogactw przyrody;
John D. Rockefeller dostarczal tanie i dobre o$wietlenie
do chatup chinskich i afrykanskich, wypompowawszy
z Ameryki beczkami, skrzyniami i barkami nasze je-
ziora naftowe, zebrane w ciagu miljonéw lat praca Swia-
tla stonecznego, ciepla i chemicznych proceséw ziemi.
Prawie kazdy z nas robi to samo i gdyby, jak to
moéwi sie o dzieciach, nasze zdolnosci byly proporcjonal-
ne do naszej umiejetnosci trwonienia, to ze Stanéw Zje-
dnoczonych juz dawno pozostalaby tylko sama skorupa.



Zupelnie innej polityki trzymaja sie kulturalne na-
rody Europy i Azji. Narody te patrza na nas tak, jak
oszczedni dostawcy rozpustnych zabaw, ludzie umiarko-
wani, patrza na polgtowka, ktéry zagranica trwoni spa-
dek po ojcu, zyje nie pracujac ani fizycznie, ani umy-
stowo, przy napadzie furji pijackiej rozbija szklane na-
czynia w restauracji, oddaje zloto ludziom madrzejszym
i umiejacym pracowaé, a sam kofczy wreszcie w leczni-
cy dla chorych umystowo przestepcéw. Jakaz jest wiel-
ka roznica migdzy takim czlowiekiem, a wielkiemi euro-
pejskiemi artystami: Sara Bernard, Paderewskim, Caru-
so i Génée, ktérzy nie otrzymawszy zadnego spadku,
nie majac zadnych $rodkéw, nie trwoniac bogactw przy-
rodzonych, a pracujac tylko mézgiem i muskutami,
otrzymuja wzamian za niewielka strate sil po p6l miljo-
na dolaréw amerykanskich i wywoza je do ojczyzny;
a zloto to wraca znéw do nas na wymiane naszych nie-
zastapionych produktéw, :

Czyz taki amerykanin marnotrawca wiele sie rézni
od Stanu Nevada, ktéry podczas ztotych lat swojej mlo-
dosci, za zycia przesztego pokolenia wydobyl z ziemi
za 300 miljonéw dolarow zlota i srebra, a sam zamienit
sie na malto zaludniona pustynie?

Szwajcarja byla kiedy$ tem samem w Europie, co
nasze zachodnie pustynie w Ameryce — byla krajem
pozbawionym zupelnie bogactw przyrodzonych. Ale
w ciagu wiekéw zapobiegliwi szwajcarzy handlowali
wojskowemi zdolnosciami swych synéw, ktérzy wynaj-
mowali sie do gwardyj krélewskich np. do gwardji Lu-
dwika XVI, lub poprostu do obrony prywatnych pala-
cow — tak iz nawet z tego powodu wyraz ,szwajcar’
stal sie nazwa pospolita i1 oznacza stréza przy
drzwiach frontowych. Kiedy po rewolucji francuskiej nie
potrzeba juz bylo ochrania¢ kréléw i palacéw, szwajca-
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rzy zaczeli sprzedawaé piekno$¢ swego kraju — wybu-
dowali mnéstwo hoteli i drég, aby przyciagnaé turystéw
z calego $wiata. Przedtem kazdy wyksztalcony czlo-
wiek wolal krajobrazy swojskie, zwykle, plaskie i nie
lubial gor. Szwajcarzy zaczeli réwniez sprzedawaé na
wage srebra malte kawalki drzewa w postaci misternie
wyrzezbionych figurek, czyli prace umystowa i fizyczna.
Zaczeli sprowadzaé surowiec po dwadziescia dolaréw za
tonne, a wywozié go z powrotem w postaci zegarkow po
32.000 do 16.000.000 dolaréw za tonne; rdéznica w war-'
tosci jest tu znéw praca umyslowa i zrecznoscia rak
szwajcaréw. Widzimy wiec, ze szwajcarzy posiadaja
wysoki stopienn zdrowego sadu wyzszego rodzaju. Nic
dziwnego, ze dawni senatorowie Nevady, Stewart i Jo-
nes, ktérych zycie bylo tak $cisle zwigzane z kolosal-
nem trwonieniem ogélnego bogactwa, doswiadczywszy
skutkéw takiego trwonienia na wlasnem zyciu i majatkuy,
zrozumieli jaki powinien zachodzié stosunek miedzy
czlowiekiem, a narodowemi bogactwami przyrodzonemi
i pieniedzmi lepiej, niz wszyscy profesorowie i dziatacze
panstwowi wschodniego wybrzeza Ameryki. Nevada mo-
ze nam dostarczy¢ inny jeszcze przyklad — w Nevadzie
wlasnie dali przedstawienie do kinematografu dwaj
bokserzy, jeden bialy, a drugi czarny, przyczem jedna
tylko godzina pracy ich muskuléw zamienita si¢ w film,
ktérego wartosé eksportowa wyniosta 100.000 dolaréw.

Pokazuje to, jak wiele mogliby$my zdziala¢ w Ame-
ryce. Jezeli dwaj nasi obywatele Johnson i Jeffries
moga w ciagu godziny wytworzyé wartosé eksportowa
za 100,000 dolaréw, nie wyczerpujac naszych bogactw
przyrodzonych, to czyz obywatele, ktérzy posiadaja wie-
~ cej zalet umystowych i wiecej srodkéw finansowych, nie
mogliby skierowaé zdrowego sadu wyzszego rodzaju na
to, aby zapomoca amerykariskich rak i umystu wytwo-
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rzyé inne produkty dla wywozu? Wyczerpanie Nevady
bylo wynikiem zdrowego sadu nizszego rodzaju. W wy-
twarzaniu dla eksportu filméw walki bokserskiej jest
juz pierwszy stopien zdrowego sadu wyzszego ro-
dzaju, ‘

Mamy drugiego Johnson'a — Eldridge Reeves
Johnson'a, ktéry jest jednym z niewielu wyjatkéw, po-
$r6d miljonéw amerykanéw; positkujac sie materjalem
za kilka centéw, amerykanskim umystem i zrecznoscia
rak, wynalazl sposéb tapania glosu stawnych $§piewakow,
dzwiekéw orkiestry i monologéw znakomitych aktoréw;
zarabia wiele miljonéw, eksportujac ptyty po 5 dolarow.
Ten wyjatkowy czlowiek zasluzyl sobie na wdzigcznosé.

Z wykazu zestawionego przez biuro statystyczne
Stanéw Zjednoczonych w czerwcu 1910 r. widaé, ze po-
towa naszego przywozu sklada sie z przedmiotéw zby-
tku: jak jedwab, wina, brylanty, lub produkty, ktore
nie wyczerpuja bogactw przyrodzonych, jak guma, cu-
kier, preparaty chemiczne; lub wreszcie takich przed-
miotéw, ktérych wartosé wynika gléwnie ze zrecznosci
pracy, jak koronki i dzieta sztuki; natomiast wywo6z nasz
sktada sie przewaznie z materjatéw surowych, ktére wy-
czerpuja bogactwa naturalne i sa przewaznie produkta-
mi najprostszej pracy zapomoca wielkich i prostych
maszyn.

Przywoz

Ogélna suma przywozu . . . . . 1,557,819.988 dol.
Gima surowa. | . i 106.861.496 ,,
Giliters vo - 0 = o 1063490050
Jedwab s e e S S 100.003.636 ,,
Kiawa: herbata, ‘cacaol . = = ¢ . 94,242.360 ,,
Preparaty chemiczne, farby . . . 90.964.241 ,,

\\Wyroby: ‘bawelniane i . i 66.473.143
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Wyroby wilékiennicze, len, konopie . 57.624,245
Brylanty i drogie kamienie . . . 47.799.801
Elvton isurowy e i e 21.151.279
Spirytus fiwina. ==& sl e 23.384.133
Dzieta sztukii.: =, ; 21,088.720
Wyroby z gliny, szk{o, porcelana ; 17.574.890
Kapelusze iiczapkil 6 itiliine e o 7.950.530
Zabawkiie et e Hine o e 6.585.781

Razem 49,7/, ogblnego przywozu 774.653.260

Wywbz

Ogé6lna suma wywozu . . . . . 1.710.083.993
Bawelna surowa . . . . . 450.447.243
Zwierzeta, mieso, skory, futra LD

zaswyjatkiem ryb @ taen on 199.996.328
Zbozessiis wid it e Sy 133.101.330
Oleje mineralne, parafma e 106.976.571
Miedz et en 88.004.397
Smota drzewna, ole]e roslinne, wy-

tlokif n it e o L 54,412,275
Drzewo (nieobrobione i obroblone] 51.852.136
Weoieltitlcoksti i e Saties 0 43.589.918
ytond surowyse Se e Bl s o 38.115.386
Nawozy: sztuczne & 00 =0 0 i 8.700.440

Razem 68,1°/, ogélnego wywozu 1.175.286.224

dol.

Nawet w takim przedmiocie, jak tyton, w ktérym
nie widaé duzej réznicy w wartosci przywozu i wywozu,
przyw6z wyniost 46.830,330 funtéw, a wywoz 357.196.074
funtéw, czyli liczac na wage wywoz byl 7 razy wigkszy
niz przywo6z. Materjaly wywozone, jak nafta, metale,
wegiel nigdy nie moga by¢ zwrécone; drzewo wywiezio-

ne nie wyrosnie w ciggu kilku stuleci.
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Przywozony jedwab, cukier, kawa, welna, tyton
i wina sa wytwotami ludzkiej wiedzy i pracy, swiatla sto-
necznego, powietrza i wody; preparaty chemiczne sa
czesto drogiemi produktami ubocznemi, ktére my traci-
my bez sensu; porcelana, szklo i koronki maja niezmier-
nie wielka wartosé w poréwaniu z uzytym do ich wyro-
hu materjalem, a wiec sa wytworem rak i umystu.
Z dziesieciu gléwnych przedmiotéw przywozu tylko bry-
lanty nie traca wartosci przez dlugi czas; ale wszystkie
inne sa przedmiotami chwilowego uzycia, ktore zjadamy,
wypijamy, wypalamy i zuzywamy w niespelna jeden rok.

Polityka rzadu niemieckiego jest skierowang ku te-
mu, aby popiera¢ wywoéz wytworéw umyslu, pracy, swia-
tla stonecznego, powietrza i wody; w cukrze i spirytusie
niema nic wiecej, procz wegla zebranego z powietrza,
wodoru i tlenu, wzietych z wody deszczowej i przetwo-
rzonych przez storice w buraki, wyrastajace na polu; po-
le uprawia sie praca, a z burakéw zapomoca wiedzy
i pracy wyciaga sie cukier i spirytus.

Danja i Holandja wywoza maslo, ktére niczego nie
zabiera z ziemi. Francja sprowadza azjatycki jedwab,
przerabia go w Lionie i wywozi w postaci tkanin. Fran-
cja wywozi réwniez wino, ktére zawiera 87°, wody,
10°/, spirytusu i 0,04/, olejkéw aromatycznych. Ani wo-
da, ani spirytus niczego nie biorg z ziemi, a olejki aro-
matyczne dodaja wartosci, ktéra dochodzi do 10 dola-
réw za funt. W 1871 r. pertraktacje pokojowe miedzy
Francja a Bismarckiem przeciagnely sie nie z powodu
kontrybucji pienigznej, nie z powodu utraty terytorjum,
ale dlatego, ze Bismarckowi zachciato sie 5000 starych
pustych beczek od wina szamparnskiego, przesiaknietych
fermentami aromatycznemi; francuzi nie chcieli sie na to
zgodzié. "Zgodzili sie zaplacié¢ miljard dolaréw; z bélem
serca ustapili Alzacje i Lotaryngje, ale nie chcieli daé
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Bismarckowi smaku swych win nieporéwnanych i wre-
szcie ustapili tylko 5 beczek. Francuzi kieruja si¢ instyn-
ktownie zdrowym sadem wyzszego rzedu.

Ameryka posiadala niezmierne bogactwa naturalne.
Kto wczesniej i szybciej dostal sie do nich, to tem wiecej
zyskiwal. Idea tonnazu, iloéci stala sie manja; cala
sztuka polegata na tem, aby zebraé¢ robotnikéw i urza-
dzenia wytwarzajace jaknajwigksza ilos¢. Amerykanin,
ktéry zabil najwieksza ilo§é bawoléw na skoéry, ktory
wyrabal najgrubsze drzewa, przerobiwszy na belki tylko
pieri — amerykanin, ktéry posiadal najwicksza ilos¢ by-
dla wypasanego na wolnych pastwiskach panstwowych,
ktéry natowil najwigksza ilosé tososi, byt uwazany za bo-
hatera narodowego, Poniewaz wszystko robiono zapo-
moca strzelby, pily parowej, narzedzi cowboy'a i wypraw
mys$liwskich, wiec teraz instynktownie zachwycamy sie
»tonnazem', czyli iloécig i urzadzeniem, a niedoceniamy
organizacji; instynkt ciagnie nas zawsze do nadmiaru
urzadzen i braku organizacji — do pracy na duza skale
bez opracowania szczegéléw i bez idealéw. Dajcie ame-
rykaninowi tonne dynamitu i gére skalista, a bedzie cal-
kowicie zadowolony (w siédmem niebie). Nie potrzeba
bowiem wielkiej madrosci i pracy, aby zrobi¢ wylom
w gorze; trzeba tylko wyséwidrowaé maty otwér, napel-
ni¢ go wybuchowym materjatem, wlaczyé prad i wysa-
dzié¢ w powietrze skale, ktéra stata od tysiacy lat. Przy
wydobywaniu zlota zrobiono juz wprawdzie wielki po-
step, dzieki przemywaniu hydraulicznemu, ktére umozli-
wilo wydobywanie zlota z jednego jarda szesciennego,
zawierajacego zlota mniej niz za 5 centow, to jest przy
zawartosci okolo jednej dziesiecio-miljonowej czesci,
liczac na wage obrabianego materjalu. Ale sprowadzito
to inng szkode: zbocza gor zostaly obnazone, rzeki zawa-
lono kamieniami, co spowodowalo ostry, trwajacy wiele
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lat, zatarg miedzy kalifornijskimi fermerami, a poszuki-
waczami zlota. Ale, jak widzieliémy, fermerzy poste-
powali jeszcze gorzej, niz poszukiwacze zlota; bez zlota
mozna sie¢ jeszcze jakos oby¢, ale umrzemy z glodu, je-
zeli wyjalowimy ziemie urodzajna.

Manja tonnazu daje sie zauwazyé wszedzie i we
wszystkiem, a jako skutek — nadmiar urzadzen, wielka
ilo$¢ ludzi przy robocie i marnotrawienie materjaléw, Na
wszystko uzywa sie wigcej kapitalu niz potrzeba. Impo-
nuje nam nie umiejetno$¢, nie racjonalna organizacja, ale
wielkie $§rodki materjalne.

Pod tym wzgledem niektérzy zaszli nawet tak da-
leko, ze juz sama mozliwoéé tonnazu zamieniaja na war-
tosci papierowe, Znalem pewnego finansiste, ktéry sfi-
nansowal ryby jeszcze nie zlowione w morzu i przekonat
bankieréw z Wall Street do podpisania gwarancji.

W gospodarstwie lesnem, w rolnictwie, w eksploata-
cji kolei zelaznych, w zakladach przemystowych —
wszedzie panuje ta sama manja tonnazu, rozrzutnosé
w urzadzeniach i niedocenianie organizacji. Bardzo do-
brze, ze fermer cala prace fizyczna przeniést juz na
zwierzeta, a w ostatnich czasach na maszyny, ale smu-
tnem jest to, ze maszyny, ktére przy oszczednem uzyciu
moglyby sluzy¢ 40 lat, zuzywaja sie i wyrzucaja na ztom
juz po 5-u latach, pracujac rocznie tylko 30 dni, czyli
ogéltem 150 dni. Z tego powodu trzecia czes$é¢ wydatkow
na zniwa i mlocke stanowi amortyzacja wartosci maszyn.

Lasy nasze daly nam w 1850 roku 5000 miljonéw,
a w 1909 r. 50.000 miljonéw stép desek, ogétem prze-
szto 1000 biljonéw stép, przyczem mniej wigcej taka sa-
ma ilo§¢ zmarnowala sie z powodu niedbalstwa i lekko-
myS§lnosci.

Ludzie zajmujacy w $wiecie kolejowym wysokie sta-
nowiska i posiadajacy duze doswiadczenie twierdza, iz
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na kolejach zelaznych wielkie straty wynikaja z gnicia
podkladéw, niedbalego obchodzenia sie¢ z weglem, nie-
oglednych zakupéw i nieprodukcyjnego uzycia materja-
16w, braku zainteresowania ze strony pracownikéw, po-
stoju wagonéw towarowych i t. p. jednem slowem stwier-
dzaja niska wydajnosé w wykorzystaniu materjalow,
sity roboczej i urzadzen. Ale dotychczas nie mogli wy-
ja$nié, ani przyczyn, ani granic tej nieprodukcyjnosci.

Poniewaz w naszej dzialalnoéci w ciagu kilku poko-
lenn panowalo dazenie do tonnazu, to przedstawicielom
naszych przedsiebiorstw bedzie bardzo trudno zmieni¢
fen zgubny kierunek i, wczesniej czy pézniej, wszystkie
nasze organizacje przemystowe beda musialy wytrzymaé
prébe, przez ktéra przeszedl jeden z naszych wielkich
zakladow. Towarzystwo, do ktérego nalezala ta fabry-
ka, posiadalo réwniez kopalnie rudy i wegla, koleje ze-
lazne, statki i barki. Zasadnicza fabrykacja byl wyréb
stali i zelaza. W tym celu byly wybudowane wielkie pie-
ce, konwertory Bessemera i inne urzadzenia. Eksploata-
cja byla oparta na idei tonnazu. Najlatwiejszym sposo-
bem dla zmniejszenia wydatkéw jest powiekszenie ton-
nazu, czyli uruchomienie coraz wigkszej ilosci urzadzen.
Nabywcy skarzyli mi sie, ze kupienie w takich warunkach
cienkich blach i drobnych gatunkéw zelaza jest niesly-
chanie trudnem, gdyz zamoéwienia takie nie daja tonna-
zu, nie powiekszaja produkcji w kopalniach, w koksow-
niach, w walcowniach i nie powiekszaja wagi transpor-
tow. Aby pochlona¢ wielki tonnaz urzadza sie fabryki
specjalne, ktére przerabiajg rozne gatunki zelaza na
rézne wyroby, jak mosty, §ruby i t. p.

W jednej z takich fabryk zdecydowano wprowadzi¢
zasady wydajnosci. Po zbadaniu czasu, jaki jest po-
trzebny dla poszczegolnych operacyj, okazalo sig, ze ma-
szyny automatyczne wykazuja tylko 30°/, swej wydajno-
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éci wzorcowej, przy pelnym biegu fabryki. Kiedy znale-
ziono i usunieto przyczyny, to produkcja powigkszyla sie
o 67°/,, a nastepnie okazalo sie, ze gdyby zaklad praco-
wal tylko przy wydajnosci 80°/,, to wypuszczalby wie-
cej produktu, niz potrzebuja cate Stany Zjednoczone.
Teraz zaklad ten pracuje mniej niz polowa swego czasu,
a produkcja jegdo jest tak wielka, jak nigdy nie byta, kie-
dy zaklad szed! pelnym biegiem.

Taki stan rzeczy mozna zauwazy¢ wszedzie, Kazdy,
kto mial do czynienia z Zyciem przemystowem w Ame-
ryce, wystawial zawsze na pierwszy plan tylko potrzebe
danej chwili, Jeszcze w przeszlem pokoleniu towarzy-
stwa kolejowe finansowaly koszta utrzymania kolei
i oglaszaly dywidendy z fikcyjnych dochodéw. Potrzeby
danej chwili zaslanialy przysztosé. U géry zjawilo sie
juz wprawdzie pewne polepszenie, ale naogét posréd niz-
szych funkcjonarjuszéw panuje jeszcze jedynie zdrowy
sad nizszego rodzaju, wyrazajacy sie tylko w dazeniu
do swych najblizszych celéw.

Kilka lat temu zrobil sie duzy zator w ruchu towa-
rowym na kolejach zelaznych, polozonych na zachéd od
Buffalo. Do wszystkich naczelnik6w oddzialéw postano
rozporzadzenie, aby w tym kierunku nie wysylano wa-
gonéw. Jeden z naczelnikéw oddzialowych w Buffalo,
zaprzagl do roboty wszystkie, jakie tylko mégt parowozy
zdrowe i chore. Zator jeszcze sie powiekszyl, gdyz cho-
re parowozy przeszkadzaly w pracy parowozom zdro-
wym, tak, jak kobiety i dzieci przeszkadzaja armji w po-
chodzie. Sprowadzono urzednika wyzszej rangi, ktéry
szybko zlikwidowal trudnosci, odestawszy inwalidéw
z pola bilwy. Kiedy wyjasnilo sie, ze zator szybko mi-
nie, postano rozporzadzenie do rejonéw zachodnich, ze
od pewnej daty trzeba ruch wznowié, Wtedy naczelnik
jednego z tych rejonéw, przez zbytek gorliwosci, zebrat
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wszystkie swe parowozy, zestawil dlugie pociagi na
wszystkich linjach zapasowych i, na oznaczony termin,
wypuscil cala lawine pociagéw; oczyscil wprawdzie ra-
dykalnie swéj rejon, ale beznadziejnie zatarasowal inne.
Jednoczeénie sam zniknal, dyrekcja nie- mogla go zna-
lezé i powstrzymaé w tej szkodliwej i krotkowzrocznej
gorliwosci. Pobil on rekord tonnazu — sprawe catko-
wicie powierzyl urzadzeniom i wykazal waski zdrowy
sad nizszego rodzaju.

Pewien urzednik kolejowy miat posta¢ do reperacji
parow6z do warsztatéw mechanicznych, znajdujacych sie
w odleglosci kilkuset mil. Parowdz nie byl jeszcze osta-
tecznie zepsuty i stan jego byl taki, ze méglby jeszcze
zabra¢ pociag o !/, mniejszy, niz zwykle pociagi i tak
dojecha¢ do warsztatéw, ale urzednik zdecydowal ina-
czej — parow6z wygaszono i przyczepiono do towaro-
wego pociagu, ze szkoda dla niego samego, drogi i po-
ciagu. Urzednik ten chcial w ten sposéb powiekszy¢
tonnaz, Idea tonnazu jest przeklenstwem Ameryki;
miala ona swoje znaczenie w przesztem pokoleniu, kiedy
byta $wiadomie propagowana, przez tak wybitne umysty,
jak Andrew Carnegie lub James J. Hill przy eksploata-
cji wielkich piecéw i ruchu towarowego na kolejach ze-
laznych; ale przyniosla zgubne skutki, kiedy zaczeli ja
wprowadzaé w zycie ludzie mniej zdolni, ktérzy zamiast
tego aby sprawe obmysle¢, zestawié¢ plan i zorganizowaé,
poprzestaja tylko na powigkszeniu urzadzen. Epidemja
pekania relséw, ktéra w Ameryce zdyskredytowala pro-
ces Bessemera i przeciwko ktérej wystapili wszyscy ko-
lejowcy, wynikneta z tejze samej manji tonnazu — ze
stosowania nieodpowiedniej stali i nie dostatecznie prze-
walcowanej. Pan W. Kendrick wykazal zupelna nie-
zdatnosé tych relséw.

Na pewnej franskontynentalnej kolei zelaznej prze-
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robiono w jednem miejscu zbyt wielki spadek za sume
5-u miljonéw dolaréw, co powickszylo dzienny wydatek
o 1000 dolaréw, a tymczasem wydatki na popychanie po-
ciagdbw na pochylosci nie przekraczaly 100 dolaréw
dziennie,

W odlewni, jednej z najwigkszych fabryk maszyn
w Pittsburgu, odlewano czesci duzych maszyn parowych.
Ustosunkowanie wagi czesci odlewanych i robocizny byto
nastepujace:

3 czesci najcigzsze: kolo rozpedowe, rama i cylinder
wynosily 80°/, calej wagi i wymagaly 40°, robocizny;
czesci $redniej wielkosci 15°/, calej wagi i wymagaly
40,/° robocizny; czesci drobne 5°/, calej wagi i wymagaly
20°/, robocizny. Kierownik odlewni, majac na widoku
przedewszystkiem tonnaz, odlewal czesci ciezkie i Sre-
dnie, a zaniedbywal drobne odlewy, czego ostatecznym
wynikiem bylo to, ze warsztaty mialy ciagly nadmiar
czedci ciezkich, a montaz ciagle sie op6znial z powodu
braku drobnych czesci, ktére wymagaly osm razy wiecej
roboty na jedna tonne niz duze czesci.

Albo naprzyktad fabryka mostéw zamawia zelazo
w walcowni. Ciezkie belki sa dostarczane szybko, bo
daja tonnaz, ale na drobniejsze zelazo i katéwki trzeba
czekaé tygodniami i miesigcami.

W pewnym warsztacie mechanicznym okazalo sie,
ze szereg obrabiarek méglby wykonaé¢ robote w ciagu
znacznie krétszego czasu. Bowiem w bardzo rzadkich
tylko wypadkach robia sie staranne badania, co powinna
kosztowaé eksploatacja i utrzymanie nowej zamawianej
maszyny, jaka bedzie jej produkcja, lub tez bada sig
w jaki sposéb nalezy rozkladaé robote na rézne obra-
biarki. Wydajnosé juz istniejacych maszyn i pracy ro-
botnikéw nigdy prawie nie jest ustalana i mozna po-
wiedzie¢, ze w Stanach Zjednoczonych istnieje najwy-
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zej kilkanascie warsztatéw, w ktérych znajduja sie
wzorce naukowe wydajnosci pracy, maszyn i ludzi.

Przypu$émy, ze stare maszyny pracuja przy 60°/,
wydajnosci i stawce 90 centéw na godzine na robotnika
i maszyne. Zamawia sie¢ nowe urzadzenie za 10.000 do-
laréw, przyczem roczny wydatek na jedna tylko maszy-
ne dochodzi do 5000 dolaréw. Jezeli wiec maszyna be-
dzie w biegu 2500 godzin w roku, to rozchéd na godzine
wyniesie 2 dolary. Ale jest wigeksze prawdopodobien-
stwo, ze maszyna bedzie- pracowaé tylko 1250 godzin
i ze z tego powodu stawka na godzine wyniesie 4 dolary,
Przy starem urzadzeniu i wydajnosci 60°/, ta sama robo-
ta wymagalaby 2 razy wiecej czasu; przy wydajnosci
100°/, potrzeba byloby tylko o 20°/, wiecej czasu, niz
przy nowej maszynie; tak, iz ostatecznie okazuje sie,
ze koszta obrébki na starej i nowej maszynie sa w takim
stosunku wzajemnym, jak stawka 1,08 dol. maszyny sta-
rej do stawki 4 dol. nowej maszyny. g

W pewnej fabryce zaméwiono nowa maszyne za
8000 dolaréw, poniewaz robota byla wykonywana za
wolno; tymczasem po blizszem zbadaniu okazalo sig, ze
stara maszyna pracowala tylko mniej niz 3 godziny
dziennie, Kupno nowej maszyny powigkszylo jedynie
niepotrzebnie wydatki eksploatacyjne o 4000 dol.
rocznie, ~

W zakladach, ktére cierpia na nadmiar urzadzen
(a ma to cierpia prawie wszystkie fabryki amerykan-
skie, — tak iz drogie maszyny pracuja tylko kilka tygo-
dni w roku) nie powinnoby sie dolicza¢ do ceny produ-
kowanych wyrobéw wielkich: kosztéw, ktére co godzina
przynosza te maszyny,

Dopuszczalna stawka maszynowa powinna opierac
sie na przypuszczeniu, ze maszyna pracuje caly czas,
a godziny jej postoju powinny byé odnoszone do ogél-
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nych kosztéw nakltadowych. Ogélna suma takich nie-
produkecyjnych kosztéow nakladowych jest bardzo duza.
Zdrowy sad i prawdziwy postep wymaga stawiania ma-
szyn, ktéreby skracaly czas roboty i taki to wlasnie
zdrowy sad amerykanie posiadaja; ale poki istnieje zja-
wisko, ze urzadzenia pracuja nieprodukcyjnie z powodu
braku organizacji, to te nieogledne powickszanie urza-
dzen nalezy przypisaé tylko naszej narodowej niecheci
do poruszania mézgiem i rekami.

Wezmy jeszcze taki przyklad. Naczelmk ruchu ko-
lei zelaznej przewiduje, ze za kilka miesiecy ruch powie-
kszy sie o 10°/,, Wtedy niezwlocznie zada dodatkowych
urzadzen: 100 nowych parowozéw i 4000 wagonow i ui-
komu nie przychodzi do glowy przekona¢ sig, czy istnie-
jace urzadzenia sa juz dostatecznie wykorzystane, daj-
my nato powyzej 60°,. Na podstawie przeszlego do-
$§wiadczenia powigkszenie urzadzen ma swoje usprawie-
dliwienie; ale wiademo przeciez, ze najczesciej urzadze-
nie stawia sie na pierwszym planie; np. jaki§ mlodzie-
niec chce sobie urzadzié kramik z limonjada; uwaza, 7ze
nie bylby w stanie nic zrobi¢, poki nie kupi sobie maszyn-
ki do wyciskania soku, ttuczki do lodu, filtréw, patento-
wanego wibrujacego mieszadla, co razem kosztuje 50 do-
laréw; uwaza, ze wszystko to jest niezbednem, nie zda-
jac sobie sprawy, iz mozna to zrobié w prostszy i tanszy
sposob. Mtlodzieniec ten nie ma jasnych celéw, zdrowe-
go sadu i nie ma pojecia o organizacji; na mala skale, po
swojemu wpada w ten sam blad nadmiaru urzadzen i wy-
kazuje nasza og6lna wade narodowa, ktéra tak nam prze-
szkadza, ze wielkim zagadnieniom przemystowym nie
poswiecamy tylez czasu, ile go poswieca grze dobry sza-
chista,

Kazdy Amerykanin, zaczawszy od prezydenta Sta-
néw Zjednoczonych, od prezesa wielkiego przemystowe-
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go przedsigbiorstwa, a skoriczywszy na ostatnim biuro-
wym praktykancie, pomimo swego wrodzonego rozumdu,
musi walczyé z zakorzeniona tradycja, z wirem potrzeb
codziennych, z ciemnota rutyny i zdrowym sadem niz-
szego rodzaju. Kazdy z nich jest w polozeniu kondora
(najzreczniejszego z ptakéw) ktérego posadzono na zie-
mi w okragtem podwoérku o $rednicy 50 stép, otoczonem
plotem wysokosci 10 sté6p. Kondor gniezdzi sie na wyso-
kich skatach, z ktérych z tatwoscia moze poszybowacé
w powietrze, ale znajdujac sie na takiem podwoérku, nie
ma rozpedu i nie moze wznie$¢ sie¢ w powietrze — jest
wiec bezradny, jak pierwsze lepsze kurcze, znajdujace
si¢ na temze podwoérku.

Walka z nieprodukcyjnemi wydatkami zapomoca
zdrowego sadu, jako zasada wydajnosci, jest trudniejsza,
niz usuniecie strat, przy wydobywaniu zlota zapomoca
ulepszonych sposobéw eksploatacji. Takie wydobywanie
zlota z rudy jest bez poréwnania fatwiejszem, i nie mo-
7na go nawet poréwnaé z zadaniami, idealami, i pojecia-
mi, jakie powinien rozwiazaé i posiadaé postepowy kie-
rownik.,

Ulepszenie sposobéw i metod, pomimo wielkiego
znaczenia, jest jednak dopiero mata czastka jednej z za-
sad wydajnosci — przystosowania warunkéw. Ale dla
zastosowania wszystkich zasad ‘wydajnosci, kierownik,
stojacy na czele przedsigbiorstwa, musi sie niejako odro-
dzi¢, zapomnieé wiele z tych zasad, ktére uwazal za
wazne, przejaé sie wszystkiemi nowemi kierunkami my-
§li i zastosowaé je w praktyce. Z poczatku czuje sie on
$ci$le zwiazanym ze starym napadajaco-niszczacym ty-
pem organizacji; aby przerobi¢ ja na organizacje obron-
no-twércza musi posiadaé zdrowy sad, wiecej niz prze-
cietny. Jezeli nawet zajmuje najwyzsze stanowisko kie-
rownicze, to zadanie jego nie jest tatwem, gdyz musi i§¢



e gy e

przeciwko celom i zakorzenionym nawyknieniom calego
szeregu podwladnych. Jezeli jest kierownikiem, maja-
cym wyzsza wladze nad soba, to wpada migdzy dwa ka-
mienie mlbynskie: stojacy wyzej beda patrzeé na jego
propozycje i dzialalno$é z niedowierzaniem i niechecia,
a stojacy nizej beda im przeciwdzialaé, Jezeli wreszcie
uda mu sie swa organizacje przerobi¢ na organizacje
tworcza, to bedzie musial wykazaé zdrowy sad wyzszego
rzedu, by zwalczyé w sobie i w innych caly szereg ble-
dnych, sprzecznych, a w najlepszym razie oportunisty-
cznych poje¢ i dazen i zastapié je nie jakiemis utopijne-
mi, nieosiagalnemi ideatami, lecz rozumnemi wzorcami,
wzietemi z zycia i handlowemi mozliwosciami w danej
datezi,

Jezeli kierownikowi udalo sie wreszcie zwalczyé
wszystkie wyzej wskazane przeszkody, to prawdopodob-
nie napotka on znéw nowe trudnosci ze strony rzadu
i spozywcy, dla ktérych jego starania unikniecia wszel-
kich nieprodukcyjnych strat, lepszego wykorzystania sily
roboczej, materjatéw i urzadzen postuza do tego, aby
wlozyé na przedsigbiorstwo nowe wydatki i podniesé

rozne taryly.
' Jest niemozliwem ustali¢ prawidta lub daé¢ specjal-
ne wskazowki, w jaki sposéb przesady, ciemnote i zdro-
wy sad nizszego rodzaju mozna przerobié na zdrowy sad
- wyzszego rzedu.

Zdrowy sad nizszego rodzaju przyciaga nas ku $rod-
kowi kuli, natomiast zdrowy sad wyzszego rodzaju oswie-
ca ten $rodek ze wszystkich stron, jak gwiazdy sklepie-
nia niebieskiego. Dwanascie zasad wydajnosci, podobnie
jak dwanascie znakéw Zodjaku, dzieli niebo na dwana-
scie czesci i w ten spos6b wyznacza dwanascie réznych
kierunkéw dla walki z brakiem wydajnosci.

Trzeba wybra¢ organizacje twércza, starannie okre-

7
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§li¢ cel-ideal, dazy¢ ku niemu nieztomnie, trzeba na kaz-
de zadanie patrzeé¢ nie krétkowzrocznie, ale z wyzszego
punktu widzenia, szukaé¢ gdzie tylko mozna wiedzy i ra-
dy, podtrzymywaé od géry do dotu szlachetna dyscypli-
ne, opiera¢ sie na zlotym $rodku sprawiedliwego postepo-
wania — oto jest zadanie ogblne, ktére powinien roz-
strzygaé zdrowy sad wyzszego rodzaju, By¢ moze, iz
jest to nawet latwiejszem, niz poprawienie zgubnych
skutkéw nadmiaru urzadzen, ktére wynikaja z prymityw-
nej organizacji, przystosowanej jedynie do masowego
wyczerpywania bogactw naturalnych.



V.
ZASADA TRZECIA: RADA FACHOWA.



Armja powinna mieé¢ wodza, oficeréw i zolnierzy; maszyna —
kola rozpedowe i zebate; zegar — sprezyng, a panstwo — wiladze
najwyzsza,

Herbert Kaufmann.

Podstawa istnienia jest wytrwalo§é; dobry szermierz zawsze
zwycieza. Nie jest dostatecznem wiedzie¢ co nalezy czyni¢, dzia-
lalnoécia powinna kierowaé umiejetnosé. Gwoézidz jest bezuzy-
teczny, jezeli nie mamy miotka. Wiedza mestwo dopelnia.

Herbert Kaufmann.

Laczac dwa zasadnicze czynniki rzadzenia — hierarchje,
potrzebna do pracy wykonawczej, porzadku i dyscypliny, i sztab
dla rozwoju wysokiej fukcjonalnej wydajnosci, naukowe zarzadza-
nie przywraca pracy i czlowiekowi indywidualizm, ktéry zatraca
sie przy zwyklym systemie zarzadzania, opartym na polityce tra-
kiowania w czambul przy kierowaniu masami,

Charles Buxton Going.

O Neptunie! ty mozesz uratowaé 16dz moja, mozesz pochtonaé
ja i mnie, ale ja uzyje calej mocy i calej wiedzy, ktora dali mi bogo-
wie, aby kierowaé ta lodzia, gdy zeslesz burze.

Modlitwa greckiego marynarza.



ROZDZIAL V.
ZASADA' TRZECIA: RADA FACHOWA.,

Kiedy bylem jeszcze chlopcem, wl6czylem si¢ nieraz
z kolegami anglikami po wszystkich katach Europy; po-
legalismy wtedy tylko na samoobronie, i, w razie niebez-
pieczenstwa ze strony miejscowych réwieénikow, liczyli-
émy tylko na wlasne mestwo i piesci. Gardzilismy zre-
cznemi manewrami chlopcéw francuskich, uderzeniami
noza chlopcéw wiloskich, rzucaniem kamieniami z procy
przez chlopcéow niemieckich, — uwazaliémy takie sposo-
by napadu i obrony za niegodne z zasadami gry. Jednak-
ze wkrotce przekonali$my sie, ze kopniecie zrecznie skie-
rowane w brzuch przez francuza odrazu wstrzymywalo
moj napér; taki sam skutek mialy réwniez uderzenia scy-
zorykiem nerwowego wlocha, lub uderzenie paskiem
z metalowa sprzaczka, ktérym butnie wymachiwal nie-
miec. Doswiadczenia te przekonaly mnmie, ze gole pie-
$ci, mestwo i wysoka pogarda wzgledem osoby i etyki
przeciwnika nie sa wystarczajace do osiagniecia nietylko
zwyciestwa, ale nawet honorowej kapitulacji. Wtedy
ucieklem sie do kompromisu i zaczatem nosié ciezki kij,
ktéory cichaczem $ciagnatem z cudzego lasu, przyczem
ten nielegalny sposéb zdobycia oreza jeszcze wigcej pod-
niést w moich oczach jego wartosé.

Pierwsi amerykanscy przemystowcy, przewaznie
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angielskiego pochodzenia, takze opierali sie tylko na wia-
snej umiejetnosci i do$wiadczeniu. Byli to ludzie pra-
ktyki; jezeli ktéry$ z nich byl kowalem, to zelazo bylo
dla niego metalem, reszta zalezala od jego wlasnej umie-
. jetnosci; jezeli byt stolarzem, to drzewo bylo dla niego
materjatem, do ktérego przyktadal wiasna zrecznosé. Ci
pierwsi pionierzy patrzyliby z politowaniem na czlowie-
ka, ktéry chcialby poddaé im mys$l, ze potrzebny im jest
réwniez prawnik, agent od sprzedazy, buchalter, doktor,
chemik lub inzynier od wydajnosci. Ludzie ci tak mocno
wierzyli w samych siebie, jak pewnym siebie byl ich
wspolczesny prezydent, Andrew Jackson. I wiele czasu
musiato uptynaé, aby dziatacze, stojacy na czele wielkich
przedsiebiorstw amerykanskich, doszli do takiej dla nich
nowosci, jak rada ludzi kompetentnych.

Zmiana nastapita raczej zbyt szybko: zjawili si¢ tacy
ludzie, jak Andrew Carnegie, James J. Hill, John Rocke-
feller, ktérzy nietylko byli swiadkami zmiany, jaka za-
szta na wszystkich polach, ale sami przyczynili sie zna-
cznie do tej zmiany pogladow.

Olbrzymom §wiata przemyslowego, obejmujacym
sprawy w calej pelni, mozna wybaczy¢ ich konserwatyzm
i sceptycyzm co do podsuwanych im rad kompetentnych
tembardziej, ze ich watpliwosci czesto sprawdzaly sic
w praktyce.

Znany prezes transkontynentalnej kolei zelaznej
znalazl si¢ pewnego razu w klopocie z powodu powodzi,
ktéra zmyla plant kolei u podnéza goéry. Inzynierowie
doradzali mu, aby kazal odsuna¢ linje w bok, co koszto-
waloby 800.000 dolaréw. Doswiadczony prezes zawezwal
majstra-przedsigbiorce i razem z nim pojechal niezwlo-
cznie na miejsce katastrofy; brnac caly dzien w wodzie
obszedt caly okolice i, naradziwszy si¢ z majstrem, po-
lecit przekopaé kanaly i rowy dla odprowadzenia wody.
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Cata ta robota kosztowata tylko 800 dolaréw, a okazata
sie skuteczna i zupelnie wystarczajaca.

Dyrektor innej znéw kolei zelaznej polecil pewnego
razu wydzialowi technicznemu zestawié kosztorys stu-
djéw przeprowadzenia kolei w Stanie Texas. Wydzial
ten na podstawie poprzednich pomiaréw obliczyl, ze koszt
“ takich studjéw wyniesie 800 dolaré6w na mile. Dyrektor,
ktéremu ta suma wydala sié¢ za wysoka, zawezwal do sie-
bie doswiadczonego naczelnika dystansu i, przekonawszy
si¢ po naradzie z nim, ze badania mozna przeprowadzié
po 450 dol. za mile, polecil mu je wykonaé¢ i istotnie
okazalo sie; ze kosztowaly po 435 dol.

Chemik oddzialu wodociagéow usilnie radzil temu sa-
memu dyrektorowi zbudowaé przy zrédlach urzadzenia
dla oczyszczenia wody, poniewaz analiza chemiczna wy-
kazata, ze woda ze zrédel w tym punkcie dawala naj-
wigksza ilosé kamienia: kotlowego. Doswiadczony dyre-
kior nie poszed! jednak za ta rada, a polecit zbudowaé
takie urzadzenia w innem miejscu, gdzie woda dawaia
dwa razy mniej osadu, uczynil to poprostu dlatego, ze na
zasadzie przedstawionych sprawozdan o ilosci wody, na-
bieranej przez parowozy na wszystkich dystansach, wy-
wnioskowal ,ze rozchéd wody w tem wlasnie miejscu jest
20 razy wigkszy, niz ze zrédel, o ktére chodzilo chemi-
kowi. Taka decyzja byla oczywiscie sluszna, gdyz ilos¢
kamienia kotlowego, ktory sie tworzyt w parowoczach, bio-
racych wode z mniejsza zawartoscia osadéw, byla 10 ra-
zy wigksza, niz z wody o wiekszej zawartosci osadow.

Niestety dzisiaj czesto spotykamy sie z faktami, ze
kierownicy ze starej szkoly sa zmuszeni nietylko wyko-
nywaé swe zadania, ale précz tego uwazaé, aby niedo-
$wiadczeni i jednostronni specjalici nie narobili wiecej
szk6d niz pozytku. Pomimo to jednak, dla znalezienia
najlepszych metod w kazdej dziedzinie, trzeba posiadaé
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dzisiaj tak wielka ilo§¢ r6znych wiadomosci z teorji i pra-
_ ktyki, iz jest niepodobienstwem, aby jeden cztowiek mogt
je wszystkie posiadaé, chociazby zakres jego czynnosci
byt bardzo maly. Ani jeden najdoswiadczenszy kapitan
okretu nie ma prawa wchodzenia do wszystkich portow
bez miejscowego pilota; im kapitan jest rozumniejszy i im
wigkszym statkiem dowodzi, to tem chetniej polega na’
doswiadczeniu 1 wiedzy ludzi miejscowych, nieza-
leznie od tego czy beda to Arabowie, Malajczycy czy
Eskimosi.

Omytka owego chemika wyniknela z tego, ze cho-
ciaz, by¢ moze, byl bardzo dobrym chemikiem, ale byt
czlowiekiem niedoswiadczonym o ciasnym pogladzie
O ile zdanie jego bylo zupelnie stusznem co do ilosci
szkodliwych domieszek w wodzie, to jednak nie wystar-
czalo, aby w danym wypadku mozna bylo wyciagaé z nie-
go ostateczny wniosek praktyczny.

Rada jednego czlowieka nie moze by¢ uwazana za
wyczerpujaca i catkowicie kompetentna. Wszedzie na-
okolo nas dzialaja prawa przyrody; niektore zostaly juz
odgadniete i polaczone w pewna calosé, ale pozostaja
ieszcze wielkie dziedziny, ktére sa mato zbadane. Po-
{rzebna nam jest wiec rada kazdego czlowieka, znajacego
rzecz blizej.. Chodzi gltéwnie o to, aby$my nie ugrzezli
w wiedzy z przeszlego tygodnia, miesiaca, roku, dziesie-
ciolecia lub z przeszlego wieku i umieli wykorzysta¢ wie-
dze specjalna, ktéra dzisiaj posiada niewielu, a ktora
w przyszlosci bedzie rozumiana i stosowana przez
wszystkich, : 1

Stal szybkotnaca, wynaleziona przez Taylor'a i Whi-
te'a w 1900 r. jeszcze w 1903 r. nie byla stosowana
w wielkich warsztatach kolejowych w Stanach zacho-
dnich. W 1910 r. mozna bylo spotkaé jeszcze warsztaty
kolejowe, w ktérych para két byta obtaczana 18 godzin,
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kiedy te sama robote mozna bylo wykonaé w ciggu 3-ch
godzin, uzywajac stali szybkotnace;j.

Podnoszac sprawe wysokiej wydajnosci w przemy-
§le staraliémy sie udowodnié, ze koniecznem jest wpro-
wadzenie organizacji tworczej i obronnej zamiast orga-
nizacji rabunkowej, ze dla osiagniecia wysokiej wydaj-
nosci trzeba posiadaé cele wyzsze i okreslone, a wyzbyé
sie celéw nieokreslonych rzedu nizszego, ze trzeba po-
siada¢ zdrowy sad rodzaju wyzszego zamiast nizszego;
ale ze dla wykorzystania kompetentnych rad sztabu
w sprawach sprawozdan, sprawach prawnych, gospodar-
czych, technicznych-i t. p. nie potrzeba robié¢ zmian rady-
kalnych, ani w pogladach ani w praktyce.

Radca prawny okazuje pomoc we wszystkich spra-
wach przemystowych, wskazujac co mozna robié, a co nie
zgadza si¢ z prawem; opisuje, ze taki to plan wzbudza
watpliwosci, a inny nie nasuwa ich pod wzgledem praw-
nym. Dzisiaj mozna spotkaé juz czesto prawnikéw na
stanowiskach wiceprezeséw wielkich towarzystw akcyj-
nych; na tychze stanowiskach czegéciej jeszcze widzimy
handlowcow i inzynieréw, ale specjalistéw od wydajno-
§ci spotykamy bardzo rzadko i tylko wypadkowo na sta-
nowiskach zupelnie podrzednych. ,

Radca prawny nie bedzie si¢ wiracal do spraw fi-
nansowych, buchalteryjnych, technicznych lub kwestyj
tyczacych sie wydajnosci, Specjalista od spraw finan-
sowych zaprotestuje przeciwko nieodpowiednim wyda-
tkom, chociazby nawet wydawaly sie koniecznemi.
Agent od zakupéw stara sie znalezé najlepsze i najtan-
sze materjaly.

W czasach kiedy czlowiek stosowal do swej pracy
metody elementarne, wydajno$é nie miata znaczenia,
ale z prawem trzeba bylo sie liczyé, nic wiec dziwnego,
ze juz oddawna korzystano z porad prawnikéw. Przy
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budowie piramid wydajno$é nie grata roli, natomiast bu-
downictwo stalo na pierwszym planie i dlatego tez
technik posiadal wysoki autorytet w swoim zakresie juz
od bardzo dawnych czaséw. Koleje zelazne nie istnia-
lyby, gdyby nie bylo prawnikéw, ktérzy umieja zawie-
raé umowy prawne; bez finansistéw, ktérzy umieja ze-
braé¢ kapitaly tak wielkie, ze nawet najbogatsi ludzie nie
mogliby si¢ na nie zdobyé; bez inzynieréw, ktérzy umie-
ja budowaé drogi, mosty, wagony parowozy i t. p. Ko-
leje zelazne nie dzialalyby, gdyby nie bylo specjalistéw
od eksploatacji; a bez do$wiadczonych kierownikéw ru-
chu katastrofy bylyby na porzadku dziennym.

Ale koleje zelazne i przedsigbiorstwa: przemystowe
dotychczas, prawie bez wyjatku, obywaja sie bez specja-
listbw w sprawach wydajnosci; i te zagadnienia sa roz-
viigzywane dorywczo, intuicyjnie i powierzchownie,
Czyz stad nalezy wyprowadzié¢ wniosek, ze wydajnosé
ma drugorzedne znaczenie?

Obecnie przedsiebiorstwa w Stanach Zjednoczonych
przechodza kryzys: ekspedjenci obwiniaja koleje zela-
zne, zarzady za$ kolei wystepuja przeciwko ekspedjen-
tom. Pracownicy kolejowi sa zmuszani glosowaé prze-
ciwko kandydatom do parlamentu, ktérzy sa za wpro-
wadzeniem praw, reglamentujacych eksploatacje kolei
zelaznych, Miedzystanowa Komisja Handlowa, nie za-
siagnawszy rady w kwestji wydajnosci i nie liczac sie
zupelnie z wieloletnim doswiadczeniem Towarzystwa
Budowy Wagonéw (Master Car Builders Association},
ustanawia potworne, a nawet niemozliwe ‘do wykonania
normy. Ekspedjenci, nie skorzystawszy z rad specjali-
stéw od wydajnosci, wystepuja przeciwko jakiemukol-
wiek podniesieniu taryf kolejowych i zupelnie nie orjen-
{uja sie, czy dana podwyzka jest sluszng czy nie, tym-
czasem sprawa polega na tem, ze taryfa na niektore to-
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wary jest za wysoka, a na inne za niska, Koleje zelazne,
nie majac kompetentnych wskazéwek co do wielkich
cszczednosci, jakie moznaby osiagnaé przy zastosowaniu
metod wydajnosci do eksploatacji i utrzymania drég,
uganiaja si¢ za daleko mniejszemi dochodami, ktére
mozna osiggnac zapomoca podniesienia taryf,

Statystyka kolejowa wykazuje, ze suma ogélna wy-
nagrodzenia robotnikéw i urzednikéw na wszystkich ko-
lejach zaleznych Stanéw Zjednoczonych w 1908 r. wy-
niosta 1.035.437.528 dol. Na pierwszy rzut oka liczba ta
daje pozér dokladnosci. Rozpatrujac jednak jej pozy-
cje poszczegblne, zauwazymy, ze wspoélczynnik wydaj-
nosci tych wydatkéw nie dosiega przecietnie 80°/,, co
upowaznia nas do postawienia wniosku, zZe na sumie po-
wyzszej moznaby oszczedzié conajmniej 200.000.000 dol.

Wobec tak duzej straty dokladnosé sprawozdawcy
traci cala powage w naszych oczach. Z praktycznego
punktu widzenia byloby daleko pozyteczniej, abysmy
mogli zobaczy¢ obok dokladnych liczb, wykazywanych
przez buchalteréw, liczby specjalisty od wydajnosci.

Podlug tychze sprawozdan inne wydatki eksploata-
cji wyniosty 653.780.165 dol., w czem okoto 500.000.000
dol. stanowia koszta materjatéw. Co sie tyczy wydaj-
nosci w uzyciu materjaléw, to jest bardzo watpliwem
czy naogol przekracza ona 60°,, gdyz we wszystkich wy-
padkach, gdzie robiliémy dokladne badania, okazalo sie,
ze zaledwie siggala 40°/,.

Wartos¢ wszystkich kolei zelaznych z urzadzeniami
podlug sprawozdania za rok 1909 stanowi 14.514.822.308
dol. Jezeli bedziemy liczyé 6°/, renty od kapitalu i 4?/,
na amortyzacje (co jest stopa bardzo wysoka) to koszta
te wyniosa 165.694 dol. na godzine. Gdyby wydajnosé
wykorzystania wloZzonego kapitalu zostala podniesiona
tylko o 4°,, to daloby to zysku przeszto 50.000.000 dol
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rocznie; Poniewaz caly zysk kolei zelaznych w 1909 r.
wyniést 1.078.132.175 dol. to widzimy, ze brakowalo je-
szcze 400.000.000 dol., aby zarobi¢ 6°/, na zysk od wlo-
zonego kapitatu i 4°/, na amortyzacije.

Jakkolwiek liczby te pokazuja, ze koleje zelazne
mialy zbyt maty zysk, aby normalnie oprocentowa¢ wio- -
zony kapital, to jednakze nie mozemy im wspoélczué, wi-
dzac, ze suma wydatkéw nieprodukcyjnych, ktérych
moznaby uniknaé, przewyzsza sume brakujaca do nor-
malnego oprocentowania.

Zarzady kolei- zelaznych jeszcze nie zdaja sobie
sprawy z tego, ze rozchody rosng w postepie geometry-
cznym, a przychody w arytmetycznym. Cigzkie parowo-
zy, wagony o wielkiej sile no$nej, zlagodzenie profilu
i dlugie pociagi zmniejszyly na pewien czas niebezpie-
czenstwo szybkiego wzrastania wydatkéw, ale zjawia sie
watpliwosé, czy takie proste podniesienie wydajnosci
mozna uwazaé¢ za lekarstwo wystarczajace? Czy nie
zajdzie pomimo to konieczno$é zastosowania rady kom-
petentnej wyzszego rzedu? Zreszta zasadnicze pytanie
polega nie na tem, czy nieprodukcyjne wydatki wynosza
100.000.000 dol. czy 1.000.000.000 dol. na rok, ale na
iem, jakie sa przyczyny roznego rodzaju strat i dlaczego
koleje zelazne nie korzystaja z rady kompetentne1
w sprawie wydajnosci.

Doradca prawny nie jest w moznosci znaé¢ wszyst-
kie prawa i wszystkie formalnosci, obowiazujace we
wszystkich Stanach, dlatego tez w razie potrzeby radzi
sie z miejscowymi prawnikami. Réwniez tak samo do-
radca w sprawie wydajnosci nie moze by¢ uniwersalnym
we wszystkich galeziach, ale jest obowiazany ¢ledzié za
wszystkiemi ulepszeniami w tej nauce, starajac sie wy-
korzystaé i zastosowaé wszystko w praktyce.

W duzych przedsigbiorstwach, w zakres obowiazkéw
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doradcy w sprawach wydajnoéci wchodzi ustalenie
i rozwdj organizacji, umozliwiajacej wysoka wydajnosé.
Kazdy organ kierowniczy powinien mieé sztab specjal-
nych ekspertéow wydajnosci, podlegajacy jednemu glow-
nemu doradcy.

Gléwny doradca wydajnosci powinien dawaé zasa-
dnicze wskazéwki, dotyczace typu organizacji, ustalaé
cele i staraé sie o ich osiagniecie; powinien by¢ wyrazi-
cielem zdrowego sadu wyzszego rzedu i cale swe do-
$wiadczenie organizatorskie kierowaé na wprowadzenie
wszystkich zasad wydajnosci. W wielu przedsiebior-
stwach daje sig odczuwaé brak dyscypliny i sprawiedli-
wego postepowania. Prawidla porzadku i wydawanie
poleceri sa czesto tak prymitywne, Ze ograniczaja sie
zwykle do ogélnikowych rozporzadzen.” Spotykamy brak
wzorcow i planéw ukladanych na podstawach nauko-
wych; niema przystosowanych warunkéw; brak jest nor-
malizacji sposobéw wykonania poszczegélnych czynno-
§ci i robét; systemy wynagrodzenia za wydajnosé sa
zwykle nieracjonalne.

W organizacji wydajnej rada kompetentna powinna
dociera¢ wszedzie, A jezeli napotykamy trudnoéci w za-
stosowaniu zasad wydajnosci, to wynika to z wad orga-
nizacji, a przedewszystkiem, z braku organu (sztabu)
skladajacego sie ze specjalistéw od wydajnosci.

Nalezaloby naprzyklad nie poprzestawac tylko na
poréwnywaniu ilosci zabitych rocznie gérnikéw w na-
szych kopalniach i w kopalniach angielskich, a zastano-
wié sie, dlaczego w Belgji jest najmniejszy procent wy-
padkéw, pomimo, ze warunki eksploatacji w kopalniach
belgijskich sa znacznie trudniejsze niz w Stanach Zje-
dnoczonych.

W Europie byla niedawno epidemja cholery; szcze-
golniej byla silna w Rosji; dostala sie réwniez do
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Wiloch. W ostatnich czasach cholera przeniosla sie tez
do Niemiec, ale, dzieki radzie kompetentnej specjali-
stéw, stosowano tam $rodki, ktére niszczyly zaraze w sa-
mym zarodku i nie pozwolily jej rozprzestrzeni¢ si¢. Row-
niez rada kompetentnych specjalistéw wstrzymata rozwoj
z6ltej febry na przesmyku Panamskim.

Chemja w ostatnich dziesieciu latach zrobita wieksze
postepy, anizeli w ciagu catego czasu przedtem. Meta-
lurgja jeszcze przed 15-u laty robila pierwsze kroki.
Szpital jeszcze w przeszlem pokoleniu byl uwazany za
cmentarz, a lekarz byl roznosicielem zarodkéw chordéb.
W przesztem pokoleniu okrety zaglowe byly gtéwnemi
srodkami komunikacji morskiej, statki parowe byly
jeszcze rzadkim zjawiskiem; sposoby uprawy roli przy-
pominaly czasy egipskie i asyryjskie. Poniewaz olbrzy-
mi postep, ktérego jestesmy swiadkami, zostal osiagnietly
dzieki radzie kompetentnej, to zasada takiej rady zashu-
guje na to, aby zaliczyé ja do gtéwnych zasad wydajno-
$ci, tembardziej, ze nigdzie nie odczuwa si¢ takiego jej
braku, jak w dziedzinie wydajnosci *).

*) Autor ma zupelna sluszno$é twierdzac, ze w sprawach
wydajnosci wytwérca powinien korzysta¢ z rad specjalistow, ale
w czasach, gdy nauka organizacji i zarzadzania nie iest jeszcze
przedmiotem tak wszechstronnych studjéw teoretycznych i pra-
ktycznych, jak inne galezie techniki i technologji, irzeba byc
szczegblnie ostroznym w wyborze doradcéw, gdyz obok nieli-
cznych glebokich znawcéw w tej dziedzinie zjawilo sie¢ mnéstwo
ludzi z bardzo stabym zasobem wiedzy i do$wiadczenia z zakresu
organizacji, a szumnie polecajacych swoje uslugi, jako inzyniero-
wie doradcy od wydajnosci. Na gruncie amerykanskim wyroslo
duzo takiego chwastu wkroétce potem, kiedy zaintéresowano sie
tam organizacja naukowa. Ludzie tego typu niewatpliwie przy-
czynili si¢ do pewnej reakcji i rozczarowania w opinji, nawet
w stosunku do samych zasad dotyczacych organizacji. (Przyp
tlumacza).
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$wiat poszukuje ciagle nowych drég tworczosci, a w ciagu
nocy nowe staje si¢ juz starem.
Herbert Kaufmann.

Mysle¢ i dziala¢ nie jest jednem i tem samem. Dobre mysli
sy tylko ziarnem. Trzeba je posiaé i zaoraé przedtem niz dadza
plon.

Herbert Kaufmann.

Synu, nie czyn nic bez rady, a to by$ uczynku nie zalowal.
Ksiegi Ekklesiastika, XXXII, 24.

’

Myéli umacniaja si¢ przez porady.
Przypowiesci, XX, 18.

Bez porady przedsiewzigcia niszczeja, a umocniaja si¢ przy
wielu doradcach. ;
Przypowiesci, 15,_ 22.
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Rozpasane, pozbawione dostojenistwa, pospolite,
nierozumne zbieranie bogactw, czyli postep z epoki
krélowej Wiktorji, mozna okresli¢ jednem przymiotni-
kiem — nieuporzadkowany. Brak dyscypliny! Brak
porzadku i chaos stada bydlat — oto jest, moze nieco
dosadnie wyrazony, rys zycia amerykanskiego, ta
jego sirona, dzigki ktérej droga rozwoju jest zarzu-
cona $mieciem. Kazdy czlowiek, kazde przedsiebior-
stwo pracuje dla siebie; niema ani porzadku, ani og6l-
nego wszystko obejmujacego planu.

Ludzie, — a zwlaszcza, jak mi sie zdaje, Ame-
rykanie, sa twércami. ,Wida¢ juz §wiatlo nowej epo-
ki, wyczuwa sie nadejécie nowych pojeé, dalekich
wytycznych, zbiorowych planéw i dyscypliny prowa-
dzacej do ich wykonania®,

H. G. Wells: Przysztos§é Ameryki
Czeéé 4, rozdz 4.

Aleksander Dumas, w jednej ze swych najstynniej-
szych powieéci, przytacza pewne niezwykle i trudne do
uwierzenia zdarzenie, ktérego bohaterem byl Monte Cri-
sto. Zadziwiajacy ten awanturnik, bedac we Wtoszech,
przyjmuje zaproszenie na $niadanie, ktére ma odby¢ sie
w Paryzu za trzy miesiace i obiecuje, iz przybedzie
w oznaczony termin z dokladnoscig, co do minuty. Kie-
dy zaproszeni goscie zebrali sie w owym dniu, a o Monte

8
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Cristo nie bylo zadnej wiadomosci, to oczywiscie zaczeli
sobie drwi¢ z jego slownosci. Powatpiewanie szybko
wzrastalo w miare, jak mijaly ostatnie minuty, az wre-
szcie, gdy zegar poczal wybijaé oznaczona godzine, za-
mienilo sie w pewno$é, ze hrabia nie dotrzyma stowa.
Tymczasem z ostatniem uderzeniem zegara otwieraja sie
raptem drzwi i staje w nich Monte Cristo, oswiadczajac:
,punktualnoéé jest grzecznos$cia krélow, ale niezawsze
moze byé¢ grzecznoscia podréznych, gdyz przejechac
przestrzen 150 mil nie jest rzecza tatwa, prosze mi wigc
wybaczy¢ te dwie, czy trzy sekundy opéznienia’,

Nawet Dumas przy calej swej bujnej wyobrazni za-
wahal sie twierdzié, ze Monte Cristo mial odby¢ te da-
leka podréz, wyjechawszy o czasie zgéry oznaczonym
i przejezdzajac kazdy etap w terminach oznaczonych
z dokladnoscia co do dnia i godziny, w owych czasach
bowiem zalezno$é podrézujacego od réznych przygéd,
zlych drég i warunkéw jazdy konmi, byla tak wielka, ze
przybycie Monte Cristo do Paryza na termin oznaczony
z dokladnoscia tygodnia bylo przedsigwzigciem bardzo
trudnem, a dotrzymanie terminu $cisle co do dnia, godzi-
ny i minuty zakrawalo juz calkowicie na fantazje.
W obecnych jednak czasach setki pasazerow przejezdza
codziennie droge dlugosci tysiaca mil z Nowego Yorku
do Chicago podlug tak dokladnego rozktadu jazdy, ze
nietylko wyjezdzaja o oznaczonej godzinie i minucie, ale
mijaja stacje poszczegblne i przyjezdzaja na miejsce
z dokladnoscia co do minuty zgéry okreslonej, a naj-
mniejsze sp6znienie oburza ich ta dalece, ze zadaja zan
odszkodowania od kolei zelaznej. :

Jeszcze trzydziesci lat temu wielka réznica istniala
miedzy zyciem miast, potozonych wewnatrz kraju nad
rzekami Ohio, Mississippi i Missouri, a zyciem miast le-
zacych przy linjach kolei zelaznych. W miastach przy-
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brzeznych, pasazerowie, czekajac catemi dniami na przy-~
bycie statku, watesali sie bez celu, zajmowali plotkami,
albo odbywali. ,,dolce farniente” na werandach hoteli.
Gdy wreszcie od strony rzeki dawal sig styszeé¢ gwizdek
syreny statku, to, czy to bylo w nocy, czy we dnie, zaspa-
ne miasto budzito sie i przejawiato niezwykla, gora-
czkowa ruchliwosé, a po odejéciu statku znéw zasypialo.
Zegaréw nie potrzebowano, wszvystkie interesy zalatwia-
no sposobem uproszczonym; rachunkéw nie placono
w terminie oznaczonym, a zaleznie od urodzaju. Eski-
mos, ktory liczy lata podlug $niegéw, miesiace podlug
odmian ksiezyca, a dnie — podiug snu, uwazalby pewnie
tryb Zycia takiego miasta za zupelnie normalny i moze
zauwazylby réznice tylko w tem, ze zamiast wielory-
-ba, ktérego zjawienie sie urozmaica czasami jego zycie,
tutaj ta sama role odgrywa statek parowy. Zupelnie
odmienna atmosfera panowala w miastach polozonych
przy kolejach = zelaznych. Mieszkancy mieli zegarki
w kieszeniach, a codzienne przychodzenie i odchodzenie
pociagow podiug doktadnego rozkladu, dziatalo wycho-
wawczo nawet na tych, ktérzy wcale nie podrézowali.
Mieszkancy przywykli do doktadnosci w zachowaniu ter-
minéw w interesach i zaczeli rozumieé, ze instylucja stoi
wyzej od pojedynczego czlowieka.

Dyscyplina pana jest krotkowzroczna, jezeli wbrew
ustalonem przez siebie porzadkom, sam ich nie zachowuje,
a zmusza shuzbe do stuchania swoich rozkazéw. Nie wie-
le warta jest réwniez dyscyplina dygnitarzy kelejowych.
ktorzy, dla swego nadzwyczajnego pociagu, naruszaja na
calej linji przez siebie zalwierdzony porzadek w rozkla-
dzie jazdy.

Dyscyplina, ktéra czlow1ek stara si¢ czasem na-
rzuci¢ calemu S$wiatu, by zmienié jego porzadek dla
swojej zachcianki, jak to naprzyklad czynit Jozue, da-
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iac rozkaz stoncu, aby sie zatrzymalo, nie jest dyscypli-
na, ktéra moznaby nazwaé jedna z zasad wydajnosci.

Dyscypline w najszerszem znaczeniu tego wyrazu
tworzy samo zycie: zycie kieruje nami i prawie zmusza
do postepowania wedlug jego nakazéw, ktére otrzymuje-
my, stykajac sie z istniejacym porzadkiem rzeczy. ,Zty
czlowiek nie przezyje i polowy dni swoich”. Latwiej jest
bujaé¢ w $wiecie wyobrazni, anizeli przystosowaé sie do
twardej rzeczywistosci.

W wezszym juz zakresie pojmujemy dyscypline,
kiedy méwimy o dyscyplinie §w. Franciszka, §w. Domini-
ka lub Ignacego Lojoli, rozumiejac pod tym wyrazem nie
kare, ale pewien porzadek zycia, prawidla postepowania
i zachowanie przepiséw. Wreszcie w najwezszem zna-
czeniu wyraz dyscyplina oznacza kare, jaka naprzyklad
wymierzamy niepostusznemu dziecku, aby go zmusi¢ do
nalezytego sprawowania sie i przestrzegania prawidel.
Widzimy wiec, ze wyraz ten moze mieé trzy, albo nawet
1 wiecej znaczen.

Adam i Ewa poznali do$wiadczalnie dyscypline zy-
cia, ktore przestato by¢ dla nich' igraszka, po wypedzeniu
z raju — kiedy zjawily sie dzieci: Kain, Abel i Set. Céz
moze byé wiecej zniewalajacem dla matki, jak krzyk
dziecka przy piersi. Adam i Ewa nie majac z poczatku do-
$wiadczenia zle wychowali Kaina, ktory, nie przywyklszy
do dyscypliny, zbyt wiele sadzil o sobie i zabil Abla, nie
mogac znie$é jego wyrdznienia.

Dyscyplina, jako zasada wydajnosci, zawiera w so-
bie wszystkie pojecia tego wyrazu, zaczawszy od naka-
20w zycia, a koniczac na karach nakladanych przez ludzi.
Ale najskuteczniejszym regulatorem postepowania jest
duch i zwyczaje organizaciji.

Nie zyczytbym sobie wecale byc jedynym gosciem,
wystrojonym po balowemu, miedzy ludZmi interesu na
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obiedzie w Bostonie; patrzanoby na mnie réwniez, jak
na dzikiego, gdybym sie znalazt na wielkim balu w ko-
szuli flanelowej. Miejscowe zwyczaje i nastrdj sa czems
nieuchwytnem, pomimo to jednak zniewalaja do dobrego
lub zlego zachowania sie daleko silniej od wszelkich pra-
widel i kar razem wzietych. O potedze zwyczaju powie-
dziano niegdy$ z sarkazmem, ze wigksza cze§¢ ludzi wo-
lataby znie$é zgryzoty sumienia, z powodu popelnionego
lecz nieodkrytego przestepstwa, anizeli narazi¢ sie¢ na
$miesznosé¢, z powodu wypowiedzenia niezrecznego
zdania.,

Czyz wobec tego nie moznaby ® nazwaé ciasnem
krotkowidztwem postepowania, gdy, zaprowadzajac po-
rzadek, nie korzystamy z tak poteznych sprzymierzen-
coéw, jakimi sa zwyczaje i duch organizacji, a natomiast
chcemy liczyé jedynie na kary dyscyplinarne wymierza-
ne przez ludzi, ktérzy chwilowo doszli do wiadzy,

Poniewaz powodzenie przedsiebiorstwa zalezy wie-
cej od pracujacych w nim ludzi, niz od rozporzadzal-
nych $rodkéw, wiecej od panujacego tam ducha ogélne-
go i porzadku, niz od wytwarzanego produktu, to kary
za powtérne naruszenie prawidel powinny by¢ bezwzgle-
dnie surowe, Cala afrykafiska rasa wymiera dlatego,
ze z powodu ciemnoty nie zwraca uwagi na ugryzienia
muchy tse-tse. Przyroda nieustannie uczy nas dyscypli-
ny. Jeéli zasniemy w zaczadzonem powietrzu, nie obu-
dzimy sie wigcej; gdy dotkniemy rozpalonego zelaza,
sparzymy sie boleénie; gdy zanurzymy sie w wodzie na
pieé minut, to sie utopimy; mozemy postradaé zycie, je-
zeli niechcacy dotkniemy sie¢ do przewodnika pradu
o wysokiem napieciu. Tego rodzaju kary nie wymagaja
zadnego kodeksu praw i prawidel, bo dzialaja nieubta-
ganie i reguluja nasze postepowanie automatycznie.

Wedtug starozytnego podania, Adam i Ewa zostali
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wypedzeni z raju, poniewaz zjedli owoc zakazany, a ich
potomkowie skazani sa na wieczne meki w piekle, jezeli
nie zostanie im odpuszczony ten grzech pierworodny.
Kain zostal réwniez wygnany na tutaczke, pracowal bez-
plodnie i gorzko skarzyl sie, ze kara jest zbyt wielka.
Niejaki Cook napisal bardzo zajmujaca ksiazke o swej
wyprawie na gére Bulshaio, a nastepnie podawatl napisa-
ne z duzym talentem, wstrzasajace wiadomosci ze swej
udanej podrézy do bieguna poélnocnego. On réwniez
musial uciekaé przed ludzmi jak Kain, nie dlatego, ze
go zdemaskowal Peary (co zreszta wielu ludziom sie nie
podobato), ale dl‘atego, ze jego wiasne opowiadanie i po-
stepki wykazaly cate klamstwo. Nikt go nie karal, po-
mimo to jednak musial si¢ ukry¢ i zy¢ w zapomnieniu.
. Dymisja, tak zwana ,bez prosby”, uwazana jest
w armji i flocie za jedna z najsurowszych kar. Na jedne;j
z kolei zelaznych na Zachodzie rzadko kiedy uwalniano
pracownikéw; awanse i degradacje odbywaly sie auto-
matycznie podlug wykazéw o zastugach i przekrocze-
niach, W innem znéw amerykanskiem przedsiebiorstwie
zachowanie prawidel postepowania bylo pod kontrola
komitetu samych pracownikéw, a wszystkim wiadomo, iz
niema surowszych i réwnie nieublaganych sedziéw, jak
zwykli $miertelnicy, znajdujacy sie w tych samych wa-
runkach i podlegajacych tym samym pokusom. Magda-
lena nie bylaby tak surowo osadzona ani przez mezczy-
zne, ani przez starsze kobiety; dziecko nie zaluje swego
wspoltowarzysza, ktéry sie zabil przez wlasna nie-
cstroznosé. Czlowiek stary, ktéremu powodzito sie w zy-
ciu, nie wspoélczuje osiwiatemu koledze, zyciowemu roz-
bitkowi.
Jezeli duch zakladu przemystowego nie zmusza nie-
pozadanego czlonka do dobrowolnego usuniecia sie, je-
zeli normalizacja czynnoéci i wykonywania pracy poma-
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gajaca do awansu, jak réwniez niezawodne, dokladne
i szybkie sprawozdanie i nieostagniecie nagrody za wydaj-
no$¢, same przez sie, automatycznie nie wystarcza do
pozbycia sie elementéw niepozadanych, wtedy dopiero
konieczna staje sie interwencja wladzy. W niektérych
dzielnicach- Nowego Yorku istnieja restauracje otwarte
przez cala noc, uczeszczane sa one przez rdzne wesole
i niewybredne towarzystwo. Panuje tam dobroduszna
{olerancja, ktéra pozwala na niezwykle krzyki i bardzo
daleko posunigta wesotosé, ale niech tylko jakis gosé po-
zwoli sobie na nieodpowiednie zachowanie sig, to zosta-
nie niezwlocznie, jak z procy, wyrzucony na ulice; reka
dyscypliny dziala tu szybko i bez pardonu.

Dobra administracja nie wymaga wielu prawidel,
a jeszcze mniej kar dyscyplinarnych. Prowadzenie
spraw jest znormalizowane zapomoca instrukeyj i kazdy
ma Scisle okreélona odpowiedzialno$é; istnieje niezawo-
dne, dokladne i szybkie sprawozdanie o wszystkiem, co
ma istotne znaczenie. Warunki sa przystosowane; wy-
konanie rob6t jest znormalizowane, wreszcie wynagro-
dzenie za prace jest zaleznem od wydajnosci.

Organizacja jest mozliwa i bez dyscypliny, jak to
naprzyktad widzimy w $wiecie roslinnym; mozliwa jest
rowniez i dyscyplina bez organizacji, jak to najczesciej
bywa wéréd zwierzat. Poniewaz jednak czlowiek ma
wyzsze idealy, a staba organizacja moze doprowadzi¢ do
utraty w ciagu jednego dnia, lub w jednej chwili, owocow
postepu, zbieranych przez cale wieki; poniewaz nastepnie
kruche ludzkie formy organizacji, nawet takie, jak rodzi-
na, zaleza w znacznym stopniu od dyscypliny, przeto
dyscyplina musi byé uwazana za podstawowa zasade wy- -
dajnosci i powinna stale i niewzruszenie podtrzymywac
szereg wysokich wymagan, dotyczacych sprawowania sie,
zar6wno poszczegolnych czlonkéw, jak i calej korporacii.
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Zwyciezyé siebie samego jest trudniej, niz zdoby¢
cale miasto. Ale prawdziwa dyscyplina nie polega na
szeregu prawidel zebranych dowolnie z karami za rze-
czywiste lub przypuszczalne przekroczenia.

Wspaniata prostota porzadku §wiata jest jednym
z najwiekszych cudéw: powszechne cigzenie i powszech-
ne odpychanie; prawie jednakowe cieplo atomowe dla
wszystkich pierwiastkéw chemicznych; tylko trzy zasady
wszelkiego zycia: instynkt samozachowawczy, instynkt
zachowania gatunku i instynkt wlasnosci. Na .tych nie-
wielu elementarnych podstawach opieraja sie wszystkie
pozostale prawa i zadne, chociazby najmniejsze prawi-
dto nie ma racji bytu, nawet jako drugorzedne prawo, je-
zeli nie wyplywa z tych najwyzszych praw zasadniczych,
Zachodzi nawet pytanie, czy jest ich istotnie kilka, a nie
jedno?

Swietnemi wzorami pracy dyscyplinowanej sa czte-
ry codzienne pociagi, kursujace miedzy Nowym Yorkiem
a Chicago i przebiegajace ten dystans w ciggu 18-u go-
dzin. Wszystkie czynnosci polegaja tutaj na tak wzo-
rowej dyscyplinie, ze pasazer nie ‘dostrzega zadnego wy-
dawania rozkazéw, nie widzi swiatel semaforéw, ktére
kieruja ruchem pociagu; nie wie o telegramach wysyla-
nych przez dyzurnych kierownikéw ruchu do wiez sygna-
fowych; nie wie o podwé6jnych dyspozycjach, wydawa-
nych maszyniscie i konduktorowi. Jest to dyscyplina
aksamitnych tapek, ale z bardzo ostremi pazurami; na-
ruszenie jej moze spowodowaé rozbicie sie calego pocia-
gu — a wiec kare nadludzka. Jezeli nawet jakie§ wykro-
czenie nie wywola katastrofy, to w kazdym razie konczy
si¢ ostra kara lub wydaleniem: ze stuzby.

Przed kilku laty zaintersowal mnie pewien ekspe-
ryment socjalistyczny na wybrzezu Oceanu Spokojnego.
W tym kraju blogostawionym, posiadajacym tagodny kli-
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mat, wody pelne ryb, lasy obfitujace we wszelka zwie-
rzyne, mezczyzna i kobieta mogliby rozpocza¢ zycie mal-
zenskie, majac za caly majatek: sie¢ rybacka, siekiere,
fopate, kociotek do gotowania i néz sktadany. W ciagu
jednego dnia mogliby natowié¢ tyle ryb, iz mogliby kar-
mi¢ sie niemi caly rok; mogliby zywi¢ si¢ malzami, ktére
mozna zbierac topata, i jagodami, ktérych jest niewyczer-
pana ilo§¢; bez trudu mogliby naciosaé drzewa cedrowe-
go dla zbudowania todzi i domu; ze skéry dzikich kroh-
kéw mogliby zrobié odziez i posciel,

W takiej to wlasnie wymarzonej miejscowosci pew-
na grupa ludzi mezczyzn i kobiet postanowita zatozy¢ ko-
lonje socjalistyczna, aby wspolnie pracowaé¢ i pomagac
sobie wzajemnie, Byli tam ludzie rozmaici: pracowici
i prozniacy, altruisci i egoiéci, ale wszyscy byli marzy-
cielami, Towarzystwo to sktadato sie z czlonkéw, wkia-
dajacych swoja osobista prace i czlonkéw popierajdcych,
- ktoérzy dawali skladki pieniezne. Ci ostatni obowiazani
byli wplacaé co miesiac po 2,5 dolara na zakup ziemi,
maszyn i innych potrzebnych przedmiotéw, ktérych ko-
lonja nie-mogta sporzadzié¢ wlasnemi rekami. Czlonko-
wie pracujacy powinni byli uprawia¢ ziemie, budowaé
domy, 16dki, tartaki. Kapitat, ktéry nie wymagal pro-
cent6éw, i sila robocza, nigdy nie strajkujaca, miaty sie po-
faczy¢, aby z puszczy zrobié raj ziemski.

Czlonkowie popierajacy, w razie niepowodzenia
w S$wiecie wolnej konkurencji, mieli prawo w kazdej
chwili zamieszka¢ w kolonji, gdzie dla siebie i swej ro-
dziny znajdowali dom i ucieczke od biedy, zmartwier,
i gdzie prace swoja mieli oddawaé na cele ogéolne, zalez-
nie od sif i umiejetnosci. Czlonkowie robotnicy mieli re-
krutowaé sie z posréd cztonkéw popierajacych, a pocze-
sci przygodnie podlug wyboru. Plan wydawal sie mozli-
wym do wykonania, tembardziej, iz jeden z entuzjastéw
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zalozycieli, teozof, ktéry w altruizmie widzial cel zycia,
darowal towarzystwu duzy kawal ziemi ze wspanialemi
* Jakami i lasami.

Mialem moznosé, jako gosé, przebyé w tej kolonji kil-
ka dni. Widzialem tam ludzi pracowitych, zastuguja-
cych na wielki szacunek, ale widzialem réwniez i pré-
zniakéw, ktérzy po calych dniach wylegiwali sie i cze-
kali, aby inni im ustuzyli. Patrzac na nich, zaczatem
mimowolnie zachwycaé si¢ duchem, panujacym w ulu
pszczol, ktére bez milosierdzia przegryzaja trutniom
skrzydta i wyrzucaja ich z ula.

Przekonatem sie réwniez, ze sam kapital i praca
jeszcze nie wystarczaja, ze cale sedno rzeczy lezy
w. organizacji i dyscyplinie, kierujacej temi czynnikami;
przyszedlem do przekonania, ze wlasnie tylko dyscypli-
na franciszkanow, dominikanéw i jezuitéw byla podsta-
wa powodzenia tych wielkich zakonéw religijnych i pod-
trzymywala je w ciagu wielu wiekéw i ze nawet dyscypli- -
na Starca z Géry (Old Man of the Mountain) oraz jego
nasladowcow, potrafita w ciagu dwustu lat podtrzymag,
pomimo ich strasznych praktyk i wierzen, potege sekty
,Hashishim", lub ,,Zabéjcéw" (Assassins).

Wydajnosé we wszystkiem i wszedzie jest tak nie-
zmiernie mala, ze zastosowanie tylko jednej z zasad wy-
dajnoséci, a mianowicie: dyscypliny, dato juz tak wielkie
wyniki w organizacjach koscielnych i militarnych. Jak
tylko spoleczenstwo przejawia dyscypling, to natych-
miast zaczyna sie twoérczo$é we wspélnych dazeniach
i powstaja patistwa, jak Romulusa lub Leonidasa. Naj-
mniejszy objaw dyscypliny w odziezy i pracy stworzyl
dobrobyt takich sekt, jak Shakers, Economites i menoni-
tow. W armji i w kosciele tez pierwszym nakazem jest
postuszeristwo. W balladzie Szyllera zabicie smoka nie
chroni §w. Jerzego od kary za nieposluszenstwo. Zycie
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w domach amerykanskich, tak zwanych ,drapaczach
chmur”, w ktérych mieszcza sie tylko biura, uzaleznione
jest wylacznie od dyscypliny. Sa to swojego rodzaju
male miasta, w ktérych dzialaja nieustannie wszystkie
organy stuzby miejskiej, a wiec: o$wietlenie, ogrzewanie,
czyszczenie i komunikacja. Od 6smej rano do piatej po
poludniu, péki funkcjonuja biura, porzadek jest wzoro-
wy, ale po godzinie piatej dyscyplina slabnie, stuzba za-
czyna glosniej rozmawia¢, palié papierosy, robi sie zamet
i nie ulega watpliwosci, ze gdyby tym ,swojego rodzaju
specjalistom’ oddano w posiadanie te nowoczesne pata-
ce, to w najkrotszym czasie caly porzadek zniknalby,
wszystko zostaloby zanieczyszczone, popsute, wywrécone
do gory nogami, zaréwno pod wzgledem fizycznym jak.
i moralnym,

_ Zycie rodzinne jest mozliwe i w taborze cyganskim,
w namiccie Araba, w wigwamie Indjanina, w norze wil- .
czej, lub w ptasim gniezdzie, ale rozw6j cywilizacji i kul-
tury zalezny jest od pracy wydajnej pod kierunkiem in-
zynieréw, technikéw, glow panstwa, kierownikéw wiel-
kich i malych przedsiebiorstw, instytucyj i korporacyj.
Oni to ukladaja plan i buduja mocny szkielet dyscypli-
ny, ktéry w kazdem miejscu podtrzymuje kazda jedno-
stke, aby caly gmach nie runal przy pierwszym wstrza-
énieniu.

Jako jaskrawe przeciwieristwo do braku porzadku,
niejasnosci obowiazkéw 1 stabego kierownictwa we
wspomnianej nieudanej kolonji socjalistycznej, mozna
przytoczyé wzorowa organizacje i dyscypling towarzystw
graczy w ,base-ball”, ktorych osobista gorliwo$é i osobi-
sta nagroda sa harmonijnie polaczone ze zbiorowym wy-
silkiem i zbiorowa nagroda. W grze tej kazdy gracz sam
uczy sie dyscypliny, poddaje si¢ dyscyplinie komendy,
a calosé obejmuje wyzsza wiladza ligi graczéw. Gdyby
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fu nie bylo wysokich wymagan w stosunku do kazdego
czlonka, zainteresowania si¢ wszystkich dokladnem wy-
konaniem prawidel gry, surowych kar, ktére gwarantuja
postuszenstwo wyrokowi sedziego polubownego i zgody
miedzy czlonkami gry, to gra ta bylaby niemozliwa. Role
graja tu nie same prawidla dyscypliny, a jej duch, kto-
ry, przenikajac cala organizacje od gory do dolu, ozywia
i pobudza wszystkich uczestnikéw tej gry; duch ten po-
winien byé jednakowy, zaréwno w kazdej poszczegolnej
osobie, jak i w calej korporacji, pod ktérej flaga czlon-
kowie sa polaczeni. :

Zapytywano mnie dlaczego wspoélpracy nie stawiam,
jako jednej z dwunastu gléwnych zasad produkcyjnosci.
Dlatego, ze idealy, do ktérych dazy organizacja dyscy-
plinowana i zdrowy sad rzedu wyzszego, zmuszaja do sta-
wiania na pierwszym planie, zamiast rzeczy drobnych,
zagadnieni najwazniejszych i najistotniejszych, one za$
stwarzaja same przez sie wspotprace. Tak naprzyklad,
pszczoly, zbierajac miéd, jak gdyby poddaja sie krolowe;j
mafce, ktéra znajduje si¢ w takiem samem polozeniu,
»jak wielu kierownikéw posré6d nas — napozér rzadza,
a w rzeczywistosci sa zmuszeni poddawac¢ sie wladzy
wyzszej i wiecej tajemniczej, anizeli ta, ktéra sami spra-
wuja wzgledem swoich podwladnych”. A zasady dy-
scypliny mozna pojaé i nauczyé sie daleko lepiej
z zycia w ulu, anizeli z ksiazek szkolnych, przykladow
z wojskowosci, lub zycia przemystowego. Na pierwszy
rzut oka wiec wydaje sig, ze kazda pszczola tak jest po-
chlonigta swa praca, ze nie stosuje si¢ do innych, ze ani
jedna nie wspélpracuje z druga, a jednak ,duch ula”
osiagnal taka doskonalosé, ze kazda poddaje sie fatali-
stycznie ogblnemu instynktowi; wszystkie pracuja dla
pozytku ogélnego, a kiedy trutnie zbyt sie rozmnoza i sa
bezuzyteczne, to pszczoty-robotnice z oburzeniem i §wia-
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domie rozprawiaja si¢ z nimi. Pomoc wzajemna nie jest
cnota, ona rozumie sie sama przez si¢ i jej brak jest prze-
slepstwem. ;

W opowiadaniu Frank W. Bullen’a: ,Na krazowni-
ku Kaszalot” (The Cruise of the Cachalot) przytoczony
jest przyklad niezwyktej solidarnosci, ktéra w warun-
kach bardzo ciezkich, przejawila sie we wzorowej dyscy-
plinie. Wyjatek z tego opowiadania niech posluzy za ilu-
stracje do tego, jak nalezy rozumie¢ dyscypline, wynika-
jaca z zaufania.

+W porcie William w Nowej Zelandji staly dwa statki pota-
wiaczy wielorybéw: ,Tamerlan” i ,,Chance”. Amerykanski ,Ta-
merlan’ byl nowym, mocnym i lénit od czystosci. Statek ,,Chance”
przypominal natomiast stare, dawno juz minione czasy; byl utrzy-
many niedbale, ale dawal swym szcze§liwym wlascicielom wiecej
dochoddéw, niz eleganckie, szybkie statki transportowe. Komen-
dant ,,Chance’a”, kapitan Gilroy, przezwiskiem ,Paddy”; byl uwa-
zany za najlepszego marynarza i polawiacza wielorybow posrod
wszystkich yankes 6w, ktorzy kiedykolwiek odptywali z portu
Marthas's Vineyard. Byl to czlowiek o dziwacznym wygladzie:
niskiego wzrostu, gruby, ociezaly, z rzadka ruda czupryna na glo-
wie. Byl dobrodusznym i tak miekkiego serca, ze jego statek byt
rodzajem przytulku dla réznych potrzebujacych pomocy wykole-
jericow losu, co bylo przyczyna, iz poéréd zalogi ,,Chance'a” bylo
wielu dezerter6w =z innych amerykanskich statkéw rybackich,
Z tego powodu szkiperzy (skippers) tych statkéw patali do niego
taka nienawiscia, ze napewno Paddy przyplacilby zyciem, gdyby
go nie strzegli oddani mu ludzie. Znal od kazda skate i kazdy
kamyk na tem przybrzezu i orjentowal sie¢ poéréd nich jak foka,
‘czy o podczas pogody, czy mgly, czy w dzief, czy w nocy. Zalo-
gn uwielbiala go i wierzyla w niego tak bezgranicznie, iz predzej
gotowa byla zwatpi¢ w istnienia dnia i nocy, anizeli w madrosé
jego rozkazéw, Wspbélny cel i calkowite przywiazanie do kapi-
tana byly cementem laczacym te niezwykle pstrokata zbieranine
ludzi ze wszystkich konicow $wiata, — szesnastu europejczykow
i amerykanéw 1 dwudziestu czterech przedstawicieli najroz-
maitszych ras kolorowych... Niedaleko od ,,Chance'a” staly je-
szcze trzy statki rybackie — jego wspélzawodnicy... Wtem, zu-
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pelnie niespodziewanie wiatr zmienit kierunek i poczal da¢ gwal-
townie z po6inocy. Wszystkie cztery statki znalazly sie¢ odrazu
w wielkiem niebezpieczenistwie; od poludnia wida¢ bylo groZne
zarysy jednego z najstraszniejszych skalistych brzegow na kuli
ziemskiej. ,,Chance” znajdowal si¢ o péltorej mili blizej od tych
brzeg6éw, niz inne statki. Rozszalale morze rzuca sie z rykiem na
bezbronny statek i pedzi go wprost na groina grupe skal. Wszy-
scy struchleli, zguba, zdawalo sig, jest nieunikniona, jezeli statki
nie podniosa niezwlocznie kotwic i nie skieruja sie na pelne mo-
rze, Ale ,,Chance’, ktory ze wszystkich znajdowal si¢ w najwie-
kszem niebezpieczenstwie, najwidoczniej nie wykazywal zamiaru
uczynienia tego,: kapitanowie zas innych statkéw: uwazaliby dla
siebie za zbyt wielkie ponizenie, gdyby w tych warunkach mieli
daé pierwsi przyklad do ucieczki przed niebezpieczenstwem. Wi-
dzieli jednak jasno, ze za chwile zadna juz rozwaga i do$wiadcze-
nie nie beda w stanie ich wyratowac i ze wtedy zguba bedzie nie-
unikniona. Olbrzymia $ciana golych czarnych skal siedmiuset stép
wysokosci sterczala prostopadle z morza. Nic nie wstrzymywato
naporu fal na ten skrawek ladu. Uderzaly one o prostopadla $cia-
ne z taka sila, ze wstrzaénienia rozchodzily sie bardzo daleko
w glab ladu, a ryk i grzmot mieszal si¢ z szumem wsciekle wzbu-
rzonego morza. Strumienie wody wzbijaly si¢ wyzej ponad szczyt
skaly, ktéra pokryta byla jak woalem piana i chmurg pylu
wodnego,

Sita nadprzyrodzona pchala do tego strasznego miejsca
wszystkie cztery statki. Wiem statek najblizszy za ,,Chance'em"
ogarniety panika opisal wielki fuk i skierowal si¢ w inna strone.
Dwa nastepne ‘w najwigkszem przerazeniu poszly za tym przykla-
dem, a zalogi ich powzicly przekonanie, ze Paddy gotéw byl zgi-
naé razem z cala swoja kompanja, aby tylko zwabi¢ swoich $mier-
telnych wrogéw w te pulapke. Olbrzymie, ryczace fale ciagnely
, Chance'a” coraz dalej. Jakiz marynarz moze spodziewaé sie zo-
baczyé znéw okret, ktory zniknie z oczéw w takim strasznym °
odmecie?...

Zdawalo sie, iz zaden z zalogi, nie wylacza]ac Paddy, nie
znajdowal si¢ nigdy w tak rozpaczliwem i beznadziejnem potoze-
niu, ale pomimo to, widzac spokéj swego kapitana, jego odwage
i zimna krew, ludzie ci zachowali zwykly spoko6j ducha. Préba
byla straszna, gdyz zdawalo sig, ze juz niema ratunku dla tych
siracericow. Posér6d rozszalalych, pieniacych si¢ waléw nie bylo
niczego, coby dawato choé iskierke nadziei na wybawienie, wiel-
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ka czarna $ciana wznosila si¢ grozna i niewzruszona. Wszyscy:
skamienieli pod wplywem sirasznego czaru, ze wzrokiem utkwio-
nym w piekielnym odmecie, do ktorego wciagala ich sila nieubla-
gana. Wreszcie w tej samej chwili, kiedy grzbiety fal zaczely sie
wzdymaé, aby statek pochlonac¢ i rzuci¢ o skale, prad podchwycil
go i przeniost na druga strone przeleczy skalnej. Zarzucono ko-
twice i statek spoczal w glebokiej zatoce otoczonej prawie ze
wszystkich stron zrebami skal. Précz grzmotu i chmur poszarpa-
nych, pedzacych nad glowami, nie pozostalo §ladu po wsciektlej
burzy. 3

Tak nieslychana sztuka w kierowaniu statkiem zdawala sie
czem$ niewiarogodnem, a maly krepy czlowiek o czerwonej twa-
rzy, ubrany jak straszydlo, nie wygladal wcale na bohatera, ale
dzigki posiadanym zaletom wyrést w naszych oczach na wielkie-
go czlowieka, tembardziej, iz nawet sam nie zdawal sobie sprawy
z wielko$ci swego czynu®.

Jezeli ten maty, niepozorny Irlandczyk, tylko dzieki
swym zaletom charakteru, w tak prymitywnych warun-
kach, mégl wprowadzi¢ tak niezwykta dyscypling wérod
zalogi zlozonej z wykolejericow z calego swiata, to jakze
wielkie wyniki mogliby osiagna¢ kierownicy, ktérzy maja
mozno$¢ korzystania ze wszystkich prerogatyw, jakie da-
ja wychowanie, doswiadczenie i organizacja, rozporza-
dzajac przytem dobrze dobranymi ludZzmi?

Jezeli nie jestem zgoéry przekonany, ze pracodawca
jest bez zarzutu i ze znalazl sie w wyjatkowo trudnych
i specjalnemi okoliczno$ciami wytworzonych warunkach,
to zawsze jestem oburzony na tak zwane rozruchy robo-
tnikéw, gdyz wynikaja one po wigkszej czeéci z powodu
zaniedbania najelementarniejszych $rodkéw, od ktorych
zalezy powodzenie zaréwno pracodawcy, jak i robotni-
kéw. W Stanach Zjednoczonych istnieje przeciez jedno
przedsiebiorstwo, w ktérem zaden strajk nie jest mozli-
wy, dlatego, ze juz samo dostanie sie za robotnika do tego
przedsiebiorstwa jest uwazane za przywilej, a wydalenie
za nieszczeécie. Panuje tam taka atmosfera, ze sami ro-
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botnicy ustalaja normy sprawowania sie¢ i zachowuja je
z cala surowoscia, na ktéra nie odwazylby sie nawet pra-
codawca.

Blache kotlowa nalezy ogladaé¢ i sprawdzaé przed
przystapieniem do budowy kotla; o wytrzymatlosci tan-
cuchéw do kotwic trzeba sie przekonaé podczas ich wyro-
bu, a nie dopiero wtedy, kiedy statek z popsuta maszyna
gnany jest na skaly podczas burzy. W przedsiebiorstwach
przemyslowych sprawdzamy projekty, materjaly, maszy-
ny i wogéle wszystko za wyjatkiem rzeczy najwazniej-
szych — ludzi. W niewielkich warstatach i zakladach
nadzér nad ludzmi jest naogél Scislejszy, gospodarz
cbserwuje kazdego oddzielnie, a przed najeciem pra-
cownika przyglada mu si¢ miesiacami, a czasami latami.
Ale w wielkich zakladach, gdzie dla kierownikow jest
prawie niemozliwem $ledzi¢ za kazdym poszczeg6lnym
czlowiekiem, nie stosuje si¢ zwykle najelementarniej-
szych $rodkéw ostroznoéci i ludzi najmuje sie bez wybo-
ru — fabryka podobnie jak palenisko pod kotlem wciaga
powietrze §wieze, czy zepsute.

Do ,,West Points" nie przyjmuja ani jednego czlo-
wieka bez uprzedniego zbadania jego kwalifikacyj. Do-
stanie sie do tej instytucji jest uwazane, jak juz powie-
dzieliémy, za zazszczyt, a uwolnienie za nieszczescie.
W kazdem przedsiebiorstwie powinny byé postawione
wysokie wymagania przy przyjmowaniu pracownikow,
nie powinno sie przyjmowa¢ kandydata, jezeli nie jest
odpowiednim pod kazdym wzgledem; ale nie nalezy réw-
niez wydalaé bez powaznej przyczyny. AWymagania dy-
scypliny powinny by¢ zastosowane i przy przyjmowaniu
kandydatéw, Dziewigé dziesiatych prawidel dyscypliny
powinny mieé na celu niewpuszczanie elementu niepoza-
danego, to jest ludzi, ktorzy, czy to z powodu wad chara-
kteru, czy zlych sktonnosci i nawyknien, czy lenistwa
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i innych przywar, nie moga byé cztonkami doskonatej
organizacji. Kandydat jeszcze przed wstapieniem po-
winien zaznajomié¢ si¢ z wymaganiami przedsiebiorstwa,
jego organizacja i metodami.

W kopalniach ztota na rzece Yukon dzielilismy ludzi
na dwie kategorje: zdolnych nicponiéw i niezdolnych
ciemiegow. Jezeli jesteémy obowiazani unika¢ pracowni-
kéw nieodpowiednich z powodu wad moralnych, to tem-
bardziej nie powinni$§my dopuszczaé do danej czynnosci
osobnikéw niezdolnych wykona¢ jej z powodzeniem. Nie
pozbawi to ludzi pracy, bo przeciez nawet $lepy moze
znale$é zajecie odpowiednie i byé pozytecznym czlon-
kiem spoleczenstwa; réwniez kulawy moze z powodze-
niem pelnié¢ funkcje woznicy; ale §lepy nie moze byé sy-
gnalista na wielkim okrecie, gltuchy nie moze dyrygowac
orkiestra, a beznogi nie moze byé szybkobiegiem,

Aby okreslié, czy kandydat posiada odpowiednie:
kwalifikacje, potrzeba kilku godzin czasu; ale tej
sprawie rzadko kiedy poswigca si¢ nawet tych kilka
godzin,

Skladanie liter w drukarniach wielkich dziennikéw
odbywa sie zapomoca maszyn — linotypow. Czas ucze-
nia sie na tych maszynach jest $cisle okreslony. Niekt6-
rzy zecerzy, skladajac na tych maszynach, nie osiegaja
2500 liter na godzing, inni za$ przy takim samym wysitku
dochodza do 5000 liter. Kandydaci wcale nie sa bada-
ni, czy wogbéle beda zdolni osiggnaé taka norme. Kandy-
daci do nauki sa przyjmowani na zasadzie r6znych kom-
binacyj, za wyjatkiem badania wrodzonych zdolnosci.
Sedno rzeczy lezy tu nie w placy dziennej, podtug ktérej
sa oplacani zecerzy, a w szybkosci i duzej ilosci podawa-
nych najnowszych wiadomos$ci, w najlepszem wykorzy-
staniu maszyn — jednem stowem chodzi tu o duza pro-
dukcje przy najmniejszym nakladzie czasu i pieniedzy,

9
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Poco naprzyklad kazdy konduktor i maszynista na
kolei zelaznej musi posiadaé najdoktadniejszy zegarek,
sprawdzany systematycznie, gdy sami konduktorzy sa
dobierani sposobem zupelnie przypadkowym? Trudno
przedstawié sobie co$ wigcej niesprawiedliwego, jak zmu-
szanie chtopca do wybrania sobie karjery, do ktérej mo-
7e okazaé sie zupelnie niezdatnym i niedawanie mu moz-
nosci doboru zajecia najwiecej dla niego odpowiedniego.

W kopalniach wegla poklady poprzerastane tupkiem
nie sa eksploatowane, lub tez wegiel podlega doktadnemu
sortowaniu i przemywaniu. W przemysle lesnym caly
materjal starannie odsortowywa si¢ i miljony stép drze-
wa gorszego gatunku idzie na opal. Fermerzy staraja sie
dokladnie sortowaé pszenice. W handlu bydiem sa usta-
lone i przestrzegane $ci$le pewne wymagania. Tymcza-
sem zaklady budujace wagony, kopalnie wegla, fabryki
parowozéw i t, d. przyjmuja do roboty prawie kazdego,
kto sie zglosi, jezeli tylko ma odpowiedni wiek i nie jest
widocznym kaleka.

Dobry organizator nie powinien przyjmowaé ludzi,
ktérzy moga wprowadzi¢ zamieszanie i trudnosci, gdyz
ta droga zmniejsza o 90°/, szanse niepostuszenstwa i wy-
kroczen przeciwko dyscyplinie i wtedy dopiero bedzie
mogl wytworzyé taki nastréj w calej organizacji, ze od-
padnie jeszcze 9°/, drobnych wykroczen i pozostanie
jeszcze tylko 1°/,, z ktérym juz latwo mozna sobie po-
radzié.

W chwili, gdy to pisze, podano w gazetach nastepu-
jace depesze: ,Manchester. Zwiazek Przemystowcow
przemystu bawelnianego oglosil lokaut. 130,000 robo-
tnikéw przestalo pracowac",

sBerlin, Pertraktacje w celu zaprzestania .lokautu
w przemysle metalowym nie doprowadzitly do pomyslne-
go wyniku, W samym Berlinie jest okolo 100.000 bezro-
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botnych; przypuszczaja, ze w calych Niemczech ilosé
bezrobotnych siega 500.000",

wParyz. 80.000 robotnikéw kolejowych strajkuje, co
wstrzymuje ruch kolejowy. Strajk zagraza wstrzyma-
niem ruchu w calem panstwie”.

Nie wchodzac w blizsze rozpatrywanie przyczyn
i skutkéw tych fatalnych zjawisk, nalezy stwierdzié, ze
wynikaja one z powodu nie zastosowania wiekszosci, je-
zeli nie wszystkich zasad wydajnosci. Co sie tyczy za-
targu w przedzalniach angielskich, to mowia, ze spowo-
dowany byl wydaleniem przez majstra robotnika, ktéry
nie chcial wykonaé pewnej roboty, ttumaczac sie, ze ona
do niego nie nalezy. Czyz moze byé¢ dopuszczalnem, aby
- dwoéch nizszych pracownikéw moglo wywolaé rozruchy
posrod 130,000 ludzi? Czy temu robotnikowi byly wska-
zane jego obowiazki przy przyjeciu do stuzby? Czyz
majster moze mie¢ prawo uwolnié robotnika za opozycje,
ktora jest stuszna w jego przekonaniu i w przekonaniu
jego kolegow? W tym zatargu widzimy przyklad orga-
nizacji starego typu, organizacji z samowola i anarchja,
zaréwno wsréd robotnikéw, jak i wsréd administracji.
Widzimy brak dyscypliny, zupelny brak rady kompeten-
tnej, smutny zanik zdrowego sadu i wyzszych ideatéw,

Gdyby w tych organizacjach byly stosowane zasady
wydajnosci, to posiadalyby one sztab doradcéw, ktérzy
wynajdywaliby i stosowali $rodki, zapobiegajace takim
katastrofom, podobnie, jak wal ochronny zapobiega wy-
lewom rzeki. Ludzie, ktérzy mogliby wywolaé takie nie-
porzadki, czy to majstrowie, czy robotnicy, nie byliby wo-
gole przyjeci do stuzby, a tymbardziej nie byliby dtugo
trzymani. Sztab taki, ktérego obowiazkiem jest réwniez
znalezienie $rodkéw, doprowadzajacych do zgody, zajal-
by sie plomieniem namiegtnoéci, ktéry wybuchnal i ugasit=
by go, nie pozwalajac rozszerzyé sie w wielki pozar,
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Zasady wydajnoéci nie sa pustemi banalnemi fraze-
sami, przeciwnie sa one gleboko przemyslane, sprawdzo-
ne, praktyczne i owocne. Jezeli kierownik o silnej woli
zastosuje je, to uniknie strat, przynoszacych wielki
uszczerbek panstwu i spoleczenstwu, zapobiegnie wstrzy-
maniu pracy przez setki i tysiace ludzi, powiekszaniu sie
biedy i cierpieni, spowodowanych przez przymusows bez-
czynno$é zywicieli rodzin. Tymczasem widzimy, ze na-
skutek klotni jakiego§ majstra z robotnikiem, panstwo
ponosi wielkie straty, a kobiety i dzieci kare. Socjalizm
ma powodzenie nie dzieki wyglaszanem przez jego zwo-
lennikéw teorjom, gdyz niema czlowieka, ktéry bylby so-
cjalista z natury, ale dzieki niezno$nemu krotkowidztwu
i brakowi szerszego pogladu wéréd indywidualistow.

To, ze pracodawcy beda kierowali si¢ idealami, je-
szcze nie wystarcza — trzeba, aby i pracownicy byli nimi
przejeci; co zreszta nie jest trudnem do osiagniecia i wia-
domem kazdemu, kto badal psychologje ttuméw. Nie mo-
zemy spodziewaé sie, aby przecigtny pracownik stat wy-
zej od tego poziomu, jaki panuje w warsztacie, w ktérym
pracuje. Jezeli warsztat jest brudny, wstretny, brak
w nim nalezytego porzadku, jezeli robotnik nie ma nie-
zbednych wygéd, to nie napelni go kultura ani goérne
os$wietlenie, ani turbiny parowe, ani wspaniale zelazne
i zelazobetonowe konstrukcje, ani wogole caly ten nad-
miar urzadzen, w ktérym pokiadamy tak wielkie na-
dzieje.

Przystepujac pewnego razu do zbadania fabryki ma-
szyn, w ktérej pracowalo okolo 1000 robotnikéw, wsze-
dlem pierwszego zaraz dnia o godzinie w po6t do széstej
rano do centrali sity. Bylo to w poczatkach lutego, bylo
wiec jeszcze zupelnie ciemno; tefmometr pokazywal 8
stopni ponizej zera, w warsztacie bylo ponuro. Kiedy
o siodmej odezwal sie gwizdek, to zaczalem patrzy¢ na
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samopiszacy amperometr, Zapotrzebowanie energji pod-
niosto sie niezwlocznie do przecigtnego maksimum i trzy-
malo si¢ stale na tym poziomie. O godzinie w p6l do
dwunastej przyszedlem znéw do centrali i zauwazylem,
ze wskazéwka amperomentru stoi na poprzedniej wyso-
kosci i ze ten stan pozostal az do godziny 11-ej i 57 mi-
nut. Od tego punktu krzywa — to niezawodne, nie-
zwloczne i prawidlowe sprawozdanie — zaczela zakrzy-
wiaé sie ku dotowi, a o godzinie 12-ej jednoczesnie
z gwizdkiem spadla odrazu do zera. O godzinie pier-
wszej krzywa znéw podniosta si¢ raptownie do normalne-
go poziomu i spadla jednoczesnie z gwizdkiem o szo6stej
wieczorem, Dwie poziome, prawie proste linje wybitnie
roznily sie od typowych krzywych, wygladajacych jak
polelipsy, wykreslanych przez amperometry centrali sil
w przecietnych zakladch przemyslowych. Z tego spra-
wozdania amperometru wywnioskowatem, ze dyrektor
zakltadu musi by¢ czlowiekiem dyscypliny, co potwier-
dzito sie w zupelnosci podczas mojej trzechletniej wsp6i-
pracy z tym czlowiekiem. Zwykle zjawial sie¢ w fabryce
o wpol do si6dmej rano, a wychodzit po széstej wieczo-
rem. Styszalem pewnego razu, jak robil ostra wyméwke
majstrowi za to, ze ten pozwolil swemu ojcu, ktéry pra-
cowal w warsztacie, zdjaé¢ bluze robocza na pie¢ minut
przed gwizdkiem, Przekonalem sie, ze przy takim kie-
rowniku ludzie pracowali gorliwie, uczciwie i chetnie.
Sprawa péjdzie dobrze wtedy dopiero, kiedy warun-
ki wykonywanych czynnoéci beda tego rodzaju, ze beda
przyciagaly ludzi nieprzecigtnych, jezeli stanowiska,
zwlaszcza kierownicze, beda obsadzone przez jednostki
wybitne i jezeli do wszystkich pracujacych beda stoso-
wane wysokie wymagania. Jezeli wlasciciele i kierowni-
cy przedsiebiorstw przestrzegaja porzadku i pracuja sa-
mi z zapalem i sumiennie; jezeli sa dokladni, grzeczni,
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dostepni, dobrze znaja sie na rzeczy; jezeli rozumiejg
swoje .obowiazki wzgledem podwladnych; jezeli sa
uczciwi, oszczedni, pilni i ciesza si¢ dobrem zdrowiem,
to moga wymagaé réwniez tych samych przymiotéw od
swoich podwladnych. Postawilem porzadek na pier-
wszem miejscu, gdyz wierze w przystowie, ze ,,porzadek
jest pierwszem prawem przyrody’ i w stowa, ktére
Goethe wklada w usta Mefistofelesa:

Korzystaj z czasu, co tak szybko biezy, .
Tylko porzadkiem lowié go nalezy *).

Do pracy nie nalezaloby przyjmowaé ludzi, ktérzy
nie znosza porzadku, nie umieja pracowac chetnie, su-
miennie i uczciwie, ktérzy nie sa skromni i grzeczni, Za-
den czlowiek nie powinien liczyé, ze bedzie tolerowany
na swem stanowisku, jezeli nie zna sie na powierzonem
mu zadaniu, jezeli nie jest zdolnym zastanawiaé sie, nie
jest uczciwym, pilnym i oszczednym. Jezeli w dodatku
jest zdréw, to tem lepiej.

Dyscyplina dzialajaca samoczynnie, ktéra mozna
uwazaé za jedna z zasad wydajnosci, polega na uznaniu
i na takiem wykenywaniu pozostatych jedenastu zasad,
aby miedzy niemi istnial zwiazek wewnetrzny; aby za-
sady te nie byly podobne do plotu, z ktérego dowolnie
mozna wyjmowac kazda zerdz i ktére sa raczej dla ozna-
czenia granicy, niz przeszkoda, lub tez do ptotéw fran-
cuskich z kraty z duzemi otworami, przez ktére, bedac
jeszcze malym chlopcem, z latwoscia przetazilem. Wte-
dy bardzo lubilem te ploty, jako najprostsza droge do
ucieczki przed wyprowadzonymi z cierpliwosci wlasci-
cielami ogrodéw, lub obrazonymi strézami porzadky,

") Gebraucht der Zeit, sie geht so schnell von hinnen.
Doch Ordnung lehrt Euch Zeit gewinnen!
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z ktorymi zawsze wojowaltem. Ploty te jako srodki, ma-
jace na celu zmuszenie do wykonywania przez publi-
cznoéé réznych rozporzadzen (na ktére ja, jako ,wolny
amerykariski obywatel, nie dawalem swej zgody) byly
cczywiScie zupetnie bezuzyteczne. Rzecz sie ma zupel-
nie inaczej z plotami z gestej siatki drucianej, zabezpie-
czajacej od krolikéw, psow, krow i §win; drutéw takiej
siatki nie mozna rozsunaé, gdyz jej kolce niezwlocznie
kaleczg, a nawet moga zabié zwierze, ktére chciatoby sie
przez nig przedostac.

Dwanascie zasad wydajnosci tak przeplataja sie
wzajemnie, iz badajac jaka$ organizacje, musimy przede-
wszystkiem wyjasnié, jak dalece byly brane pod uwage:
zdrowy sad, rada kompetentna, dyscyplina i pozostale
8 zasad, przy ustalaniu pierwszej zasady ,idealy”. Na-
lezy tez zbada¢, jak dalece idealy i rada kompetentna
zostaly przystosowane do dyscypliny. Kazdy system
dyscyplinarny i kazde postepowanie dyscyplinarne mu-
sza odpowiadaé jedenastu pozostalym zasadom, w prze-
ciwnym bowiem razie nie beda skuteczna dyscyplina wyz-
szego rzedu, ale krotkowzrocznym przezytkiem osobistej
samowoli, pierwszym krokiem do anarchji, ktéra rozcho-
dzi sie od géry do dotu.

Zadna z zasad wydajnosci nie moze przetrwaé sama
jedna. Kazda podtrzymuje i wzmacnia pozostale; zalez-
no$é te mozemy poréwnaé do zaleznosci kamieni w bu-
dynku: jezeli wyjmiemy jeden kamied, to budynek
jeszcze nie upadnie, ale juz znacznie oslabnie.
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Uczynilismy tak szybki postep w kulturze materjalnej, iz za-
traciliémy wspolczucie i serce,

W. L. Ward.

Kazda strona otrzymuje to co zagarnie. Gdybym wiec byl
robotnikiem, to wstapilbym do zwiazku zawodowego i walczyl
z calych sil o powigkszenie placy dziennej i o$miogodzinny dzies
pracy. A gdybym byl wlascicielem przedsi¢biorstwa, to walczyl-
bym o place akordowa. Podlug mnie sprawiedliwos$¢ jest popro-
stu chimera i glupstwem. Kazda strona otrzyma tylko to, co be-
dzie w jej mocy uzyskaé. Jest to prawo walki o byt. Armja ro-
botnikéw, zajetych obecnie w przemysle amerykanskim, gra po-
dobna role, jak w Rzymie gwradja proterjanow: jest ona oparciem
dla kraju, a jednoczeénie jego grozba.

Dlatego tez moge tylko $miaé sie z ludzi, ktorzy wystepuja
na serjo i przejmuja si¢ szczegélami tej walki, Pomimo to musze
przyznaé, ze na kolei Santa Fe zrobiono wiele i nikt lepiej ode
mnie nie wie, ile przeszkéd nalezato przezwyciezy¢, aby Pan mogi
wykonaé swaj plan. Zdaje mi sig, ze Pan potralil juz wyprostowac
skrzydla, pogniecione w rtoprzednim strajku. - Chociaz ja osabi-
$cie nie wierze odwiadczeniu o checi prowadzenia gry uczciwej —
to jednak, zdaje sie. Pan zdolal przekonaé giéwnych przedstawi-
cieli obydwéch stron o mozliwosci tego, co jest nie mozliwem.

Wyciag z listu, pisanego w lipcu 1907 r. przez
wydawce najstarszego i najwiecej wplywowego dzien-
nika, wydawanego w gléwnym oérodku $wiata kole-
jowcow.

Zdecydowalem sie zamie$ci¢ przytoczony ury-
wek, zaraz po aforyzmie Ward'a, wyraza on bowiem
jaskrawo nastréj klasy pracodawcéw, stanowiacy naj-
powazniejsza przeszkode na drodze do lepszego, wy-
dajniejszego stanu rzeczy. Nastr6j len przejawia sie
w pogladach, ktére nigdy nie dadza si¢ pogodzic
z dwunastoma zasadami wydajnosci,

Sprawiedliwoéé bez umiarkowania moze zdzialaé wiele; ale
umiarkowanie bez sprawiedliwo$ci nie zda sie na nic.
Ciceron.

Wickszo$é nieszcze$é ludzkich zawdzieczamy samemu czlo-
wiekowi,
s Pliniusz.
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Przed trzydziestoma laty istniala bardzo ruchliwa, .
800 milowa droga, ktéra tlaczyla réwniny Texasu
z laficuchem goérskim Platta. Droga ta byla tak wyboista,
ze poznalbym ja, jadac nia w najciemniejsza noc. Coro-
cznie pedzono tamtedy okolo pét miljona dlugorogich,
czerwonookich i koscistych wotéw texaskich, ktére, po-
skubujac trawe, szty sobie powoli ku pélnocy i roznosity
febre. Dzisiaj si¢ to zupelnie zmienito. Krétkorogie by-
ki Herford'skie i Galloway'skie wydaty silne i odporne
potomstwo, ktére dzi§ jest przewozone na péinoc w spe-
cjalnych wagonach-patacach i przechodzi surowa kwa-
rantanne, aby nie przenosito febry z Texasu.

Najlepszym sposobem dla zaprowadzenia pokoju,
zgody i wydajnosci bylby dobér ludzi kulturalnych przez
usuwanie niepozadanego elementu, podobnego-do dlugo-
rogich, ale mewiele wartych woléw z Texasu.

Taka wlasnie droga dobiera si¢ u nas oficeré6w armji
i floty. Podlegaja oni starannemu badaniu i egzaminowi
pod wzgledem fizycznym i umystowym, przyczem stawia-
ne sa réwniez i pewne wymagania moralne. Latwo daje
sie¢ zauwazy¢, ze w armji i we flocie dzieki tym prostym,
chociaz jeszcze bardzo niedostatecznym $rodkom ostrnz-
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nosci, spotykamy znacznie mniej nieuczciwosci, nieokrze-
sania i nieznajomosci rzeczy, niz w instytucjach cywil-
nych. Oficerowie przy dobrem sprawowaniu si¢ maja
byt zapewniony, awansuja wprawdzie powoli, ale stale,
ciesza sie poszanowaniem i sa pozadanymi gosémi
w przyzwoitych towarzystwach i w najwybredniejszych
klubach.

Czyzby w przedsiebiorstwach przemystowych nie
mozna bylo kierowaé si¢ rowniez temi samemi pro-
stemi $rodkami doboru, wyprébowanego w ciagu ty-
siecy lat.

Kapitan okretu, udajac si¢ na poléw wielorybow, re-
krutuje swoja pstrokata kompanje, uciekajac -si¢ dc
gwaltu i oszustwa i utrzymuje wsréd nich karnosé przy
pomocy praw ze Starego Testamentu: oko za oko, zab za
zab, reka za reke, rana za rane, uderzenie kijem za ude-
rzenie kijem, jednem stowem zapomoca lex talionis w ca-
fej jego wstretnej postaci.

Kto najmuje pracownikéw nie z wigksza staranno-
$cia, kto nie zadaje sobie trudu zbadania, czy mlody kan-
dydat odpowiada pod wzgledem fizycznym i umystowym
pracy, ktérej chce si¢ poswigci¢, kto nawet nie stara sie
sprawdzié, czy dany osobnik posiada odpowiednie zalety
moralne i zdolno$é do pracy, aby zostaé kolega innych
pracownikéw, — czy bedzie on dobrym nabytkiem, czy
tez szkodnikiem, — tfen jest organizatorem krétkowzro-
cznym, ktéry musi polegaé na-majstrach; réwnie niedy-
scyplinowanych i kierujacych si¢ fantazjami, jak i on
sam. Taki kierownik bedzie zawsze opieral si¢ na wra-
zeniach zewnetrznych, a nie na wewngtrznem przeko-
naniu.

Imie¢ Leonidasa jest stawne po wszystkie wieki. Kie-
dy Xerxes napadl na Grecje, majac miljonowa armje,
zlozong z 46-u réznych narodowosci (tylez mozna ich
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znale$é w wielkich zaktadach Pittsburg'skich) — to za-
ofiarowat Leonidasowi tron krélewski catej Grecji, ale
krél Sparty odrzucil z pogarda te propozycje i wybratl
z poéréd wojsk greckich, ciagle ze soba walczacych, tylko
8.000 wojownikéw. Kiedy za§ wawéz Termopilski dzie-
ki zdradzie pewnego Greka byl wziety, wtedy Leonidas
odestal wszystkich swoich sprzymierzericéw i dobral so-
bie tylko 700 Tespian. Wraz z nimi i 300-ma swymi
Spartanami postanowil walczyé dopdki pozostanie cho-
ciazby tylko jeden czlowiek. Im staranniejszy jest do-
bér, tem wydajnoséé jest wieksza.

Jezeli dzieci sa zle wychowane, to winni sa tcmu ich
rodzice. Podczas okropnej zimy w 1900 r, na Yukonie
ludzie meczyli i znecali si¢ nad swemi.zle wytresowane-
mi psami, poki nie wdala sie¢ w to miejscowa policja.
Tymczasem psy starannie dobrane skacza z radosci kolo
swego pana i gotowe sa umrzeé na jego rozkaz, wykazu-
jac w ten sposéb cala szlachetno$é¢ swej duszy, ktoéra
przypisuje im Maeterlinck.

Sprawiedliwe postepowanie oparte na odrzucaniu
wielu, a doborze niewielu powinno wychodzi¢ od pra-
codawcy, a nie od robotnika. Jaka miara mierzy pra-
codawca, taka rowniez bedzie mu odmierzone. Dlatego
{ez ,postepujcie z ludzmi tak, jak chcecie, aby z wami
postepowano”. Ale dlatego, aby zachowac sprawiedli-
wos¢, nie wystarcza posiadaé tylko checi dobrego serca.
Dla wiekszosci mlodzienicow jest pozyteczniejsza suro-
wa szkola, niz opieka kochajacych, pobtazliwych i sla-

- bych matek.

Pewien konduktor hamulcowy, ktéry powaznie zawi-
nil, zostal zawezwany do swego naczelnika. Kiedy wy-
szed! od niego, to odezwal sie do swych kolegéw, iz na-
czelnik jest najsprawiedliwszym czlowiekiem na Swie-
cie. ,Czy ci wine darowal” — zapytali go koledzy.
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. Ale gdziez tam, wydalil mnie, ale rozmawial ze mna,
jak rodzony ojciec’. -

Bardzo jest trudnem sprawiedliwe postepowanie, je-
7eli nie posiadamy trzech zalet, ktére jednakze rzadko
kiedy mozna spotka¢ w jednym czlowieku. Zalety te
sa: sympatja do ludzi, umiejetno§é zrozumienia cudzego
polozenia, a przedewszystkiem poczucie stusznosci, Cho-
ciaz polaczenie tych zalet spotyka sie rzadko, jednakze
{rudno$é te mozna przezwyciezyé, poniewaz wiele 0séb,
zdolnych do zajmowania stanowisk naczelnych, posiada
zwykle choé¢ jedna z powyzszych zalet.

Podobnie, jak literat, ilustrator i wydawca, pracujac
razem moga wydaé $wietna ksiazke; lub jak dwaj auto-
rzy w rodzaju Erckmann'a i Chatrian'a, jeden przedsta-
wiciel mistycyzmu gotyckiego, drugi gallijsko-tacinskiej
jasnoéci umystu i poczucia miary — polaczyli sie, aby
wydaé szereg opowiesci z zycia pogranicza Francji i Nie-
miec. Tak réwniez czlowiek, posiadajacy sympatje do
ludzi, powinien mie¢ moznos§é okazywania jej; inny, ma-
jacy wlaéciwa wyobraznie, aby zrozumie¢ cudze poloze-
nie, powinien wcieli¢ altruizm w rzeczywistos¢, tak jak
do ciasta dodaje sie drozdze; trzeci za$, odznaczajacy sie
poczuciem slusznosci, powinien dzieli¢ chleb tak, aby
kazdemu dostal sie odpowiedni kawatek.

W latach 1897 i 1898 na Skagway'u bylo wielu tra-
garzy, ktérzy przenosili bagaz podréznych, udajacych sie
przez White-Pass na p6lnoc do jeziora Bennett, odlegte-
g¢o od Skagway'u o 40 mil. Droga na pierwszych 10-u
milach byla tatwa, ale na nastepnych 30-u milach, cia-
gnac sie przez wawozy i koryta rzeczne, byla niestycha-
nie trudna. Wigkszos¢ tragarzy postepowala w ten pro-
sty sposob: wyrywali sobie podréznych, godzili si¢ na
bardzo niska place, 4 do 8 centéw za funt bagazu, ale
przeszedlszy 10 mil, porzucali bagaz na drodze, pozosta-
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wiajac podréznych wlasnemu losowi, sami za§ powracali
czempredzej, aby oszukaé nowych naiwnych. Chodzito
im tylko o to, aby wydoby¢ jaknajwiecej pieniedzy, lecz
nie odczuwali litoéci dla czlowieka, ktéry im zaufal,

Zupelnie inaczej postepowal George Brooks, ktoéry
umawial sie o przeniesienie bagazu do jeziora Bennett
w ciggu 48 godzin po 20 centéw za funt, a w razie niewy-
konania zobowiazania, placy wcale nie pobierat, Praw-
dopodobnie byl dobrym i uczciwym czlowiekiem, gdyz
wszyscy go lubili. Umial wczué sie w cudze polozenie,
wigc rozumial, ze podrézni pragneli jaknajpredzej prze-
by¢ te ciezka droge. Place naznaczal wysoka, ale scisle
wykonywal przyjete zobowiazania, to tez pomimo wyso-
kiej ceny byl lubiany i szanowany przez wszystkich, Na-
tomiast inni tragarze pomimo niskiej placy byli ogélnie
nienawidzeni i pogardzani.

W administracji Alaski, od pierwszej chwili przeje-
cia jej przez Stany Zjednoczone, az do ostatnich czaséw,
rzucal si¢ w oczy brak sprawiedliwosci i uczciwosci. Lu-
dzie odznaczali si¢ niezmierna chciwoscia, instytucje po-
stepowaly nielojalnie i uciskaly.

Wiekszosé obywateli pragnie, aby kontrabanda zo-
stala ukrécona, aby nie byly grabione bogactwa przyro-
dzone kraju, aby Alaska miala uczciwa administracje;
Niestety wielkie bledy, uwazajacych sie za nieomylnych;
niewyksztalconych urzednikéw, w calem panstwie
i w Waszyngtonie Sciagajacych z calym zapalem podat-
ki od miety, anyzu i kminku, a zapominajacych o spra-
wach daleko wazniejszych, jak prawo, sad, milosierdzie
i prawda, uganiajacych sie za komarem, a nie spostrze-
gajacych wielbladéw—doprowadzaja wielu obywateli do
tego, ze zaluja, iz nie moga sie wréci¢ warunki z 1776 r.
Zaczawszy od rzadu i przechodzac stopniowo coraz nizej
przez caly szereg przedsiebiorstw i organizacyj robotni-
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czych, napotykamy wszedzie zadziwiajacy brak uczci-
wosci,

Szczesliwy gracz i prostytutka (historja przepelnio-
na jest imionami i stawa obu typow) maja czesto powo-
dzenie dlatego, ze apelujac do naszej wyobrazni, wspol-
czucia (sympatji) i poczucia uczciwosci, zmuszaja nas do
zapominania o ich wstretnem rzemiosle. Postarajmyz sie
wiec przyjaé zasade sprawiedliwego i uczciwego poste-
powania, opierajac go na wyobrazni, sympatji i poczuciu
slusznosci.

Za jakies 100 lat wigksza cze$é obywateli Stanéw
Zjednoczonych bedzie sktada¢ sie z potomkéw dzisiej-
szych pracownikéw. "Nasz przyszly naréd stworza nie
dreadnaught'y i kanaly ufortyfikowane, lecz bedzie on
takim, jakim go zrobia kierownicy naszego przemystu,
Ludzie pracy jezeli nie sa szkieletem i mézgiem naszego
narodu, to w kazdym razie sa jego ciatem i krwia. A cie-
zar, ktéry oni niosa, jest wzniosty i ciezki. Ludzie, kto-
rzy wiecej musza mysle¢ o zarobku na chleb powszedni,
maja zazwyczaj lepsze i instynktowne poczucie zla, cho-
ciaz nie umieja znales¢ przeciwko niemu lekarstwa. Od
bolu fizycznego wzdryga sie cialo, a nie szkielet i mézg.
Ludzie pracy musza wychowaé swoja rodzine za swoj
skromny i niepewny zarobek, Na wierzchu niema miej-
sca dla wszystkich, chociazby nawet wszyscy potrafili
tam sie wznie$é¢, Jedno z najwiekszych zadan polega na
tem, aby uczynié dzienn dzisiejszy zno$nym i nie traci¢
nadziei na lepsze jutro.

Wiara w uszlachetnienie rodu ludzkiego powoli sie
rozpowszechnia, Zapomoca starannego doboru uszlache-
tniono znacznie w ciagu kilku pokolern gatunki ptakéw
i zwierzat domowych, ale jest kwestja sporna, czy zapo-
moca podobnego $rodka udatoby si¢ wykrzesi¢ zlo, odzie-
dziczone przez ludzkoéé. Teorja ta moze jest prawdzi-
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wa, ale niewatpliwie zawiera réwniez i bledy. Oweca,
jedno ze zwierzat najwczesniej oswojonych przez czlo-
wieka, utracifa zdolnosé samoobrony i zginelaby, gdyby-
$my ja pozbawili opieki ludzkiej. Na niektérych wy-
spach, majacych klimat réwny i tagodny, gdzie niema
dzikich zwierzat, ptakéw drapieznych i traw jadowitych,
owce moga zy¢ bez dozoru, jednak tylko dopéty, dopoki
nie zjedza wszystkiej trawy i nie zniszcza jej korzonkéw.

Kilkakrotnie juz bylo dowiedzionem, ze zapomoca
doboru w ciagu kilku pokolei nie mozna wykorzenié
sktonnosci, zakorzenionych w ciagu tysigcy lat.

Przy do$wiadczeniach Darwina rézne gatunki swoj-
skich golebi dziczaly predko i przechodzily w dzikie od-
miany, z ktorych pierwotnie powstaly zapomoca r6zni-
czkowania, Czyz nabyliémy juz tyle madrosci, abysmy
mogli okresli¢ i uméwié sie, ktére wlasciwosci czlowieka
nalezaloby rozwinaé. Te same instynkty, ktére wydaja
nam si¢ sympatycznemi u ras laciniskich, moga byé odpy-
chajace w rasach germarnskich. O instynkcie nie mozna
sadzi¢ podlug zabarwienia, jakie mu nadajemy. Byloby
rozumie sie btedem, gdyby w czasach przedhistorycznych
slarano si¢ rozwinaé¢ dobre wlasciwosci jakiegos$ , diplo-
coccus'a’’, a wykorzeni¢ malo obiecujace charakterysty-
czne wlasciwosci wielce oryginalnego, chociaz szkodli-
wego ,pithecus erectus’a”. Dlatego tez nie powinniSmy
poktada¢ duzych nadziei w uszlachetnianiu ras droga
krzyzowania, Przedewszystkiem dlatego, ze przez nie-
wiedze mozna bardzo tatwo wybrac¢ jako pozadane dla
rozwoju wlasciwosci najgorsze, a dla wyrugowania naj-
lepsze, nastepnie dlatego, ze uszlachetnienie w najlep-
szym razie bedzie tylko czasowem i powierzchownem,
i wreszcie dlatego, ze wielkie usifowania, jakie kieruje-
my ku temu, dajg wynik niezmiernie maly.

Inaczej rzecz si¢ ma w praktyce przy doborze po-
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. dtug zdrowego rozsadku. Czlowiek, ktéry zna sie na ko-
niach, moze z latwoscia dobraé takiego, jaki mu jest po-
trzebny. Jezeli wybiera konia dla swych dzieci, to wy-
bierze kuca tadnego o szerokiem czole, ktéry bedzie je
wozil ostroznie; do jazdy za$ pod wierzch dla siebie wy-
bierze konia raczego, o goracej krwi, ale nie narowista-
go, do pluga — konia roboczego, spokojnego, sredniej
wagi, wreszcie do wozenia cigzaréw — konia cigzkiego
i powolnego.

Charakter kota, konla i psa mozna okres$li¢ nie ma-
jac nawet wielkiego doswiadczenia, poprostu z wygladu
zewnetrznego. U konia trzeba unikaé¢ waskiego czola,
wielkich niespokojnych oczéw, pokazujacych biatka,
usz6w odrzuconych wtyl, zebé6w wyszczerzonych i zgrzy-
tajacych, nerwowych skokéw. Przy doborze ludzi takie
wlasciwosci, jak wyksztalcenie, sila fizyczna, a nawet
odziedziczona moralnosé nie sa tak wazne, jak wrodzone
zdolnosci, skfonnosci i charakter, ktére przedewszystkiem
ckreslaja czlowieka.

Moje wtasne dzieci juz w pierwszych dniach swego
zycia wykazaly jasno rysy charakteru, ktére nie zmieni-
ly sig, ani pod wplywem zmiany miejsca, klimatu, stanu
zdrowia, ani wychowania.

Jezeli dobry specjalista, précz swego talentu wro-
dzonego i zdrowego sadu, bedzie positkowal sie jeszcze
analiza i synteza, to moze z latwoscia zauwazy¢ sklon-
nosci i zdolnoéci nawet u najmlodszego kandydata.
a tembardziej u czlowieka dorostego. Bedzie on mégt
ckresli¢ prawie nieomylnie, do jakiej pracy kandydat
najlepiej sie nadaje, potrafi réwniez wskaza¢, jakich
érodkéw trzeba uzyé, aby conajmniej podwoi¢ wyniki
jego zdolnosci. Tak np. grzecznos$é jest zaleta, ktora
nabywa sie przez wychowanie, — jest to zaleta zupelnie
inna, niz dobro¢, ktora jest wrodzona. Cale narody me-
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¢a odznaczaé sie grzecznoscia lub ordynarnoscia, a wie-
lu najlepszych ludzi moze byé niezno$nych przez swe
nieokrzesanie.

Tatar koczujacy widzi gotem okiem satelity Jowi-
sza, a stonce, ksiezyc i gwiazdy stuza mu za chronometr,
kalendarz i kompas. Chociaz wyobraza sobie, ze ziemia
jest srodkiem systemu stonecznego, pomimo to lepiej zna
si¢ na gwiazdach, niz uczen, ktéry studjuje astronomje
i umie oblicza¢ orbity planet, ale nie zna Wielkiej Nie-
dzwiedzicy i nie umie znalezé gwiazdy Polarnej.

Praktyk, ktéry posiada znajomo$é zewnetrznych
cznak charakteru czfowieka, obdarzony jest podobnie jak
Tatar duza zdolnoscia obserwacji, prawidiowym sadem
i doswiadczeniem, ale moze mu brakowac¢ wiadomosci
naukowych, opartych na ostatnich badaniach, Dzisiej-
szy za$ teoretyk moze posiadaé gleboka wiedze specjal-
na, a nie mieé¢ pojecia o przejawach zycia codziennego.

Staba strona frenologéw, kraniologéw i chiromantéw
iest nie to, ze jako intuicjonisci i badacze nie potrafig
nieomylnie okreslaé¢ zdolnosci i sklonnosci czlowieka, ale
to, ze postawili slabe hipotezy, niedostatecznie spraw-
dzone przez doswiadczenie, -Jezeli pewien stary doktor
umial na zasadzie jednego zeba okreslac¢ wiek, pleé, cha-
rakter, kolor wlosow czlowieka, do kiérego nalezal ten
zab, jezeli, patrzac na list z odleglosci wyciagnietej reki,
mo6gt doktadnie opisaé nietylko osobe, ktora list napisa-
la, ale i jej ojca, — to mozemy powiedziec, ze chociaz
ten doktér mogt mieé stabe pojecie o fizjologji mézgu, to -
pomimo to posiadal dar czytania i rozumienia takich rze-
czy, ktoére sa tajemnica dla wiekszosci z nas. Staba stro-
na uczonego badacza, ktéry zapomoca doswiadczen prze-
- prowadza studja nad jaka$ czescia systemu nerwowego
jest to, ze nie potrafi poznaé si¢ na symptomatach ze-
wnetrznych, tak samo, jak bakterjolodzy, znajacy do-
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kladnie caly przebieg rozwoju bakteryj, nie potrafia po-
stawié djagnozy z twarzy chorego.

Jest bardzo donioslem, aby$my mieli specjalistow,
kiérzy mogliby poméc intuicji, obserwacji i zdrowemu
rozsadkowi zapomoca badan fizjologicznych, psychologi-
cznych i antropologicznych, ktérzy potrafiliby dawaé
wazne i kompletne rady przy ustalaniu sprawiedli-
wych stosunkéw, przy wyborze pracownikéw — wskazu-
jac zawczasu w jakim stopniu sa oni zdatni do danej
roboty.

Tymczasem nie posiadamy jeszcze takiego kryte-
rjum, i lekkomys$lni pracodawcy przyjmuja do pracy
pierwszego lepszego czlowieka, chociazby najmniej sig
do niej nadawal, a pézniej zmniejszaja mu place 1 wyda-
laja ze stuzby. Ofiary takiego postepowania, w kwestji
przyjmowania do pracy i uwalniania, zwracaja sie o obro-
ne do zwiazkéw, ktére pod ich wplywem wymagaja, aby
za miare placy brana byla jedynie godzina, a nie wyko-
nana robota, to jest, aby miedzy praca i wynagrodzeniem
nie bylo ustalonego sprawiedliwego .stosunku, a nawet,
aby nie prébowano go ustali¢, pomimo, Ze jest on prze-
ciez tak naturalnym i elementarnym, jak uzywanie przy
kupnie i sprzedazy wag dokladnych i sprawdzonych. Ale
brak rozumnego stosunku miedzy wykonana praca, a wy-
nagrodzeniem, nie jest jeszcze tak wielka niesprawiedli-
woscia, jak to, ze czesto pracodawcy i zwiazki stawiaja
czlowieka do pracy, do ktérej jest on organicznie nie-
- zdatny.

W pewnym wielkim zakladzie pracowalo 36 panien,
piszacych na maszynach. Jedna z nich po trzechletni~j
pracy pobierala 12 dolaréw tygodniowo, druga, nowo-
przyjeta, otrzymata 7 dolar6w. Obydwie wykonywaly
jednakowa robote. Przy sprawdzaniu okazalo sig, ze
pierwsza mogla napisaé dziennie 390 kartek, druga zas
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1800, przyczem nie robila pomylek i miala jeszcze czas
na odpoczynki, Maszynistka' ta odznaczala si¢ wielka
pamiecia wzrokowa, umystowo za$ byla mniej rozwinie-
{a; rzuciwszy raz okiem zauwazala i zapamietywala
wszystkie pozycje przepisywanego tekstu. Maszynistka
pierwsza, otrzymujaca 12 dol. miala przeciwnie staby
pamieé wzrokowa, ale zato byla wiecej rozwinieta umy-
slowo, z tego powodu byla zmuszona czytaé zdanie po
zdaniu przy przepisywaniu kartek, ale dzieki wiekszym
zdolnosciom umystowym mogta byla z daleko wigkszem
powodzeniem zajmowaé sie robota inteligentniejsza, niz
przepisywanie na maszynie. Ku wielkiemu, chwilowemu
jej zmartwieniu zostala zwolniong z pracy, do ktérej nie
byta zdolna, a ktérej oddawata sie przez 3 lata. Dano
jej wzamian inne zajecie odpowiedniejsze do jej zdol-
nosci. Drugiej maszynistce, odznaczajacej sie¢ pamiecia
wzrokowa, a wiec mogacej doj$é do wielkiej wprawy
przy przepisywaniu na maszynie, powiekszono wynagro-
dzenie. W tym wypadku pracodawca byl winien, ze
przyjal pracowniczke, ktérej zdolnosci nie odpowiadaly
danej pracy i ze przy tej robocie trzymatl ja przez 3 lata.
Podwyzki, ktore jej dawat w ciagu tego czasu, byly nie-
{ylko niestuszne, ale powickszaly jego wine, gdyz utwizr-
dzaly maszynistke w przekonaniu, ze idzie droda prawi-
dlowa. Placenie za$ pracowniczce nowej tylko 7 dola-
réw, niezaleznie od jej uzdolnienia, ale dlatego jedynie,
ze jest nowicjuszka, bylo réwniez niesprawiedliwoscia.
Wymaganie zwiazku, aby ta maszynistka nie wykony-
wala dziennie wigcej roboty, niz jej mniej uzdolniona
slarsza towarzyszka, byloby takze niesprawiedliwos$zia
wzgledem obydwéch tych pracowniczek i szkoda dla in-
teresu. Wymaganie takie pozbawialoby pracownice
mniej zdolna wszelkiej checi doskonalenia sig, a zdolniej-
szej przeszkadzaloby do powiekszenia swego zarobku, na
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co najzupelniej zastugiwala, — précz tego zmniejszato-
by produkcje i przez to powickszalo wydatki, przez zmu-
szanie pracowniczki i maszyny do straty czasu.

W metalurgji rude sortuje sie, dzielac ja na gatunki,
z ktérych kazdy musi by¢ inaczej traktowany. Sortujg
wiec np. na rude idaca do mielenia, prazenia, cjanowa-
nia, lub bezposredniego wytapiania. Jest to przejawem
zdrowego rozsadku i sprawiedliwosci, okazywanej wzgle-
dem rudy, huty i wlasciciela kopalni. - Podobnie $cista
analiza, badanie i rézniczkowanie ludzi, ktéorym. ma by¢
powierzong jaka$ czynno$é, wcale nie jest niesprawiedli-
woscia lub ublizaniem ich godnosci.

. Stwierdzono, ze wydajnoéé¢ robotnikéw w fabrykach,
przy tej samej placy, takich samych maszynach, jedna-
kowych warunkach i tych samych majstrach, waha si¢ od
8%/, do 140°/,. A wigc ludzie o wydajnosci réwnej 8%/, sa
przeplacani, a ktoérzy posiadaja wydajnos¢ 140-procen-
towa — otrzymuja ‘za malto. Tymczasem jest zupelnie
mozliwem skompletowanie w calym warsztacie ludzi, da-
jacych 140°/, wydajnosci, placac im o 40°/, wigcej ponad
ustalong norme. Byloby to najlepszym $rodkiem dla
wprowadzenia zadowolenia, zapewnienia spokojnej pra-
cy i zmniejszenia wydatkéw. Taki wynik moznaby osia-
gnac zapomoca bardzo powolnego, uciazliwego i1 kosztow-
nego procesu, stopniowego usuwania nieodpowiednich
elementéw i1 doboru. Ale mozna po wickszej czesci dojsé
do tego niezwlocznie, tatwo i tanio, stuchajac rad specja-
listy, ktéry umie okreslaé sktonnosci, charakter, doswiad-
czenie, umiejetno$é i wprawe u ludzi, przyjmowanych do
pracy. '

Rozumie sig, sa jeszcze i inne rodzaje okazywania
sprawiedliwosci. Kandydat przyjety do nauki powinien
mieé pewno$é, ze dostanie nie taka robote, w ktérej zo-
stanie zaraz na wstepie beznadziejnie zdyskwalifikowany.,
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Préocz tego powinien byé dostatecznie pewnym co do
trwatosci swej pozycji, powinien wiedzieé, ze otrzyma
okreslone wynagrodzenie stopniowo wzrastajace az do
maksimum, przyjetego w danym rzemiosle i w danej
miejscowoséci, Powinien byé réwniez przekonanym, ze
bedzie mial przyzwoitych kolegéw, gotowych mu pomoéc,
i ze dla jego bezpieczeristwa oraz ochrony zdrowia beda
przyjete srodki, ktérych on sam nie jest w moznosci za-
stosowad.

Co sie tyczy pracownikéw dorostych, bez ktérych
przemysl nie moze istnieé, to wszystkie warunki powin-
ny byé wzorowe: woda do picia sterylizowana, szko-
dliwy dla zdrowia pyl usuwany zapomoca aparatow ssa-
cych, maszyny zaopatrzone w zabezpieczajace od wypad-
koéw ochronne urzadzenia, a o$wietlenie odpowiednie
i nieszkodliwe dla oczéw. Czas pracy powinien byé stu-
szny i nie przekraczajacy poza godziny normalne (moze
to byé dopuszczane tylko w wyjatkowych wypadkach).
Nalezy stara¢ sie zadowalaé potrzeby robotnikéw, przy-
stuchujac sie¢ ich radom.

Wszystkie te troski o warunki otoczema i pracy ma-
ja na celu zapewnienie potrzeb robotnikéw, lecz nie pro-
ponujemy ich jedynie w celach dobroczynnej opieki lub
altruizmu, Parowé6z i kazda inna maszyne czyscimy,
chronimy pod dachem, reperujemy, zasilamy dobra woda
i dobrem paliwem, dlatego, ze podnosi to jej wydajnos¢,
majac wiec na celu powiekszenie wydajnosci zakladuy,
nalezaloby obchodzié sie i z ludZmi nie gorzej, niz z ma-
szynami. Trzeba bra¢ pod uwage punkt widzenia robo-
tnika, nie w celu zabezpieczenia jego jednostronnych in-
teresow, ale dla korzyéci stron obydwaéch.

W ciggu wielu lat bylem w szeregach armji pra-
cownikéw jednej z najwiekszych kolei zelaznych na Za-
chodzie, W kazdej chwili mogltem przyjsé do dyrektora
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kolei i powiedzieé mu swoje zdanie o wszystkiem: o prze-
jazdach, o nadmiernych taryfach, z powodu ktérych lu-
dzie wola przewozi¢ pszenice wozami, zamiast tadowaé
ja do wagonéw, o tem, ze trzeba dostarczy¢ ziarna do za-
siewéw do miejscowosci nadgranicznych, jezeli mamy
liczyé na urodzaj w roku nastepnym. Bylem pewnego
rodzaju tacznikiem pomiedzy tym utalentowanym admi-
nistratorem a ludnoscia, od ktérej zalezata ta droga ze-
lazna, a od ktérej ludnosé tez bylta uzalezniona. Pdzniej
przeszedlem na jedna z kolei wschodnich. Byly tam inne
stosunki. Pewnego razu w ciemnag noc uderzylem sie
o szlaban na przejezdzie. Chociaz uderzenie bylo dosyé
powazne, nie gniewalo mnie jednak w takim stopniu, jak
poczucie, ze latwiej jest zmieni¢ polozenie gwiazd na nie-
bie, anizeli przekonaé¢ droga nieoficjalng wladze o po-
trzebie ulepszenia szlabanu.

Kiedy w Nowym Yorku jestem zmuszony przejs¢
600 jardéw od budynku stacyjnego do wagonu, ktérym
mam jechaé, i najmowaé dwoéch tragarzy, jednego ja-
kiego$ przypadkowego przechodnia, ktéry niesie mi ba-
gaz 300 jardéw do barjery, a potem drugiego w czerwo-
nej czapce na nastepne 300 jardow; kiedy do kazdego bi-
letu musze doptacié za prawo korzystania ze stacji-pala-
cu — to wyprowadzaja mnie z réwnowagi nie te wilasnie
drobne nieprzyjemnoéci i niewygody, ale poczucie, ze
w przysztosci w ciagu wielu lat niezliczone miljony pa-
sazer6w beda musialy znosié te same, wynikajace z bra-
ku wyobrazni, sympatji i poczucia sprawiedliwo$ci nie-
wygody, i ze te drobne okolicznoéci przyczyniaja sie do
niezadowolenia ludnosci z kolei zelaznych, za co nalezy
winié¢ jedynie administracje kolejowa. To niezadowole-
nie z kolei zelaznych poruszylo i inne sprawy, ktére ni-
gdyby nie byly wszczete, gdyby stosunki byly oparte na
zaufaniu, a nie na strachu, Tymczasem wrogie usposo- -



== 153 =r

bienie . jest tak samo nierozumnem, jak drobne pomytki
i niesprawiedliwosci, ktére te nienawis¢ wywoluja.

Pewien wybitny i wplywowy dzialacz kolejowy, kto-
ry obecnie stoi na czele wielkiego przedsiebiorstwa prze-
myslowego, opowiadal mi, ze za kazdym razem, kiedy ro-
botnicy wystepowali z wymaganiami nierozumnemi, to
zawsze znajdowal, jako pierwsza przyczyne, jaka$ nie-
sprawiedliwo$é ze strony ktéregoé z niedaleko patrza-
cych majstrow.

Pewien kanadyjski robotnik, Francuz, w olbrzymich
warsztatach w Montreal, zaopatrzonych w najnowsze
trzadzenia i maszyny, zauwazyl z dobrodusznym sarka-
zmem: ,szkoda wielka, ze tak wybitna administracja nie
uwazala za swo6j obowiazek urzadzi¢ dla robotnikéw ta-
kich ustepéw, w ktoérych moznaby zachowaé najprostsze
prawidla przyzwoitosci”.

Robotnicy bardzo zwracaja uwage na zle lub dobre
obchodzenie sie z nimi i odpowiednio na to reaguja; ale
najgtebiej ujmuja ich nie takie kwestje, jak czyste re-
czniki, woda filtrowana i cieple warsztaty, gdyz sa nawet
gotowi pracowaé w niebezpiecznych i wilgotnych kopal-
niach, w zaduchu, naraza¢ zycie codziennie, aby tylko
otrzymaé pozadany zarobek. Sprawa zarobkéw daje bez-
posrednio i posrednio powody do najwazniejszych starc.
Robotnicy Francuzi w wyzej wskazanych warsztatach
w Montreal'u zastrajkowali nie z powodu ustepéw, unie-
mozliwiajacych zachowanie przyzwoitosci, ale z powodu
zarobkéw. Z tego powodu sprawa wynagrodzenia za
prace stoi obecnie na pierwszym planie w calem zyciu
przemystowem, pomimo, ze dobor ludzi do pracy podlug
zdolnosci, a wigc zadowolenie i powodzenie w pracy jest
daleko bardziej wazne dla dobrobytu pracownika, przed-
sigbiorstwa i calego narodu.

Czlowiek posiada wrodzony instynkt samozachowa-

o
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wczy, instynkt przedtuzenia rodu, posiadania i robienia
zapas6w. Robienie zapasdw, czyli oszczednosci jest
prawdopodobnie: odmiana, instynktu, ktéry zmusza wie-
wiorki do chowania orzechéw, a wilki do zakopywania
zdobyczy. Miedzy potrzebami naturalnemi czlowieka,
a ich zaspokojeniem stoi sprawa wynagrodzenia, z tego
powodu wynagrodzenie nabiera znaczenia, zaré6wno pod
jednym tak i pod drugim wzgledem. Proécz tego sprawa
wynagrodzenia jest buforem miedzy anarchja, a cywili-
zacja. Ludzie, pozostawieni bez jedzenia w ciagu 24 go-
dzin, staja sie dzikiemi zwierzetami, dziecko przy piersi
jest niespokojne i staje si¢ anarchista z powodu dziesie-
cio-minutowego opOznienia, czujac instynktownie, ze
przyroda data mu matke, gotowa zaspokoié¢ jego potrze-
by. Mamy towarzysiwa, majace na celu walczenie
z dzikiemi instynktami, towarzystwa ochrony zwierzat,
ochrony ptakéw, zapobiegania nieszcze$liwym wypad-
kom, towarzystwa zbieraczy dziel sztuki, urzadzania bi-
bljotek i t. p. =W naszych izbach prawodawczych pro-
wadza sie nieustajace spory z powodu najbtahszych kwe-
styj, ale gdziez prowadzi si¢ badania sprawy wynagro-
dzenia za place? Niema jeszcze mowy o jakims$ towa-
rzystwie lub prawie, majacem na celu sprawiedliwa pla-
ce. Zwiazki robotnicze staraja sie gwaltem zmusi¢ do
powicekszenia placy, pracodawcy robia zmowy dla jej
zmniejszenia. A zegarek, jezeli sie $pieszy lub opézZnia,
zawsze jest niepewny. '

Sprawa wynagrodzenia za prace jest najniebezpie-
czniejsza ze wszystkich i zadna nie wymaga tak wysoce
sprawiedliwego postepowania. Jezeli niektore $rodki.
wyprébowane w ostatnich czasach z powodzeniem na
wieksza skale, zmierzajace do ulepszenia placy, mozna
nazwaé dopiero préba, to w kazdym razie sa one ciekawe
chociazby dlatego, ze pokazuja, w jaki sposob zabrali sie
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do tego ludzie, majacy na celu sprawiedliwe postepo-
wanie.

Robotnik pragnie otrzymaé place jaknajwieksza,
pracodawcarza$ dazy do tego, aby jego produkt nie byt
drozszym od wyrobéw konkurentéw i nie zostal przez
lo wyparty z rynku. Nie mozna wymagaé, aby roboinik
pracowal dla swego pracodawcy za wynagrodzenie
mniejsze, niz placa inni przedsigbiorcy w podobnych wa-
runkach, - Nie mozna takze wymagaé od pracodawcy, aby
placil wynagrodzenie wigksze od ogélnie przyjetej nor-
my. Poniewaz sprawa ta, ze wzgledu na wyniki, jest po-
dobna do niebezpiecznego srodka wybuchowego, w ze-
tknigciu z ktérym kazda iskra, uderzenie, nieporozumie-
nie moga sprowadzi¢ wybuch, to nalezaloby ja uregulo-
wa¢ i unormowaé, gdyz wtedy °/,, powodow do klétni zo-
staloby usunietych.

Obecnie: stosowane sposoby wynagrodzenia za pra-
ce nie sa zgodne z pojeciem sprawiedliwosci i nie opiera-
jq sie na indywidualnej wydajnosci. Zaréwno w wielu no-
wych ulepszeniach, jak réwniez w wielu nowoczesnych
systemach plac, spotykamy zte strony sposobow dawnych,
a brak stron dodatnich. :

Stosownie do umowy robotnik dostaje miejsce, za-
czyna i konczy robote podlug zyczenia pracodawcy. Ale
pomimo umowy czesto zmniejsza mu sie ilos¢ godzin.
Podlug umowy robotnik oddaje swéj czas za okreslong
place za godzing, ale nie obowiazuje sie, jak to sie robi
we wszystkich innych umowach, daé odpowiedni ekwi-
walent produkcyjnosci za cene uméwiona.

Z drugiej strony, jezeli ptaca wynosi np. 30 centéw
na godzine i przypuszcza sig, ze robotnik w godzine moze
wykonaé jakas okreslong robote, to taryfa akordowa wy-
znacza sie w wysokos$ci 30 centéw. Robotnikowi daja na-
dzieje, ze moze on zarobié wiecej niz 30 centéw na godzi-
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ne. Pracodawca sledzi uwaznie, w jaki sposéb robotnik
skraca czas. Jezeli okaze sie, ze zarobi przytem 50 cen-
tow na godzine to pracodawca stara sig¢ niezwlocznie
zmniejszy¢ taryfe.

Swojego czasu, kiedy zaczeto uzywac stal szybko-
tnaca, robotnicy warsztatéw Roanoke na kolei Zelaznej
Norfolk-Western pracowali na akord. Chociaz zastoso-
wanie tej stali zredukowalo obtaczanie bandazy na naj-
nowszych tokarkach do jednej godziny, zamiast 18 go-
dzin przy toczeniu nozami ze zwyklej stali na starych
obrabiarkach, pomimo tego robotnicy nie dopuscili do
zmiany taryfy. A tymczasem bylo przeciez jasnem, ze ta
taryfa, ustalona przed 20 laty nie odpowiadala juz no-
wym warunkom. Trzeba zauwazy¢, ze razem z podroze-
niem zycia podniosta sie i ptaca zarobkowa, ale z dru-
giej strony ulepszenia w urzadzeniach znacznie podnio-
sty wydajnosé. Wobec tego taryfy akordowe trzeba pod-
dawaé rewizji i odpowiednio poprawiaé, ale niestety
zmiany te sa zawsze jedna z przyczyn walki w zyciu
przemysiowem., :

W tej delikatnej sprawie o wynagrodzenie osiagnie-
to zgode po wprowadzeniu nastepujacych zasad, pody-
ktowanych sprawiedliwem patrzeniem na rzeczy.

1) Ustala sie placa na godzing w centach zaokra-
glonych.

2) Zaleznie od warunkéw miejscowych placa go-
dzinna wyznacza si¢ z réznicami po 2 centy np. 16, 18,
20, 22, 24,26 i t. d. przy minimum 6 centéw i maksimum
60 centow i wyzej.

3) Placa, za ktéra najmuje si¢ robotnik, ustala sie
podlug wzajemnej ugody miedzy nim a pracodawca.

4) Robotnicy nie sa obowiazani pracowaé ponad 10
godzin bez dodatkowej premiji.
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5) Normalny dzied roboczy wynosi 9 godzin.

6) Dla kazdej operacji przy fabrykacji ustala sie
réwnowaznik czasu.

7) Robotnik nie jest obowiazany dotrzymywac na-
znaczonego roéwnowaznika czasu. Jego placa dzienna
zasadnicza nie zalezy od tego rownowaznika, ale od cza-
su, ktéry przepedzi przy robocie,

8) Roéwnowazniki czasu podlegaja rewizji, — powie-
kszeniu lub zmniejszeniu, w zaleznosci od zmienionych
warunkéw pracy, ale nie od osobistej umiejetnosci
i wprawy robotnika.

9) Rewizja dokonywa sie przez niezainteresowa-
nych kompetentnych specjalistéw i obydwie strony po-
winny byé uswiadomione, co, gdzie, kiedy i dlaczego zo-
staje poddane rewizji.

Kiedy podobne umowy stana sie zjawiskiem normal-
nem w zyciu przemysfowem, to powazniejsze nieporozu-
mienia moga wyniknaé¢ tylko z powodu punktu trzeciego.
W przysztoéci powickszanie i zmniejszanie placy dzien-
niej beda nieuniknione, beda zalezaly od drozyzny, od po-
dazy i popytu. W niektérych miejscowosciach Alaski,
z powodu obydwéch tych przyczyn, ptaca dochodzita do
1 dolara na godzing i kiedy zjawila sie goraczka zlota
w Klondike, to wszyscy gornicy wielkich kopaln Tread-
well niedaleko Juneau odeszli, nie uprzedziwszy nawet
zarzadu, Nie zadali powiekszenia placy, rozumiejac, iz
jest to niemozliwem, nie chodzilo im o podwyzke 10°/,
przy placy 30 centéw na godzing, gdyz mieli perspekty-
we zarobku 10 do 15 dolaréw dziennie.

W warunkach znormalizowanych moznaby zastoso-
wa¢ w duzym stopniu automatyczne awansowanie na
wyzsze stanowiska w zaleznosci od doswiadczenia, wie-
ku lub szczegélnych zaslug pracownika. Musi przyjsé
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czas, kiedy ogélne powickszenie lub obnizenie zarobkéw
bedzie oddawane do rozstrzygania sadom polubownym
lub komisjom rozjemczym, co zmniejszy do minimum
przyczyny nieporozumien,

W pewnej fabryce zostal zastosowany schemat na-
stepujacy: robotnik, kiéry moze wykaza¢ 100, wydaj-
nosci, otrzymuje 28 centéw na godzing i, jezeli osiagnie
taka wydajnos¢, dostaje jeszcze 20°/, premji; jezeli
wydajnos¢ wynosi tylko 60°,, to placa godzinna obniza
sie do 20.centéw i premji nie otrzymuje, ~Jezeli robotnik
wykaze 80°/,-wydajnosci, to ptaca na godzine podnosi sie
do 26 centéw, a premja wynosi 3,25%/,.

W danym wypadku konkurencja i warunki zbytu
produktu nie pozwalaja placié¢ 28 centéw przy wydajno-
sci 60°/,, ale oszczednos¢ na kosztach ogélnych przy wy-
dajnosci 66%, pozwala podniesé¢ ptace godzinnag o 68°f,.
Z drugiej strony robotnicy danej specjalnosci powinni
ctrzymywaé¢ 28 centéw na godzing, jezeli znaja swoja
robote.

Pozostale 8 punktéw wyzej wskazanej umowy sa ja-
sne same przez sie. Place niezaokraglone np. 19/, cen-
téw nie maja -sensu i nie powinny by¢ stosowane. W pew-
nem wielkiem przedsiebiorstwie, gdzie wydajnos¢ robo-
tnikow po wiekszej czesci byla nizsza od 50°/,; a przecie-
tnie nie przekraczala 60°, i gdzie z tatwoscia mogta by¢
podniesiona o 20°, zarzad bardzo ostro protestowatl
przeciwko zaokragleniu powyzszej stawki do 20 centéow
na godzing. Dzielenie placy tygodniowej np. 13 dol. 50
centéw przez 56 godzin dla okreslenia placy godzinnej
takze niema najmniejszego sensu.  Trzeba wprowadzié
nieco wiecej porzadku w taka rachunkowosé¢, — $ciélej-
sza kontrola pokryje z nadmiarem niewielki wydatek na
zaokraglenie plac. :

Od czasu kiedy Stany Zjednoczone przyjely dzie-
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sietny podzial dolara (zdaje si¢ w 1804 r.) jest popro-
stu dziwnem, dlaczego jeszcze dotychczas niektérzy
dzielg dolar na ¢wierci i 6sme czesci, lub np. podwyzsza
sie place godzinng o '/,°/,, Nie powinno sie réwniez pod-
nosi¢ placy o 25 centéw na dzien,; jezeli praca jest 9-o
godzinna. Wszystkie tablice pomocnicze i maszyny do
liczenia staja sie dwa razy mniejsze przy liczeniu z inter-
walami po 2 centy, zamiast po 1-ym cencie. Jezeli chto-
piec zaczynajacy od 10 centéw po 10 latach otrzymuje
30 centéw na godzine, to dodatki mozna robié¢ po 2 centy,
a nie po 1-m cencie, rozlozywszy podwyzki tak, aby to
nie zmniejszalo ogdlnego zarobku.

Jest najzupelniej mozliwem, ze czlowiek moze wy-
kona¢ normalna prace dzienna w ciagu 8-u godzin. Taz
sama robota moze by¢ jednak wykonana w ciagu 9-u go-
dzin z mniejszym po$piechem i z mniejszem zmeczeniem,
Zachodzi pytanie, co jest racjonalniszem, i§¢ w ciagu 9-u
godzin po 3 mile na godzine, czy tez 8 godzin po 3,375
mili? Co do mnie to wolalbym i§¢ 10 godzin po 2,7 mili
na godzine. Normalny 9-0 godzinny dzien z odchylenia-
mi 8 do 10 godzin, zaleznie od réznych warunkéw, jak sie
okazuje, daje dobre wyniki. Jezeli grupa 10-u ludzi pra-
ctuje 9 godzin i jeden z robotnikéw odejdzie, to pozostali
musza pracowaé dluzej, poki nie przyjdzie nowy robo-
tnik., W przeciwnym bowiem razie réwnowaga w biegu
robot bedzie naruszona. W tym wypadku jest stuszniej-
szem, zadaé dluzszej pracy, placac za godziny nadliczbo-
we, anizeli wymagaé wiecej natezonej pracy.

Praca ponad 10 godzin jest szkodliwa i dla robotni-
ka i dla przedsigbiorstwa. Nigdy jeszcze nie widziatem,
aby stosowanie.na szeroka skale godzin nadliczbowych,
dalo pomyslniejszy rezultat. Do godzin nadliczbowych
nalezy sie ucieka¢ tylko w wypadkach wyjatkowych,
rzadkich, nieprzewidzianych i wtedy dodatkowa placa
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powinna byé bardzo wysoka. Wszyscy kierownicy po-
winni jasno zdawaé sobie sprawe z tego, ze z powodu
- godzin nadliczbowych, wydatki wzrastaja, a wydajnosé
zmniejsza sie.

Réwnowaznik czasu dla wykonania kazdej roboty
jest $rodkiem, ktéry usuwa nieporozumienia. Dzisiejszy
handel wszechswiatowy oparty jest na réwnowaznikach.
Na bele bawelny, lub na buszel przenicy ustala si¢ row-
nowaznik w tylu a tylu funtach, a réwnowaznik dolara
okresla sie zawartoécia w nim-zlota,

Robotnik sprzedaje swéj -czas tak samo, jak wlasci-
ciel kopalni wegla sprzedaje wegiel, ale nabywca kupuje
nie czas i nie wegiel, ale okreslona wydajnos¢ i ilos¢ cie-
pla. Réwnowaznik pomiedzy wykonana robota i czasem
(nie placa) ma najistotniejsze znaczenie, jest tak samo
waznym, jak réwnowaznik miedzy paliwem, a iloscia cie-
pla. Na szczescie, jak jeden, tak drugi mozna okresli¢
naukowo i gdyby$my nawet w praktyce nie mogli réwno-
waznika urzeczywistnié écisle, to w kazdym razie za mia-
re przy poréwnywaniu dzisiejszych maszyn i ich ulep-
szefi, z ich prototypami z przed 50 laty, bedzie zawsze to,
ze, jak wiadomo, 776-stopo-funtéw odpowiada podniesie-
niu temperatury 1-go funta wody o jeden stopieri Fa-
renheit’a.

Ani jeden konstruktor parowozu nie jest obowiazany
osiagnaé tego réwnowaznika, jak réwniez ani jeden ro-
botnik nie jest obowiazany osiagnaé w zupelnosci réwno-
waznika czasu, Jego placa dzienna od tego nie zalezy.
Otrzymuje on swoja pensje niezaleznie od tego, czy kie-
dykolwiek osiagnie w zupelnosci chociazby tylko jeden
réwnowaznik, pomimo, ze w warunkach normalnych
réwnowazniki, jezeli wszystko jest nalezycie przystoso-
wane, a wykonanie roboty jest sci$le znormalizowane, sa
zawsze osiagalne. Sto jardéw na 10 sekund jest réwno-
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waznikiem nienormalnym, cztery mile na godzine, lub 20°
mil codziennie w ciaggu 6-u dni w tygodniu sa réwno-
waznikami normalnemi.

~ Aby réwnowazniki byly sprawiedliwe, to powinny
podlegaé rewizji, jedynie tylko z powodu zmiany warun-
kéw, ale nie w zwiazku z zarobkami, Kiedy wlasciciel
kopalni chce sprzeda¢ rude, a wiasciciel huty chce ja ku-
pi¢, to nie polegaja jedynie na stowach, Obydwaj zwra-
caja sie do chemika specjalisty, ktéry robi analize rudy,
jezeli nie moga sie pogodzi¢, to uciekaja si¢ do dodatko-
wej analizy. Na podstawie orzeczen takich ekspertow
naukowych wyplaca sie miljony dolaréw bez dyskusji
i nieporozumieni, Jezeli rozrachunki dwéch firm handlo-
wych staty sie zawiklane, to wzywa sie specjaliste bu-
chaltera, na podstawie jego orzeczenia nastepuje oplata
rachunkéw i wydaja sie wyroki sqdowe Jezeli chodzi
o wynagrodzenie za prace, to taka rewizja réwnowazni-
kéw powinna byé robiona przez specjalistow, z za-
stosowaniem metod naukowych, w imie prawdy i do-
ktadnoséci, aby uniknaé wszelkich niesprawiedliwych
przywilejow, zaréwno na korzysc jednej, jak i drugiej
strony.

Wszystkie te érodki byly juz zastosowane na duza
skale i z powodzeniem w pewnym zakladzie przemysto-
wym, Doprowadzily one do pozadanego wyniku — nie-
porozumienia i kiétnie z powodu zarobkéw ustaly. Spra-
wiedliwe postepowanie stalo sie przyzwyczajeniem,
pracodawcy chetnie przystawali na podniesienie placy
dziennej,

Pewien wicedyrektor wielkiej kolei zelaznej, maja-
cej 10 tysiecy mil diugosci, ktéry wielokrotnie stosowal
powyzsze srodkl, tyczace Si¢ wynagrodzenia, méwi, ze
w razie gdy inne koleje zelazne podnosza place do wy-
sokoéci plac, przyjetych na jego drodze, to on zaraz

11
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podnosi swoje, aby postawi¢ swych pracownikéw w lep-
szych warunkach.

To, co mozna kupié¢ za otrzymany zarobek, jest réw-
nie waznem, jak i samo wynagrodzenie. Podniesienie za-
robku o 20°/, moze czesto okazaé sie niemozliwem, ale
wszystkim wiadomo, ze rodzina francuska moze bardzo
dobrze tlrzymaé sie za sume, ktéra rodzina amerykan-
ska traci niepotrzebnie. Znam pewnego miljonera, ktéry,
majac 35 lat, nosil jeszcze migso w Chicago, otrzymujac
40 dolaréw miesiecznie. Zaoszczedziwszy sobie troche
pieniedzy, wzial sie do mlynarstwa. Znam réwniez in-
nego miljonera, ktéry byl kiedy$ cieslag i budowal bro-
wary, oszczedzal ciagle pieniadze i w koncu oszczedzit
tyle, ze wybudowal sobie wlasny browar. Znam mlode-
go czlowieka, ktéry obecnie zajmuje wysokie stanowisko
wicedyrektora wielkiego zakladu przemystowego, a na
poczatku swojej karjery, zarabiajac 30 dolaréw miesie-
cznie, ozenil sie z oszczedna Szkotka i, pomimo tak
szczuplego wynagrodzenia, zaczal odktada¢ po kilka cen-
tow miesiecznie; oszczednosci te staly sie p6zniej pod-
slawg jego zamoznosci.

Gdyby robotnik amerykarniski byl oszczedniejszy
w swych wydatkach, to wartosé jego dochodéw wzrosta-
by conajmniej o 50°/,. Niestety zwraca on wiecej uwagi
na wysoko$¢ wynagrodzenia, niz na réwnowaznik, ktéry
daje swemu pracodawcy. Roéwniez pracodawca boi sie
daé robotnikowi 10°/, podwyzki, a nie zwraca uwagi na
50-0 procentowa nieprodukcyjnosé, z ktérej *[, pochodzi
z jego wlasnej winy. Oszczedny robotnik, wysoki réwno-
waznik, sprawiedliwy i postepowy pracodawca i place
znacznie wyzsze od przecietnych sa czynnikami, ktére
prowadza do zmniejszenia wydatkéw tak niewatpliwie,
jak niewatpliwem jest to, ze drogi drut stalowy wiece]j
nadaje sie do budowy wielkiego i wytrzymalego mostuy,



anizeli tani surowiec, kupiony po jednym cencie za
funt.

Sprawiedliwe i uczciwe postepowanie, podobnie jak
i inne zasady wydajnosci, powinno byé unormowane. Po-
zostale 11 zasad powinny odbijaé sie w sprawiedliwem
postepowaniu, powinien sie za§ niemi kierowaé czlowiek
bardzo kompetentny, majacy do pomocy wielu specjali-
stéw, — ludzi znajacych charakter ludzki, higjene, fizjolo-
gje, psychologje, bakterjologje, technike ciepta, ekono-
mje, sprawy wynagrodzenia za prace, rachunkowo$é
1 prawo — jednem stowem, dla tego celu nalezy zmobili-
zowac cala wiedze, jaka mozemy rozporzadzaé.

Sprawiedliwe postepowanie, przewidziane w organi-
zacji, powinno opieraé sie na ideatach i zdrowym sadzie,
musi by¢ rozwijane przez kompetentnych doradcéw, po-
winno by¢ uproszczone zapomoca usuwania elementu nie-
zdatnego i szkodliwego, a ma byé wprowadzane w zycie
zapomocya pewnego, niezwlocznego i doktadnego sprawo-
zdania, normalizacji sposob6w wykonania pracy, okre-
$lonych instrukcyj i planéw (rozktadéw) oraz wszystkich
pozostatych zasad wydajnosci.

Sprawiedliwe postepowanie jest ostatnia z 5-u za-
sad altruistycznych, tak elementarnych, ze stosuje je na-
wet niedzwiedzica przy wychowaniu swych dzieci. Za-
sady te nakazuje nietylko Stary i Nowy Testament, ale
i kazda wielka religja.

Ujecie i zgrupowanie wielu sposobéw postepowania,
w niewielka ilosé zasad prostych, ma na celu danie wy-
tycznych, zapomoca ktérych kazdy kierownik mégliby
stale sprawdza¢ swoja prace, aby nietylko nie wpasé
w rutyne, prowadzaca do katastrofy, ale i§¢ z postepem,
by uczen maégl szybko sta¢ sie nauczycielem, do ktérego
zwracanoby sie po rade kompetentna. :

Nastepne 7 zasad wydajnosci nie sa stosowane w zy-



ciu przez niedZwiedzice, a przez wielkich nauczycieli re-
ligij nie sa dostatecznie propagowane i nauczane.

- Zasady te sa tak nowe, jak silnik gazowy, dynamo-
maszyna, turbina parowa lub aeroplany, — zjawily sie
i rozwinety dzicki zlozonym warunkom Zzycia nowocze-
snégo; - Jest obojetnem w jakim porzadku bedziemy je
rozpatrywaé: - Zaczniemy od sprawozdania, ale sprawo-
zdanie nie moze by¢ ani natychmiastowe, ani pewne, ani
wystarczajace, poki nie beda uregulowane wszystkie po-
zostale warunki, Dlatego tez kwestje sprawozdania mo-
zna rozpatrzeé¢ tymczasem tylko teoretycznie i tylko
w gléwnych zarysach, z ktérych wynikaja inne pomniej-
sze zagadnienia sprawozdawcze.

Istnieja sprawozdania o normalizacji warunkéw,
sposobéw wykonania, o stanie dyscypliny i o sprawiedli-
wem postepowaniu, ale sprawozdania o kosztach wytwa-
rzania i o wydajnoéci sa najwazniejsze. Rozpatrzymy
je, wychodzac z ogélnego i niezwykle prostego wzoru, .
obejmujacego nietylko wydajnoéé operacyj i wydatkow
ogolnych, ale i wydajnos¢ wydatkéw na mater]aly, site
robocza i urzadzenia,
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ZASADA SZOSTA: NIEZAWODNE,
NATYCHMIASTOWE, DOKLADNE
I NIEUSTANNE SPRAWOZDANIE,



Garncarz, siedzi nad robota swoja, obraca kolo nogami, jest
zawsze w pieczolowaniu dla swej roboty, a pod liczba jest wszystka
praca jego.

Ksiegi Ekklesiastika, XXXVIII, 32.

Gdzie wiele ragk, zamykaj, a gdy co§ wydajesz, licz i waz;
wszystko co wydajesz i przyjmujesz, zapisuj.
Ksiegi Ekklesiastika, 42.
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: ZASADA SZOSTA:
NIEZAWODNE, NATYCHMIASTOWE, DOKLADNE
I NIEUSTANNE SPRAWOZDANIE,

Jezeli dziecko dotknie sie do rozpalonego pogrzeba-
cza, to, sparzywszy sie, nabywa doswiadczenia, gdyz
ctrzymuje niezawodne, natychmiastowe i dokladne spra-
wozdanie ze swego postepku.

Przyroda otaczajaca nas daje nam wiele ostrzezen
niezawodnych, natychmiastowych, doktadnych i nieustan-
nych. Ostrzezenia te otrzymujemy zapomoca naszych
zmysltéw: widzimy, slyszymy, odczuwamy zapomoca do-
tyku, wechu, smaku i t. p.

Ludzie rzadko kiedy parza sie¢, gdyz skutek jest na-
tychmiastowy i silny, natomiast chociaz bakterje r6znych
chor6b $miertelnych sa daleko niebezpieczniejsze od opa-
rzen, ale poniewaz skutek ich dzialania nie wystepuje
natychmiast i nie jest tak wyrazny, jesteSmy wzgledem
nich duzo mniej ostrozni. I tak prawdopodobnie na ty-
sigc ludzi, umierajacych na suchoty, wypada mniej niz
jeden czlowiek, ginacy od oparzen.

Celem sprawozdania jest powigkszanie ilosci ostrze-
zen, — zebranie takich wiadomosci, ktérych nie mozemy
ctrzymaé bezposrednio zapomoca naszych zmystéw. Roz-
grzany i zamkniety kociol parowy jest niebezpieczniej-
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szy od rozpalonego do czerwonosci zelaza, jezeli nie jest
zaopatrzony w przyrzady ostrzegawcze: manometr, wo-
dowskaz i klapy bezpieczenstwa, podtug ktérych maszy-
nista moze sie orjentowaé niezawodnie, natychmiast, do-
ktadnie i nieustannie, Dzieki tym przyrzadom, z ktérych
klapa bezpieczenstwa dziata automatycznie, wybuchy ko-
ttow zdarzaja sie wzglednie rzadko. Zmysly daja nam
na kazdym kroku mnéstwo ostrzezen, czyli ,,sprawozdan’
z naszych czynnosci i zjawisk S§wiata otaczajacego.

Sprawozdanie, przedstawiajac to, co przeszlo, lub
wskazujac to, co nastapi, usuwa zacierajacy wplyw cza-
su, Sprawozdanie usuwa.réwniez wplyw przestrzeni, je-
zeli naprzyktad sprowadzamy caly system kolei zéla-
znych do jednego schematu, lub jezeli pedlug przesunieé
linij spektralnych okreslamy szybkosé ruchu jakiejs odle-
glej planety. :

Zwierzeta maja réwniez swe wlasne sprawozdania,
zapomoca ktérych porozumiewaja sie. miedzy soba
w przestrzeni i w czasie. Czyz zapach, pozostawiony
przez pizmowca na przestrzeni wielu mil i dajacy sie
czué w ciagu wielu dni, nie jest tego dowodem i nie
§wiadczy o zdrowym rozsadku tego zwierzecia? Ale tyl-
ko ludzie moga porozumiewaé sie na odleglosci tysiacole-
ci. Dzigki rysunkom wyrytym w kamieniu i hieroglifom
odci$nietym na cegle, dzi§ wiemy wiecej o wewnetrznem
zyciu Egipcjan i ich filozofji, anizeli o naszych bezpo-
érednich przodkach Germanach i Gallijczykach lub o na-
szych najblizszych sasiadach. Indjanach. Malarstwo
i’ znaki pisarskie sa wielkiemi wynalazkami. Jednakze
wyrazanie muzyki zapomoca znakéw, dzieki ktérym mo-
zna ja odtwarzaé, wydaje si¢ byé najswietniejszym po-
myslem, positkujemy sie¢ bowiem wzrokiem przy odtwa-
rzaniu wrazen sluchowych i w ten sposéb, jak gdyby za-
pelniamy przepasé, istniejaca miedzy naszemi zmystami.
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Utrwalenie dzwiekéw na piytach fonograficznych, lub
utrwalenie ruchu na tasmach fotograficznych, to sposoby
zapisywania sprawozdan, ktére mozna nazwaé wielkim
tryumfem czlowieka. Plyta fonografu jest obecnie naj-
wiecej zdumiewajacym, jezeli nie najpozyteczniejszym
przyrzadem sprawozdawczym, ktérym czlowiek poza
swoim mézgiem rozporzadza, Wszystkie fale dzwiekow
smutnych czy wesolych, wszystkie drgania powietrza
mozna zapisywac zapomoca igly na plycie fonograficznej
w postaci mikroskopowych kresek, ktore, jak najdokta-
dniejsze sprawozdanie, moga odtwarzaé¢ na nowo te same
drgania powietrza, te same dZzwieki chéréw i orkiestr,

Pod sprawozdaniem rozumiemy wszystko, co daje
nam wiadomosci, Ludzie zawsze potrzebowali sprawo-
zdari, ale niezawsze wiedzieli, co nalezy zanotowa¢, aby
sprawozdanie bylo najlepsze, Jezeli przyjrzymy sie pra-
cy sprawozdawczej w wielkich zakladach przemyslo-
wych; to niewiadomo czemu mamy sie wiecej dziwié, —
czy brakowi niezawodnego, natychmiastowego i wystar-
czajacego sprawozdania, czy tez ogromnej ilosci stalych
wykazéw i spiséw, zbieranych z wielkim trudem i ko-
sztem, ale niepewnych, nienatychmiastowych i nie wy-
starczajacych. ‘Nawet tam, gdzie te spisy posiadaja
wszystkie potrzebne wlasciwosci, spotykamy wielka ilosé
powtarzan, ogromny zbiér malowaznych dokumentéw,
ktére w rezultacie kosztowaly wiecej, niz sa warte. Jako
przyklad takiego niepotrzebnego powtarzania moga slu-
zy¢é wykazy, robione na kolejach zelaznych, dotyczace
rozchodu paliwa w parowozach. Zwykle wydatki na
eksploatacje parowozéw obliczaja sie na mile przebiegu,
jednakze w wykazach rozchodu wegla bardzo czesto wy-
kazuje sie przebieg parowozu na tonne wegla.

W sprawozdaniach wielkich zakladéw przemysto-
wych spotykamy czesto najrozmaitsze, nikomu niepotrze-
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bne, miesieczne wykazyy ktore, jak sig¢ po blizszem zba-
daniu okazalo, powstaly w nastepujacy sposéb. Kiedys,
przed trzydziestu laty, jaki§ dyrektor potrzebowal pew-
nych zestawien liczbowych, a jego liczni nastepcy, po-
irzebujac innych zestawien, kazali sporzadzac¢ nowe wy-
kazy, nie kasujac poprzednich, co spowodowalo, ze gor-
liwi urzednicy przepedzali cale swe zycie na robieniu sta-
rannych wykazéw, ktéremi nikt sie nie positkowal i do
ktoérych nikt nawet nie zagladatl dziesiatkami lat.

Gdy jakiemus$ zebrakowi pewien dobroczynica pole-
cit przektadaé szczapy drzewa na podworzu z miejsca na
~ miejsce, aby nie popieraé¢ prézniactwa, gdyz nie chcial da-
waé jalmuzny za darmo, to zebrak tén z poczatku praco-
wal bardzo gorliwie, ale spostrzeglszy wreszcie bezcelo-
wos$¢ swej pracy, porzucil ja, powiedziawszy swemu do-
broczyncy, ze taka glupia robota obraza jego poczucie
estetyczne. W danym wypadku zawodowy prézniak wy-
kazal wieksze poczucie wydajnosci, anizeli ludzie $lecza-
cy cale lata nad niepotrzebnemi sprawozdaniami.

Urzednik biurowy, ktéry pracuje bardzo gorliwie,
ale z malym pozytkiem, jest réwnie nieprodukecyjny, jak
maszyna parowa, zuzywajaca 50 funtéw pary na jednego
konia i godzine.

Posréd sprawozdan réznego rodzaju, niektore sa
szczeg6lnie wazne. Do nich mozna zaliczyé wykazy roz-
chodéw. Jednak w obecnym stanie rozwoju przemysto-
wego sprawozdania o wydajnasci sa najwazniejsze. Nié
przywyklismy jednak jeszcze positkowaé sie na szeroka
skale pojeciem wydajnosci. Tak naprzyklad, przy kupnie
jaj interesujemy sie zwykle nie ich waga, lecz cena tu-
zina. Pytajac sie o cene tonny wegla, rzadko kiedy do-
wiadujemy si¢, czy dany wegiel zawiera 10.000 czy 15.C00
jednostek ciepta na {funt. Z calym uporem sprzeciwiamy
sie powiekszeniu placy robotnika o 10%,, a jednoczesnie
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godzimy sie z fatwoscia z jego 50-0 procentowa wydajno-
$cig pracy.

Posréd 10.000 ludzi prawdopodobnie nie znajdziemy
ani jednego, ktéryby znal sie chociaz powierzchownie na
wartosci pozywienia. Zwykle znamy nie warto$é pozy-
wienia, ale jego ceng, a tymczasem gdyby$émy narysowali
wykres wartosci odzywczej réznych produktéw spozyw-
czych w stosunku do ich ceny, to otrzymaliby$my krzywa
podobna do wykreséw, ktére rysuje sejsmograf podczas
trzesienia ziemi, lub do wykreséw waban igly magneso-
wej podczas wybuchéw na sloncu.

W 1896 r. prawie wszyscy mieszkanicy Stanéw Zje-
dnoczonych dostali manji na punkcie walutowym i roz-
prawiali na ten temat, ale ani jeden z wielu tysiecy
stronniké6w waluty zlotej nie wiedzial, ze cena zlota dzie-
ki wielkim wahaniom w podazy i popycie zmienila sie
w ciggu kilku dziesiecioleci bardziej, niz cena wielu in-
nych przedmiotéw. Jedno z zadan dzisiejszego nauko-
wego zarzadzania i normalizacji wytwarzania, opartych
na pojeciu wydajnosci, polega na tem, aby sprawozdanie
o wydajnosci wyrazi¢ w postaci wykazu rozchodéw (ko-
sztéw), poniewaz jezyk rozchodéw jest zrozumialy dla
kazdego, a pojecie wydajnosci pojmuje dotad niewielu
ludzi. Naogél mozna powiedzieé, ze z powiekszaniem sie
wydajnosci rozchody zmniejszaja sie, jednakze niezawsze
ma to miejsce, :

Jubiler moze pracowa¢ z jednakowa wydajnoscia,
jezeli, naprzyktad, dzisiaj oprawia w zlota oprawe brylant
wartoséci 2500 dolaréw, a jutro w oprawe mosiezna ka-
waltek szkla wartosci 25 centéw. Jakkolwiek wartosé
tych wyrobéw jest rézna, to jednak wydajnosé pracy
w obydwéch tych wypadkach jest ta sama. Gérnik Ja-
poriczyk zgodzi sie pracowaé za 20 centéw dziennie,
a gornik w kopalniach zlota w Alasce moze zazadaé 15
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dolaréw na dzien, cho¢ -ebydwaj mogda pracowac z jedna-
kowa wydajnoscia, réznica w koszcie robocizny bedzie
znaczng, Fermer moze mie¢ wigkszy urodzaj na tem sa-
mym kawalku pola, zoranego przez tegoz samego robo-
tnika, zapomoca tego samego piuga, tych samych koni,
przy tem samem gatunku ziarna, pomimo, ze placa robo-
tnika, cena ziemi i utrzymanie koni moga sie podnies¢.

Fig. 1.
Wydajnosé pracy i koszt naprawy lokomotyw.
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Z powyzszych przyktadéw widzimy, ze zmniejszenie roz-
chodéw niezawsze wynika bezposrednio z powiekszenia
sie wydajnosci.

Przy niezmiernej drobiazgowosci, jaka jest dzi$ ko-
nieczna dla kontroli wytwarzania, trzeba uznaé, ze bardzo
pilna potrzeba jest okreslanie wydajnosci rozchodow.

Jako srodek dla rozwiazania tego zadania podajemy
cgbélny wzér algebraiczny rozchodéw i wydajnosci, maja-
cy jeszcze te zalete, ze pokazuje, ktére sprawozdania sg
wazne i poirzebne, w jakiej postaci powinny by¢ przed-
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stawiane, jakie wykazy moga by¢ skasowane, jako bez-
uzyteczne i niedo$¢ wyrazne, Wszystkie state i niezbe-
dne sprawozdania, ktére mozna uwazaé za niezawodne,
natychmiastowe i dokladne sa mniej kosztowne, anizeli
sporzadzanie mnéstwa roznych wykazéw nieprodukcyj-
nych, sp6znionych, majacych czesto tylko chwilowe zna-
czenie, a niekiedy nawet wprowadzajacych w blad.
Koszta wytwarzania mozna sprowadzié do trzech
gtownych skladnikéw. Naprzyklad koszta eksploatacji
wszystkich kolei zelaznych w Stanach Zjednoczonych
w ciagu jednego roku lat ubieglych wynosily:
Materjaly, o . . . . 524.000.000 dol.

Wynagrodzenia personelu (robocnzna) 0 241,0217000,000:5 5
Procenty, amortyzacja i inne obciazenia kapitatu 1.210.000.000

Razem . 2.755.000.000 dol.

Wyrazajac liczby te w miljonach, otrzymamy naste-
pujace rownanie:

Koszt catkow. = Materjaty -} Robocizna -} Koszt kapitatu

2155 524 - 1021 -}~ 1210
K (rzeczyw.) = M (rzeczyw.)-- R (rzeczyw.) -+ S (rzeczyw.)

Przypuéémy, ze szczegblowa analiza wykazala, iz
rozchéd materjaléw i wykonywanie pracy byly bardzo
nieprodukcyjne, ze bylo wiele nieprodukecyjnych urza-
dzen i ze te same wyniki praktyczne mozna bylo osiagnaé
przy nastepujacych kosztach:

Materjaly i i rsm ERanasire e S e s v e 370 milgd old
Robociznazeitsaesta siactior evissais eint s e s 180 28 e
Koszt kapitatu = . .20 . sl RS e 600 i T Rt )

W tym wypadku koszt WZzOrcowy mozna wyrazic
réwnaniem;

K (wzorc.) = M (wzorc.) -+ R (wzorc.) - S (wzorc)
1750 37 = 780 600

*) Liczby te nalezy traktowaé tylko jako przyklad, a nie jako
osiagalne w praktyce.
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A wiec wydajnosé ogolna kosztéw catkowitych wy-
niesie:
KS\wzore ) R 63,5/, = wydajno§¢ catk. = E (efficiency)
K (rzeczyw.) 2755
poniewaz stosunek kosztu (rozchodu) wzorcowego do
kosztu (rozchodu) rzeczywistego przedstawia wilasnie
wydajnos¢ tegoz kosztu.

Stosujac to samo rozumowanie do kazdej poszcze-
g6lnej pozycji, mozemy napisac:

M Gyzorc) = 310 = 70,6, = E, = wydajno$¢ materjatu
M (rzeczyw). 524 :
RiGwzorc) == 780 = 764%, = E, = wydajnos¢ robocizny
R (rzeczyw.) 102165

S (wzorc.) c 07000 un 49,6°/, = E, = wydajnos¢ kapitalu
S (rzeczyw.) 1210

Poniewaz rozchéd rzeczywisty mozna wyrazié jako
iloraz rozchodu wzorcowego i wydajnosci tegoz rozchodu,
to mozemy napisac:

K (wzorc.) - 1750

Catkowity koszt rzeczyw. = = = 2755
E 635/,
Callioy orsl o M (wzorc.) o R (wzorc.) i S (wzorc.)
Em Er ES
Catkowity koszt rzeczywisty = 310 - 780 - 00a - 2755

70,6% | 764% ' 49,6%,

Jezeli wiemy, jaki powinien byé rozchéd teorety-
czny — wzorcowy i wiemy, jaka jest wydajnosé, to mo-
zemy okresli¢ naprzéd rozchéd rzeczywisty. Wszyscy
chcieliby$my, aby mechanizm przemystowy byt jaknaj-
wiecej wydajnym i staramy sie doprowadzié¢ te wydaj-
nosé do 100°,. Gdy to osiagniemy, to rozchody rzeczywi-
sle stang sie wzorcowemi. Do tego zagadnienia nalezy
najpierw podejs¢ drogda teoretyczna. Powinni§my posta-
wi¢ sobie normy wzorcowe i powinni§my zna¢ wydajnosé.
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Probujac maszyne parowa lub pompe, wychodzimy prze-
dewszystkiem ze stosunkéw idealnych, nastepnie poréw-
nywamy ideal z rzeczywistoécia;.— okreslamy wydaj-
nos¢, W taki sam sposéb w kazdem zagadnieniu prze-
myslowem powinnismy najpierw postawié sobie normy-
wzorce i nastepnie, pordwnywujac je z rzeczywistoscia,
obliczy¢ wydajnosé. Positkujac sie pojeciem wydaj-
nosci, przewidujemy przyszle rozchody, tak samo, jak
tc robimy, majac do czynienia z pompa lub maszyna pa-
rowa. ‘

Jezeli znamy rzeczywisty i wzorcowy stan rzeczy
w miesigcu biezacym, to stosunek miedzy nimi wskaze
nam, jakiej wydajnosci mozemy sie spodziewaé w mie-
sigcu nastepnym, Z takiego stosunku z danego roku mo-
zna przepowiedzie¢ wydajnoéé na rok nastepny. ;

Jednakze to proste poréwnanie jest jeszcze niewy-
starczajace dla prawidlowego okreslenia wydajnoéci
i w praktyce doprowadzaloby do powaznych nieporozu-
mien i pomytek.

Juz wyzej wskazaliémy, jak nierozumnym jest czlo-
wiek, ktéry kupuje wegiel, nie wiedzac, czy zawiera on
10.000 czy 15.000 jednostek ciepta na funt, ktéry oblicza
Loszt robocizny, nie znajac jej jakosci, ktéry umieszcza
kapital w nowe maszyny, nie obliczywszy wydatku, jaki
wypadnie na godzing pracy tych maszyn, lub nie majac
moznos$ci wykorzystania ich catkowicie.

Koszt materjaléw zalezy od dwéch czynnikéw: ilosci
i ceny,

Koszt materjalu = ilosci X cene jednostki.
M= Q6 .C.

Trzeba sie staraé¢, aby iloczyn Q.C byl minimalny.
Dazac do tego celu ludzie zwracaja przedewszystkiem
uwage na cene (C), ale to nie daje pozadanych wynikéw,
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bo obnizenie ceny bez uszczerbku dla jakosci materjatu
jest prawie niemozliwem. Zapotrzebowanie materjatéw
w lepszym gatunku ciagle wzrasta i z tego powodu ceny
maja tendencje zwyzkowa. W ostatnich dziesieciu latach
koleje zelazne mialy coraz wigksze trudnosci w nabywa-
niu relséw tanszych, niz po 28 dol. za tonne. Czynnikiem
gtéwnym w kosztach materjalu jest ilos¢ Q, ktéra daje
sie tatwo zmniejszyé. Wezmy, naprzyklad, wegiel. Bar-
dzo czesto spotykamy w praktyce, ze zwykly silnik pa-
rowy z kotlem zuzywa 5 do 7 funtéw wegla na jednego
lionia i godzine. Jezeli bedziemy uzywaé lepszy gatunek
wegla, urzadzimy lepsze palenisko, zastosujemy lepszy
kociol, lepsza maszyne, to przy dobrej obsludze zuzycie
wegla mozna zmniejszyé do 2-ch, a niekiedy nawet do
"1-go funta na konia i godzine.

Jak widzimy, wydajnosé rozchodu materjalu przy
olrzymywaniu energji podniosta si¢ tutaj z 14°/, i 40°/, do
100%,. Ale przenoszenie energji moze okazac si¢ niedosé¢
wydajnem, tak, iz ze 100 koni parowych otrzymanych
w centrali moze doj$¢ do miejsca przeznaczenia tylko 80
koni: Nastepnie przy samem wykorzystaniu energji zwy-
kle mamy wielkie nieprodukcyjne rozchody. Swiatlo gasi
sie nie w swoim czasie, wode zuzywa sie nieoglednie; po-
wietrze o wysokiem ci$nieniu uzywa sie do wentylacji
i czyszczenia ubrania i t. p., tak iz naogél wydajnosé wy-
korzystania energji rzadko kiedy przekracza 70°/,.

Jezeli przypusécimy, ze wydajno$é przy otrzymywa-
niu energji wynosi 70°/,, przy przenoszeniu 80°,, a przy
wykorzystaniu 70°/,, to catkowita najwyzsza wydajnos¢
materjalu wyniesie tylko 39,2°/,, Jezeli jednak, jak to
najcze$ciej bywa, wydajnos¢ otrzymywania energji wy-
nosi tylko 14°, (pompa hamulca powietrznego zuzywa
200 funtéw pary na konia i godzine), wydajno$é przy
przencszeniu energji wynosi 60°/, (znam wypadek, ze nie-
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izolowane rury parowe byly przeprowadzone przez rze-
czke), wydajnosé wykorzystania 30°/, (pozyteczne wyko-
rzystanie wody w miastach nie przekracza jednej trze-
ciej catkowitej zuzytej ilosci), to ostatecznie calkowita
wydajno$é materjatu  (14°/, X 60°, X 30°/,) wyniesie
tylko 2,52°/,. A

Znaczne obnizenie kosztu materjatlu Q.C zwykle mo-
zna osiagnaé nie zapomoca oszczedzania na cenie, ale
oszczedzajac na ilosci, B

Poniewaz rzeczywisty koszt materjatu réwna sig:
Koszt materj. __ 1lo$¢ wzorc. mat, Cenawzorc.mat.  Quwz Cwz
TZeczyw. wydajno§é mat. wydajnoéé ceny (EE'E")mq Emc

to jezeli EE'E" mq wynosi tylko 2,5%,, to cene Cwvz: mozna-
by powiekszyé 40 razy, nie powiekszajac kosztu materja-
lu, ¢dyz zwykle, dzieki uzyciu drozszego, ale lepszego
materjatu powigksza si¢ jego wydajnosé. I tak niezna-
czne powiekszenie Cwz, naprzyklad 2 razy, moze okazaé
si¢ najprostszym, najlatwiejszym i najtafiszym sposobem
dla zwigkszenia EE'E''mq do 10-u, 40-u a niekiedy 90-i1
i 1007/,. |

Z tego to wtasnie powodu koleje zelazne w ostatnich
czasach wola uzywaé drozsze relsy stalowe, niz tansze
zelazne, Spozywcy paliwa chetniej placa wysoka cene
za tonne ropy naftowej, anizeli niska za tonne wegla.
Konstruktorzy mostéw wola uzywaé drogie liny stalowe,
zamiast tani surowiec, poniewaz we wszystkich tych wy-
padkach polepszenie jakos$ci pociaga za soba zmniejsze-
nie ilosci, e

To samo zjawisko daje si¢‘zauwazyé i przy koszcie
robocizny. W robociznie réwniez, jak i w materjatach,
trzeba odré6zniaé jakosé i ilosé. -Ilos¢ robocizny mierzy
sie czasem, jakoé¢ osiagnietym wynikiem. Z tego powo-
du koszt robocizny wyraza sie¢ w taki sam sposéb:

12
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Koszt robocizny = czas w godzinach X placa za go-

dzine
R =T.P :

Jezeli koszt robocizny (T.P) jest wysoki, to kierow-
nicy maja zwykle nierozumna che¢ obnizenia ptacy (P).
Przyczem, oczywisécie spotykaja si¢ z energicznym opo-
rem pracownikéw, Tutaj tak samo, jak przy materjatach
wazna jest nie placa na godzine, czyli cena jednostki, ale
zuzyta ilosé.

Tu réwniez widzimy mata wydajno§é uzytej ilosci,
mala wydajnoéé w rozkltadzie i mala wydajnos¢ w wy-
korzystaniu. Znam zaktady przemyslowe, w ktérych pra-
cowato 600 ludzi, podczas gdy 300-u wystarczyloby w zu-
pelnosci. Znam wypadki, kiedy 12-u ludzi wykonywalo
prace, ktéra mogtoby wykonaé 2-ch. A wiec wszedzie tu
mamy do czynienia z wydajnoscig 50-0 i 17-0 procento-
wa w stosunku do uzytej ilosci sily roboczej.

Znatem ludzi, ktérzy mogliby zarabia¢ po 6 dolaréw
dziennie, a zarabiali tylko po trzy, gdyz byli nie na swo-
jem miejscu, — wykonywali prace, ktéra mogiby wyko-
nywaé chlopiec za jednego dolara dziennie. Sa to przy-
ktady nierozumnego rozktadu pracy. Wydajnos¢ w ta-
kim wypadku wynosi 17°/, i 40°/,. Znalem specjaliste,
ktéry moégtby zarabiaé po 75 dolar6w dziennie, a ktory
siedzial przy robocie biurowej, ktéra z wielkiem powo-
dzeniem mogla byé wykonywana przez zwyklego pisarza
za 18 dolaréw tygodniowo. Sa to przyktady nierozumnego

podzialu pracy i pokazuja, ze wydajnosé z tego powodu
wynosi tylko 17°/, i 40%/,.

Wydajnosé w wykorzystaniu pracy ludzkle] jest tak
zastraszajaco mala, iz nalezy zastanowi¢ sie blizej cze-
mu nalezy to przypisaé. Mniej wiecej sto lat temu cata
praca, za wyjatkiem nielicznych miynéw powietrznych,
okretow zaglowych i mltynéw wodnych, byla wykonywa-
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na przy pomocy energji muskuléw (ludzi i zwierzat).
Pracowano wtedy dosyé¢ wydajnie, lecz praca byla cze-
sto bardzo uciazliwa. Mialem mozno$é niejednokrotnie
spotka¢ sie ze sposobami pracy, stosowanemi niegdys$ po-
wszechnie, Widzialem jak ludzie, przeprawiajac sie
przez przetecz Chilcoot, przenosili na plecach ciezary 100
funtowe; bytem swiadkiem, jak w 1898 r. przy niestycha-
nie malowydajnym transporcie ciezaréw przez White-
Pass z 3780 koni padto z wyczarpania 3750 sztuk.

Wynalazki, dzieki ktérym obecnie pesitkujemy sie,
energja wegla, ropy naftowej, gazéw ziemnych i energja
spadku wod, zmienily w ostatnich czasach cala cywiliza-
cje. W samych Stanach Zjednoczonych na kazdego czlo-
wieka obecnie wypada 20 razy wiecej energji mechani-
cznej, niz wowczas, kiedy sie urodzilem. Aby obrobié¢
kawalek dziewiczej ziemi stepowej topata reczna jeden
czlowiek potrzebowalby 500 lat. Wéwczas uwazalby, iz
wykorzystal czas produkcyjnie, jezeli zapomoca pluga
i koni zoral 640 akréw w ciagu 4-ch lat. Tymczasem
obecnie, uzywajac odpowiednich urzadzen i traktoréw
mechanicznych z plugami wieloskibowemi prace te mo-
zna wykonaé w ciagu 36 godzin,

Cztowiek, ktéry, pracujac recznie, wykonywal jedna
ramke drewniana w ciagu tygodnia, byl dumnym jezeli
przy pomocy warsztatu, poruszanego noga, zdolal zrobié
jedna ramke drewniana dziennie, tymczasem dzi$, przy
pomocy maszyn automatycznych i szablonéw, moze wy-
konaé jedna ramke na minute.

Jezeli rozpatrzymy przyklad, ktéry przytaczam
w innem miejscu, kiedy to robotnik, pracujac przy: he-
blarce, zastosowal skok noza 3 razy dtuzszy od obrabia-
nego przedmiotu, wykorzystujac tylko 30°/, szybkosci,
ktéra byla mozliwa przy uzyciu stali nowoczesnej, a za-
stosowujac posuw noza *[s, cala zamiast '/, cala, zbierat



— =180

4 warstwy wi6réw zamiast 2-ch, to okazuje sie, ze cal-
kowita wydajnosé jego pracy wynosita tylko 1,25%,. '

Poprostu ludzie nie doszli jeszcze do uswiadomienia,
2e epoka pracy muskuléw juz minegla, ze nie mozna brac
za miare pracy sily fizycznej czlowieka, ze nie potrze-
bujemy juz ludzi, ktérzy moga obrabia¢ recznie dwa razy
wiecej ziemi, przenosi¢ dwa razy wieksze ciezary, tamaé
podkowy rekami, Dzi§ potrzebujemy czlowieka, ktoryby
stal na mostku kapitana statku, opalanego ropa naftowa.
W budce parowozu, opalanego ropa, potrzebny jest ma-
szynista, kierujacy reka dzwignie od klapy parowej i pa-
lacz, regulujacy jednym palcem klape, dostarczajaca
plynne paliwo do paleniska. Potrzebna nam jest bryga-
da ludzi, obstugujacych traktor z plugami, przyczem kaz-
dy z tych ludzi kieruje sita, zastepujaca prace muskulow
2000 ludzi.

Jezeli przypuscimy, ze wydajnos¢ uzytej pracy ludz-
kiej wynosi 50°/,, wydajnosé podzialu pracy — 17,
a wydajnosé wykorzystania — 1,25°/,, to ogélna wydaj-
rosé pracy w przykladzie wyzej przytoczonym, wynosi
zaledwie 0,2 do 1°/,, Wiem jednak, ze czesto bywa jeszcze
gorzej, gdy robotnik nic nie robi, lub wykonywa prace
zupelnie niepotrzebna. Naogél mozna przyjaé, ze prze-
cietna wydajno$é pod wzgledem uzytej ilosci pracy nie
przekracza 90°/,, ze wydajnos$é podzialu pracy nie prze-
nosi 60°/, (przy dostatecznem uzdolnieniu robotnika)
i ze wydajnosé wykorzystania pracy dochodzi do 70%,
czyli, ze catkowita wydajnoéé pracy ludzkiej nie prze-
kracza naogé6t 37,8°/,, a bardzo czesto spada nawet do zera.

A wiec ostatecznie przychodzimy do wniosku, ze
przy uzyciu sily roboczej, tak samo jak przy materjatach,
trzeba zmniejszy¢ ilosé, ale polepszyé jakosé, placac za
jednostke czasu wigcej. Nie wielkie natezenie pracy jest
potrzebne, ale maly naklad pracy przy wielkiej jej wy-
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dajnosci. Jezeli zmniejsza si¢ (T), to ptaca (P) powin-
na powiekszaé sig, zaré6wno wzglednie, jak i absolutnie,

Maszynista parowozu otrzymuje wieksze wynagro-
dzenie od kulisa chinskiego i dzigki temu w swem zyciu
prywatnem korzysta z udogodnier, nieznanych nawet
krélom w poprzednich pokoleniach, a dotychczas niezna-
nych w Chinach. Kulis przenosi dziennie ciezar 150 fun-
tow na odlegloéé 20 mil, natomiast maszynista i palacz
parowozu amerykariskiego przewoza 6000 tonn dziennie
na przestrzeni 60 mil.

Ptaca akordowa nie jest uzasadniona, ani pod wzgle-
dem fizjologicznym, ani humanitarnym, gdyz jest wlasci-
wie premja za przecigzenie organizmu, gdy tymczasem
warunki pracy i sposoby wykonania powinny by¢ tak
znormalizowane, aby mozna bylo osiagnaé najwickszy
wynik pozyteczny przy najmniejszej stracie sily i wig-
kszej wydajnoéci na jednostke czasu. Placa akcrdowa
oparta jest na przypuszczeniu, ze wynik pozyteczny zale-
zy jedynie od wiekszej pracy muskuléw, jak to bylo daw-
niej, a nie od lepszego wykorzystania energji mechani-
cznej, kierowanej rozwijajacym sie stale umysltem czlo-
wieka.

Poniewaz ilo$§¢ czasu (T) nie moze zmniejszaé sig
bez granic, jak réwniez i ptaca (P) nie moze powigkszac
sie do nieskoriczonosci, to na podstawie doswiadczenia
mozemy okres$lié przy )aklch (T) i (P) koszt robocizny
jest najmniejszy.

Na wykresie fig. 2 prostopadte A, B, C, D, E odno-
sza sie do réznych robotnikéw, ktérzy wykonali pewna
jednakowa robote z rézng szybkoscia.

Robotnik (A), najpowolniejszy, wykonal robote
w ciagu 10-u godzin. Jego szybko$¢ moznaby poréwnaé
z szybkoscia cztowieka kulawego, ktéry moze i zgadza sie
i$¢ 1,5 mili na godzing. Jakkolwiek jest on oczywiscie
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zupelnie niézdatny do tej roboty, to musi przeciez zyé,
moze utrzymuje on rodzine i nie zgodzi sie pracowaé za
place mniejsza, niz 30 centéw na godzing, Jezeli jest
madry to przylaczy si¢ do zwiazku zawodowego, ktéry
zmusi do dawania mu tej placy. Przypusémy, ze wyda-
tki tego robotnika na utrzymanie pochtaniaja 90°/, jego

Fig, 2.
Wykres wydajnosci, dajacy poréwnanie réznych kombinacyj
uzytego czasu i wynagrodzenia za godzine.

TP powinno byc¢ najmniejsze.
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zarobku, czyli 27 centéw na godzine, pozostaje mu wiec
3 centy na godzine, jako oszczedno$é.

Robotnik (B) pracuje szybciej, tak jak gdyby szedt
2,2 mili na godzing; otrzymuje on réwniez 30 centéw na
godzing, ale poniewaz pracuje szybciej dostaje précz
tego 6,6°/, premji, co podnosi jego zarobek do 32 centéw
na godzine. Przypus$émy, ze jego wydatki na utrzymanie
sa takie same, jak robotnika (A) i wynosza 27 cent., to
wypada, ze oszczedza on 5 cent. na godzine. Jednem
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sfowem robotnik (B) ma zysk o 66,6°/, wiekszy w poréw -
- naniu z robotnikiem (A).

Robotnik (C) idzie z szybkoscig 3,3 mili na godzine.
Czlowiek ten zarabia 32 centy na godzing i 20°/, premji,
tak iz jego zarobek catkowity wynosi 38 centéw na go-
dzine, a czysty zysk po odjeciu 27 centéw minimum na
utrzymanie w poréwnaniu z zysk1em robotnika (A) jest
wickszy o 267/,.

Robotnik (D) idzie 4,5 mili na godzine. Jest to chéd
dosy¢ szybki, ale nie siega jeszcze szybkosci uzywanej
stale na dobrych drogach w Yukonie. Robotnik ten zara-
bia 15 centéw na godzine précz placy zasadniczej, ma
wiec czysty zysk o 400°/, wiekszy, niz robotnik (A). Szyb-
ko$é ta jest najkorzystniejsza zaréwno dla robotnika, jak
i dla pracodawcy.

Szybkosé ponad 4,5 mile )est juz nienormalna i czlo-
wiek przecietny nie powinien przekraczaé tej normy. Dla-
tego tez szybko$é pracy robotnika (E), ktéra mozna po-
réwnaé z szybkoscia chodzenia 5 mil na godzine (co
w Yukonie zdarza sie czesto), nalezy uwazaé na nienor-
malna. Wynagrodzenie tego robotnika dochodzi do 60
centéw za godzine, a zysk wynosi 33 centy, czyli jest wie-
kszy o 1000°/, od zysku osiaganego przez robotnika (A).
Robotnik (E) pracuje nadmiernie, ale nie wydajnie, zu-
zywa on przy pracy wiecej sit niz robotnik (D) i (C), —
jezeli bedzie pracowal z ta szybkoscia dluzej, to sily
jego wyczerpia sie predko. Jezeli koniecznem jest zwie-
kszanie szybkosci, to nalezy zmienié sposéb pracy, a nie
powiekszaé natezenia.

Twz Pwz
(EEE)t ' Ep

Rzeczywisty koszt robocizny =

Wydajnosé pracy (Et) musi powiekszaé sig przy po-
wiekszaniu ptacy (P). Jezeli wydajnosé¢ (Et) zmniejsza
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sie, to musi zmniejszaé si¢ rowniez i ptaca (P). Jest to
nieublaganem prawem, i gdyby nim nie bylo, to nie bylo-
by zadnej nadziei na przyszlos¢, a odkrycie i ujarzmie-
nie nowych sil przyrody przez czlowieka i cala cywiliza-
cja bylyby nieszcze$ciem. Zalezno$¢ ta jest istotnie pra-
wem, o czem mozna sie przekonaé z nastepujacego przy-
ktadu,

Szesédziesiat lat temu uwazano, ze wydobywanie
zlota oplaca si¢ dopiero wtedy, kiedy 1 tonna piasku za-
wiera zlota conajmniej za 5 dolaréw, a jedna tonna rudy,
w ktorej zloto polaczone jest z innymi metalami conaj-
mniej za 100 dolar6w. Placa robotnikéw byla wtedy bar-
dzo niska. Od tego czasu wydajnos$é w tej galezi prze-
myslu stopniowo tak dalece powigkszyla sig, ze dzi§ mo-
zna mieé zysk przy przemywaniu piasku z zawarto$cia
ztota zaledwie 5 centéw, lub przy wydobyciu i przetapia-
niu rudy, zawierajacej zlota za 5 dolar6w w jednej ton-
nie, Od roku 1848 roczne wydobycie podniosto sie
z 13.500.000 dol. do 400.000.000 dolaréw. Placa bialego
robotnika podwoita sie, a ilo§é robotnikéw przy wydoby-
waniu zlota podniosta sie 12.500 do 250.000. Ludzie,
kiérzy zrobili majatek na kopalniach zlota, puscili ten
kapital w obieg i rozwineli inne galezie przemystu, wy-
twarzajac przez to nowe zapotrzebowanie na prace
ludzka. ‘

Przypusémy, ze robotnicy wszystkich kopalni zlota
zazadaliby jednoglo$nie 2-u godzinnego dnia pracy, za-
miast 8-0 godzinnego przy tej samej placy dziennej, na
tej zasadzie, ze to daloby prace 4 razy wiekszej liczbie
robotnikéw i ze przy tem wigksza cze$é zyskéw przypa-
diaby robotnikom, Poniewaz w tych warunkach wydo-
bycie ztota nie oplacaloby sie, to niezwlocznym wynikiem
tego kroku byloby zamkniecie °/;, kopalni ztota na catym
$wiecie, pozbawienie zarobku 225.000 ludzi i zmniejsze-
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nie innych galezi przemyslu. A wiec skutek bylby wprost
odwrotny, gdyz zjawilaby sie jeszcze wieksza ilo§é bezro-
botnych. Dwugodzinny dzieri pracy méglby byé wpro-
wadzony, ale pod warunkiem; ze ptaca robotnikéw byta-
by zmniejszona o tyle, ze otwarcie kopalni na nowo oka-
zatoby sie korzystnem, lub tez gdyby wydajno$é sposo-
béw wydobycia zlota zostata tak powiekszona, ze produ-
kcja, przypadajaca na kazdego robotnika na godzine, pod-
nioslaby sie 4 razy w poréwnaniu z poprzednia. Wyma-
galoby to dokladniejszego zbadania kazdego ruchu, okre-
$lenia czasu wzorcowego dla wykonania pracy i jaknaj-
wiekszej wydajnosci nakladu, podziatu i wykorzystania
pracy ludzkiej,
Jezeli ptace robotnika nalezy podniesé z jakiegokol-
wiek badz powodu, to zwiekszony w ten sposéb koszt ro-
_bocizny powinien byé pokryty jedynie tylko zapomoca
powiekszenia wydajnosci, a nie zadna inna droga. Jezeli
wydajnosé podnosi sie, to i ptaca powinna byé powiekszo-
na, gdyz w przeciwnym razie zmniejszy sie staranno$é
pracownikéw, : ‘
Wyzej przytoczone uwagi, dotyczace kosztéw ma-
terjaléw i robocizny, daje sie réwniez zastosowaé i do
kosztéw kapitalu. Koszta te skladaja sie podobnie jak
koszt robocizny, z czasu uzytego na wykonanie i ceny za
godzine. S
ddzie (S) oznacza koszt kapitalu umieszczonego w przed-
sigbiorstwie, T' czas w godzinach i (W) cene za godzine.
Poniewaz kapital umieszczony we wszystkich kole-
jach zelaznych Stanéw Zjednoczonych mozna ocenié
mniej wiecej na 14 miljardéw dolaréw, to mozemy przy-
ja¢, iz roczny rozchod na procenty, amortyzacje, ubez-
pieczenia i podatki wynosi okolo 1-go miljona dolaréw,
czyli na godzine 114.155 dolaréw. Gdyby wiec dla
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uczczenia zmarlego prezydenta podczas jego pogrzebu
wszystkie koleje zelazne stanely na 10 minut; to strata
z powodu zmniejszenia sie¢ wydajnosci stawki kapita-
lu (W) wyniostaby 20.000 dolar6w. Koleje zelazne mo-
glyby postaraé sie pokryé te strate, powigkszajac ruch
w nastepnych godzinach, to jest podnoszac wydajnosé
czasu (T').

Tak samo, jak przy kosztach materjaléw i robocizny,
mozemy réwniez zbadaé przy jakiej kombinacji (T")
i (W), iloczyn (T' W), czyli koszt kapitalu jest naj-
mniejszy.

Jak juz przekonaliémy sie, powigkszenie wynagro-
dzenia za prace wywoluje zwykle, dzieki prawu natural-
nemu, w jeszcze wigkszym stopniu zmniejszenie czasu
pracy. Ale w urzadzeniach spotykamy dosy¢ czeste zja-
wisko, ze nierozunine i za duze powiekszenie (W) zmniej-
sza stosunkowo nieznacznie (T'). Koszt kapitalu wio-
zonego w urzadzenia podlega naogol temu samemu
prawu, co i koszt materjaléw i robocizny. Powieksza-
nie urzadzen powinno zmniejszaé, a nie powiekszaé
wydatki,

Na prace muskuléw (zwierzat lub ludzi) mozemy
liczyé tylko w ciagu kilku godzin dziennie, np. 8-u, 9-u
lub 12-u, natomiast energja mechaniczna mozemy rozpo-
1zadzaé cale 24 godzin na dobe. W fabrykach papieru
i szklarniach maszyny pracuja zwykle dzien i noc. Statki
oceanowe bywaja w ciagltym ruchu po 20 dni. Wielkie
silniki na wystawie w Chicago i w St. Louis byly w nie-
ustannym ruchu 6 miesiecy. W kopalniach pompy - pra-
cuja bez przerwy jeszcze dluzej. Jesli wiec urzadzenia
pracuja, tylko 8—10 godzin na dobe to koszt umieszczone-
go w nich kapitatu podwaja si¢ lub potraja.

Trzeba zaznaczyé, ze pod tym wzgledem sprawa sta-
ta wogéle zle, ale po roku 1897 stan rzeczy jeszcze sie
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pogorszyl. W owym czasie dzigki odkryciu ziota na rze-
ce Yukon, oraz nieurodzajom w Europie, ktére zbiegly
sie¢ z urodzajami w Ameryce, znalezli§my sie w posiada-
niu duzej ilosci zlota, précz tego wojna hiszpanska wy-
wolala duze ozywienie w ruchu przemystowym. Amery-
ka, przy takiej konjunkturze, odrazu zdecydowala sie wy-
rzuci¢ na zlom wszystkie swoje stare urzadzenia i zmo-
dernizowac je od gory do dolu. Koleje zelazne przebu-
dowaly swoje gléwne linje, ulepszaly profil, powiekszaty
promienie zakretéw, zamienialy relsy i laczniki na typ
ciezszy, przebudowywaly mosty i stacje, wyrzucaly stare
parowozy i wagony, a nabywaly nowe., Miasta przebu-
dowywaly swoje dzielnice handlowe, przerabialy i urza-
dzaly na nowo tramwaje. Zaraziwszy sie ta ogélna ten-
dencja, zaklady przemystowe staraly siec powiekszyé
swoja produkcje zapomoca inwestycyj. Fabryki papie-
ru podwoily  wymiary maszyn, aby podwoié produkcje.
Huty zelazne dostaly goraczki tonnazu, Fabryki wio-
kiennicze powiekszyly ilo§é wrzecion do tego stopnia, ze
nie wystarczyloby dla nich materjalu wléknistego z ca-
lego $wiata, gdyby byly w petnym biegu. Tak, iz obecnie
zjawia si¢ powazne pytanie, jak wybrna¢ z tego nadmia-
ri: urzadzen,

Sa tylko trzy sposoby naprawienia tego zta. Istnie-
jace urzadzenia beda si¢ stopniowo zuzywaly. a zapotrze-
bowanie bedzie stopniowo wzrastato, lecz w ciagu tego
czasu przej$ciowego, zaklady pracujace nieprodukcyjnie
beda mialy ekonomiczne trudnosci i przedwczesnie beda
musialy upasé. Zaklady amerykanskie cierpia na tak
wielki nadmiar urzadzen, ze koszt wlasny kapitalu wy-
pada tbardzo duzy nietylko przy.niepetnym biegu zakla-
déw, ale nawet i przy biegu 8, 9, 10, 12 i 24 godzin na
dobe, bowiem i w tym ostatnim wypadku nie wiele ma-
szyn pracuje.
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Przekonalismy sie wielokrotnie, ze w zakladach ame-
rykanskich, w ciagu 9-o godzinnego dnia pracy, wigksza
cze$¢ maszyn nie pracuje i polowy tego czasu, lub tez
pracuje bardzo nieprodukcyjnie. Jeszcze bardzo nieda-
wno tokarka obtaczala jedna parg bandazy kolejowych
w ciggu 18-u a nawet 30-u godzin, gdy robote te mozna
bylo wykonaé w ciagu 3-ch godzin, z tego widaé jak bar-
dzo malo wydajna byla jej praca.

W niektérych zakladach wyda)nosc maszyn docho-
dzi do 4°/, wydajnosci gwarantowanej i osiagalnej. Ze ta
liczba nie jest przesadzona, mozna przekonac sie z naste-
pujacego obliczenia. Jezeli zaklad pracuje tylko 8 go-
dzin na dobe, to wykorzystanie czasu-maszyn wynosi
33%,; poniewaz z tych 8-u godzin maszyny pracuja nie
wiecej 4-ch godzin — to mamy dalsza 50-0 procentowa
znizke wydajnosci, nastepnie wiele maszyn nie nadaje sig
do roboty wykonywane] na nich (jezeli np. zamiast he-
blarki — szeping uzywa si¢ duza podiuzna heblarka) to
znéw powoduje spadek wydajnosci czgsto do 70°/,; wre-
szcie, jezeli wezmiemy pod uwage zbyt powolny bieg ma-
szyn, tatwo mozemy sig¢ przekonaé, ze w ostatecznym
wyniku catkowita wydajnos$é czasu maszyn wynosi naj-
wyzej 3,5°/,.

Ale na tem nie koniec, bo 1ezeh zwazymy wielka za-
leznosé wydajnosci maszyn od obrabianego materjatu
oraz pracy robotnika i odwrotnie (np. zbyt twardy ma-
{erjal moze znacznie zwolnié prace obrabiarki i robotni-
ka, lub maszyna w zlym stanie moze psué¢ materjal
i zwalniaé¢ prace robotnika, lub tez niewprawny robotnik
moze psué materjaly i uszkodzi¢ maszyne) i rozpatrzy-
my szczegétowo wszystkie kolejne przyczyny i skutki, to
wlasciwie powinnismy sig dziwi¢ nie temu, ze zaklad
przemyslowy pracuje tak mato wydajnie, ale temu, ze ta
wydajnc$é w tych warunkach jest jeszcze tak wysoka.
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Koszt rzeczywisty kapitalu wlozonego mozna wyra-
zi¢ rOwnaniem;
e e
(EEE")t  Ew

Mozna przyjaé za pewnik, ze zazwyczaj korzystnem
jest podnies$¢ jakos¢ materjatéw, sity roboczej i urzadzen,
ale pod warunkiem, ze materjaly, sily robocze i urzadze-
nia beda wykorzystane wydajniej. Jezeli nadmiar urza-
dzeri jest w Ameryce zjawiskiem tak powszechnem, to
dlatego, ze zwykle nie ‘bierze sie pod uwage zaleznosci,
jaka istnieje miedzy cena godziny i czasem pracy.ma-
szyny.

Catkowity koszt wlasny mozna sprowadzi¢ do na-
slepujacego réwnania:

Koszt catkow. = Materjaly -- Robocizna -}~ Naklad kapitalu
Koszt catkow. = Q.C T P -{- T W

Koszt rzecz. kapitalu =

Zwykle tylko najwybitniejsi przemystowcy zdaja so-
bie sprawe z tego, ze (Q) jest wazniejsze od (C), ze (T)
jest wazniejsze od (P) i ze (W) jest wazniejsze od (T')
i wreszcie, ze minimum kosztéw catkowitych zbiega sie
z minimum (Q C), minimum (T P), i minimum (T' W).

Dla wszystkich operacyj razem wzigtych, jak row-
niez branych poszczegdlnie, koszt wyraza sie zawsze
réwnaniem:

Koszt rzecz. __ sz Cwz L Twz —‘sz \—*_ 1’,“_'2. Wz

AT 1

catkowity Eq Ak IDje Ep ANy A D

Réwnanie to pokazuje, jakie dane powinno nam da-
waé kazde sprawozdanie, Zaden kierownik, ani buchal-
ter nie bedzie wiedzial w jakiem polozeniu znajduje sig
zaklad, jezeli sprawozdanie nie zawiera nastepujacych
danych dla kazdej operacji:

Ilos¢ wzorcowa materjalow.

Wydajno$é wykorzystania materjalu.
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Cena wzorcowa. jednostki materjatu.:

Wydajno$é ceny materjalu.

Iloé¢ wzorcowa uzytych jednostek czasu pracy.
Wydajnosé czasu pracy.

Placa wzorcowa kazdego pracownika.
Wydajnoéé placy.

Ilosé wzorcowa godzin pracy urzadzen.
Wydajnoéé wykorzystania czasu pracy urzadzen.
Cena wzorcowa pracy urzadzen na godzine,
Wydajnoé¢ wykorzystania urzadzen.

Réwnanie powyzsze moze by¢ zastosowane, zar6wno
do kosztéw catkowitych calego zakladu przemystowego,
lub do wszystkich kolei zelaznych amerykarnskich, jako
zbiorowej jednostki, jak réwniez i do kosztéw poszczeg6l-
nych operacyj i poszczegolnych jednostek produktu, cho-
ciazby nawet do jednej stronicy wydawnictwa perjody-
cznego, '

Sprawozdanie o kosztach kazdego szczeg6lu i cato-
éci jest jedna z zasad wydajnoséci. Koszt kazdej po-
szczegblnej pozycji i wszystkich razem, czy to za'jeden®
dzien, czy za dluzszy okres czasu, jest podstawq dla kie-
rownictwa.

Jezeli kierownik posiada dane o jakos’ci i cenie ma-
terjalu, oraz o wydajnosci zar6wno jednej jak i drugiej;
dane o kazdej jednostce uzytego materjalu, czy bedzie to
tonna relséw, czy tonna paliwa; dane o czasie i zaplacie
za kazda robote i wydajno$é obu; dane o czasie i ko-
sztach nakladowych dla kazdej operacji, — to bedzie
moégt zastosowaé i inne praktyczne zasady, doprowadza-
jace tym sposobem koszta rzeczywiste do idealnych —
wzorcowych.

Sprawozdania tego rodzaju sa prostsze, anizeli ogél-
nie dzi§ przyjete sprawozdania buchalteryjne w wielkich
zakladach przemystowych, a zestawienie ich jest mniej
kosztowne, Caly system sprawozdawczy moze by¢ tatwo
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opracowany na podstawie wyzej przytoczonego réwnania
kosztéw. Nie bedziemy tu jednak wdawaé sie w szcze-
goty, gdyz to oddaliloby nas od gléwnego tematu — cha-
rakterystyki niezawodnego, natychmiastowego i wystar-
czajacego sprawozdania.

Na kazda stronice wydawnictwa perjodycznego
skladaja sie: koszta materjatéw, sily roboczej i urzadzen.
Jezeli jakis tygodnik wychodzi'w 2 miljonach egzempla-
rzy po 80 stronic, to 0szczedno$é /y5e000 Centa na kazdej
stronicy wyniesie 800 dolaréw rocznie, co wystarczy, aby
zaplaci¢ wynagrodzenie czlowiekowi, ktorego jedynym
cbowiazkiem bedzie wyszukiwanie sposobéw dla usunie-
cia tej straty i jeszcze pozostanie pewien zysk,

Jezeli powyzsze réwnanie zastosujemy do kosztéow
eksploatacji kolei zelaznych, to przekonamy sie, ze wy-
dajnosé jest tu naogét bardzo niska. Wszyscy widzieli-
$my przeciez, jak klapy bezpieczenistwa przy parowozach
wydmuchuja niemilosiernie nadmiar pary i jak dymia
kominy. Jest {o dowodem nieprodukcyjnej straty pali-
wa, a paliwo jest przeciez gléwna pozycja kosztéw przy
eksploatacji kolei zelaznych i dochodzi do '/; wszystkich
kosztéw w pozycji materjaléw. Wszyscy wiemy, jak ma-
fo sa wydajni robotnicy niewykwalifikowani, optacani na
dni6wke, a tymczasem okolo /s calych kosztéw robocizny
na kolejach zelaznych stanowi wlasnie wynagrodzenie
tych robotnikéw, ktérych mata wydajnos¢ jest tak oczy-
wista, Wszyscy przywyklismy do nadmiaru urzadzen
kolejowych, spotykamy zbyt przeciez czesto niedostate-
cznie wykorzystane réwnolegte koleje zelazne. Gdyby
wszystkie takie zjawiska zostaly usuniete, dzieki prawi-
dlowemu zapatrywaniu spoleczenstwa, rzadu i kierowni-
kéw na komunikacje, to na kolejach zelaznych w Stanach
Zjednoczonych moznaby oszczedzi¢ conajmniej 280 miljo-
néw dolaréw rocznie.
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Positkujac sie réwnaniem kosztéw, mozemy zanali-
zowaé kazda pozycje rozchodéw, ustali¢ wzorce, okresli¢
wydajnoéé i walczyé z rozrzutnoscia. Podane przez nas
réwnanie jest jednym ze s$rodkéw, zapomoca ktérego
mozna odkry¢ i zmniejszyé nieprodukcyjne wydatki, Po-
dobnie jak astronom Kepler zapomoca pomiaréw dowiédt,
7e wszystkie planety biegna po orbitach eliptycznych, tak
réowniez racjonalna analiza kosztow wskaze na czem trze-
ba oszczedzaé i w jaki sposéb kazda oszczednosé wyko-
rzystac.

Czlowiek dziki niszczy, barbarzyrica rozrzuca, a czlo-
wiek kulturalny oszczedza. Mozna wigc powiedzieé, ze
iloczyny (QC), (T P) i (T' W) sa miarami kultury. Zdaje
sie, iz jako$é nie ma granic, ale ilo§¢ bogactw przyrody ma
swoja granice. Zdaje sig, iz umiejetnosé i wiedza ludzka
nie ma réwniez granic, ale kazda chwila czasu jest nie-
ublaganie ograniczona. W unikaniu strat w urzadzeniach,
czy to usuwajac tarcie, czy starajac sig¢ usuna¢ nadmiar,
mamy pole prawie nieograniczone, ale czas zycia kazdej
maszyny jest ograniczony. :

Cala sprawa sprowadza sig ostatecznie do tego, czy
mamy i$¢ z postepem, czy tez cofaé si¢ wstecz? Czy ma-
my stosowaé radium, czy siarke? Uzywac stare okragle
kule muszkietowe, czy tez nowoczesne podiugowate po-
ciski, ktore leca dwa razy szybciej, cztery razy dalej
i waza dwa razy mniej? Czy mamy posilkowac sie miej-
skiemi kolejami podziemnemi, czy tez jezdzi¢ dorozkami
konnemi, dajacemi tylko 10°/, wydajnosci, czy tez posil-
kowa¢ sie postaricami konnymi, czy telefonami? Czy ro-
botnicy maja walesaé sie po calych dniach, pracujac pod
przymusem i jedzac tylko kartofle?

Kultura jest wysoka, gdy (QC) i (T' W) sa niskie;
ale zmniejszenie tych kosztéw powinno odbywa¢ sie przy
powiekszeniu (T P). Sprawozdanie, zapomoca ktérego
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odkrywamy i okreslamy stosunek tych wielkosci, nie jest
wiec sucha i1 nudna formutka, ale pelnym tresci i na-
tchnienia przewodnikiem.

Zagadnienie ostateczne sprowadza sie do nastepuja-
cego pytania. Czy mamy w przysztosci pracowaé mniej-
sza ilos¢ czasu (T) przy niskiej placy (P), czy tez mamy
pracowac rozumng ilo§é czasu przy znacznem powieksze-

‘niu (P)? Co zrobimy z zyskiem, kiedy nauczymy sie ko-
rzystaé z urzadzen i materjalow?

Styszalem kiedy$ postulaty pewnego wymownego
przywédcey zwiazku zawodowego: ,,8 godzin pracy, 8 go-
dzin snu, 8 godzin rozrywki i 8 dolaréw za dzier‘. 8 go-
dzin snu — zgoda; 8 godzin pracy — ale dlaczego nie
wiecej i nie mniej, zaleznie od tego, czy praca daje nam
zadowolenie, czy tez wzbudza w nas odraze? Jeden do-
lar za godzing — mamy na to prawo, unikajac strat na
materjalach i urzadzeniach? 8 godzin na rozrywki —
ale przeciez w zyciu cztowieka bywaja minuty, ktére daja
wiecej zadowolenia, anizeli cale lata monotonnej egzy-
stencji. Taka wlasnie minuta dla Karola Martela byla
chwila, kiedy dowiedzial sie, ze Saraceni sie zblizaja,
dla Kolumba — kiedy na zachodzie zobaczyl ziemie, dla
Lister'a — gdy zrodzila mu sie my$l o aseptyce, dla Pa-
steur'a — chwila, kiedy powzial mysl o bakterjach.

Jezeli opanujemy materje i czas, to znajdziemy
w zyciu nie jedna chwile, dla ktérej warto zyé, oprécz
8-u godzin przeznaczonych na rozrywki,

Gebraucht der Zeit, sie geht so schnell von hinnen.
Doch Ordnung lehrt Euch Zeit gewinnen.

Goethe.
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ROZDZIAL IX.

ZASADA SIODMA: PORZADEK (ROZKLAD)
PRZEBIEGU DZIALANIA,

Eskimos liczy dnie podlug snu, miesiace podiug od-
mian ksiezyca, lata podtug okreséw sniegowych. Uklada
bieg swego zycia wedle pér roku, Egipcjanie wiedzieli
juz, ze dnie sa réznej dlugoséci, ze nie ksiezyc rzadzi
zmianami pér roku i nie storice — biegiem lat; ich pun-
ktem wyjscia dla tych obliczen byla gwiazda Syriusz-
wielki okres biegu tej gwiazdy, trwajacy 1461 lat, przy-
jeli za podstawe swej chronologji. Nasze zegary i chro-
nometry ida podiug czasu astronomicznego (gwiazdo-
wego).

Zapomoca fotografji i spektroskopu dowiedzielismy
sie, ze kiedy nasz system sloneczny porusza sie w prze-
strzeni, gwiazdy oddalaja sie lub przyblizaja do siebie.
Ostatecznie przekonamy sie, ze gtéwnym porzadkiem ru-
chu jest caly wszechswiat.

Gdyby mozna bylo fotografowaé gwiazdy co sto lat,
a nastepnie 5 tysiecy zdjeé takich przepuszcza¢, jako {a-
$me kinematograficzna, to zobaczyliby$my, ze wszystkie
gwiazdy, ktére wydaja nam sie nieruchome, poruszaja sie
szybko, krzyzujac sie prawidtowo w swym biegu.

Ale porzadek istnieje nietylko w zjawiskach nie-
skoriczenie wielkich, przejawia si¢ on réwniez z taka
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sama oczywistoscia 1 w zjawiskach nieskoriczenie
malych. :

Jezeli jajko kurze trzymaé w cieple przez trzy ty-
godnie, to jego substancje tluszczowe i bialkowe zamie-
nia sie w zywe kurcze. Bedac jeszcze dzieckiem w szko-
le angielskiej, dostalem pewnego razu jajeczka jedwabni-
kow. Gdy wykluly sie z nich liszki, hodowalem je, przy-
gladajac sie ciekawie, jak perjodycznie przechodzity
przez stan obzarstwa i martwoty. Obserwowalem, jak
zwijaja kokony, w ktérych zamieniaja sie w poczwarke,
aby poézniej wyjs¢ z niej w postaci motyla, jezeli tylko
nie przerwiemy tego porzadku i nie naruszymy go wedtug
swego widzimisie przy pomocy wody wrzacej.

Kazde wzrastanie i kazde rozpadanie jest przeja-
wem zasady porzadku ruchu. Promieniowanie radium,
tego cudownego pierwiastka, odkryto nam prawie budowe
materji. Wiemy teraz, ze kazdy atom znajduje sie w ru-
chu tak prawidlowym, jak ruch systemu stonecznego tyl-
ko moze wiecej ztozonym.,

Egipcjanie, badajac gwiazdy, odkryli tajemnice mie-
rzenia czasu i podiug niego uporzadkowali historje swo-
ich dynastyj. Ustalili réwniez co 120 lat wielki miesiac
Sotisa (Syriusza), czyli miesiac roku przestepnego. Ale
nie wiedzieli, ze egipska choroba zapalenia oczéw roz-
noszona jest przez muchy, ze rozwdj jej jest prawi-
dlowy, jak cykle stoneczne: Dzigki tej niewiedzy, dzie-
ci w Egipcie tracily wzrok, zaczawszy od czaséw przed-
kistorycznych, paleolitycznych, az do czaséw obecnych,
kiedy mozna temu zapobiec. :

: Oczywiscie latwiej jest zrozumieé i uznaé rzecz
wielka, anizeli drobna, fatwiej w bitwie rzuci¢ sie na pe-
wna S$mier¢, anizeli Scierpieé¢ pylek w oku, lecz ten, kto
panuje nad soba, przewyzsza tego, kto zdobywa miasta.
W kazdym hotelu rozmieszczone sa tablice z rozkla-
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dem jazdy pociagow. Rozklady takie wydawane sa co
miesiac catemi tonnami i, z doktadnoscia co do jednej mi-
nuty, wskazuja, w jakim czasie w ciagu najblizszych ty-
godni powinien przychodzi¢ kazdy pociag pasazerski na
wszysikie stacje w Stanach Zjednoczonych. Jest to skro-
cony rozklad jazdy dla publicznosci. Dla kolejowcow
istnieja jeszcze wiecej szczegblowe rozklady, zawieraja-
ce takze i rozklad pociagow towarowych oraz spisy
wszysikich prawidel eksploataciji.

W eksploatacji kolei zelaznych sztuka uporzadko-
wania ruchu doszlta do zadziwiajacych rezultatéw, ruch
stal sie dokladniejszym, niz pory roku, przyplywy, od-
plywy oceanu i prawie tak dokfadny, jak czas astrono-
miczny, ktéry mu stuzy za podstawe. Linje kolei zela-
znej miedzy Chicago a Nowym Yorkiem maja prawie
1000 mil dtugosci. Kazda zwrotnica, kazda pochylosé,
kazdy luk sg tu wiadome. Droga zaopatrzona jest w wie-
7e sygnalowe i podzielona przez stacje na sekcje. W de-
po parowozow stoi parowdz z kotlem, wytrzymujacym
ci$nienie pary 225 funtéw, zapomoca ktorej cylindry
i tloki obracaja kola z obreczami tak odpolerowanemi,
jak szklo. Obrecz przenosi site 400 koni parowych na
przestrzen '/, cala kwadratowego powierzchni stycznosci
z szyng, Parowoz naladowany weglem, nabierajac w bie-
gu wode, moze przebiec 140 mil,, robiac 60 mil. na godzi-
ne. 70—84 osi pod pociagiem musi obracaé sie dokladnie
w swych lozyskach. Droga, urzadzenia, robotnicy,
a przedewszystkiem ogélny duch — wszystko to musi by¢
w pogotowiu i caly czas we wzorowym porzadku.

Na podstawie wszystkich danych: przyjmujac pod
uwage pochylosci, luki i przystanki, uklada sie rozklad
jazdy dla 18-0 godzinnego przejazdu z Nowego Yorku do
Chicago. Wtedy uregulowanie ruchu mozna uwazaé za
wykonane. Kierownicy ruchu (despatchers) wydaja po-
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lecenia konduktorom i sygnalowym na blokach, tak iz po-
ciag znajduje si¢ pod kontrola z obu stron. Pociag jest
pod rozkazami konduktora, prowadzi go maszynista, ale
jednoczesnie na calej odlegloéci od stacji wyjsciowej.
az do konca drogi znajduje si¢ w rekach kierownika
ruchu. Jest to najwyzsza granica w Ameryce, do kto-
rej doszlo uporzadkowanie ruchu. Stanowi to w swo-
im rodzaju doskonalosé, ktéra Amerykanie slusznie
sie szczyca, chociaz jako wzoér umiejetnosci i sztuki w upo-
rzadkowaniu ruchu, nie mozna poréwnaé z planem, po-
dlug ktérego Moltke kierowal przebiegiem francusko-
pruskiej wojny; kiedy to nalezalo regulowaé ruch prze-
szlo miljona ludzi, tak, aby bitwy, od ktérych zalezaty
losy cesarstw i narodéw, odbywaly sie zawczasu w na-
znaczonem miejscu i czasie, a przebieg ich dawatl przewi-
dziane zwycigstwo wielkiemu kierownikowi. Wielkie za- .
danie bylo wykonane dzigki doskonalemu przygoto-
waniu, Armja niemiecka nie posiadala ani linij kolejo-
wych, ani udoskonalonych porawozéw, nie miata wypro-
bowanych wiez sygnalowych, ale miala doskonale pracu-
jaca, nieprzepuszczajaca najmniejszego szczegolu, orga-
nizacje.

Szczegbdly sa zaniedbane w Ameryce. Po wyjsciu
z pociagu, ktéry szedt tylko 18 godzin, wchodzimy do
warsztatow kolejowych i zapytujemy: ,,czy tutaj przebieg
pracy idzie takze poditug rozkltadu?’ Otrzymujemy na-
stepujaca odpowiedz: ,,Nie, — jest to warsztat repera-
cyjny i z tego powodu rzadko kiedy wykonywa sie jedna-
kowa robote dwa razy. Rozklad ruchu jest potrzebny
dla codziennych pociagéw, chodzacych caly rok, ale dla
warsztatow reperacyjnych wcale sie nie nadaje’’. Poczem
osoba urzedowa zarzadzajaca warsztatem zapytuje, ze
zle ukrywanem niedowierzaniem, czy jestem kolejow-
cem i czy zdaje sobie sprawe ze wszystkich wlasciwosci
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eksploatacji kolei zelaznych. Nie prébuje przeczyé, ale
wzamian zapytuje: ,,czy nieposiadajacy znajomosci zycia
kolejowego chirurg nie moze wycia¢ wyrostka $lepej ki-
szki robotnikowi kolejowemu?”... Ciekawa rzecz, czy
taki kierownik warsztatow kolejowych zdaje sobie spra-
we z faktu, ze pod wzgledem zasadniczych zjawisk zycia,
iak zaplodnienie, ciaza, narodziny, odzywianie, wzrasta-
nie, rozw6j — nalezy on nietylko do tej samej rodziny
ssacych, ale i do rodzaju ludzkiego i chociazby miat ta-
lent Paderewskiego, to nie mégtby gra¢ bez rak, kompo-
nowaé sztuk muzycznych, majac bél zebow, lub zjawié
sie na estradzie boso?... Zdumiewajacem jest, jak taka
urzedowa osoba.nie rozumie, ze prawa porzadku, kolejno-
$ci, rytmu, rownowagi i wielu innych rzeczy, sa wyzsze
nad wszelki szczeg6l. Gdy pewnego razu zostalem zra-
niony w warsztatach kolejowych i kiedy odniesiono mnie
w podartej i powalanej odziezy do szpitala kolejowego
dla zrobienia opatrunku, to tam, prawdopodobnie, wzieto
mnie za jakiegos wléczege, ktéry spadl z budki hamulco-
wej. Ale wtedy ani ja, ani ci, ktérzy mnie opatrywali nie
mysleli o mojej urzedowej pozycji, a starali sie tylko
ulzy¢ w cierpieniach choremu czlowiekowi.

Wréémy jednak do tych warsztatéw kolejowych, na
czele ktérych stal 6w sceptyczny szef. Zaraz na wstepie
zauwazylem robotnika, ktory heblowal mala plytke sta-
lowa wielkosci biletu wizytowego. Juz po 30-u sekun-
dach obserwacji dostrzeglem, ze n6z kraje powietrze na
dlugosci 3-ch cali, a metal na jednym calu, a wigc wydaj-
no$é skoku stanowi 30%,. Zapytuje robotnika, jaka stal
uzywa dla noza i stysze odpowiedz: ,stal dla wiéru nie-
bieskiego”, ale ta nazwa nic mu nie méwi, gdyz, zamiast
niebieskich, wiory wychodza ciemno szare. Szybkosc¢
heblowania wynosi tylko !/, mozliwej do zastosowania
w tym wypadku, a wiec pod tym wzgledem wydajnosé
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znéw wynosi tylko 33°/,. N6z zatoczony jest na ostro i je-
go posuw wynosi Y/, cala. Tymczasem nalezaloby tu uzy¢
n6z zaokraglony, a posuw '/, cala, czyli, jak wida¢, mamy
tu do czynienia z wydajnoscia 25°, Glebokosé ciecia
byla tak mala, ze zamiast tego, aby przejs¢ tylko raz
zgruba i raz nozem szerokim na czysto, robotnik heblowat
3 razy zgruba i jeden raz na czysto, czyli wydajnos¢ co
do glebokosci ciecia wynosita 50°/,. Ostatecznie wydaj-
nosé ogdlna tej roboty byla:

30%/533%/0 D255 < 50%/5—11257/5

Oczywiscie jest to wydajnos¢ mala. Przyczem po-
mijam milczeniem caly szereg innych elementéw niepro-
dukcyjnosci, ktérych blizej nie obserwowalem. Moglo
sie zdarzyé, ze ptytka wcale nie byla potrzebna, moze
byé, ze byla to jakas robota niedozwolona, a moze plytka
nie wymagala tak dokladnego wykonania. Zbyt przeciez
czesto widywatem, jak jaki$ przedmiot obrabia sie nie-
skonczenie delikatnemi posunieciami noza, potem pilni-
kiem i papierem szmerglowym, a nastepnie rzuca sie
w kat i rysuje bez milosierdzia, co nie przynosi zadnej
szkody. Widywalem, jak néz skrobiacy zbieral z ban-
dazy parowozowych wiéry cienkie jak papier, a tymcza-
sem kazdy, kto zastanowi si¢ choé¢ chwile, wie, ze
w osiach wagonowych obrébka ostateczna, daleko waz-
niejsza niz obrobka bandazy, wykonywa sie czesto zapo-
moca walcowania, i wie réwniez, ze bandaze parowozowe,
chociazby byly obtoczone najgrubiej, nabieraja same po-
wierzchni gladkiej przy probie parowozu, przedtem
jeszcze zanim zostanie on wypuszczony z warsztatow.
Widziatem, jak majster warsztatéw kolejowych zarzadzil
robote, wymagajaca wielu godzin pracy i materjaiow, za
600 dolaréw, dla zamiany pewnej cze$ci maszyny tam,
¢dzie mozna bylo ograniczy¢ sie do naprawy za 27 dola-
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row. Czlowiek ten zapomnial stéw Ewangelji, ze nie
nalezy przyszywac nowej taty do starej odziezy, aby nie
stata sie jeszcze starsza. Ale poco przytaczaé¢ wiecej ta-
kich smutnych przykladéw?

Na tej samej kolei zelaznej, gdzie istnicje dla wspa-
nialych pociagéw rozklad jazdy ze $cistoscia czasu 99/,
robota w warsztatach, zar6wno w wielkich jak i matych,
prowadzi si¢ bez zadnego systemu. Z tego powodu wy-
dajno§¢ w niektérych wypadkach nie dosiega 1°,, a prze-
cietna wydajnosé wynosi mniej niz 40°/, w czasie i wy-
datkach.

Swiat istniatby niedlugo, gdyby tylko ruch gwiazd
byl uporzadkowany; porzadek codziennego odzywiania,
uporzadkowana praca elementéw fermentacji, bakteryj,
komorek, czasteczek, atoméw, jest bodaj jeszcze waz-
niejsza,

- Pewna firma w Chicago zawarla umowe na miljon
dolaréw za wykonanie nowego wydania wielkiej encyklo-
pedji. Przebieg calej roboty byl ustalony zawczasu.
Warunki zostaly opracowane, sposéb wykonania znorma-
lizowany. Kazdy tom, kazda stronnica, kazda kolumna,
kazdy wiersz i litera zostaty ujete w rozklad ogélny, po-
dobnie, jak w zakres rozktadu ruchu pociagu 18-0 godzin-
riego wchodzi rowniez smarowanie kazdego wagonu.

Przed wielu juz laty, kiedy bytem na Yukonie, zapy-
talem pewnego razu wlasciciela parostatku: ,,Pan, praw-
dopodobnie, woli przewozi¢ pasazeréw niz towary, bo je-
zeli statek osiadzie na mieliznie, to pasazerowie moga wy-
sia$¢ i pomoéc w Sciggnieciu statku z mielizny?"” W od-
powiedzi udowodnit mi on w sposéb niezwykle mocny,
jaskrawy i bardzo obrazowy, ze widocznie nie bardzo
wiem o czem moéwie. ,Jezeli statek pasazerski osigdzie
na mieliznie, to pasazerowie tylko narzekaja, sprawiaja
klopot, a jesli staraja sie ulzyé statkowi, to tylko w ten
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sposdby, ze zjadaja wigcej prowizji, natomiast fadunek to-
warowy wcale nie narzeka, nietylko wtedy, ddy statek
csiadzie na mieliznie, ale 1 wtedy, kiedy uwieziony zosta-
nie miedzy lodami i musi tam staé cala zime.

W uporzadkowaniu ruchu pociagéw pasazerskich
osiagnieto juz wysoki stopieri doskonatosci. Ruch pocia-
géw towarowych stopniowo udoskonala sie, a przy fadun-
kach tatwo psujacych sieg, ruch ten odbywa si¢ juz tak pra-
widlowo, jak i pasazerski. Przy rozbiciach, wykoleje-
niach, zamieciach s$nieznych uporzadkowanie pracy do-
siega réwniez wielkiej doskonalosci. Nawet budowa ko-
lei jest wykonywana niekiedy w oznaczonym terminie.
I.ecz jesli rozpatrzymy wydatki na roboty, przy ktorych
rozklad przebiegu prac-jest albo malo wydajnym, albo
wcale nie stosowany, to zobaczymy, ze ogolna wydajnosé
nawet na kolejach zelaznych nie przekracza 40°%,, a prze-
ciez mato jest przedsiebiorstw, ktére pracuja tak dobrze,
jak koleje zelazne.

Niski poziom wydajnosci rozktadu ruchu pochodzi
z wielu przyczyn. Najgtéwniejsza z nich to brak nalezy-
tej organizacji i niestosowanie zasad, ktorych jednak nie
{rzeba mieszaé z zasadami empirycznemi.

" Chociaz nieliczne, ale istnieja juz pewne dzialy pra-
cy, dla ktérych rozktad ruchu przygotowywa sie zawcza-
su z taka sama doktadnoscia, jak rozktad jazdy pocia-
géw. Redakcje dziennikéw sa w tym wzgledzie Swietne-
mi przykladami. To samo»mozna powiedzie¢ o teatrach.
Ale moze na najwieksza uwage zastuguje organizacja wy-
dawnictwa codziennych meteorologicznych wiadomosci,
Wiadomosci te zbierane z obszaréw 4-ch miljonéw mil
kwadratowych, uporzadkowane, opracowane sa wydawa-
ne w postaci biuletynéw, w kilka godzn po ich utrzy-
manit.

-Jednakze wiekszosé przedsiebiorstw przemystowych
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na calym $wiecie znajduje si¢ jeszcze na takim poziomie
kultury, kiedy za wzo6r brano szkuny *), jako $rodek ko-
munikacji na stepach, i pociagi towarowe dawnych cza-
séw. Odchodzily one wtedy, gdy byly gotowe, po jakims
czasie dochodzily na miejsce przeznaczenia, podczas dro-
gi nikt nie wiedzial gdzie sie znajduja i ktéredy daza.

Istnieje juz jednak w Stanach Zjednoczonych pewna
grupa warsztatéw, w ktorych rozklad i porzadek ruchu
osiggnely taka doskonalos¢, ze praca jest rozlozona na 3
miesiace naprzéod i jest wiadomem, jaka robote kazdy ro-
botnik wykona o kazdej godzinie w ciagu dnia, Zestawie-
nie takich programéw, na drugi okres naprzéd, jest bardzo
pozadane, ale nie stanowi istotnej (zasadniczej) czesci
naukowego zarzadzania biegiem pracy. U fryzjera np. -
rozklad biegu pracy uskutecznia sie z minuty na minute,
mimo to gos¢ wchodzac, moze bardzo dokladnie obliczyé,
jak dlugo bedzie musial tam pozostaé.

Koleje zelazne przedstawiaja najbardziej rozpo-
wszechniony i najjaskrawszy przyklad zawczasu przygo-
towanego i codziennego wykonywania planu. Zdawaloby
siec przeto zupelnie naturalnem rozszerzenie kolejowych
zasad uporzadkowania biegu rob6t i w warsztatach kolejo-
wych, Wtadze kolejowe dobrze rozumieja, co znaczy
rozklad jazdy, przywykly réwniez do podporzadkowa-
nia sie jego wymaganiom. Rozktad ruchu pociagéow wy-
maga wielu innych rob6t przedwstepnych: musi byé
drobiazgowo opracowany i sprawdzony w praktyce
w ciggu kilku miesiecy. A ktére z tych warunkéw spo-
tykamy w warsztatach fabrycznych? Czy mamy tam
warunki przystosowane, czynnoséci znormalizowane? Czy

*) Szkura (schooner) lekki statek morski do szybkiego prze-
wozenia rozkazow, depesz. W Ameryce nazywaja szkunami réw-
niez male wézki, uzywane na stepach. (Przyp. thum.).
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jest tam dyscyplina, dokladnosé, wskazowki (plan)?
Warsztaty: kolejowe pod tym wZgledem sa réwnie zaéo-
fane jak i1 wigkszos¢ przedsigbiorstw przemystowych.
Z tego powodu okazalo sig, ze wprowadzenie w. zycie
rozkladu przebiegu robét nie da sie uskutecznié¢ natych-
miast, ze trzeba przedtem wykonaé jeszcze rézne roboty
przygotowawcze, ze to sie da urzeczywistni¢ latwiej wte-
dy dopiero, kiedy zostana wprowadzone jeszcze inne
zasady.

Zastosowanie zasad wydajnosci przemienia tlum
w armje, zarowno w polu jak i w warsztacie. Wscieklosé
thumu przejawia sie w linczowaniu, a w armji zamienia
sie w mestwo.

Kiedy przez caly rok majstrowie, kierownicy i agen-
ci zaopatrywania zaznajamiali sie z zasadami, uczynio-
no poczatek w porzadkowaniu biegu rob6t przy reperacji
parowozow. Przystapiono do tego z dwéch stron. Paro-
wozy mialy duza wartosé, ich koszt wynosit dziennie 35
dolaréw. Dlatego tez z jednej strony byl zestawiony
plan przebiegu remontu kazdego parowozu, jako calosci,
tak aby parowéz wracat do stuzby po 12, 18 i 24 dniach,
zaleznie od rodzaju remontu, a z drugiej strony byt opra-
cowany plan przebiegu roboty dla kazdej poszczegélnej
funkeji w ten sposéb, aby, przystepujac do nich w swoim
czasie, w nalezytym porzadku i w nalezytej kolejnosci,
mozna bylo w ostatecznym wyniku skoriczyé reperacje pa-
rowozu w najkrotszym {erminie.

Interesujacem jest poréwnaé, jak dalece remont sta-.
tkow stoi wyzej od remontu parowozéw. Wielki statek
ustawia si¢ w suchym doku w ciagu jednego dnia, kosztem.
mniej wiecej 5000 dolaréw. Obskrobuja go, przemalowy-
wuja, zaopatruja w nowa $rube i ster, wstawiajg nowe
blachy. Wszystko to wykonywa sie w ciagu trzech dni.
Pompy cyrkulacyjne wykoniczaja sie w trzy dni od chwili
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zaczgcia rysunku, az do ich ustawienia. Gdybysmy pod-
sumowali wszystkie poszczegélne roboty, z ktorych wiele
moze by¢ wykonanych jednoczesnie, trudno byloby do-
wies¢, ze dla remontu przewaznej ilosci parowozéw po-
trzeba wiecej, niz 72 godziny.

Ciekawem bedzie réwniez wskazaé, ze w dziedzinie
pokrewnej, to jest w remoncie drég, wielkich robotach
przy oczyszczaniu od $niegu i lawin, wznowieniu mo-
stow 1 t. p. prace uskuteczniane 53 raczej w ciagu godzin,
niz dni lub tygodni.

Oczywiscie przy zastosowaniu rozkladu przebiegu
rob6t przy remoncie parowozéw, praca umystowa powin-
na graé wieksza role, anizeli fizyczna, Musimy pamie-
ta¢, ze mamy poslugiwac sie robotnikami. Dlatego tez
z jednej strony trzeba najpierw wzmocnié¢ dyscypling,
a z drugiej ustali¢ sprawiedliwe stosunki, Trzeba, aby
wszyscy byli przejeci idealem porzadku, sprawnosci,
oszczednosci; zastosowaé zasady zdrowego rozsadku, pu-
sci¢ w ruch zapisywanie i stosowa¢ inne zasady, Trzeba
przystosowaé najrozmaitsze warunki, ustali¢ znormalizo-
wane sposoby wykonania, opracowaé plan robét, wydac
ckreslone instrukcje. Czyz nie latwiej jest zastosowaé
kilka zasad niz poprawié¢ miljony bledéw i niedoktadno-
sci? Poprostu najlepiej bedzie na przysztosé zapomnieé
o tych bledach, ignorowaé je w chwili obecnej i stale
unikac ich na przysztosé.

Stopniowo stary porzadek ustapil miejsca nowemu *).

*) Autor opisuje tu prawdopodobnie zmiany, jakie sam zapro-
wadzil w- organizacji w jednem z warsztatéw kolejowych. Z opisa
tego widaé, ze system zarzadzania warsztatem, proponowany przzz
autora, w ogélnych zarysach jest prawie taki sam, jak system F. W.
Taylora. Zasadniczym organem tej organizacji jest tu ,biuro roz-
ktadu ruchu”, ktére Taylor nazywa ,Plannig departement”. (Przyp.
tlom.),
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W warsztatach kolejowych zostaly opracowywane naj-
wazniejsze plany — normale, wykonywano je zapomoca
rozktadu ruchu; opracowano drugorzedne i dodatkowe
normale dla kazdej poszczegélnej roboty, kazdej maszy-
ny i kazdego robotnika, przyczem roboty poszczegélne
wlaczono do gléwnego planu, podobnie jak czesci sktada-
nego obrazka, Wykonywanie robot przez robotnikow
i maszyny odbywalo si¢ na podstawie programéw, mimo
ze czesto wypadalo je zmieniaé. Kazda robota nie byta
wydawana bezposrednio przez majstra, ale przechodzila
przez biuro rozktadu ruchu. Samo wykonywanie roboty
rosiadalo pewna elastycznosé, ale system pozostawal nie-
zmiennym. Rozklad mozna bylo zmieni¢ w kazdej chwili, -
jednoczesénie z tem zmieniala sie i kolejnosé¢ rozporza-
dzen, ale nigdy fakt istnienia rozktadu ruchu. Waznym
jest nie wyglad, wielkosé lub miejsce, gdzie znajduje sie
biuro rozkladu ruchu, ale to, aby ono odpowiadalo za-
daniu, Niema zasadniczego znaczenia w tem, czy biuro
positkuje sie tablicami z kolorowemi tasiemkami, czy ha-
czykami, czy przegrédkami do kartek, ale ze wzgledéw
praktycznych gra to wazna role, bowiem system kartek,
ktore kieruja biegiem robét, moze okazaé sie bezuzytecz
nym, jezeli kartki wylatuja przez okno.

Wyrazenie rozklad ruchu zostalo zapozyczone od
rozkladu ruchu pociagéw, poniewaz przyjeta zostala la
sama organizacja, co i przy ruchu pociagéw. Funkcja
starszego majstra odpowiada funkcji starszego maszyni-
sty. Utworzono jednak nowa funkcje (dispetczera) kie-
rownika ruchu. facznosé miedzy warsztatem, a biurem
kierownika utrzymywana jest zapomoca telefonéw
i chlopcéw do posylek. Zapisywanie, dotyczace kierowa-
nia przebiegiem ruchu, zostalq zapozyczone z praktykis
bankowej. Kasjer kasy przychodowej przyjmuje pienia-
dze, zapisuje sume do przychodu w ksiazeczce depozy-



=209 —

tarjusza i do ksiazki kasowej bankowej, zapisujac ja réow-
niez na osobisty rachunek depozytarjusza. Gdy depozy-
tarjusz wystawil czek, to przedstawia sie go do wyplaty
kasjerowi kasy rozchodowej, ktéry wydaje sume, zapisu-
jac ja na rachunek kasy i rachunek osobisty depozyta-
rjusza. Po skoriczonym dniu suma gotéwki znajdujaca
sie¢ w kasie, powinna odpowiadaé sumie réznic przychodu
i rozchodu we wszystkich rachunkach. Biuro rozkladu
ruchu, podobnie jak ksiazka kasowa, jest zawczasu zapel-
nione wyznaczonemi robotami.. Jak tylko jakas pozycja
jest wykonana, to zapisuje si¢ na rachunek zaméwienia.
Na rachunek robotnika zapisuje sie otrzymana przez nie-
go placa, z jego zas rachunku przenosi sie pozycje roboty,
przez niego wykonanej,

W koricu dnia, tygodnia lub miesiaca otrzymuje sie
uzgodnienie miedzy suma przeniesiona z rachunkéw ro-
botnikéw i suma zapisana na rachunku zaméwien. Jedno-
czes$nie otrzymuje si¢ zgodno§é miedzy pozycja placy ro-
boczej i innemi wydatkami zaawansowanemi, a suma po-
zycji zakredytowanych na robocie w fabrykacji, lub od-
danej po ostatnim bilansie. Zapisy sa niezwloczne, bez-
warunkowo dokladne i zupelnie odpowiadaja wyma-
ganiom,

Rozumie sig, w rzeczywistosci jest wazniejszem kie-
rowanie przebiegiem ruchu, chociazby nawet robét nie-
znormalizowanych, niz normalizowanie roboty, ktérej
przebiegiem nikt nie kieruje; zupelnie tak samo, jak na
kolejach zelaznych lepiej jest kierowaé ruchem pociagu,
idacego nie podlug rozkladu, niz puszczaé pociag podiug
rozkltadu, a nie kierowa¢ przebiegiem jego ruchu.

Kierowanie przebiegiem ruchu, podobnie jak i inne
zasady, jest jednym z dzialéw nauki zarzadzania, cze-
$cia opracowania programu, Jednakze bedac widocznem
dla oka, jak rysunek, nie powinno by¢ odczuwane przez

14
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dotyk. Niema lepszego wzoru prawidlowego kierowania
przebiegiem ruchu, jak trawienie w zdrowym organiZmie,
zaczynajace sie od chwili, kiedy jedzenie znika z talerza
i koriczace sie skryla praca odbudowy zniszczonych tka-
nek. Czujemy tylko w pierwszej chwili zadowolenie
ze smaku pozywienia, zupelnie nie zdajac sobie sprawy
z cudownego prawidlowego sposobu, dzieki ktéremu kaz-
da czasteczka pozywienia kierowana jest do miejsca jej
przeznaczenia. ; :
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ZASADA OSMA: WZORCE I NORMALE,



Ptak jest prawie tysiac razy ciezszy od powietrza, a jak nie-
zréwnang jest jego praca. I dlatego spos6b utrzymania sie ptaka
w powietrzu jest dla nas tak samo, jak dla Salomona, cudem. Be-
dac jeszcze dzieckiem obserwowalem sokola, unoszacego sig
w przestworzach niebieskich... Nie poruszajac zupelnie skrzydla-
mi, dlugi czas zdawal sie plynaé¢ w powietrzu bez zadnych wysil-
kow. A jednak trzymal si¢ jakimé cudem.. Widzialem, jak, nie
$pieszac sie, przelatywal przestrzes, pelna dla mnie najrozmaitszych
przeszk6d, nie istniejacych dla niego. Mur, przez kiory trzeba bylo
przeskakiwaé i zarosla, przez ktére musialem si¢ przedzierac.—
wszystko to bylo niczem dla ptaka; podczas gdy droga moja pro-
wadzita tylko w jednym kierunku, przed ptakiem byla otwarta
wielka przestrzeni, we wszystkich kierunkach i zakatkach. Przela-
tywal nad polami, nie poruszywszy ani razu skrzydlami, zdawalo
sie, ze jego lot, jak ruch zjawy, nie wymagal zadnych wysitkow.

Langley.



ROZDZIAL X.

ZASADA OSMA: WZORCE I NORMALE.

Kolibry przepedzaja zime w Ameryce $rodkowej,
a latem wija gniazda w Alasce, wychowujac tam potom-
stwo mezne, pickne i doskonate. Ptak burzowy przela-
tuje do 400 mil przez mgly i trafia najdokiadniej do swe-
go gniazda. fapano w Afryce poludniowej bociany, po-
znaczone w Norwegji. Kanarki i kuliki przelatuja praw-
dopodobnie po 4 mile na minute.

Jezeli postraszymy ptaki domowe, to biegna i moga
przefrunaé najwyzej przez niski plot, ale predko sie me-
cza. Kogut macha skrzydtami gdy pieje, kura postuguje
sie niemi, aby przykryé¢ swe kurczeta. Przodkowie ich bo-
wiem juz zapomnieli, ze sa ptakami i ze dostali w spadku
nieskoriczone przesiworza powietrzne.

Nitsche wypowiedzial kiedy$ nastepujace zdanie:

. Kto styszal kiedy, aby kobieta byla zmeczona, ba-
wiac sie, chociazby przetariczyla cala noc?” 20 marca
w 1910 roku w S.-Francisko policja, za porada doktora,
zatrzymala tarice, gdy szescioro bawiacych sie tanczylo
bez przerwy 15 godzin i 6 minut.

Profesor William James twierdzi, ze skoro pokonamy
pierwsze zmeczenie, nastepuje nowa faza, wytwarza sie
wytrzymatosé i zdolnoéé doprowadzenia sprawy do kon- -
ca, — zdolno$é lotu po machaniu skrzydtami.
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Wzorce-normale i plan!

Bywaja one dwojakiego rodzaju: fizyczne i chemicz-
ne. Wséréd wzorcéw i wskazéwek, odkrytych w ciagu
ostatnich 100 lat, jest wiele matematycznie doktadnych,
ale wiele takich, ktérych jeszcze dokladnie nie znamy.
Posiadamy pieé zmysléw. Zapomoca smaku lub wechu
mozemy poczué najmniejszg przymieszke w jedzeniu, —
czujemy, naprzykiad, zapach jednej miljonowej czesci
ziarnka pizma; zapomoca dotyku mozemy rozpoznaé
1/ oo0o cala. Pewien czlowiek styszal z odlegtosci 2390 mil
huk wybuchu wulkanu na wyspie Krakatau. Spostrzega-
my z odlegltosci biljonéw mil swiatlo jasniejacej gwiazdy.
Ale jest pewna sfera, lezaca od nas nie dalej, niz na
10 mil, oktérej jednak wiemy mniej, niz o niebieskich
mglawicach, dlatego, ze do tej sfery nie przenika nasze
pieé zmysltéw, ani fizyka, ani matematyka. Sfera ta lezy
pod naszemi nogami na odleglosci 10-u mil, a nawet mniej.

Zapomocg takich instrumentéw, jak naprzyktad: bo-
lometry, pokazujace jedna miljonowa cze$¢ stopnia cie-~
pla, ultramikroskopy, pozwalajace odréznia¢ prawie ato-
my, kamertony, podlug ktérych wahan mozemy mierzy¢
‘jedna miljonowa czes¢ sekundy i przy pomocy réz-
nych wiadomosci z fizyki i chemji — mozemy wnika¢
w prawdziwa istote przedmiotéw materjalnych. Uzywa-
my, naprzyklad, sekundomierzy dla zbadania ruchéw
maszyn i chronometrazu. Ale jezeli chcemy daé wzorce
czynnosci istotom zywym, $wiadomym, to nasza wiedza
materjalna okazuje si¢ niewystarczajaca i zwykle przyj-
mujemy na wiare dane doswiadczalne.

Céz, naprzyktad, mozemy powiedzie¢ o takich fa-
ktach, jak przelot matego ptaszka 4-ch mil na minute, jak
szosty zmysl nietoperza, jak nagle zatrzymanie si¢ w naj-
ciemniejsza noc szarego niedzwiedzia na odleglosci jednej
stopy od cieniutkiego drutu, przeprowadzonego do apara-
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{u fotogralicznego, zdejmujacego przy s$wietle magne-
zjowem?

Wszedzie i we wszystkiem naokolo przyroda uczy
nas, ze nie wielkie, ale male wysilki daja najlepsze wyni-
ki; my jestesmy zbyt niemadrzy i tego nie rozumiemy. Po-
niewaz potrzeba jeden funt wegla, aby otrzyma¢ sile
jednego konia parowego, a dwa — aby mieé dwa konic
parowe; poniewaz przeskoczyé przez plot wysockosci
4 stop jest trudniej, niz przez plot wysokosci 2-ch stop
i jeszcze trudniej gdy plot ma wysokos¢ 5-u stop, to bez
rozumowania przechodzimy od skutku do przyczyny i wy-
prowadzamy stad wniosek, jakoby wysilek nalezato mie-
rzy¢ wynikiem. Moze to by¢ prawdziwe w jednym ja-
kim$ szeregu doswiadczen, ale przy glebszem badaniu
ckazuje sie, iz rzecz sig ma odwrotnie, Kazdy rodzaj wy-
silku, zmierzony zapomoca wynikéw spada i podnosi si¢
od maksimum do minimum i odwrotnie, tak iz jest tylko
jeden punkt, przy kté6rym otrzymujemy maksimum wyni-
ku przy minimum wysitku, a stan ten mozemy oznaczy¢,
jako wydajno$¢ stoprocentowa.

Co sie tyczy szczegdlnych wynikéw, to mozna je osia-
gnaé réznemi drogami. W Niemczech zwykle we wrze-
éniu pedza gesi na jarmarki. Gesi robig wtedy po kilka
mil dziennie, Praktyczni Niemcy przygotowuja je za-
wczasu do tego spaceru, zmuszajac najpierw do przej-
$4cia po cieptej smole, a potem po piasku i zwirze. Gesi
z oblepionemi w ten sposéb tapami moga wytrzymac dtuz-
sza i ciezsza droge. Dzikie gesi przelatuja z zatoki Go-
lowina w Alasce az do zwrotnikéw, w krotszym czasie,
anizeli gesi domowe przejda setke mil. Wzorce odlegto-
éci i szybkosci, dobre dla gesi dzikich, bylyby niedorze-
czne dla gesi domowych, a wzorce, wyznaczone dla tych
ostatnich, bylyby nie mniejszem glupstwem, gdybysmy
chcieli zmusi¢ do nich gesi dzikie,
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Co sig tyczy wahan w wysitkach przy warunkach
jednakowych, to uprzytomnijmy sobie, ze leze¢ w 16zku
6—12 godzin jest przyjemnie, ale stale pozostawanie
w tozku jest tak uciazliwe, ze bodaj uciazliwsze, niz zu-
pelne niekorzystanie z tézka i odpoczywanie dorywczo,
gdzie sie zdarzy, jak to bywa podczas dlugich marszéw
i w podrézy, gdyz czlowiek moze nawet idac spaé¢. Przej-
écie 3—4 mil na godzine jest przyjemne, czekanie stojac,
iub chodzenie po 2 mile na godzing, zwlaszcza, jezeli przy
{em bedziemy z zona czyni¢ zakupy po sklepach, jest tak
meczace, ze lepiej biec nad Yukonem podczas mroku
z szybkoscia 5-u mil na godzing.

Jazda na rowerze z szybkoscia 10—15 mil na godzine
jest rzecza tatwa, ale jechaé z szybkoscia jednej lub dwu-
dziestu mil jest bardzo trudno, Kto sprébuje zrobi¢ jedno
i drugie, to napewno z przemeczenia polozy sie do t6zka.
Za szybkie lub za wolne oddychanie jest daleko bardziej
meczace, anizeli oddychanie normalne, ktére nie wymaga
zadnych widocznych wysitkéw i odbywa sie od chwili uro-
dzenia az do $mierci, zaré6wno podczas snu jak na jawie.
Oddychanie, bicie serca i temperatura ciala, jezeli sa nor-
malne to wykazuja 100°/, wydajnosci (produkcyjnosci).

To prawo najmniejszego wysitku, dla osiggniecia wiel-
kich wynikéw, przynosi owoce w najmniej oczekiwanych
wypadkach. Inzynierowie staraja sie okreslaé szybkosé,
przy ktérej otrzymuje sie maksimum wyniku, przy wzgle-
dnie najmniejszym rozchodzie.

Opér, jaki spotyka okret, nie wzrasta proporcjonalnie
do trzeciej potegi szybkosci i istnieja wyzsze szybkosci -
krytyczne, przy ktérych opér sie zmniejsza. Mniej wig-
cej sto lat temu, pewien Anglik, zajmujacy si¢ przewozem
pasazeréw w t6dkach przez kanat, uzywat koni jako sity
pociagowej, przyczem pedzil je z szybkoscia blisko 14
mil na godzine utrzymujac, ze przy tej szybkosci praca ta
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jest latwiejsza. Uczeni wysmiewali go, wskazujac na
prawo wzrostu oporu w trzeciej potedze w poréwnaniu
z szybkoscia. Powstat zakltad i dla sprawdzenia zalozo-
no dynamometr.” Okazalo sie, iz przy szybkosciach do 8
mil prawo potwierdzalo sie, ale przy szybkosciach wie-
kszych opor okazal si¢ mniejszy, zwlaszcza zas przy szyb-
kosci 14 mil,, przy ktérej t6dka wypierana byla z wody.
Dalo to poczatek todziom-hydroplanom.

Kon zaprzagniety do ptuga w Kansas oglada sie i, je-
zeli plug idzie zbyt ciezko, przyspiesza kroku. Plug
idzie wtedy rzeczywiscie lzej, poniewaz przy szybszym
ruchu ziemia przylepiona do odkladnicy latwiej odpada
1 tarcie przez to si¢ zmniejsza,

Kiedy pewnego razu, po zbadaniu czasu pracy i ru-
chéw grupy robotnikéw, znormalizowano warunki i spo-
soby wykonania, oraz naznaczono nagrode za wydajnosé,
to otrzymano nastepujace wyniki: (patrz wyz.) znaczna
wiekszo$§¢ robotnikéw wykazata wydajnosé 80—120°/,.
przyczem najwigksza ilo§é robotnikéw, pracujacych z naj-
mniejszym wysitkiem wykazywala wydajnosé blisko
120%,. Najciezej fizycznie pracowal Poder, zaré6wno na
jednostke czasu, jak i na jednostke produkcji przy wy-
dajnosci 7,8°/,, W koricu miesiaca byl on bardziej zme-
czony, niz Harris, ktéry osiagnat 139,2°/, (patrz fig. 3).

Przypadkowa obserwacja pasazerdéw, wysiadajacych
zwykle letnia pora w poniedzialek rano na przystani
przy Rector-Street w Nowym Yorku, wykazala, ze bar-
dzo nieliczni pasazerowie, przechodzac po dlugim pomo-
Scie pomiedzy statkiem a ulica, szli z szybkoscia 6-u mil
na godzing, druga liczniejsza grupa szla z szybkoscia
4.ch mil; najwieksza ilo$¢ z szybkoscia 3-ch mil, wre-
szcie niewielu, ktorzy posuwali sie z szybkoscia 2-ch mil:
byly to matki z matemi dzieémi, starsze panie, ludzie zaj-
mujacy wyzsze stanowiska spoleczne i zakochane pary.
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Ludzie zdrowi i zbudowani normalnie, jezeli nic im
nie przeszkadza, chodza z szybkoscia 4-ch mil na godzine,
‘mozemy przeto szybko$é te uwazaé za normalna. Szyb-
kosé mniejsza od 3-ch mil jest naganna, ci za$, ktérzy ida
z szybkoscia wieksza, niz 4 mile mogliby otrzymywad
nagrode. Jezeli narysowaliby$my wykres dla tych pie-
churéw, to otrzymaliby§my obraz, podobny do tego, kt6-
ry wyobraza wydajnosé¢ pracy robotnikéw w warsztacie

Fig. 3.
Wykres typowy wydajnosci pracy ludzkiej.
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Wydajnosé¢ w procentach.

od Podera, do Harrisa. Zobaczyliby$my, ze powigkszanie
wysitku miedzy 100 a 140°/, wydajnosci jest bardzo nie-
znaczne, dochodzi mianowicie do 25°, czyli pozostaje
w granicach normalnych. Dowodzi to, ze wprawny ro-
botnik moze wykonaé pracy uzytecznej 12 razy wiecej
od niewprawnego, 4 razy wiecej od powolnego i 2 razy
wiecej od robotnikéw zebranych przypadkowo. Poder,
Keief, King i Clohessy nigdy nie beda robotnikami taki-
mi, jak Hauf, Boyce i Harris. Okreslenie placy akordo-
wej dla Podera na podstawie wynikéw placy Harrisa
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byloby réwniez niedorzeczne, jak zastosowanie ,rozkia-
du jazdy* dzikich gesi do gesi domowych, tuczonych na
$w. Marcina. Nie bedzie wcale uwlaczajacem dla Keiefa,
Kinga i Clohessy i im podobnych, jezeli tacy robotnicy
jak Boyce, Hauf i Harris beda postawieni do pracy, naj-
lepiej im odpowiadajacej i nalezycie za to wynagrodzeni.

Fig. 4.
Wykres szybkosci w rekordach sportowych na krétkich
dystansach.
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Dystans przebiegany w milach

Sa roboty, do ktérych znéw Poder i Clohessy byliby
odpowiedniejsi. Tak samo gesi domowe oskubane i upie-
czone na $§w. Marcina wykazuja 100°/, wydajnoéci, pod-
czas gdy gesi dzikie, zylaste i chude stoja pod tym wzgle-
dem znacznie nizej. Wymagania musza byé na miare da-
nego czlowieka i odwrotnie. Niema jednego ogélnego
schematu dla wszystkich. W najlepszym wypadku mo-
zna zastosowaé zadania zawarte w szerokim pasie (na
wykresie) miedzy 80 a 120°,, a sprawozdania pokaza
jasno, czy robotnicy byli odpowiednio dobrani do danej
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pracy i czy ona im odpowiada. Ustanawiajac place, po-
winni$my rozumie¢, ze nigdy nie moze ona opiera¢ si¢ na
jednakowych normach,  gdyz placa, ktéra zacheci Po-
der'6w, Clohessy'ch, moze byé zupelnie nieodpowiednia
dla Harris’a i Hauf'a.

Gdyby wszystkie warunki byly ustalone najzupelniej
prawidiowo i gdyby réwniez wszystkie czynnosci byly
znormalizowane doskonale, to moznaby ustali¢ rozumna
i sprawiedliwa akordowa prace dla gesi domowych, ida-
cych podczas tej samej pogody, ta sama droga, z jedna-
kowo oblepionemi tapami smola i piaskiem; ale co zrobi-
my z gesiami dzikiemi?... Dla nich powinny by¢ ustalone
zadania, oparte na zupelnie innych normalach.

Przeciwko systemowi ptacy akordowej mozna posta-
wi¢ zarzut fizjologiczny, ze pobudza ona do natezenia, do
zwickszania wysilkéw, — a tymczasem powinno sie¢ szu-
ka¢ warunkéw, przy ktérych mozna osiagnaé duze wy-
niki przy najmniejszym wysitku,

W nizej zamieszczonej tablicy sa przytoczone spor-
lowe rekordy szybkosci na godzing, na odlegtosci 100 mil
od startu, osiagniete przy wspélzawodnictwie réznych
metod chodzenia i jazdy na jednakowych dystansach.

1 mila ’ 100 mil
Szybkoéé
Szybkosé | Szybkos¢ || Szybkoéé | Szybkesé | wzgledna
W porow.
rzeczyw. | wzgledna || rzeczyw. | wzgledna |z szybkoécia
{ na 1 mili
Chéd amatorski . . 9.2 100 4.8 100 52
Bieg amatorski. . . 14.0 153 5.6 117 40
Bieg amat. na tyzwach 21.8 2317 14.0 292 64
Jazdanarowerzeama-
tor. bez prowadz. 31.4 341 I 20.2 421 64
Jazda na rowerze za-
wodowca z pro-
wadzacym . . . 9913 160 3515 740 64




=22l

Zakladamy, ze kazdy z tych ludzi uzyl caly swoj
wysitek. Jezeli przypuscimy, ze wszyscy byli réwni pod
wzgledem sily, wytrzymalosci i zrecznosci, to zobaczymy,
ze lyzwy nie wymagaja duzych wysitkéw: podnosza
szybkos¢ 2.37 razy na dystansie 1 mili i 2.92 razy na 100
mil, Jezeli tyzwy zastapimy rowerem, to szybko$é po-
wiekszy sie 3.4 razy na mile, a 4.2 razy na 100 mil; do-
danie prowadzacego zupelnie nie krepuje rowerzysty,
a oslaniajac go od wiatru, powieksza szybkosé w porow-
naniu z piechurem 6 razy na milei 7.4 razy na 100 mil.

Wszystkie wyzej przytoczone liczby przedstawiaja
szybko§¢ nadzwyczajna, kraficowa, a wiec nienormalna.
Ale czyz mozna watpi¢, ze stosunek pozostanie ten sam,
jezeli bedziemy bra¢ szybko$¢ dwa razy mniejsza, zmniej-
szajac ja przez to do granicy szybkosci normalnej — 4.6
dla chodzenia i 28 mil dla rowerzysty z prowadzacym.

By¢ moze, kiedy$ w przysztosci aeroplany, jak ptaki,
beda lata¢ w powietrzu i podobnie jak one §lizgaé sie do
gory po strumieniach powietrza, z szybkoscia dwoch mil
na minute na przestrzeni 1000 mil, to jest 25 razy szyb-
ciej od piechura, nie uzywajac jednak do tego sily mu-
skuléw, ale stosujac czute przyrzady dla obserwowania
kierunku wiatru, poditug ktérych lotnik bedzie kierowal
aparatem *),

Tablica powyzsza wyja$nia nam jeszcze i inne fakty.
Szybkoéé lyzwiarza i rowerzysty na dystansie 100 mil,
w poréwnaniu z szybkoscia na jednej mili, spada tylko
do 64°(,, tymczasem szybkosé biegu i chodu spada do 52
i 40°/,. Z tego widzimy, iz uzywane przez czlowieka przy-
rzady nietylko znacznie powiekszaja szybkosé, ale pod-
trzymuja ja w znacznie dluzej i w wickszej mierze. Na

*) Postepy lotnictwa z ostatnich lat zaczynaja potwierdzac
przewidywania autora. (Przyp. tlumacza).
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dystansie 1 mili rowerzysta z prowadzacym jedzie tylko
6 razy szybciej od piechura, a na dystansie 100 mil pra-
wie 7.5 razy.

Okazuje sie réwniez, ze tyzwiarz, chociaz z poczatku
posuwa sie wolniej od konia, biegnacego klusem,; jednak

S Eigin5 :
Wykres szybkosci w rekordach sportowych na diugich
dystansach.
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juz na 24-ej mili zaczyna konia przesciga¢, — koniowi
brakuje ludzkiej zwawoséci. Czlowiek na rowerze jedzie
szybciej od kl‘usaka i przesciga go juz na 3-ej mili. :
Co si¢ tyczy wzajemnego stosunku sily fizycznej,
chemicznej i elektrycznej, to teoretycznie mozemy usta-
li¢ nastepujace normy: ‘
746 wattow
33,000 stopo-funtéw na minute
1 HP — 2,545 jednostek ciepla na godzine
I 0,175 funtéw wegla (C) utlenionego na godzing
2,64 funtow wody odparowanej na godzine,
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W praktyce otrzymujemy zupelnie inne normy: na
1-go konia w godzing maszyna parowa potrzebuje 1 funt
wegla; 1 funt wegla odparowywa 10 funtéw wody za-
miast 15 funtow.

Ustalajac normy fizyczne, mozemy $cisle wymierzy¢
rozchéd i staraé sie usilnie o zmniejszenie strat, ale kie-
dy mamy do czynienia z ludZmi, to przed ustaleniem ja-
kiejkolwiek normy i wskazéwek (zadan) trzeba ludzi
rozklasyfikowaé, a nastepnie postawié ich w takich wa-
runkach, aby mogli wykazaé¢ wydajnosé 6—7 razy,
a moze nawet 100 razy wieksza niz obecnie.

Chéd 9.2 mili na godzing w poréwnaniu z chodem
normalnym przedstawia 200°/, wydajnosci; jest to tempo
nienormalne pracy stalej, réawnomiernej, ale w poréwna-
niu z lotem aeroplanu, poruszajacym sie bez zadnego wy-
sitku, chod taki przedstawia tylko 10°/, wydajnosci.

Aby ustalié rozumne wzorce i normale dla pracy
ludzkiej, trzeba zbada¢ czas i ruchy wszystkich operacyj.
Ale i {o jeszcze nie wystarcza, gdyz potrzebne jest wiel-
kie doswiadczenie, ktére powinien posiadaé kierownik
vkladajacy program. Musi on posiadaé doswiadczenic
lekarza, ekonomisty, fizjologa i psychologa, potrzebna tu
jest wielka wiedza, polaczona z wiara, nadzieja i milo-
scia. Nadzieja, ktéra po czeéci juz spetnita sie i kio-
ra jasno Swieci na przyszlosé, polega na tem, ze coraz
wieksze wyniki powinny zawsze i§¢ w parze ze zmniej-
szeniem wysitkow.
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ZASADA DZIEWIATA: WARUNKI
PRZYSTOSOWANE.



«Przyczepcie wasz woz do gwiazdy".

Najwicksza zywotnos$é i najwigksza wydajnoéé¢ sa ze soba éci-
éie zwiazane., Co sprzyja jednej, sprzyja rowniez drugiej. Wiedzie¢,
jak osiagna¢ najwieksza zywotno$é —to wiedzie¢ réwniez, jak
osiagnaé najwigksza wydajnosc.

Dr. Luther Hullik.

Ciemnos$ci byly nad glebokoscia. A Duch Bozy unosil sie nad
wodami, I rzekl Bég niech sie stanie swiatlosc i stala sie $wia-
tlosé. . L.. byla dobra. I przedzielil Bog swiatlos¢ od ciemnosci.



ROZDZIAL XI.

ZASADA DZIEWIATA: WARUNKI
PRZYSTOSOWANE,

Gasiennica, poczwarka i robak wychodza z jajka,
a ich byt uzalezniony jest od miejsca przyjscia na $wiat
i otoczenia. Gasiennica zwykle pozostaje tam, gdzie sie
wyklula, rosnie sobie, nie wzbudzajac w nikim zbytniego
zainteresowania, ani zachwytu. Jest prozaiczna i niedo-
fezna, gdyz zar6wno nie umie przystosowaé sie sama do
warunkow, jak i warunkéw do swoich potrzeb. Kiedy
wreszcie dosiegnie kresu swego rozwoju, przeistacza sie
w poczwarke i pograza we $nie, by w koricu ponownie
zjawi¢ sie na Swiat w postaci istoty zupelnie innej, za-
réwno pod wzgledem fizycznym, umystowym i ducho-
wym, Ktéz poznatby w purpurowym motylu ,pafja’
dawniejsza gasiennice. Motyl jest tak piekny i ruchliwy,
a gasiennica byla tak brzydka i powolna. Zamiast stwo-
rzenia pefzajacego w ciemnos$ciach po ziemi, mamy stwo-
rzenie fruwajace w powietrzu i w storicu.

Zuk wodny panuje nad zywiolami: biega szybko po
ziemi, w wodzie jest jednym z najzreczniejszych i naj-
szybszych plywakéw, a w powietrzu fruwa najszybciej
ze wszystkich owadéw. Pozywienie czerpie w wodzie,
o zmierzchu wychodzi na ziemie, a w noc ksiezycowa
fruwajac leci na swa zgube na swiatlo elektyczne. Ze
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wszystkich zZywych istot doszed! do takiej doskonalosci,
ze zawladnal i posilkuje sie wszystkiemi zywiolami, za
wyjatkiem ognia. :

Pajak, ktéry nie umial przystosowaé sie do wody,
ziemi i powietrza tak, jak zuk wodny, w mniejszym juz
stopniu panuje nad zywiolami. Zuk wodny plywa, biega
i fruwa z latwoscia, dlatego, ze jego przodkowie mieli
pewne dazenia i zwyciezyli. Pajak pracuje $wiadomie,
jak czlowiek. Rzuca si¢ z wysokosci, liczac nie na skrzy-
dia, ktérych niema, a trzymajac si¢ na zrobionej w tym
celu przez siebie mocnej i sprezystej nitce, Moze za-
trzyma¢ sie kiedy zechce, nitka jedwabista jest niezmier-
nie cienka, ale nie widziatem, aby sie kiedykolwiek ze-
rwata. Jezeli pajak chce, to moze wrdci¢ z powrotem,
lub zeszedlszy na ziemie, oberwaé nitke i uciec. Pajak
patrzalby z lekcewazeniem na tak niezgrabna budowle,
jak nasz most wiszacy, gdyz buduje on rozpieta jak bal:
dachim siatke, ktérej zewnetrzne odciggacze wiagzan
w poréwnaniu z dlugosécia ciala pajaka sa dluzsze, niz
wylot mostu Brooklin'skiego, a ich wzgledna wytrzyma-
tosé, wieksza od wytrzymasci najlepszego drutu sta-
lowego.

Pajak nazywany ,kulistym" patrzalby z politowa-
piem na nasze balony, gdyby wogéle zainteresowal sie
niemi. W cichy dzien stoneczny pajak ten przedzie ni-
tke, ktéra, gdy ja storice nagrzeje, podnosi sie prosto do
gory w powietrzu, Nie wiadomo, czy pajak ten, podob-
nie jak ptaki szybujace, wynajduje prad powietrza, idacy
do gory, zanim zacznie przasé swa siatke, czy tez wy-
twarza taki prad zapomoca rozgrzania czasteczek po-
wietrza, przylegajacych do nitki. Badz co badz, paje-
czyna wciaz sie wznosi az do chwili, kiedy pajak jest
pewny, ze wytrzyma cigzar jego ciala, wtedy opuszcza
swoje miejsce i unosi sie¢ w powietrzu. W gérnych war-
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stwach powietrznych porywa go napotkany prad i w kil-
ka godzin odnosi na cale mile jego wzglednie ciezkie cia-
Yo, trzymajace si¢ na nitce, ktérej ciezar nie wynosi
i setnej czesci jego cigzaru. Warunki przystosowane,
z ktorych- pajak korzysta w tej sytuacji, stanowia jaka$
prawie niezrozumiala kombinacje $wiatla slonecznego,
pogody spokojnej, dlugosci nitki i jej konstrukciji.

Ptaki szybujace, pajak kulisty, liczne nasiona i spo-
ry ro$lin positkuja sie cieptem slonecznem dla utrzyma-
nia si¢ w powietrzu. Czyz bowiem jakikolwiek z tych
nlotnikéw" szybuje w powietrzu noca lub unosi sie
w goére podczas mgly?

Niektore owady przeniknely tajemnice jeszcze gleb-
sze, niz to uczynil zuk wodny i pajak. Ludzie nie moga
biegaé po ziemi tak zrecznie, plywaé tak dobrze, slizga¢
sie w powietrzu tak $wietnie, jak zuk wodny; nie moga
"wspinaé sie po linie tak zrecznie, jak pajak. Umiejg
wprawdzie budowaé mosty wiszace, ale tych mostéw nie
mozna nawet poréwnaé pod wzgledem doskonatosci przy-
stosowania do warunkéw z siatka pajaka; unosza sie w po-
wietrzu w balonach, ale nie z takiem bezpieczenstwem
i wygoda jak pajak, — gdyz wszystko to jest robota me-
maniczna. Tymczasem $wietlik wydaje swiatlo zapomo-
ca procesu chemicznego, ktérego przebieg jest dla nas
jeszcze nieuchwytny. Swietlik nie przystosowal sie do
$wiatla dziennego. Potrzebne mu jest swiatlo w nocy
i to nie $wiatlo obojetne, rozproszone i ogélne, dlatego
poséréd glebokich ciemnosci wydaje swoje wlasne swiatlo,
pojawiajace sie i znikajace raptownie, tak iz na chwile
staje sie osrodkiem wlasnego $wiatta, dla niego tylko
$wiecacego. Swietlik nietylko nie uznaje $wiatla dzien-
nego i ciemnosci nocnych, ale zmienia warunki przyrody
tak, jak mu to jest najwygodniej.

Ale cud na tem si¢ jeszcze nie koriczy. I $wie-
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tlik i czlowiek maja oczy, a w nich cieniutkie ner-
wy, ktore odkrywaja przed niemi $wiatlo, barwe,
ksztatt i odleglosé wszystkich przemiotéw $wiata ze-
wnetrznego.

Istnieja wiec dwie rézne metody przystosowania
warunkéw: przystosowania siebie tak, aby méc rozporza-
dza¢ czynnikami zewnetrznemi jak ziemia, woda, po-
wiefrze, ciazenie, ruch fal; lub przystosowanie warun-
kow zewnetrznych tak, aby nasza osoba stala sie osia,
okolo ktérej wszystko sie obraca.

Majac zywy przyklad zuka wodnego, ktéry owladnat
ziemia, wodg i powietrzem; przyklad swietlika, wydaja-
cego swiatlo tam, gdzie go niema; majac przyklad na-
szych wlasnych oczéw, ktére daly podstawe do zwycie-
stwa nad nieskoriczona przestrzenia i czasem, czy mamy
zatrzymaé sie przed: proba przystosowania warunkéw,
z ktérych obecnie jeszcze niejasno zdajemy sobie spra-
we? Aby wykorzysta¢ swe zycie w calej pelni, kazdy
osobnik powinien albo przystosowaé sie do warunkéw
otaczajacych go, albo przystosowaé otaczajace $rodowi-
sko do swoich wlasnych potrzeb.

Tak wiec, naprzyktad, kon i inne zwierzeta, ktére
zimuja na swoich miejscach, porastaja na ten czas dluz-
sza i gestsza szers$cia, aby méc wytrzymac wigksze zimno.
Natomiast ptaki przelotne wecale sie nie zmieniaja, ale
zato przystosowuja niejako klimat do swego upodobania:
wybieraja sobie miejsca o klimacie pozadanym i tam sie
przenosza. Obydwa te sposoby sa latwe, a tymczasem
czlowiek, najmlodszy ze stworzen przyrody, stara sie za-
dowolnié swe roznorodne potrzeby, nie przystosowujac
ani warunkéw do siebie, ani siebie do warunkéw.

Budowa wielkiej piramidy egipskiej pochloneta 20
lat i 100 tysiecy zyé ludzkich. Jest to najwiekszy na
Swiecie pomnik matej wydajnosci, dla wzniesienie go wa-



— 2318

runki byly nieprzystosowane, pomimo, ze oczy budowni-
¢zych egipskich zdolne byly widzie¢ i zbadaé ugrupo-
wanie gwiazd na odleglosci biljonéw mil.

Obecnie, nie pracujac w pocie czola i nie robiac so-

bie odciskéw na rekach, a tylko uzbroiwszy wzrok zapo-
moca teleskopu, spektroskopu i aparatu fotograficznego,
odrézniamy najodleglejsze gwiazdy, badamy je, z ciem-
no$ci wyprowadzamy na Swiatlo, jestesmy obecni przy
ich narodzinach, przygladamy sie ich zyciu i prze-
powiadamy zgasniecie. Byé moze przez to wlasnie
czlowiek zaczyna stawaé sie wielkim, a wszechswiat
,matym",
] Budujac piramidy, Partenon i kosciél sw. Piotra,
czlowiek kierowal sie swemi fantastycznemi zachcianka-
mi, a nie potrzeba wydajnosci, bo gdyby tak bylo, to nie
irwonilby przytem rozrzutnie pracy i pieniedzy, aby
w zamian otrzymac tak mato. Istotnie czlowiek do nie-
dawnych jeszcze czaséw znajdowal sie¢ w polozeniu ga-
siennicy., Wkladatl odziez, aby wytrzymaé zimno, ale nie
wiele dalej posunal si¢ niz mieszkanicy Ziemi Ognistej,
ktérzy chronia swe cialo przed wiatrem i zimnem kawal-
‘kiem skéry zwierzecej, a pragnac si¢ rozgrzad, tula sie
do migocacego ogniska. Na tych dwdch stabych préobach
dostosowania sie do otaczajacego srodowiska i zapano-
wania nad niem wszystko sie jednak koriczy.

Do ostatnich czaséw, czlowiek w najlepszym razie
staral sie nasladowaé raczej zuka wodnego i pajaka, niz
swietlika, Wymyslil buty, aby chodzi¢ po drodze nie-
réwnej, lyzwy, aby slizgaé sie po lodzie, todki i zagle,
aby zmusi¢ wode i wiatr do przewozenia go, wreszcie
zbudzil sie.

Wybudowano drogi, po ktérych mogly juz chodzi¢
tlumy, wprawdzie wolno, ale wygodnie, Droga z Pary-
za do Bordeaux, majaca 323 mil, mogla by¢ przebyta
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przez najlepszego piechura w ciagu 114 godzin i 42 mi-
nut, czyli z szybkoscia 2,8 mil na godzine. Przeszlo je-
szcze kilka pokoleri od czasu zjawienia sie drog,
przystosowanych do chodzenia, az wreszcie czlowiek
domyslit sie, ze toczace sie kolo jest lepiej przysto-
sowane do ruchu po drodze, niz jego naprzemian sta-
pajace nogi. I oto, zjawily sie walki, taczki, wozy
a wreszcie rower. Na ten ostatni krok trzeba byto az
trzech pokolen,

Jadac na rowerze, czlowiek stosu]e jeszcze ruch
zmienny i wahadlowy nég, ale posuwa si¢ juz naprzéd
siedem razy szybciej. Dzigki temu juz Huret przejechat
te same 323 mile w 16 godzin i 45 minut z szybkoscia
19,8 mil na godzine. Ale dlaczego cztowiek ma traci¢
sily wlasne? Przeciez nogami nie moze tak szybko poru-
sza¢, jak palcami, a gdyby nawet i mégt, to nogami nie
zdota przezwyciezyé oporu wigkszego niz 200 funtéw.
Czlowiek zastosowal wiec pare do poruszania parowozu
po drodze bardzo starannie przystosowanej, t. j. wreszcie
zaopatrzyl swéj wehikutl w silnik wewnetrznego spalania
z 4-ma, 8-ma i 14-ma cylindrami, z tlokami robiacemi
1200 skokéw na minute, zamiast 140 wahan nég rowe-
rzysty, wytwarzajacemi sile 100 funtéw na kazdy cal
kwadratowy tloka, zamiast sily nogi czlowieka, ktéra
moze przezwyciezy¢ niecale 200 funtéw.
~ Gabriel, siedzac sobie podczas wyscigow wygodnie,
przejechal dystans miedzy Paryzem o Bordeaux w 5 go-
dzin i 13 minut z szybkoscia 62,5 mil na godzine. Pod-
czas tego wyscigu automobile szty po zwyklej waskiej.
bardzo ruchliwej szosie i z tego powodu kilka os6b po-
stradalo zycie., Ale dlaczego mamy ogranicza¢ sie dro-
gami? Kapitan Bellinger przelecial ten dystans na aero-
planie w 5 godzin 21 minut (czas rzeczywistego lotu) —-
z szybkoscia 60,25 mil na godzine. Wkrétce szybkosé



CoEi0330

lotu dojdzie do 80 mil, a matematycy francuscy utrzymu-
ia, ze wiele trudnosci obecnego lotu odpadnie, gdy zwie-
kszymy szybkosé ).

Tymczasem, dzieki przystosowaniu warunkéw, za-
miast budowania piramidy wysokosci 500 stép w ciagu
20 lat, stawiamy drapacze chmur wysokosci 600, 700, 800
stop w ciggu 10 miesiecy. Przekopujemy tunele przez
gory i przesytamy przez ocean od ladu do ladu z szybko-
$cig 29 mil na godzine plywajace palace, wieksze od ko-
§ciota $w. Piotra, .

Zasady, okolo ktérych grupuja sie metody wydajno-
éci, mozna poréwnaé ze szkieletem kopuly. Zebra ko-
puly —to zasady. Pierwsza warstwa pokrycia moze byé
polozona juz wtedy, gdy dopiero dolne czesci zeber sa na
miejscu, a pozostala czesé okragtego szkieletu moze byé
utworzona w rozmaity sposéb, W miare ukladania dal-
szych warsiw, zebra podnosimy do géry i stopniowo zbli-
zamy do siebie, dopdki si¢ nie zetkna. Niektére zebra
moga byé doprowadzone do samego wierzchu, inne za$
tylko do potowy wysokosci, gdyz obciazenie bedzie i tak
podtrzymywane przez inne zebra, W poprzednich roz-
dziatach doprowadziliémy wszystkie poprzednie zebra do
samego wierzchu. Z tego powodu dla nastepnych zasad
pozostaje juz mniej miejsca, gdyz wiele wynikajacych
z nich zagadnien zostalo juz opartych o zasady ustalone
przedtem. A wiec, naprzyktad, aby wprowadzié¢ nie-
zwlocznie, dokladne i wystarczajace sprawozdanie i za-
stosowa¢ Scisly plan, trzeba przedtem przystosowaé wa-
runki. Dopoki zas nie ustalimy doskonalego planu, {o
nie wiemy, jakie warunki i w jakim stopniu nalezy przy-
stosowa¢. A tu znéw stoimy wobec pytania, w jaki spo-

*) Obecnie niektére aeroplany rozwijaja szybkosé 400 kilo-
metrow, czyli 250 mil ang. na godzing. (Przyp. tlumacza).
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s6b stworzy¢ dobry plan jezeli nie- mamy jeszcze ustalo-
‘nych najlepszych wzorcéw?

Byé moze, iz ta wzajemna zaleznosé planu i warun-
kéw jest wlasnie przyczyna, dla ktérej tak powoli po-
suwamy sie naprzéd. Ukltadamy tymczasowo maly plan
(rozklad) i przystosowujemy tymczasowo dane warunki.
Francis Galton twierdzi, ze Basuci afrykanscy maja wiel-
kie trudnosci przy wyszukiwaniu bykéw, zdolnych do
przewodniczenia stadom. Poniewaz lew nie rzuca sig
nigdy na byka, znajdujacego si¢ w $rodku stada, dlatego
‘wiec w ciagu szeregu pokolen wylaczano ze stad byki
i krowy, ktére pozostawaly poza stadami. I w kon-
ku doszto do tego, ze trzeba czynié bardzo staranne
cbserwacje, by wybraé odpowiednie ciele i odpowie-
dnio go wychowaé na byka, ktéryby umial kierowaé
stadem.

Ale przejdzmy do ludzi, Gdy wreszcie osiggniemy to,
ze nalezy wykonaé¢ uplanowane zadanie i znajda sie lu-
dzie, ktérzy nie boja si¢ do tego przystapi¢, wtedy tlum
podnosi krzyk, ze jest to préba zabdjcza, ze nalezy jej
koniecznie uniknaé zapomoca jakiej§ innej kombinacji.
Istotnie préba moze byé chwilowo zabdjcza, ale przeciez
pézniej znajdzie si¢ znéw ktos, kto bedzie dazyl do je-
szcze lepszego planu i kto zamiast nierozsadnej proby
pobicia rekordu w starych warunkach, nanowo je przy-
stosuje i tym sposobem umozliwi ulozenie lepszego planuy,
niz poprzedni.

Nowe rekordy wymagaja znacznie mniejszych wy-
sitkéw, niz te, ktérych bylo potrzeba przy stosowaniu
dawnego systemu, a ktérego wprowadzenie réwniez spo- .
tykato sie z niezadowoleniem posréd ludzi konserwatyw-
nych. Zkolei warunki znéw sie przystosowuje, aby
zmniejszy¢ wysitki. Co jest tatwiejszem, czy byé szybko-
biegiem, pedzacym pieszo przed kawalkada magnata
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wsc}‘lodniego, czy tez maszynista, prowadzacym pociagi
pospieszne? Kto zuzywa wigcej sil, czy wyrobnik, ktéry
po 12 godzin na dobe wynosi na plecach ciezkie worki
z ruda po schodkach z glebokich kopalni meksykarskich,
czy tez palacz, ktéry w ciagu dwéch i pol godzin wrzuca
wegiel do paleniska parowozu najszybszego pociagu mie-
dzy Nowym Yorkiem, a Albany i uwaza to za swo6j dzien
roboczy? W przejezdzie przez Arizone, gdzie parowozy
sg opalane ropa naftowa, zwykla praca palacza sprowa-
dza sig nawet do tego, ze obserwuje on tylko wodowskaz
i dym i otwiera lub zamyka palcami krany od wody
i ropy.

Robak uznaje tylko to, co jest namacalne. Do osta-
tniego stulecia ludzie z bardzo matemi wyjatkami row-
niez uznawali tylko to, co bylo namacalnem. Takie pa-
trzenie na rzeczy, wynikajace z odziedziczonych nawy-
knien, jest przekleristwem dla wielu z nas. Z tego to wila-
$nie powodu nasze idealy, nasze organizacje stoja tak
nisko. Do najdoskonalszych rozktadéw, posréd dotych-
czas osiagnietych, mozna zaliczyé bodaj 18-0 godzinny
rozklad jazdy pociagu, chodzacego pomiedzy najwieksze-
mi miastami w Ameryce. Jednakze automobil majac
mala maszyne, kierowana przez jednego czlowieka, to-
czy sie szybciej po zwyklej drodze bez poréwnania gor-
szej od gtadkich szyn. W poréwnaniu wiec z tym wyni-
kiem, osiemnastogodzinna jazda pociagiem kolejowym
wyda sie zbyt powolna i bardzo byé moze; ze . -ktos
1 gdzie§ — moze w Afryce lub w Chinach — zastosuje
kiedy wagon zyroskopowy Brennana, toczacy sie po
jednej szynie, nie liczac sie z pochylosciami i skre-
tami, skréci odlegtosé o '/; i wykona w 8 godzin to,
naco my obecnie potrzebujemy przynajmniej 18-u
godzin.
~ Opracowujac programy pracy dla warunkéw przy-



036

stosowanych, jest trudnem robié co$ dla przyszlosci, nie
odrzucajac terazniejszoséci, nawet z najwiekszych przed-
siebiorstwach amerykarskich ludzie godza sie przeciez
z warunkami przeszloéci, narzuconemi przez zacofanie
i niska wydajnoéé i ukladaja wedlug nich plany zbyt
waskie i .niedopuszczajace rozumnego kierownictwa,
W jednej wielkiej fabryce, gdzie przy rozumnem kiero-
wnictwie moznaby wykonaé¢ najciezsza i najtrudniejsza
cze$é maszynowa w ciagu 40-u dni, dyrektorzy przez wie-
le lat zadawalniali sie wyznaczaniem na te robote 9-u
miesiecy. [ zupelnie sie tego nie wstydzili, ale przeciw-
nie byli niezmiernie dumni, gdy po wielu trudach robote
te skrécono do 6 miesiecy.

Termin 15-tu dni dla ogélnego remontu parowozu
uwazany jest za bardzo krotki, przecigtnie wynosi 30
dni. Jezeli jednak zestawimy ogélny wykaz terminéw
wykonania kazdej czesci, to staje si¢ niezrozumialem
dlaczego nie wystarczalby termin 3-dniowy.

Statek wojenny floty amerykanskiej ,Kansas™, pod
komenda wybitnie sprawnego komendanta, byl pewnego
razu odeslany do suchego doku. Wypompowano wodg
z doku, statek oczyszczono, odskrobano, wymalowano,
zmieniono szczeliwo w ruderpisie —1i statek mniej, niz
we 24 godziny byl zpowrotem na wodzie. Dla statku re-
mont niezwloczny jest daleko wazniejszy, niz remont pa-
rowozu. A z drugiej strony nie mozna zapominaé jaka
nadzwyczajna szybkoé¢ przejawiaja koleje zelazne,
podczas usuwania zasp- $nieznych, zwaléw goérskich
i przy oczyszczaniu drogi po rozbiciu pociagu.

Gdyby jedna ze znanych i wielkich firm wydawni-
czych otrzasnela sie z tradycyjnych przyzwyczajen, to
moglaby powigkszyé swéj roczny zysk o miljon dolarow.
Firma ta zdecydowala si¢ wreszcie na wyprébowanie
w jakiej$ niewielkiej sprawie nowej organizacji, ale stra-
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cono na rozmyé$lanie, wahanie i omytki 6 miesiecy, na <o
w innych firmach zuzyto 6 dni, a co w rzeczywistosci
wymagalo tylko 6-u godzin.

Zarzadzajacy innem znéw przedsiebiorstwem miat
strach nieprzezwyciezony przed l6dkami wszelkiego ro-
dzaju. Pewien fabrykant w Nowy Yorku bat sie kolei
zelaznych podziemnych i nie mégl si¢ nigdy zdecydowas
zej$¢ pod ziemie.

Strach podobnego rodzaju napada czasami i najener-
diczniejszych ludzi i bardzo czesto najgléwniejsza prze-
szkoda na drodze do postepu, sa nie rzeczyiwste, nama-
calne przeszkody, ale urojone widma, ktére przestrasza-
ja i paralizuja jaka$ czesé duszy czlowieka.

Idea warunkéw przystosowanych niejest wcale uto-
pja i nadaje si¢ w najwyzszym stopniu i bezposrednio do
zastosowania w praktyce, ale ideal musi byé poprzedzony
przez wybor, Greccy arty$ci-rzezbiarze brali jako wzér
reke jednego czlowieka, noge drugiego, tors trzeciego,
glowe czwartego i zestawiali calo$é idealnie pigkna. Je-
dnak ideal taki juz wczeséniej istnial w umysle rzezbiarza,
bez niego artysta nie mégliby uczynié tego doboru. Ktéz
moze powiedzie¢ dlaczego jedna reka jest piekna, a dru-
ga nie? Dlaczego przyciaga nas jedna forma, a druga
odpycha? W pewnych formach piekna orjentujemy sie
doskonale bez zadnego uprzedniego wyszkolenia, czy to
osobistego, czy rasowego, tak jak nie mylimy sie w tem, !
czy jedna nuta harmonizuje z druga czy nie.

Wyjasnié i dowiesé wielka warto$é warunkéw przy-
stosowanych w rzeczywistosci jest daleko latwiej, ani-
zeli udowodnié piekno, zwlaszcza wtedy, kiedy chodzi
o te niewielkie ulepszenia, ktére mozna otrzymaé nie-
zwlocznie, gdyz wszystkie te $rodki sa juz stosowane
z powodzeniem w innych miejscach. Ale czesto bywa la-
twiej zerwac z cala.tradycija, zrobi¢ uszko u igly w jej
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cstrzu, nabijaé¢ bron od tylu, pisaé obiedwiema rekami,
zastapi¢ rysunek fotografja; a drzeworyt fototypja, roz-
czesywac bawelne zebatym, szybko obracajacym sie wal-
kiem, zamiast robié to palcami, zoraé 640 akréw ziemi
zapomocyg pluga wieloskibowca przyczepionego do me-
chanicznego traktora, anizeli ulepszyé stare sposoby po-
stepowania.

Artysta powinien mie¢ idealy estetyczne, muzyk mu-
zykalne, a czlowiek, ktéry chciatby dojsé do warunkow
przystosowanych, czy to w samym sobie, czy w otoczeniuy,
powinien mie¢ pojecie o czasie, wysitku i kosztach. Po-
winien on odczuwaé instynktownie, ze dla kazdej fabry-
kacji i dla wykonania kazdej roboty, istnieje zupelnie
okreslona i najlepsza kombinacja tych trzech czynnikéw,
ktéra da wynik zgodny z zamierzonym ideatem. Takim
zamierzonym idealem moze byc¢ wyhaftowanie szarfy,
dla ktérej jakas dama poswigca czas, troche prostych ma-
terjaléw i swoja zreczna i delikatng reke. Moze nim byé
réwniez zniszczenie nieprzyjacielskiego statku, — zato-
pienie 12-u miljonéw dolaréw w ciagu 5-u minut, zapomo-
cg dzial doktadnie wycelowanych, bardzo celnych i daja-
cych po 2 wystrzaly na minute. Ideatem bedzie tutaj mi-
nimum czasu za jaka badz cene i wysitki.

Do czego dazymy w naszem zyciu osobistem, w na-
szych warsztatach, w naszym narodzie? Czy nie tracimy
zbyt wiele czasu, czy ten czas nie wypada zbyt drogo, czy
nie trwonimy sil naprézno? Czy przystosujemy warun-
ki, aby nie tracié¢ czasu i pieniedzy naprézno, aby nasza
‘praca nie byla bezowocna?
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Wielkie znaczenie systemu lezy w tem, ze pozwala wszystkie
sprawy zabezpieczyé od nieporzadku, Ulatwia prace, usuwa pla-
tanine, oszczedza wiele czasu, a tym, od ktérych sprawy zaleza,
wskazuje co trzeba robié i czego mozna sig¢ spodziewaé.

William Penn.
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wMoéwit ze mna 10 minut, wyznaczyt roboty na 10 lat
i spodziewa sie, ze wykonam ja w 10 dni”. Oto krétka
tre§¢ rozmowy miedzy pracowitym robotnikiem, a jego
przelozonym. Zauwazy¢ braki i wskazaé robote jest rze-
cza daleko latwiejsza, niz ja wykonaé, gdyz tylko przy
pomocy nieskericzonych trudéw i dlugiego czasu mozna
osiagnaé¢ doskonaloéé. Jednak nie od dnia wczorajszego
czlowiek karmi sie nadzieja.

Mojzesz zeszedt z gory, trzymajac w reku tablice ka-
mienne z dziesiecioma przykazaniami. Aby je przeczytaé
wolno i dobitnie potrzeba bylo jednej minuty i pieddzie-
sieciu sekund. Mojzesz spodziewal sie wiec, ze ,,dwana-
scie pokolen® izraelskich, wystuchawszy przykazan, za-
cznie je zaraz wykonywaé i dojdzie do doskonalosci
wczesniej, niz do Ziemi Obiecanej. Od tego czasu
przeszlto jednak lat trzy:.tysiace i pieéset, a naruszanie
przykazan Boskich jest jeszcze rzecza niezmiernie po-
wszechna,

Poniewaz "gloszone cnoty nie byly ani oczywi-
ste, ani instyktowne, to trzeba bylo je wyryé na ka-
mieniu, trzeba bylo powtarzaé co tydzien, jezeli nie co-
dzieri, wprowadza¢ jako podstawe do naszych praw

16
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i podtrzymywacé sita zapomoca sadéw. Przyroda ma swo-
je okreslone idealy, ale jej stworzenia nie zawsze sg
idealne, dobre, posluszne, czyste, niewinne i uczciwe.
Idealy sa tak niejasne, ze wiekszo$¢ z nas nie wie, jakich
ideatéw trzymaé sie. Zolnierz ciagle jeszcze zajmuje
wysokie honorowe stanowisko i cieszy sie poszanowaniem
wcale nie dla swego bohaterskiego mestwa, ale dlatego,
ze moze zabijaé. »

Rézne sztuczki praktykowane na Wall Street”), od-
plyw papieré6w zagranice, po kursie wysrubowanym i na-
stepny przyplyw tychze -akcyj, po cenie sztucznie obnizo-
nej, jest zjawiskiem uwazanem w naszem zyciu interes6w
nietylko za zupelnie dopuszczalne, — ale za godne po-
dziwu. Czy wobec tego mozemy sie dziwié, ze dla prze-
mystowych. interesow dotychczas nie ustalono jeszcze
norm. Czy mozemy si¢ dziwi¢, ze Mojzesz, ktéry miat
lud wyprowadzi¢ z pustyni, btadzit i krazyt lat czterdzie-
§ci i wreszcie nie doszedl do celu, ale doprowadzit do
tego (jezeli prawdziwem jest opowiadanie biblijne), ze
najnedzniejsza szajka maruderéw i apaszéw, jaka kiedy-
kolwiek istniala, napada na miasta: Hanaan? Jezeli tak
wielki, niezwykly i prawdziwy wédz mégl osiagnaé jedy-
nie tylko taki wynik, to czyz mozna sie dziwi¢ malym
rezultatom powodzenia, do ktérych dochodza przecietni
kierownicy warsztatow.

I w istocie zaczynamy od idealéw, ale oczekujemy
ostatecznych wynikow, przeskakujac przez wszystkie sta-
cje posrednie dziewigciu zasad poprzednich., Jest to, to
samo co przypuszczaé, ze pociag bedzie mogt przejechaé
dystans od Nowego Yorku do San Francisko raz tylko
nasmarowany, z ta sama brygada i raz tylko nabrawszy
wegiel i wode.

") Wall Street—ulica bankéw w Nowym Yorku. (Przyp. tlum.}
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Lina sklada sie zawsze z kilku mniejszych pasem,
skreconych z wielu nitek, ktére zkolei skladaja sie z wiel-
kiej ilosci rozczesanych witkien. Runo owcy przedstawia
jedna calos¢, jedna splatana mase, nie dlatego, aby zosta-
fo tak naumyslnie utkane podobnie jak koc, ale dla tego,
iz jego siers¢ jest poprostu pomieszana i splatana, Jezyk
angielski nie posiada nawet ogélnie uzywanego wyrazu,
oznaczajacego pojedyncze wiékno siersci. Jezeli pocia-
gniemy za jeden peczek, to pociagnie on za soba cale ru-
no, nie dlatego, ze istnicje kolejny zwiazek miedzy wio-
knami, ale dlatego, ze wszystkie sa w najrozmaitszy spo-
sob splatane i zlepione.

Co innego jest pulk maszerujacy, a co innego posii-
wanie sie tlumu, ktéry popycha, unosi przeszkadza wszel-
kiemu prawidtowemu ruchowi. Owca jest glupiem stwo-
rzeniem, jest to jedyne zwierze, ktére zgingloby bez opie-
ki czlowieka, nic wigc dziwnego, ze jej runo jest tak spla-
tang masa. Gesta mase splatanych i polepionych od bru-
du wloséw na glowach dzikich ludzi mozna poréwnaé¢ do
welny owczej. . Czlowiek kulturalny unika tej trudnosci,
strzygac wlosy tak, aby nie mogly si¢ poplataé. Mez-
czyzna usuwa wlosy z twarzy zupelnie, golac sie 3 do 6-u
razy na tydzien. Kobieta, jako cierpliwsza, tatwiej znosi
trudy, rozplatuje wiec swoje dlugie peki wloséw. Roz-
czesuje, zaczynajac od koncéw, po kilka cali i przechodzi
stopniowo, az do czubka glowy, poprawiajac ciagle juz
przedtem rozplatane wlosy, dopéki nareszcie kazdy
z 40,000 oddzielnych wloséw nie bedzie lezal na swoim
miejscu, a wszystkie razem nie utworza jednego pieknego
dziela sztuki, wiericzacego tadna gtéwke. Gdyby nie bylo
tu zawczasu obmyslanego planu, to praca ta bylaby bez-
nadziejna. Kobieta przynajmniej raz na dzieni czesze
i doprowadza do ogélnego planu swoje 40.000 wloséw,
. mozemy wiec powiedzie¢, ze taksamo 40.000 réznych ope-
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racyj w warsztacie trzeba raz na dzien uzgodnié¢ z ogol-
nym planem.

Program robét w warsztacie, wyrazony graficznie,
przypomina drzewo rozpigte. Wszystkie liscie — po-
szczegblne czynnosci, powinny byé na swoich miejscach,
kazda gatazka, majac okreslona dlugos¢, powinna laczyc
sie ze swa galezia zasadnicza. Galezie znéw powinne
byé rozlozone w okreslonych odlegtosciach po catym
pniu.  Pien, dzigki znajdujacej si¢ w nim sile, ro$nie na
wysoko$é i szerokosé. Jest to zasadnicza idea w dazno-
sci drzewa, ale jest takze i prad odwrotny — pochlonie-
tego przez liscie swiatfa slonecznego i weglowodorow —
od lisci do korzeni. Wszystkie poszczegblne czynnosci
winne faczyé si¢ w ogbélna wytworczosé, ale i w odwrot-
nym kierunku, od ogélnej wytwérczosci powinien wycho-
dzié program, kazdej czynnosci do kazdego szczegétu.

Mozna budowa¢ okret wojenny, ukladajac czesci tak,
jak sie zdarza — bedzie to jednak budowa po omacku.
Sprawa za$ zupelnie inaczej si¢ przedstawia, jezeli naj-
pierw ulozymy program, wskazujacy w jaki sposéb .umie-
szcza¢ wszystkie czesci, stosownie do czasu, miejsca
i zwiazku z innemi podczas obrobki, tak aby kazdy szcze-
g6t trafit na swoje miejsce z doktadnoscia mechanizmu .
zegarkowego, znajdziemy wtedy taka réznice, jak miedzy
wysypaniem piasku z nieprawidlowego otworu, a dokla-
dnoscia chronometru. Dobrych wynikéw nie mozna
otrzymacé przypadkiem.

Jezeli rzucamy 4 kosci, spodziewajac sie wyrzucié
4 asy, to okaze sig, ze szansa jest niezmiernie mala. O tej
prawdzie przekonalem sie doswiadczalnie, oplaciwszy
to drogo, a pézniej dopiero obliczytem to zapomoca ma-
tematyki.

Bedac jeszcze chlopcem, przygladatem sie na jarmar-
ku w jakiej$§ wsi niemieckiej, jak fakir pokazywal okra-
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gla tarcze podzielona na 22 odcinki, pomalowane naprze-
mian na czerwono i bialo. Podziatki ponumerowane byly
liczbami ‘od 4 do 24. Dwie czerwone podziatki mialy -
liczbe 14, Za jedno rzucenie kosci placilo sie 10 centéw.
Kazda podziatka biala byla uwazana za wygrywajaca,
a czerwona za przegrywajaca. Zdawalo sig na pierwszy
rzut oka, ze gra byla uczciwa, ze, z wyjatkiem jednego
dodatkowego numeru 14-go, szanse byly rowne. Wygra-
ne byly stosunkowo duze — od 25 centéw do 10 dolaréw.
Ryzykowalem tylko 10 centami, a poniewaz co druga po-
dzialka byla wygrana, spodziewalem sie wiec wygraé 10
dolaré6w. Nie namyslajac sie dlugo, rzucalem kosci raz
po raz, ale kazda suma punktéw trafiala miedzy 9-ka
a 19-ka, ktore wszystkie byly czerwone, ani razu nie wy-
rzucitem sumy miedzy 8-ka a 20-ka, ktére odpowiadaly
najwyzszym wygranym. Przegralem caly i jedyny do-
lar, ktéry posiadalem i musialem wyrzec sie minjaturo-
wej kolei zelaznej, cyrku i innych przyjemnosci, ale za
to wziglem sie do matematyki. Przy grze 4-ma kosémi
jest 1296 kombinacyj, z ktérych

1 szansa wyrzucenia 4-ch jedynek, czyli sumy 4

1 szansa wyrzucenia 4-ch széstek, czyli sumy 24

4%szanseswyrzucenia . a5 - sumy 5ilubi23

146 szans wyrzucenia . . . . . . . . sumy 14
ogotem jest 146 szans wyrzucenia numeréw bialych i 1156
szans — czerwonych. Szansa wiec przegrania do szansy
wygrania ma sig, jak 8 do 1. Gracz zawodowy manipu-
luje kosémi tak zrecznie, iz wyrzuca same jedynki lub
szostki, albo przynajmniej jakies duze liczby, W pracy
przemystowej szansa, aby zdarzyla:si¢ sama przez sie
kombinacja pozadana, jest mniej wiecej taka sama, jak
wyrzucenie przy grze w kosci 4-ch asow.
Musimy wiec, albo nasladowaé gracza zawodowego

i wybiera¢ kombinacje, dajace nam przewage, to jest
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obmyéli¢ odpowiednia deske do gry, lub tez podrobié ko-
sci tak, aby zrownowazy¢ szanse dla nas niekorzystne,

Gra w szachy jest zawsze jednakowa. Deska kwa-
dratowa 15 do 16 cali szerokosci'i dtugosci, podzielona na
64 kwadraty, 32 figury, z ktoérych kazda ma $cisle okre-
$lone posuniecia. ‘Na pierwsze wejrzenie mamy tu bar-
dzo ograniczone i $cisle ustalone warunki, a tymczasem
ilo§¢ dzialari jest tak niezmiernie wielka, ze gdyby
wszyscy mieszkarncy ziemi grali w szachy bezustannie, az
do $mierci, to jeszcze nie wyczerpaliby wszystkich mo-
zliwych kombinacyj, ktére daja praktycznie mozliwosé
najlepszej gry, t. j. taka, aby kazdy gracz robit najlepsze

z mozliwych posunieé do natarcia i obrony i przy ktérej
~ ogolna liczba przeskakiwanych kwadratéw bedzie naj-
mniejsza. Czy gra taka trwalaby dlugo czy krétko, nikt
tego nie wie i nie bedzie wiedzial,

Jezeli w grze w szachy, istniejacej juz wieki, jest
taka nieskonczona ilo§¢ odmian i.mozliwoéci, to jakze
mozemy spodziewaé sieg, aby czynnosci wykonywane
w warsztatach ukladaly sie prawidlowo same. ;

Lezy przede mna tom instrukcyj normalnego biegu
rob6t przy fabrykacji samochodéw ciezarowych. Zawiera
on 278 rysunkéw izometrycznych i ilustracyj, 314 stronic
tekstu drukowanego oraz tablice czasuy, i stawek dla 1231
czynnosci. Kazda z tych czynnosci wymagata wielu pro-
jektéw, poki jeden z nich nie zostal uznany za mniej wie-
cej najlepszy. Kazdy rysunek musial byé podzielony na
czesci skladowe. Musialy by¢ robione badania materja-
lu dla kazdej czesci pod wzgledem wytrzymatosci
i obrébki termicznej. Badano na jakich obrabiarkach,
w jakiej kolejnosci i przez jakich robotnikéw ma byé wy-
konana kazda obrobka. Dla kazdej czesci'i czynnosci
trzeba bylo zrobi¢ wiele obserwacyj czasu i'podiug duzej
ilosci takich obserwacyj zestawi¢ starannie opracowane
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kartki instrukcyjne dla wykonawcéw. Cala ta niezmier-
na ilo§é pozycyj programu powinna by¢ zbadana przed
ustaleniem norm czasu i kosztéw robocizny. Jest to, jak
widzimy, wielka praca, przed ktéra jednak nie powinni-
smy sie cofa¢. Bo czyz przestrasza nas masa szczegolow,
poprzedzajacych wydanie ksigzki? A jezeli nawet po- .
trzeba nam  tylko 100 egzemplarzy, to lepiej je wy-
drukowaé — bedzie to taniej, szybciej i lepiej, anizeli
przepisywac recznie, Jezeli mamy zrobié trzy egzempla-
rze, to wolimy napisaé je przez kalke na maszynie, ani-
zeli pisa¢ trzy razy. Jezeli mamy zrobié 300 $rub i po-
trzeba na to 3 godziny, aby uruchomié¢ obrabiarke auto-
matyczna, a tylko 3 minuty, aby wykonaé na niej te $ru-
by, to mimo tego bedzie taniej zastosowaé te maszyne.

Obecna dziatalnosé, czy to bedzie eksploatacja kolei
zelaznej, czy praca w warsztacie przemystowym, czy
ustawianie wiez pancernych i dzial na okrecie wojennym,
jest czescia pracy olbrzymiej maszyny wytworczej; za-
wsze przeto oplaci si¢ opracowaé program, anizeli liczy¢
na przypadek. Jezeli wezmiemy dla przykladu wiosy
na glowie, ktére od dziecinstwa rozczesuja sie i przez
to nigdy sie nie zlepiaja od brudu, ktérych utrzy-
manie w porzadku i czystosci wymaga ‘nieustannych sta-
ran i zabiegow, co wreszcie stalo si¢ codziennem przy-
zwyczajeniem, to.widzimy, ze zadanie takie daje sie je-
dnak uskuteczni¢. Jezeli wiec wezmiemy jakakolwiek
badz ‘dzialalnosé, przy ktérej opracowanie programu we-
szloby w krew i przyzwyczajenie, to przekonamy sie, ze
wtedy wiele trudnosci odpada samo przez SIQ i ustepuje
przed cierpliwoscia i wytrwaloscia,

Pomimo to trudnosci te istnieja i trzeba trzymac sie
srodka miedzy optymizmem, ktéry je nie docenia, a znie-
checeniem, ktére przed niemi sie uchyla. - W parowozie
jest 8000 do 16.000 czesci oddzielnych, a kazda z naszych
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kolei zelaznych projektuje je po swojemu. Jedna z wig-
kszych kolei miata az 256 réznych typoéw parowozéw, co
wskazuje na przerazajacy brak ustalonych norm. Tem
wieksza wiec widaé¢ konieczno$é przystapienia do rzeczy .
niezwlocznie,

Dzisiejsze zegarki sa cudem doskonalosci ztozonego
mechanizmu, Kazde dziecko moze wetknaé patyk w zie-
mie i okresli¢ czas podlug dlugosci i kierunku cienia. Ze-
gary piaskowe i wodne z materjalem réwnomiernie wy-
ciekajacym byly duzym krokiem naprzéd w okreslaniu
czasu tam, gdzie niema slorica, lub do mierzenia czasu go-
towania jajek. Stare zegary z wahadlami wymagaly wie-
lu miesiecy sprawdzania, aby dokladnie uzgodni¢ dtugosé
wahadla z tarciem kétek i waga ciezarkéw. Wielka roz-
maito$é zegaréw $ciennych i kieszonkowych jest taka sa-
ma, jak rozmaito$é parowozéw i kazdy z nich przedsta-
wia szczyt doskonalosci. fozyska.z drogich kamieni pra-
wie mikroskopijnej wielkosci, ale obrobione z matema-
tyczna doktadnoscia, zabki koétek, wiloski, okragte waha-
delka sa doskonale i $cisle przypasowane jedne do dru-
gich, tak iz w rezultacie mamy wysoce doskonala catosé.
Ale to jeszcze nie wszystko, istnieja jeszcze niezmiernie
delikatne obrabiarki samoczynne do tak doktadnego wyro-
bu tych czesci, ze moga by¢ one nawzajem wymieniane.

Obrabiarki rewolwerowe, maszyny. do $rub i wogéle
obrabiarki samoczynne zastosowano najpierw do wyrobu
Sciennych i kieszonkowych zegaréw i stad dopiero przy-
jete zostaly do obrabiania grubszych i ciezszych przed-
miotéw, czesto nawet z nieuwzglednieniem oszczednosci.
W zegarkowych srubkach, nawet zlotych, koszt materjatu
jest bardzo, niewielki, gtéwna role gra dokfadnos¢, ale
roniewaz waga materjalu rosnie proporcjonalnie do trze-
ciej potegi jego wymiaru linijnego, to nie nalezy pozwa-
la¢ sobie wykonywania na obrabiarkach samoczynnych
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np. czopéw korbowych lub nawet $rub krzyzulcowych
w parowozie, gdyz zbyt wiele w ten sposéb trzeba zdej-
mowaé widréw.

Normalizacja czynnoéci przy budowie parowozéw
nie wymaga wiecej pracy i rozmyslania, niz przy wyrobie
zegarkow, Roznica polega jedynie na tem, ze zegarki
wyrabia sie setkami tysigcy, a parowozy tylko tysiacami.
Jednakze réznica ta nie jest tak wielka, jak sie wydaje
na pierwszy rzut oka, gdyz zegarki kosztujq przecietnie
po 5 dolaréw, a parowéz 15 tysiecy dolaréw, tak iz cena
jednego parowozu odpowiada cenie 3000 zegarkéw. Dzi-
siaj nie namyslamy sig, przystepujac do projektowania
kazdej czesci parowozu oddzielnie, podobnie nie nalezy
obawia¢ sie i normalizacji czynnosci przy wyrobie kazdej
czesci parowozu,

Za drugi przyklad normalizacji wykonywania roboty
moze stuzyé drukowanie ksiazek., Starzy przepisywacze
byli indywidualistami, nie bylo wtedy czynnosci znorma-
lizowanych, Kazdy wybieral podiug swego gustu nie-
tylko wymiar liter, ale i rodzaj pisma, bedac dumnym
z tego, ze jego pismo jest niepodobne do innych. Kazdy
mial swoja ortografje, uzywat swego ,,stylu” *) lub pedzla,
sam sobie robil atrament, pergamin lub papyrus. Dzisiaj
kupujemy codzieri z p6t tuzina gazet po jednym cencie,
co tydzien tuzin tygodnikéw po 10 centéw, rocznie okolo
100 ksiazek po 1 lub po 2 dolary. Posréd ksiazek jest
jeszcze wieksza rozmaito$é, niz miedzy parowozami i ze-
garkami, a niema prawie dwéch ksiazek jednakowych,
pomimo to, jednak wszystkie ksiazki sklada sie podlug
jednakowej ortografji, maja one normalne wiersze, nor-
malne stronice, normalne napisy, nawet formaty sa zbli-

*) Stylus —.w starozytnosci, precik metalowy do pisania
na {abliczkach woskowanych.
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zone do pewnych norm. Farba jest przygotowana do
wplywow atmosferycznych, papier do specjalnych wla-
sciwosci danej ksiazki. Jakkolwiek normalizacja dru-
karstwa jest dopiero w zaczatku, to jednak pod pewne-
mi wzgledami positkuje si¢ ona, juz w znacznym stopniu
znormalizowanemi czynno$ciami,

Przy wyrobie zegarkéw i w drukowaniu ksiazek wi-
dzimy przyklady normalizacji pod wzgledem sposobu
wykonania roboty, ale jest jeszcze druga strona sprawy,
a mianowicie sztuka i zreczno$¢ osobista, Kazdy z dwéch
robotnik6w - moze, naprzyklad, wybudowaé znakomicie
Sciane, ale jeden z nich bedzie ktadt po 3000 cegiet dzxen-
nie, a drugi tylko 300.

,Jakze prawdziwem jest to, ze jeden cztowiek ro-
zumny, posiadajacy wlasciwosci potrzebne do danego
przedsiewziecia, pracujacy z niezwykla wydajnoscia,
wart jest tyle, co caly ttum ludzi", pisat Polybius na 212
lat przed Chrystusem, o :pracy wielkiego mechanika
Archimedesa, ktéry dzieki swemu geniuszowi wynalazt
sposob rzucania z maszyn wielkich glazow w nieprzyja-
cielskie okrety; budowal zérawie z opuszczanemi haka-
mi, zapomoca ktérych przewracano i niszczono okrety
nieprzyjacielskie.

Ludzie od wiekéw uzywali koni- klusakow, ale do-
piero Amerykanie obliczyli, Ze minuta moze by¢ warta
3 miljony dolaréw i ze dla wygrania tej minuty oplaci sie
wydaé taka sume, by wyhodowaé i wytrenowaé konie,
ktére przebiegaly jedna mile w dwie, zamiast trzy mi-
nuty. ~ Stawiano nagrody po 10.000 dolaréw dla naj-
lepszych klusakéw, za pobicie ich wlasnych rekordow
0 /s sekundy (w minucie jest 300 piatych czesci sekun-
dy). Jednoczesnie osiagnieto nietylko wiekszg szybkosé
biegu koni, ale réwniez i nasze amerykanskie poczucie
wartosci sekundy.
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W naszych strazach ogniowych znormalizowano kaz-
dy ruch strazaka i calej brygady w taki sposéb, ze straz
moze wyruszy¢ z podworza we 20 sekund po dzwonku
sygnalowym.  Przy grze barjerowej w piltke, utamek cza-
su mniejszy od */; sekundy moze zapewnié¢ przewage przy
wyscigu do pierwszej barjery.

Kilka lat temu podczas miedzynarodowego wspot-
zawodnictwa w Berlinie druzyna angielska uzyla dla
slartu mniej, niz dwie minuty, a niemiecka 8 minut.

Obecnie zjawily sie aeroplany. Na miedzynarodo-
wym zjezdzie w Belmont pozostaliémy wierni naszym
narodowym zaletom i wadom, byliémy bowiem przygoto-
wani do obliczania czasu lotu z doktadnoscia /., sekun-
dy, ale jednocze$nie, mimo otrzymanego na rok naprzéd
‘zawiadomienia, nie mieliSmy na czem uczyé¢ sie lataé
i przegralismy dlatego, ze nie bylismy przygotowani.

Byé moze, ze najcenniejszy i najbardziej zadziwia-
jacy przyklad normalizacji czynnosci mozna zobaczyé
podczas manewrdw eskard naszej floty wojennej. Sztuka
wojenna nie zmienila sie¢ w zasadzie od czasu, kiedy czlo-
wiek zaczal wojowaé na ladzie i morzu, Gléwny cel po-
lega na tem, aby zapomoca wiekszej sily zwyciezyé stab-
sza flote przeciwnika, uderzyé wczeséniej, silniej i szyb-
ciej. Ideja Goljata bylo wybijanie Izraelitéw po jedne-
mu, Nasz wspélczesny bokser moze réwniez pobi¢ 100
ludzi, jezeli beda na niego napadaé po jednemu i jezeli
zdazy polozyé jednego, poki nie napadnie go drugi.

Jeden dreadnaught moze unieszkodliwi¢ calg’ flote
nieprzyjacielska, jezeli nie posiada ona réwniez dre-
adnaught'éw, bo taki okret, opatrzony w 10 dziat 12-o0'ca-
lowych, moze plynaé z szybkoscia 21 weztéw, strzelaé ze
wszystkich dzial jednoczesnie.

Taki statek 'wojenny, jezeli' nie ustepuje pod wzglg-
dem szybkosci zadnemu statkowi przeciwnika, operujac
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wieksza ilo§é armat, niz kazdy z nich i strzelajac z odle-
glosci 7 mil, moze zniszczy¢ cala flote nieprzyjacielska,
podobnie, jak sitacz rozprawia sie po kolei ze swymi stab-
szymi przeciwnikami. We flocie zastosowano taki sam
system sekundowy, jak na wyscigach i w amerykarskich
strazach ogniowych. Wtedy powstalo zagadnienie, ze
gdyby wielkie dziala mogly strzela¢ 4 razy predzej, to
rownaloby sie to posiadaniu 4 razy wiecej armat, lub
4 razy wiecej dreadnaught'ow, a znéw, gdyby udalo sie
powiekszyé czterokrotnie doktadnosé celowania, to jeden
nowoczesny ,,Arkansas” lub ,,Wyoming" z 12-ma dwuna-
sto calowemi dzialami, strzelajacemi cztery razy szyb-
_ciej i trafiajacemi do celu cztery razy czesciej, bytby 16
razy wydajnieszy. Takie nasze wielkie armaly nabijaja
sie, ustawiaja na cel i strzelaja 2 razy na minute. A szko-
lenie praktyczne na nich:wymaga dwa razy mniej czasu.
Jest ono dwojakiego rodzaju: dotyczy nabijania ciezkich
dzial i jeszcze wazniejszego aktu — celowania.
Przypusémy, ze dwa walczace okrety znajduja sieg
na odleglosci 10.000 jardéw jeden od drugiego i ply-
na w przeciwne strony z szybkoscia 18 weziéw. Wtedy
odlegto§é zmienia sie co minute o 750 jardéw. Jezeli
odleglo$é celowania mozna ustalaé¢ co kazde 50 jardéw,
to trzeba robi¢ nowe okreslenia odleglosci co 4 sekundy.
Jest to niemozliwem, ale jest mozliwem co kazde 30 se-
kund i strzelanie réwniez co 30 sekund. Nauczywszy sie
okreslaé odleglosé i strzelaé dwa razy na minute, pozo-
staje nauczenie sie celowania. Uskutecznia si¢ to na mo-
delach, Trafi¢ z wielkiego dziala w tarcze wysokosci 30
stop i szerokosci 60 stop z odlegloéci 3000 stép (to jest
gdy” ostrze oléwka na odleglodci wyciagnietej reki juz
dwa razy te tarcze pokrywa), jest daleko trudniejszem,
anizeli trafi¢ do tarczy wielkosci jednego cala z malej
armaty na odleglosci 83 stép. Daleko lepiej jednak i ta-
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niej jest da¢ 1000 strzaléw z malej armaty, anizeli jeden
strzal z wielkiego dziala i jezeli przy strzelaniu dla ucze-
‘nia sie zrobimy 4 wystrzaly z wielkiego dziala, juz po wy-
szkoleniu w sirzelaniu z malej aramty, to oczywiscie
bedzie to mniej kosztowne, niz zrobienie stu strzaléw bo-
jowych bez poprzedniej praktyki na modelach.

Mialem sposobnos¢ widzie¢, jak podczas szkolnego
strzelania, pierwszy prébny wystrzal przebil tarcze wiel-
kosci 30 X 60 stép z odlegtosci 14.000 jardéw. Celowa-
nie przy wszystkich wystrzatach bylo tak doktadne, ze
widaé bylo, jak wszystkie pociski padaly okolo. ptywa-
jacego celu w odlegloéci nie wiekszej, niz 400 jardow,
Nie mniejsze wrazenie robil sam proces strzelania. Dzia-
tanie brygady obslugujacej armaty bylo doprowadzone
do takiej doskonatosci, ze przygotowanie do kolejnych
wystrzaléw z tego samego okretu odbywalo sie z taka ta-
twoscia, jakgdyby dziecko obracalo weze do polewania.

Obserwowatem kiedys, jak dzieci i chlopcy dzikiego
plemienia Igorotéw celowali do monety na odlegtosci 50
stop strzalami, wypuszczonemi z tuku, w postaci rozdwo-
jonego kija. Igoroci pokazuja nam zasady sztuki wojen-
nej przy ataku. Szkolne strzelanie nowoczesnych statkéw
wojennych do celu daje nam przyklad najwigkszej szyb-
kosci, dokladnosci, odleglosci, jakie dotychczas byly osia-
gnigte. Ale zdobyte powodzenie jest dopiero jednym
stopniem, zblizajacym nas do doskonalosci. Niektore
statki naszej floty zrobily w ostatnich latach wielki po-
step 1 jest on pod wzgledem znaczenia, jak i skali, praw-
dopodobnie najwigkszym, jaki w dziedzinie wydajnosci
zrobiono_kiedykolwiek,

Przypomnijmy sobie, jak nieznaczng wyzszo$¢ ma
{urbina parowa w poréwnaniu z maszyna tlokowa (57,
i to jeszcze watpliwe), pomyslmy, jak mata jest réznica
miedzy = szybkoscia najlepszego pociagu kurjerskiego,
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a szybkoscia najpowolniejszego = pociagu = pasazerskiego
(ckolo 25°%/,). Przypomnijmy sobie olbrzymie naklady
czasu i kosztéw na rozwdéj turbiny parowej i pociagdw
kurjerskich, a nastepnie poréwnajmy te wyniki z powic-
kszeniem 16 razy wydajnosci naszych statkéw wojennych
w ciggu niespelna 5 lat. Zwré6¢émy nastepnie uwage na. to,
ze ten wielki postep w usprawnieniu floty zawdzieczamy
zastosowaniu zasad wydajnosci, a wiec ideatu, zdrowego
sadu, rady kompetentnej, dyscypliny, sprawiedliwego po-
stepowania, dokladnych i niezwlocznych sprawozdan,
postawionego wzorca (10.000 jardéw), sprawnosci w kie-
rowaniu ruchem (12 strzaléw na minute z wielkich dziat),
przystosowaniu warunkéw, unormowaniu czynnosci (osia-
gnietem zapomoca wyszkolenia), instrukcji szczegolo-
wych (w jaki sposéb mozna oszczedzi$ */; sekundy) i wre-
szcie nagrody za wydajnosé (zaréwno honorowej, jak
1 materjalnej, za osiagniecie tak wielkich wynikéw), Je-
zeli uwaznie zastanowimy si¢ nad tem poréwnaniem,
zwazywszy, ze ta wysoka wydajnosé floty przejawia sie
nietylko w efektownem strzelaniu, ale réwniez w innych,
bardziej prozaicznych, stalych i waznych czynnosciach,
iak palenie pod kotlami, ladowanie wegla (czynnos$é ta
na niektérych okretach podniosta sie z 30 do 360 tonn na:
godzine), remoncie maszyn okretowych bez stawania
w dokach i t. p., to musimy stwierdzié, ze osiagniecie du-
zej wydajnosci nie wymaga ani wielkich naktadéw, ani
czasu, lecz jedynie nalezytego zrozumienia rzeczy, ener-
gji i organizacji.

Zastosowanie zasad wydajnosci do organizacji mor-
skiej jest tatwem, gdyz nauczanie strzelania, palenia i {a-
dowania wegla — to tylko rézne odmiany nowoczesnego
praktycznego szkolenia. Ideal polega tutaj nie na poka-
zaniu sie na paradzie, ale na celnem, dokladnem, szyb-
kiem, gwaltownem strzelaniu z najwiekszych odleglosci
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do nieprzyjacielskiego okretu. Ideal ten zostal osiagnie-
ty z sekundomierzem w reku, zapomoca ulepszenia
wszystkich warunkéw i wszystkich czymnosci, a ulepsze-
 nia te mozna bylo uskuteczni¢ dzieki zastosowaniu
wszystkich galezi wiedzy, jakie tylko mogty by¢ tu po-
mocne, Taka praca floty jest wielkiem zadaniem, a nie
ciezka robota, praca przyjemna, chociaz nie latwa.

Wszystkie przytoczone przyklady: fabryki zegar-
koéw, maszyny do szycia i pisania, straz ogniowa, tor wy-
scigowy, kierowanie 12-o calowemi dzialami, a takze
ustalanie planéw’ pracy, kierowanie ruchem, przystoso-
wanie warunkéw i normalizacja czynnosci w wielu war-
sztatach moga sluzyé za dowéd, ze zasady wyda)nosu
rozpowszechniaja sie coraz bardziej.

Zastosowanie wszystkich zasad wydajnosci przyno-
si niewatpliwie wielkie korzysci, ale ze wszystkich tych
zasad najwigcej przemawia do czlowieka — pracownika
znormalizowanie czynnosci. Idealy sa bierne, biernemi
sg réwniez zdrowy sad i opracowanie programu, ale znor-
-malizowane czynno$ci sa zrédlem osobistego zadowole-
nia, dzieki swemu bogactwu przejawéw aktywnosci.

Nie nalezy cofa¢ sie przed tem, ze nie mozemy znor-
malizowaé kazdej czynnosci. Nie mozemy oczywiscie
znormalizowaé kazdego kroku postarica, tak samo, jak
nie jest mozliwem opracowaé normale dla kazdej bitwy
morskiej, ale mozemy usposobi¢ kazdego postaiica i kaz-
dego administratora w taki sposéb, ze kazdy z nich be-
dzie postepowal jak najlepiej. Mozemy daé im wiedze,
pomoc, zachete, Jezeli za§ damy to i wszystkim in-
nym pracownikom, to chociaz nie bedziemy w mozno-
$ci opracowaé normali dla kazdej poszczegélnej roboly,
jednakze mozemy byé zupelnie pewni, ze przy wykona-
niu jej nie bedzie zbyt wielkiej straty czasu i pracy.
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ROZDZIAL XIII.

ZASADA JEDENASTA: PISEMNE INSTRUKCJE
; DLA PRACY NORMALNEJ.

Ro6d ludzki istnieje juz tak dawno, ze nikt nie wie
od kiedy, lecz jego postep ku lepszemu posuwa sie bart-
dzo powoli. :

Jezyki francuski, wloski i hiszpanski pochodza od
tacinskiego, ktory zrézniczkowat sie juz przed 2400 laty,
a mimo to jezyki te dzisiaj jeszcze sa tak do siebie po-
dobne, ze wyksztatcony cudzoziemiec, nauczywszy sie
iednego z nich, moze czytaé i rozumieé kazdy z pozosta-
tych. Jezyki: sanskryt, grecki, taciniski, irlandzki, niemie-
cki, rosyjski, chociaz rozwinely sie z jednego pnia, je-
dnakze tak sie juz oddalilty od siebie, iz mozna przypu-
szcza¢, ze podzial odbywal sie prawdopodobnie conaj-
mniej w ciagu 50-u tysiecy lat. Kiedyz wiec rasa biata,
czerwona, z6ita i czarna stanowily jedna calos¢? A na
jaki czas przedtem zjawil sie réd ,,Homo sapiens''? Egip-
cjanie sa najstarszym narodem w historji, jednakze zy-
cie w Egipcie zaczelo sie w dolinie i delcie Nilu dopiero
podczas najnowszej geologicznej formacji, Jezeli przy-
puscimy, ze trzeba bylo 250 tysiecy lat, aby czlowiek
przeszed! do stanu dzisiejszego od przodka, malo réznia-
cego sie umyslowo od szympansa i jezeli w kazdem stu-
leciu zjawialy sie trzy pokolenia, to tych pokoleri mu-
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sialo byé juz 7500, a jakzez malo dorobku pozostawito
po sobie kazde z tych pokolen,

Postep umyslowosci ludzkiej jest wstrzymywany
z dwéch powodéw. W poréwnaniu ze zwierzetami, pta-
kami, a przedewszystkiem z owadami, mézg ludzki roz-
wija sig bardzo wolno. Dwuletni pies ma wigcej wiado-
mosci, niz pigcioletnie dziecko, a pies piecioletni zwykle
bywa madrzejszy od czlowieka dwudziestopigcioletniego.
Jedwabnik, pajak, swietlik, pszczola i mréwka nabywaja
niezwyklej zrecznosci w ciagu kilku tygodni. Szybki
rozw6j owadoéw pochodzi wiec po czesci, na co zwraca
uwage Darwin, z powodu szybkiej zmiany pokolen, a po
czesci z powodu szybkosci procesow umystowych, w kaz-
dem krétkotrwalem zyciu. Czlowiek obdarzony jest ro-
zumem, ale jego rozum pracuje bardzo wolno, a kazde
pokolenie przekazuje nastepnemu bardzo tylko niewielka
czastke postepu, kiéry samo osiagnelo.

Szybki postep jest mozliwy i w jednem pckoleniu.
Dziecko nowonarodzone jest zupelnem zwierzeciem, do
pieciu lat jest cztowiekiem dzikim i mniejwigcej do wie-
ku dojrzalego pozostaje barbarzyrica, poczem dopiero
przeistacza sie w istote ucywilizowana. Patrzac na stu-
dentéw medycyny, na ich niemozliwe czgsto zachowanie
sie, nalezy sie wprost dziwi¢, skad biora sie przyzwoici
i powazni lekarze. Aby w naszych czasach ze stanu
zwierzecego przejsé do stanu polboskiego potrzeba tylko
30 lat, ale caly réd ludzki, przeszedlszy 7500 razy po 33
lata, znajduje sie jeszcze bardzo daleko od tego kresu.
Dlaczegéz wiec pestep ludzki jest tak powolny? W prze-
szlosci juz zjawialy sie wzniosle idealy, byli przeciez
przywoédcy obdarzeni wielkim zdrowym sadem — zaczy-
najac od siedmiu medrcow greckich, a koriczac na Fran-
klinie, byli uczeni doradcy — medrcy, ludzie jasnowi-
dzacy, prorocy, wrézbici i §wieci wszystkich czaséw, byla



— 201

dyscyplina surowa, twarda, karzaca. Budda, Chrystus,
sw. Wincenty a Paulo, Elzbieta Frys, Florjan Nightinga-
les nauczali sprawiedliwego postepowania. W kamieniu
ryto przykazania, programy, wzorce postepowania, roz-
kiady ruchu. W ciagu wielu wiekéw prébowano przysto-
sowywaé warunki, normalizowa¢ czynnosci, ale wszystko
to bylo przypadkiem, niestety zbyt nietrwalym, i odby-
walo sie dorywczo. Nie bylo zadnego urzadzenia utrwa-
lajacego. Woda przyplywata i odptywala, a dzieci po-
wtarzaly omylki ojcow; starcy doswiadczeni i medrcy
. schodzili ze $wiata, zabierajac ze soba swa wiedze. Ani
caly r6d ludzki, ani poszczegélne plemiona nie umialy
przechowa¢ wiedzy, osiagnietej przez jednostki. Dopie-
ro w ciagu ostatnich 5000 lat mozna zauwazyé szybszy
postep. Malarstwo, rzezba, mniej podlegajace niszczace-
mu dzialaniu czasu, przekazaly cze$é wiedzy, ktéra po-
siadali nasi przodkowie. Lecz ludzie wielcy pokolen po-
przednich starali si¢ dzieki ambitnym pobudkom uwie-
czni¢ przedewszystkiem swe wlasne zte dziela, a wiedza
natomiast byla starannie chroniona tajemnica kasty ka-
planéw. Dopiero w biblji i w innych ogloszonych ksie-
gach Swietych zostaly zapisane i przekazane nastepnym
pokoleniom prawidla moralnosci i praktyczne wskaz6éw-
ki, Drukarstwo istniejace dopiero od 500 lat, nazwane
sztuka ochraniajaca wszystkie sztuki. To juz jest duzy po-
step. Mamy juz jedenaste wydanie Encyklopedji angie!-
skiej — ale nie wszystko co sie drukuje, ma wartosg,
wielka cze$¢ naszych ksiazek i gazetl nic nie wyraza i nie
uwiecznia, jest poprostu powtdérzeniem wiezy Babel,
odtwarzaniem przy pomocy druku malpiej gadaniny.
Pumpelly opowiada o pewnym studencie Japonczy-
ku, ktory w 1870 r, majac angielska ksiazke o wielkich
piecach i dwa slowniki: angielsko-holenderski i holender-
sko-japonski, positkujac sie niemi wybudowal bez zarzu-

/
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{u wielki piec. Jest to dowéd, czego mozna dopiaé, ma-
jac instrukcje na pismie. Nie posiadamy dokladnego opi-
su maszyn, wynalezionych przez Archimedesa dla obro-
ny Syrakuz przed Rzymianami, a maszyny te byly bar-
dzo ciekawe, gdyz podnosity cale okrety, wywracaly je,
lub rozbijaty o skaty.

Zdawaloby sig, ze rysowanie map i planéw nie jest
sprawa zbyt trudna. Cudzoziemiec, majac w reku mape,
fatwiej sie nieraz orjetuje w miejscowosci, anizeli tam-
tejszy mieszkaniec. Swojego czasu zawiesilem w najwi-
doczniejszem miejscu w naszem biurze w Bostonie plan
miasta, gdyz w miescie tem, za wyjatkiem zlodziei, kt6-
rzy znaja najmniejsze uliczki i przejscia, nikt nie umie
pokazaé najkrétszej drogi miedzy dwoma punktami. Dzi-
cy ludzie wloczac si¢ po ladzie i morzu bardzo potrzebu-
ja map i czesto zrecznie umieja je rysowaé. Sir Edward
Parry np. znalazl gérskie przejscie przez Hekle, podtug
mapy, ktéra narysowata mu odrecznie Eskimoska. Ale
w dawniejszych czasach im rysownik map byt bardziej
Lulturalnym, to tem wiecej zacieral rzeczywistosé przez
sztuke i wyobraznie.

Istnieja mapy egipskie zrobione na 1400 lat przed
Chrystusem. Jednakze pomimo tak starej historji ryso-
wania map, sztuka ta do ostatnich czaséw rozwijala sie
bardzo powoli, Powtarzano omylki, a zapominano
o prawdzie i to jeszcze bardziej tamowalo postep. Je-
szcze w 1900 r. na mapach brzegow Alaski, wydanych
w Stanach-Zjednoczonych, byla omytka o 30 mil, a je-
szcze dotychczas na mapach handlowych, géry oznacza-
ne sa w postaci gasienicy, a brzegi otaczane niebieska
obwédka. A o mapach kolejowych lepiej juz nawet nie
mowic.

Pierwsze mapy geodezyjne naszych Stanéw Zachod-
nich byly robione w instytucjach centralnych, a nie na
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miejscu 1z tego powodu na linji Colorado—Nebraska nie
zgadzaly si¢ 0 4 i p6l mili. Rzad ptacit hojnie za po-
miary geodezyjne, wykonywane w nastgpujacy sposéh.,
Na przodzie szedl! mul, niosacy beczutki z wisky, za nim
szto kilku Indjan w mundurach wojskowych, ktérzy ro-
hili badania, Wetkniete w ziemie opatki zapalek graty
role palikéw, ktére wedlug przepiséw powinny byly mieé
korice opalone. Oczywisécie mapa wykonana na podsta-
wie takich badan, nie mogla sluzy¢ jako cenna i stata
instrukcja. Nowoczesne geodezyjne i geologiczne mapy
sa bez zarzutu, ale trzeba bylo wiele czasu, aby dojs$¢ do
tej doskonataosci, :

Pewnego razu zaproponowano mi, abym umiescit
swéj kapital w kopalni zlota w Stanie Wyoming, maja-
cej pracowac zapomoca metody hydraulicznej. Z mapy
deologicznej jednak przekonatem sig, ze niema tam do-
statecznej ilosci wody o niezbednem cis$nieniu dla prze-
mywania piasku. Innym razem odmoéwilem propozycji
przekopania kanatu w Alasce. Z urzedowych map mo-
zna byto tatwo okreslié linje podziatu woéd i obliczyé ba-
sen, sasiadujacy z projektowanym kanalem. Przedsie-
biorcy twierdzili, ze spadek wynosi 5000 cali go6rni-
czych — ja jednak nie moglem sie doliczyé¢ i 500. Mimo
to znalezli sie ludzie, ktérzy wlozyli pieniadze w to
przedsiebiorstwo, a w nastepnym roku méwiono, ze nie-
zwykta susza spowodowala brak wody, a jeszcze po roku
przedsiebiorstwo zbankrutowato,

Prawa amerykanskie w wiekszosci Stanow sa produ—
kiem praw angielskich. Stany francuskie i hiszpanskie
maja prawa oparte na prawie rzymskiem. Prawo angiel-
skie jest zwyczajem, usankcjonowanym przez sady lub
zatwierdzonym przez parlament. W wielu kodeksach
niektérych Stanéw starano sig zastapi¢ prawa zasadnicze
prawami stosowanemi w poszczegélnych wypadkach; spo-
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s6b ten nie zawsze okazal sie skutecznym, Mojzesz ustalil
- podstawy: ,nie zabijaj", ,czcij ojca i matke twoja”, ale
dla wzmocnienia ich trzeba bylo stworzy¢ prawa specjal-
ne, Zbiér takich praw dopelnia prawa podstawowe.

wJezeli czlowiek jaki$ zrani $miertelnie sasiada, to ojcowie
miasta powinni oddaé zabdjce w rece kata, aby go uémiercit®’,

+Niech oczy twoje nie maja lito$ci; zycie za zycie, oko za
oko, zab za zab, reka za reke, noga za noge'.

wJezeli czlowiek ma upartego i niepostusznego syna, to
wszyscy mieszkancy miasta powinni go ukamienowac". ;

Prawa Perséw i Medéw powstaly z wyrokéw w po-
szczeg6lnych wypadkach. Lord Wolseley uwaza Napo-
leona za najwiekszy umysl, ze wszystkich jakie zdarzyty
si¢ miedzy ludzmi, Bonaparte, bedac pierwszym Konsu-
lem, osobiscie opracowal tekst kodeksu cywilnego. Chcial
cn, aby jego prawa byly jasne i zrozumiale nawet dla naj-
ciemniejszego chtopa. Poniewaz jezyk francuski jest nad-
zwyczajnie jasny i $cisly, a Francuzi namietnie lubig lo-
gike; poniewaz najstawniejsi prawnicy pomagali Napo-
leonowi, to kodeks jego stal si¢ znakomitym wzorem
instrukcyj pisemnych dla pracy normalnej. Kodeks: ten
jest tylko jednym z siedmiu wielkich aktéw administra-
cyjnych, ktérym Napoleon nadal postaé instrukcyj i kto-
re do dzisiaj zachowaly sie w mocy.

Normalizacja czynnosci dziatla podobnie, jak kolo
zazebione, Dzieki takiemu zazebieniu waz pyton moze
potkna¢ lanie, a waz pregowy duza zabe. Zeby weza sa
zakrzywione wtyl — wysuwa on jedna szczeke naprzéd
i fapie nig zabe, poczem wysuwa druga, wbija zeby w cia-
fo i wciaga, poruszajac szczekami naprzemian i w ten
spos6b przepycha zdobycz przez waskie gardlo. Im ope-
racja jest trudniejsza, tem mniej dopuszczalne jest sli-
zganie si¢ z powrotem. Latwiej jest przeciagnaé haczyk
wedki na druga strone rany, anizeli wyciagnaé¢ go z po-
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wrotem, Aby osiagna¢ wydajnosé w wiekszosci spraw
ludzkich trzeba is¢ wprost i szybko, a nie szukaé obej-
§cia, Nasza amerykanska wada jest tracenie odwagi,
wracanie z powrotem, zamiast przezwycieza¢ trudnosci
i posuwac sie naprzéd. Catly swiat techniczny wie, ze ma-
szyna parowa compound potrzebuje mniej wegla, niz zwy-
kta, W Niemczech i we Francji.z powodzeniem zastoso-
wano te zasade do parowozéw, maszyny te wymagaja
pary o wiekszem cis$nieniu. Amerykarnskie koleje prze-
rzucily sie¢ na parowozy compound, nie majac odpowie-
dniego doswiadczenia, wiedzy i rysunkéw. Z powodu
wysokiego cis$nienia, czy tez réznych wad konstrukcyj-
nych, powstaly rézne trudnosci. Pamietam zdarzenie,
kiedy stracono 80 godzin na zmiane szczeliwa w dlawi-
cach. Parowozy {e przy prébach wykazaly duzo wad,
zaré6wno podczas pracy, jak i przy reperacji. Prawie
wszystkie koleje amerykanskie zarzucily w korcu ten
typ, zamiast go ulepszyé i wykonaé tak, jak to zrobiono
we Francji i w Niemczech. Kierowano sie tu nie ideata-
mi, a chwilowemi trudno$ciami.

Wspominali§my juz o zadziwiajacych wynikach, kt6-
re, dzieki znormalizowaniu sposoboéw strzelania, osia-
gnieto we flocie amerykariskiej. Nasza flota osiagnela te
wyniki przez wprowadzenie tej samej zasady zazebione-
go kota, dzieki ktorej kazda cenna zdobycz jest zatrzy-
mywana i wciggana. Role taka odgrywa ksiazka, zawie-
rajaca instrukcje, propozycje i rézne pomysly, dotyczace
czynnosci wzorcowych, kiére nastepnie drukuja sie 1 roz-
daja, jako dokumenty sekretne. Podobnie, jak przy wia-
niu oddziela sie ziarno od plew, tak réwniez zdrowy sad
bierze gore, propozycje bez sensu sa odrzucane, a dobre
pomysty pozostaja. Osoby, ktérych zadaniem jest anali-
zowanie danych praktycznych i zastosowanie instrukcyj
nie traca czasu nad zastanawianiem sie, co i jak robia
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nasi rywale w Europie. Wiedza oni,-ze .dla odkrycia bie-

- guna poélnocnego, trzeba jaknajpredzej przedsiewzigé
wyprawe, a nie czekaé i traci¢ pieniadze, jak inni wybie-
raja sie¢ w droge; wiedza réwniez, ze dlatego, aby nauczyc
sie na burzliwem morzu strzelaé¢ predko i celnie, trzeba
dziata¢ szybko, ciagle wprawiajac si¢ w strzelaniu, a nie
przygladac sie, jak to inni robia.

Patrzac na préby wykonywane przez nasza flote,
przypomina mi si¢ pewien Amerykanin, ktéry zajmowal
sie eksportem zboza, Pokazywal on kiedys pewnemu We-

. growi wszystkie nasze elewatory i urzadzenia do tran-
sporfowania zboza, poczawszy od Dakoty, a skoniczywszy
na statkach oceanowych. Gdy go zapytano, dlaczego po-
kazuje nasze metody cudzoziemcom, ktérzy sa naszymi
przyszlymi konkurentami, to odpowiedzial: ,,oni przeciez
nie zrozumieja i polowy z tego, co widzieli, nie zapamie-
taja i polowy tego, co zrozumieja, a skoro zaczna to ko-
pjowad, to bedzie to u nas juz przestarzalem, a my be-
dziemy juz o. dziesie¢ lat naprzéd. Jest to sluszne, ale
pod wielu wzgledami, mozna to samo powiedzie¢ i o na-
szem zacofaniu w poréwnaniu z cudzoziemcami. Aby po-
suwaé sie naprzéd, nie trzeba kopjowaé, ale robié
swoje. !

Rzad Stanéw Zjednoczonych przyjatl stale instrukcje
na pi$mie, nietylko dla sporzadzania swych map, dla
strzelania we flocie i dla departamentu rolnictwa. Wa-
runki techniczne oddziatu zakupéw floty sa najpelniej-
sze i najdoskonalsze, jakie kiedykolwiek widziatem. Jest
ich kilkaset dla wszystkich przedmiotéw potrzebnych we
flocie. Techniczne warunki dla dostaw jajek zajmuja
kilka stronic. W warunkach technicznych dla zakupu
- ziemniak6éw znajduje sie nastepujacy ustep:

Ziemniaki irlandskie (z pobrzeza wschodniego) w workach
lub w beczkach. Trzeba wybieraé towar wzorowych gatunkéw,
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swiezy, bez plam i mechanicznych uszkodzen. Kupujacy powinizn
stawia¢ jednakowa cene na stare i mlode ziemniaki,  Dostawcy
pozwala sie dostarczaé obydwa te gatunki. Ziemniaki powinny
mie¢ niemniej 2 cali w najmniejszej $rednicy. Waga netto powm-
na byé¢ napisana na kazdym worku lub beczce",

Skoro powodzenie jest juz ostatecznie stwierdzone,
i précz tego wszystkie najlepsze sposoby wykonania zo-
staja starannie i systematycznie Jspisane, to postep osia-
gniety przez dana fabryke lub inng instytucje utrzyma sie
1 bedzie stale i$¢ naprzdéd, Kazdy warsztat, kazda insty-
tucja posiada swoj wlasny wielki zbiér ustalonych pra-
ktycznych sposobéw, ktére nazbieraly sie stopniowo, ale
te sposoby i prawidla sa zwykle réznie pojmowane
i w rézny sposéb tlumaczone przez tych, ktérych najwie-
cej obchodza. Czesto tradycje przeszlosci przechowy-
wuja sie w moézgu jakiego$ starego pracownika i przecho-
dza do nastepcéw w jego rodzie, podobnie, jak przecho-
dzily wspomnienia starych bardéw, bedace niegdys jedy-
nem zrédltem materjaléw historycznych.

Zdarzaly sie wypadki, ze starsi majstrowie naumy-
$lnie nie chcieli powiedzie¢ nowemu zwierzchnikowi w ja-
ki spos6b wykonywa si¢ pewna robota, pod pretekstem,
ze to jest ich osobista tajemnicg. W odlewnictwie miedzi
jest wiele tego rodzaju tajemnic, dotyczacych proporcji
materjatéw. Pewien Anglik, kowal instrumentéw, twier-
dzil, Zze odréznia dobra stal podiug zapachu, o czem uda-
fo mu sie przekonaé swego zwierzchnika. Gdy w'jakims
zakladzie przystepuja do zestawienia pisemnego kode-
ksu zwyklych praktycznych sposobéw postepowania, to
jest zadziwiajacem, jak wiele napotyka sie sprzecznosci
i niejasnosci, oraz zagmatwania w rzeczach, w ktérych
wszystko mogloby byé jasnem i prostem.

. Kazda z poprzednich 10-u zasad moze i powinna by¢
wylozona pisemnie w postaci instrukcyj, dotyczacych
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pracy wzorcowej, tak, aby kazdy mogl zrozumie¢ zaréwno
catos¢ jak i szczegdly, tyczace sig jego samego. W niektd-
rych zakladach jedyne prawidla, z ktéremi mozna sie za-
poznaé, lub ktére mozna zobaczyé, sa prawidla drugorze-
dne o sprawowaniu, ulozone w wyrazeniach ublizajacych
i konczace sie grozba wydalenia, Przypominam sobie
pewnego zrecznego kierownika, ktéry na zadanie dyre-
ktora, by dodaé¢ jeszcze kilka ublizajacych prawidet,
skromnie zauwazyl, ze prawidla te beda mialy daleko
wiekszy skutek, jezeli podpisze je sam dyrektor. Dy-
rektor ztapal sie na te wedke i kazal wywiesié prawidla,
ktore mialy ten skutek, ze wkrétce zostaly upstrzone
10znemi wymys$lajacemi, ordynarnemi dopiskami, komen-
larzami i epitetami. Ale zato kierownik nie stracil swe-
go autorytetu.

Ideaty lub program przedsigbiorstwa mozna wyrazié
w tych stowach: ,,Wydajnosé i Oszczednos$é” — jest to
jedno z haset floty amerykanskiej. Hasto to powinno by¢
dopelniane, specjalnemi prawidlami, dotyczacemi réz-
nych rodzajéw czynnosci. ‘

Lezy przede mna nastepujacy dokument:

«Departament Spraw Morskich -
Waszyngton, 22 kwietnia 1911 r.
Nalezy zwr6cié uwage na rozkaz Nr, 36 z dn, 20 sierpnia 1909 r.
Do P. v. Meyer'a,
Sekretarza Spraw Morskich,

Oszczedzanie wegla nie powinno zmniejsza¢ wydajnosci pra-
cy statku lub odbijaé sie szkodliwie na zdrowiu i wygodach za-
togi. Surowo zabrania si¢ oszczedzaé¢ wegiel przy aparatach do
wody stodkiej,’lub kotlach do gotowania strawy, oraz oszczedzania,
zmierzajacego do zmniejszenia $wiatla, wentylacji i zaopatrzenia
w $wieza wode’. '

Trzeba zauwazy¢, ze rozkaz ten nie jest skierowany
do pobudzenia gorliwosci, ale przeciwnie, aby powstrzy-
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mac zbytek zapalu; nie ku temu, aby rozruszaé ospala
nieprodukcyjnos¢, ale aby powstrzymaé przesadna ' goto-
wos¢.  Rozkaz ten nie wymaga szybkiego posuwania sie
naprzéd, ktére moga wytrzymaé tylko najmocniejsi — ce-
lem jego jest ochrona intereséw wszystkich. :

Dyscyplina i sprawiedliwe postepowanie nie wyma-
gaja obszernych wstepnych instrukcyj, jakkolwiek obie-
dwie te zasady powinny zapobiegaé automatyzmowi,

Istrukcje, dotyczace pracy wzorcowej, stanowia
stale prawidla i zwyczaje zakladu. Przedewszystkiem
nalezaloby, aby jaki§ kompetentny i bardzo wyksztatcony
czlowiek starannie zbadal, ustalil i wylozyl pisemnie,
na czem polegaja te prawidla, sposoby i zwyczaje; byloby
przytem dobrze, gdyby czlowiek ten znal podstawy pra-
wne, Zorjentowanie sie w calej praktycznej stronie rze-
czy jest zadaniem nietatwem, poniewaz rézne osoby.sto-
jace u wiladzy, zaczynajac od prezesa zarzadu, maja réz-
ne zdania i teorje, a oprocz tego i strona praktyczna zmie-
nia sie z miesiaca na miesigc. Zdarza sie czesto, iz w rze-
czywistosci postepuje si¢ nie tak, jak przypuszcza pre-
zes, lub generalny dyrektor. Ludzie bowiem robia nie tak,
jak im kazano, ale tak jak moga. Zadanie polega na tem,
aby zestawié instrukcje, nie urojona, ale zgadzajaca sie
z praktyka,.

Drugim krokiem w tej pracy jest uzgodnienie wszyst-
kich przeciwienstw, nalezy odrzuci¢ wszystko co jest
szkodliwe i bezuzyteczne, a natomiast dopelni¢ potrzeb-
nemi dodatkami. :

Ukoniczywszy te twércza prace, otrzymujemy wste-
pny wykaz prawidel, W rzeczywistosci okaze sie on je-
szcze niepelnym, niekiedy sprzecznym i nieodpowiednim,
aby go zastosowaé; nie nalezy z tego powodu go odrzucaé
i wraca¢ do stanu poprzedniej pélanarchji, ale trzeba
wprowadzié ‘starannie obmys$lone poprawki. Poniewaz
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wykaz sklada sie z calego szeregu réznych wyjasnien
1 postanowieri, to mozna-go poprawié, kasujac jedne po-
stanowienia, a wzamian wstawia¢ nowe, poprawione, Za-
miane te mozna uskuteczni¢ podtug nastepujacego wzoru:

.Po otrzymaniu niniejszego rozporzadzenia nalezy zastapié
prawidlo 5-e z dn. 28 wrze$nia 1909 r. prawidiem 5a z dn, 1 czer-
wca 1911, Prosimy przeczytaé¢ uwaznie nowe prawidlo, zauwazy¢é
wprowadzone zmiany i przystaé pokwitowanie z odbioru do biura
gtownego".

Obowiazek utrzymywania w porzadku zbioru zarza-
dzenn powinien by¢ wlozony na jakiego§ odpowiedniego
mlodszego urzednika. Do niego to powinny przychodzié
wszystkie nowe propozycje. Zbiér zarzadzen rozwija sig
zaleznie od fabrykacji, Zbiér wydaje sie z podpisemn
gléwnego odpowiedzialnego urzednika. Jednoczesénie
moga podpisywaé te zarzadzenia odnoéni kierownicy
oddziatéw. Naprzyklad, prawidla zakladania i utrzyma-
nia w porzadku paséw transmisyjnych powinny byé usta-
lone przez wlasciwego kierownika, kodyfikator powi-
nien tylko poréwnaé i sformulowaé te prawidla, potem
juz moga by¢ ogloszone z podpisem zarzadzajacego za-
ktadem, szefa oddzialu, a nawet majstra od paséw trans-
misyjnych, jak réwniez dyrektora zarzadzajacego Iub
prezesa zarzadu. Jezeli prawidla nie podobaja sie maj-
strowi, to moze on nie da¢ swego podpisu, dopéki nie po-
stawi na swojem, ale nie ma prawa nie liczy¢ sie z niemi,
Sklonnos¢ do osobistego widzimisie jest rzecza naturalna,
ale nie prowadzi do niczego dobrego.

Z czasem zbiera si¢ cala ksiazka takich instrukcyj,
po wickszej czesci zaproponowanych i opracowanych
przez samych pracownikéw i robotnikéw, Co sie tyczy
sprawozdan, to, aby mogly by¢ &ciste, natychmiastowe
i dostateczne, wymagaja wielu stronic specjalnych instru-
keyj. Ustalenie warunkéw  przystosowanych wymaga
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takze calego tomu instrukeyj, ale najwiekszy tom bedzie
zawieral instrukcje dotyczace normalizacji czynnosci.

Niestety istnieje  bardzo powszechne mniemanie, ja-
koby instrukcje paralizowaly osobista inicjatywe i zamie-

- nialy czlowieka w automat. Rozumie sie, ze w poréwna-
niu z fruwaniem wroébla w powietrzu, lub ze skokami wie-
wibrki z galezi na galaz, drabina krepuje inicjatywe czlo-
wieka, schodzacego z dachu na ziemie, Jezeli ktos chce,
to moze spusci¢ sie z dachu i'po sznurze, ja jednak wole
zapomoca drabiny ograniczy¢ swoja wolnosé ze wzgledu
na zdrowy rozsadek, bezpieczenstwo i wygode. Prom.
i tunel jeszcze wigcej krepuja inicjatywe, przejezdzaja-
cych przez rzeke do miasta. Zyczacym swobody mozna
pozostawi¢ prawo przedostawania sie wplaw przez zato-
ke Hudsona, lub tez prawo posiadania wlasnej t6dki.
Obrzeza két wagonowych i parowozowych utrzymuja po-
ciag na szynach, i rozumie sie, w poréwnaniu z dowolna
droga bawoléw lub poganiacza woléw na réwninach, jest
to wielkiem skrepowaniem inicjatywy.

Ale to ograniczenie inicjatywy, ktére tak przestrasza
indywidualistéw, istnieje tylko w wyobrazni. I§¢ droga
fatwiejsza 1 prostsza znaczy to samo, co dojsé do tego sa-
mego wyniku, tracac mniej sit w warunkach, bardzo
sprzyjajacych do rozwiniecia wyzszej. inicjatywy w kie-
runku odkrycia jeszcze lepszych drég.

Lotnik, przelatujacy 72 mile na godzine, przejawia
dzisiaj najwiecej inicjatywy, a jednakze jest on ograni-
czony przez swa maszyne, bardziej niz ktokolwiek badz
dotychczas i jest bardzo zadowolony, gdy otrzymuje in-
strukcje pracy normalnej, pozwalajace mu utrzymywadé
motor w ruchu i automatyczna réwnowage aeroplanu,
I z radoscia zrzeka sie wiasnej inicjatywy, aby skorzy-
sta¢ ze sposobéw juz wyprébowanych, :

Zadne przedsiewziecie nie moze postepowaé naprzéd
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i rozwijaé sie bez pisemnych instrukcyj, dotyczacych
- pracy normalnej. Posiadanie takich instrukcyj umozli-
wia powodzenie szybsze i wieksze niz moga osiagnac¢ pta-
ki i owady. Wiystarczylo podaé tylko mysl o telegrafic
bez drutu i opisa¢ pierwsze préby, aby w ciagu 10-u lat
cale nasze wybrzeze morskie zostalo usiane masztami
systeméw réznej konstrukeji, przesylajacych wiadomosci
przez ocean, Pierwsze préby lotu aeroplanéw odbyly
sie dopiero osiem lat temu, a obecnie aeroplany przela-
{ujg juz po 72 mil na godzine, zabierajac 12 pasazerow.
Pigé lat osiagnietego i zapisanego postepu zrobi wiecej,
niz 20 lat pracy poomacku, opartej jedynie na sprycie ro-
botnikow.
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+Skoro dowiedziatem sie, ze potrzebne ci pieniadze mialy byé
ofiarowane za twa dusze w $wiatyni, udalem sie na wyspe Sado.
Zbieralem tam piasek i ziemie, odrzucone jako bezuzyteczne przez
gornikow i topilem je na nowo w ogniu — na pracy tej przeszly mi
dni i miesiace — i oto ja masz",

Z opowiadani Japonji starozytnej.

Z idei réwnoéci moze by¢ urzeczywistnione to, by najodpo-
wiedniejszy czlowiek zostal postawiony na wlasciwem miejscu.
Do chwili, w ktérej zostanie zapisana ostatnia karta ostatniego
tomu Ksiegi Wiekéw, zastuga jedynie panowaé bedzie na $wiecie,

Herbert Kaufmann.

Niema nic takiego, czegob9 ludzie nie usilowali osiagnac, je-
§li przedsigwziecie obiecuje duza nagrode.

Liwiusz.

Jesli lezy to w twojej moznosci, nie szczedz zysku temu, ko-
mu si¢ to nalezy. :

Przystowia, 3, 27.



ROZDZIAL XIV.

ZASADA DWUNASTA: NAGRODA
ZA WYDAJNOSC.

- Rozplatanie kiebka jedwabiu, rozsortowanie koloro-
wych ziarnek piasku i t. p. zadania z bajek fantasty-
cznych sa lamigtowkami. Ale niemniej zlozona tamigtow-
ka jest tez odczytywanie hierogliféw i pisma klinowego,
ujecie w jeden system wszelkich badan, uogélnienie
wszystkich teoryj, systeméw filozoficznych i pogladow.
. a mimo.to, wszystkie te zagadnienia i uogélnienia ogrom-
nie pociagaja. .

Wszystkie ksiazki i encyklopedje na calym swiecie
zawieraja okolo 50-u miljonéw wyrazéw; jezyk angielski
posiada ich 250 tysiecy, a stowniki nie wiecej 10-u tys.
Wszystkie wyrazy skladaja sie z niewielu dzwiekow
oznaczonych 26-a literami, zmieniajacych si¢ w réznych
iezykach, jak np. w wyrazach Pater, Vater, Father.
Wszystkie jezyki §wiata zbiegaja sie znéw w niektérych
wyrazach, np. mama, dada, gaga, a idac wstecz doszliby-
smy do nieswiadomych wykrzyknikéw nowonarodzonego
dziecka .

Istnieje miljony miljonéw réznych cial na $wiecie.
- Iloé¢ rodzajéw samych tluszczéw jest niezliczona - -
wszystkie skladaja sie tylko z wegla, wodoru i tlenu.
Trzy te pierwiastki, laczac sie w réznych proporcjach,
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tworza cukier, krochmal, kwasy organiczne, dekstryne,
esencje, ciala aromatyczne, farby, lekarstwa, jady.
Wszystkie ciala sa kombinacja nie wiecej, niz 70-u pier-
wiastkéw, a dzisiejsi chemicy spodziewaja sig, ze piet-
wiastkéw tych okaze sie w koricu tylko 3 lub 4, a moze
nawet jeden.

W przytoczonej analizie uderza nas i zachwyca prze-
dziwna prostota. Sila cigzenia utrzymuje systemy slo-
neczne w ich orbitach, ksztaltuje profil ziemi, uspokaija
falowanie ocean6éw. Krystalizacja wytworzyla epoke lo-
dowcowa, zycie dalo biologje, zoologje, historje, filozofje.
W poréwnaniu z zyciem fizycznem, psychicznem, umyslo-
wem wszystko wydaje sie bez poréwnania prostszem,
a tymczasem jak mafo potrzeba, aby uwiecznié i rozwinaé
7ycie — tylko instynktu samozachowania osobnika i za-
chowania rodzaju. A obydwa te instynkty sa podtrzy-
mywane i pobudzane przez jedna tylko zasadeg, a mianc-
wicie — zasade nagrody za wydajnosé.

W ciagu lat wielu bez odpowiedzi pozostawalo pyta-
nie; na czem polega roznica miedzy cialem martwem
a zywem. Wszystko co jest czule na nagrode za wydaj-
nosé — zyje, a wszystko co na nia nie jest czule — jest
martwe. Istnieje réznica miedzy kropla wody, ktéra, pod-
legajac bezwzglednie prawu cigzenia, splywa z wierz-
chotka géry do morza, a zgrabng sosna, ktéra rosnie do
gory, aby jej igly mogly zblizyé sie do swiatla i zy¢.

Darwin udowodnitl, ze zycie trwa i rozwija sie dzieki
doborowi naturalnemu, czyli prawu, z powodu ktérego
utrzymuje sie przy zyciu tylko to, co jest najwiecej wy-
dajnem, ze réznice indywidualne, wynikajace z lego pra-
wa, sa przekazywane zapomoca doboru plciowego. Na-
rzekaja na przyrode, ze troszczy sie zbytnio o rodzaj.
pomijajac osobnika, a przyroda tworzy bezstronnie za-
réwno osobniki, jak i rodzaje, proponujac i wydajac na-
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grody na wydajnos¢. Kazdemu osobnikowi i kazdemu
rodzajowi zewszad grozi zaglada i ogien piekielny, ale
nagroda za wydajnos¢ odwodzi nas coraz dalej od
granicy niebezpieczeristwa. Odbierzcie pobudke na-
grody za wydajno$é, a z powierzchni ziemi zginie cale
zycie, ' ' :
Smieszni sa ci, ktérzy wskutek swej ciemnoty staraja
sie zniszczyé zasade nagrody za wydajno§é i usunaé ja
ze stosunkéw ludzkich, I widzimy, ze czlowiek, ktéry
stal sie tem, czem jest dzieki wysokiej nagrodzie za oso-
bista wydajno$é, zapomnial o zasadzie, ktéra go stworzy-
ta. A zapomnial dlatego, ze z calym uporem cofal sie ku
ciemnocie, zamiast 1§¢ ku §wiatlu, zapomniawszy zas, ze
zasada ta jest wieczna i ze w przyszlosci czekajg go wyz-
sze nagrody, staral si¢ utrzymaé to, co juz posiadl wy-
tacznie tylko dla siebie i warto$¢ posiadanego prébowat
powiekszyé, starajac si¢ pozbawié¢ innych tego, co sam
otrzymal. Wszystkich wiek6w kaplani, ktérym udalo sie
przeczytaé kilka stronic z otwartej ksiegi przyrody, na-
tychmiast robili tajemnice z tej wiedzy, starajac sie za-
mknaé te ksiege na klucz. Dynastje, ktére doszly do wla-
dzy krélewskiej przez osobista wydajno$é, jak np. Karlo-
wingi — potomkowie lichwiarza burgrafa Norymberg-
skiego, Tudorzy, Burboni nie omieszkali zastapié¢ zasady
wydajnosci sztuczng zasada boskich praw kréléw, zasada
wladzy krélewskiej z Bozej taski. Ludzie tacy, jak Da-
wid i Salomon powinni byli wiedzieé, ze najwyzsze szcze-
. scie daje milo$¢ jednej kobiety, czy to bedzie Betsabea,
czy krélowa Saba, jednakze zatozyli sobie haremy (droga
kupna, a nie milosci) z kobiet usychajacych i niepotrzeb-
nych im wcale. Zdaje sig¢, Dawidowi robilo przyjemnosé
trzymanie tych kobiet w zamknieciu i patrzenie, jak ginie
nieprodukcyjnie ich zycie (patrz II Samuel 20, 3). W ca-
tej przyrodzie widzimy, ze nagroda jest bezposrednim
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skutkiem wydajnosci, a tymczasem historja ludzkich in-
stytucyj wskazuje, ze sa one pomystem nielicznych ego-
istow, majacych na celu osiagnigcie nagrody bez wydaj-
nosci, przyczem podaja oni tlumowi pigutke poztacana,
obiecujac odlegla, a watpliwa nagrode za wydajnosé
tym, ktérzy zginaja przed nimi kolana.

Wodzowie obiecuja raj z hurysami tym, ktérzy umie-
raja na polu bitwy, krélowie szczodre laski i uczty tym,
ktorzy im stuza i placa podatki; gildje obiecuja swoim
czlonkom powodzenie w sprawach handlowych; zwiazki
place, niezalezna od wydajnosci, tym, ktérzy do nich
przystapia.

Pierwsi kolonisci w Ameryce porzucili kastowoéé.
Pracownicy wydajni wyemigrowali do nowego kraju cigz-
kiej pracy i nadziei i zarobili na nagrode. Zakladajac
swoj rzad, zniesli wszystkie tytuly i urzedy dziedziczne,
nie zalozyli stalej armji, nie wprowadzili zadnych prze-
szkéd w wolnos$ci handlu i ruchu miedzy Stanami, nie za-
prowadzili gildyj. Uczen mégt staé sie robotnikiem, ro-
botnik wlascicielem, wlasciciel kierownikiem fabryki.
Lecz pozostawiono stary zwyczaj placy stalej — nieza-
leznej od wydajnoséci. Wéréd tak wielu warunkéw po-
my$lnych, nie zauwazono, ze jest to zwyczaj kastowy.
A tymczasem jeszcze 1900 lat temu w przypowiesci o ro-
botnikach w winnicy bylo powiedziane, ze stata placa
dzienna jest niesprawiedliwa.

.Rzadca najal rano robotnikéw i uméwiwszy sie z nimi,. ze
bedzie im placil po denarze dziennie, poslat ich 'do winnicy.' Spo-
tkawszy po 10-u godzinach innych jeszcze robotnikéw, poszukuja-
cych pracy, najal ich i powiedzial: ,idZcie i wy do winni-
¢y, a-co bedzie sie nalezato, to wam zaplace.
Ta obietnica zaplaty zaleznej od wykonanej roboty, a nie od cza-
su uzytego przy pracy, tak zachecila tych robotnikéw, ze w ciagu
jedne) ostatniej godziny zrobili tylez, co robotnicy najeci przedtem
wykonali w ciggu 12-u godzin",
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wKiedy zblizyl sie wieczor, gospodarz winnicy méwi do swego
rzadcy: zawolaj robotnikow i zapla¢ im.. I ci, co przyszli do pracy
ostatni, otrzymali po denarze, Ci za$, co przyszli pierwsi, mysleli,
7e otrzymaja wigcej, ale i oni otrzymali po denarze. Wtedy za-
czeli szemraé na gospodarza. Ale gospodarz powiedzial jednemu
z nich: przyjacielu, ja cie nie krzywdze — czyz nie za denara umé-
wiles si¢ ze mna... Czy patrzysz okiem zawistnem dlatego, ze je-
stem sprawiedliwym?" :

System placy dziennej, bedac pozbawionym wszel-
kiego rozumnego stosunku miedzy ptaca, a wynikiem pra-
cy, jest sprzeczny z gléwna zasada nagrody za wydaj-
nos¢ i poczuciem sprawiedliwoéci; system ten jest ska-
zany na zaglade pomimo starego zwyczaju i zbiorowych
wysitkow zwiazkoéw robotniczych i zwiazkéw pracodaw-
cow, aby go utrzymad.

We wszystkiem powinien byé okreslony réwnowaz-
nik, oparty na dwéch czynnikach — iloéci i jakosci. Wy-
nagrodzenie za prace nie moze stanowi¢ wyjatku od tego
prawidla. Umiejetnosé dokladnego okreslenia ilosci i ja-
kosci, czy bedzie chodzilto o cigzar i czystosé brylantu, czy
tez o ciezar wegla i ilos¢ jego ciepla, jest wskaznikiem
stopnia cywilizacji. W ciagu catych 10 tysiecy lat, kiedy lu-
dzie nie znali jeszcze wegla i uzywali drzewa na opal, praw-
dopodobnie nie znajdziemy ani jednego wypadku, w kta-
rym ustalono réwnowaznik miedzy iloscia ciepla zawartego
w drzewie, a wymagana lub zaptacona cena. Tenze lek-
komys$lny system dzialania po omacku przeszed! i na za-
kup wegla, tak iz ludzie do dzisiaj jeszcze nabywaja we-
giel, zupelnie nie baczac na zawarta w nim ilosé ciepta.

Rozumniejsi nabywcy kupuja wegiel na podstawie
warunkéw technicznych, wymagajacych sprawdzania za-
pomoca analizy. Jeden gatunek wegla z wygladu zupet-
nie podobny do drugiego moze mieé wartos¢ 10 razy
mniejsza.. Zanim Archimedes ustalil stosunek ciezaru
cial do objetosci — czyli zasade ciezaru wlasciwego,
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1 okreslil ciezar wlasciwy wody, zlota i srebra — zlotni-
cy mogli oszukiwa¢ nabywcéw, poniewaz o wartosci me-
talu mozna bylo sadzi¢ tylko podlug koloru. Fakt, ze
stare monety zlote i srebrne sa bardzo czyste, $wiadczy
tylko o uczciwosci starozytnych mennikéw. Ale w na-
szych czasach takie slepe zaufanie ani do zlota, ani do
wegla nie jest na miejscu, a niedtugo nie bedzie mialo
réwniez sensu i w stosunku do placy zarobkowej. Archi-
medes, rozmyslajgc jakby ztapaé podejrzanego oszusta.
wpadl na pomyst cigzaru wlasciwego.

Nagrode za wydajnosé otrzymuje kazdy pracowmk
na swiecie za wyjatkiem robotnika platnego dziennie. Na-
wet, jezeli panna postawi to sobie za zadanie, to znaj-
dzie dobrego meza, jako wielka i dlugotrwala nagrode,
za krotki czas swych umiejetnych staran. Jest to najstar-
sze ze wszystkich konkurujacych przedsiewzieé i koriczy
sie zwigzkiem daleko silniejszym anizeli trust naftowy.

Mysliwy, ktéry wstal wczesnie, ma duza wprawe,
wiele sie napracowal i wraca do domu ze zdobycza. Fer-
mer, ktéry starannie wybiera ziarna, orze i ulepsza glebe
zgodnie z nauka, otrzymuje z akra podwojny plon. Ku-
piec, ktéry przyjmuje pod uwage potrzeby i gust kupu-
iacych, szybko dochodzi do bogactwa. Adwokat, wygry-
wajacy sprawy, bierze duze wynagrodzenie; stawny do-
ktér moze naznaczaé fantastyczne ceny za najmniejsze
operacje; duchowny, jezeli jest dobrym méwca, osiaga
duza parafje. Dzialacz polityczny, jezeli utrzymuje przy-
jacielskie stosunki i zdobywa sobie zwolennikéw, docho-
dzi w koricu do togi senatorskiej. Widzimy wiec, ze wsze-
dzie wyréznienie i nagroda sa Scisle zwigzane z osobista
wyda)nosc1q — za wyjatkiem jednak na]hczme]sze) kla-
sy ludzi, zyjacych z pracy rak swoich.

Dlaczegézby wiec robotnicy nie mieli prawa otrzy-
mywaé nagrody za wydajnosé? Przytacza sie robotniko-
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wi jako zachete, ze jezeli przylaczy sie do zwiazku, to
otrzyma wysoka place, krotki dzien pracy i nie bedzie
potrzebowal cigzko pracowaé. Jednakze robotnikowi nie
gwarantuje si¢ bynajmniej statego zarobku, a tymczasem
jest to sprawa daleko wazniejsza, anizeli wysoka placa.
. Wazna jest nie placa za jeden dzien, ale roztozony na
wszystkie dni zarobek w ciagu catego zycia. W nowocze-
snym $wiecie przemystowym nie nalezy paralizowaé ini-
cjatywy osobistej i dzialalno$ci poszczegélnych ludzi.
Trzeba, aby oprécz uméw zbiorowych, istnialy umowy
indywidualne — zwiazek nie jest jeszcze wszystkiem, Nie
jestem przeciwnikiem zwiazkéw. W swoim czasie byly
one bardzo potrzebne — sa réwniez potrzebne i dzisiaj.
Zwiazki zlagodzily tyranje pracodawcéw i nieodpowie-
dzialnych majstréw nad robotnikiem, bezbronnym w swym
odosobnieniu. Nalezaloby podtrzymaé zwiazki, ktore
staraja sie usunaé dzieci i kobiety od koniecznosci praco-
wania. Zwiazki potrafity w wielu razach udowodnié, ze
wysoka placa dzienna w zupelnosci moze byé pogodzona
z powodzeniem przedsiebiorstwa i zyskiem wlasciciela.
Zwiazki maja wielky zastuge, ze ustalily i podtrzymuja
pewna skale zarobku, gdyz to zapobiega slepemu obniza-
niu zarobkéw ponizej minimum potrzebnego do zycia, do
czego uciekano si¢ w celu zmniejszenia wydatkéw, za-
wysokich zupelnie z innych powodéw. Zwiazki robotni-
k6w przyniosly istotnie wiele pozytku.

I chociaz podchodze do sprawy z zupelnie innego
punktu widzenia, jednakze zgadzam sie z pozycja, jaka
zwiazki zajely wobec ptacy akordowej. Placa akordowa
zacheca do natezania, co jest sprzecznem z wydajnoscia.
Co sie tyczy ustalenia placy za godzine lub za dzien,

~uniezaleznionej zupelnie od réwnowaznika lub uzdolnie-
nia osobistego, to cale doswiadczenie wiekéw przeszlych
i dzisiejszy postep przemawiaja przeciwko niej.
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Mozemy do pewnego stopnia zrozumieé nawet rézne
dazenia i przywileje kastowe ludzi, pragnacych utrzyma¢é
swoj autorytet i wplywy, mozemy wytlumaczyé sobie po-
stepowanie dynaslyj, wmawiajacych w podwladnych
mys$l o boskiem pochodzeniu prawa wiladcéw; cechéw,
starajacych sie skoncentrowaé¢ wszystkie sprawy w swych
rekach — ale tragedja naszych czaséw — epoki odkryé
1 wynalazkéw, epoki wyzyskania bogactw przyrodzonych
na pozytek czlowieka — jest, ze pracodawcy i pracowni-
kowi odmawia si¢ sprawiedliwosci i obrony, ktére pier-
wszemu moga daé réwnowaznik placy, a drugiemu nagro-
de za osobiste zalety i wydajnosé.

Nigdy dotychczas nie zachodzila tak wielka potrzeba
uczciwosci, sprawiedliwosci, wiedzy i $cistosci, jak obe-
cnie. Sto lat temu prawie cata sita pedna, ktora czlowiek
positkowal sie, z wyjatkiem niewielu okretéw zaglowych,
wiatrakéw, kot wodnych i bardzo nielicznych matych ma-
szyn parowych, miata Zrédlo w migsniach czlowieka
i zwierzat domowych. Ludzie i zwierzeta zywili sie tem,
co dawalo im storice w réznych porach roku. - Panowata
w tym okresie energja miesni, Natomiast w ciagu ostat-
nich stu lat czerpaliSmy ze zbiornikéw zapasy energji
slonecznej, zebranej przez tysiace lat. :

Jestesmy podobni do mlodego czlowieka, ktory ma-
jac srodki bardzo ograniczone, otrzymal naraz wielki spa-
dek. Obecne zuzycie energji mechanicznej w Stanach
Zjednoczonych jest 30 razy wigksze od energji mieéni,
zuzywanej przed 60 laty. Kazdy ojciec rodziny jakgdy-
by otrzymal 30-u niewolnikéw, ktérzy na niego pracuja
bezplatnie, pod warunkiem, ze bedzie ich ulrzymywal.
Ciezka praca miesni coraz wiecej traci swoje znaczenie,
natomiast staja sie coraz wazniejszemi zdolnosci kiero-
wania tymi mechanicznymi niewolnikami. Cztowiek, kto6-
ry rozbija maszyne w obawie, ze odejmie mu ona prace.
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w ten sposéb odrzuca mozno$¢ wydajnego wykorzystania
maszyny, pozbawia sie najwigkszego daru, jaki kiedykol-
wiek byt dany ludzkosci.

Sprawiedliwa nagrode za wydajno$¢ mozna ustali¢
dopiero wtedy, gdy bedzie uznany i ustalony réwnowa-
znik, W poréwnaniu jednak z sama zasada wysokosé
réwnowaznika ma drugorzedne znaczenie. Z punktu wi-
dzenia moralnoéci, nie mozna mieé nic przeciwko umowie
pracodawcy z robotnikiem o place minimalna i maksy-
malny dzien pracy, jednakze w umowie nalezaloby réw-
nolegle z placa dzienna ustalaé¢ bardzo starannie jej do-
ktadny réwnowaznik pracy. Wezmy np. murowanie z ce-
giel: przypus¢my, ze robota dzienna na jednego mularza
wynosi 400 cegiel, a placa dzienna 4 dolary. Moze by¢
uméwionem, ze mularz nie bedzie ukladaé wiecej, niz 400
cegiel na dzien i jezeli dzieki nowoczesnym wskozéwkom
naukowym wykona te prace w ciagu jednej godziny, to
moze wréci¢ do domu, a jego miejsce na reszte godzin
dnia zajma inni robotnicy.

.Co sie zdarzy pod reka, to ré6b w miare sit twoich,
bo w piekle niema pracy, ani wynalazkéw, ani wiedzy, ani
madrosci”’, Tak moéwi stare przyslowie z przed trzech
tysiecy lat.

Wada placy akordowej jest to, ze prébuje ona roz-
wigzaé, zapomoca zwyklej zasady wysitku, caly szereg
zadan, ktére moga by¢ rozwiazane tylko przez zastoso-
wanie zasad wydajnosci. Przy ustalaniu ptacy akordowej
idealy nie byly jasne, nie liczono sie ze zdrowym sadem,
nie uciekano si¢ do rady kompetentnej, ignorowano dy-
scypling i sprawiedliwo$é, a wiec, naprzyklad, zdarzato
sie, ze robotnik, pracujacy na akord, musial zaczynaé
prace o 5-ej rano, aby wyrobi¢ place dzienna. Przy sto-
sowaniu ptacy akordowej nie bylo tez pewnego spra-
wozdania, programu i rozporzadzania ruchem, nie bylo
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ani warunkow przystosowanych, ani normalizacji sposo-
béw wykonania i cala rzecz ograniczala sie jedynie do
wykazu robot akordowych, przyczem za podstawe dla
obliczania placy stuzyl zwykly przecietny zarobek dzien-
ny robotnika bynajmniej niewybitnego.

Plerwszy strajk, o ktérym wspomina hlstor]a, wyni-
knatl z powodu obnizenia placy akordowe;.

il dla.tcgo Egipcjanie okrutnie zmuszali synéw Izraela do pra-
cy, czyniac im zycie gorzkiem przy ciezkiej pracy nad gling, cegla
i wszelkiej pracy polowej... Mojzesz i Aaron przyszli tedy do fa-
raona i rzekli: tak mowi Pan, Bog Izraelitéw: puéé naréd moéj, aby
sprawil mi §wieto w pustyni... I odpowiedzial im krél egipski: dla-
czego odwolujecie naréd mé6j od jego pracy... W ten sam dzien fa-
raon zawolal dozorcéw nad narodem i powiedzial: nie dawajcie
narodowi stomy do wyrobu cegly, jak wczoraj i przedwczoraj...
i kazcie im robic¢ cegly tylez, co robili wczoraj i przedwczoraj i nie
zmniejszajcie; sa prozniakami i dlatego krzycza: péjdimy i przy-
niesmy ofiare naszemu Bogu; zadaé¢ im wigcej roboty, aby praco-
wali i nie zajmowali sie pustem gadaniem,, Faraon rzek! im: pro-
zniacy jestescie, prézniacy i dlatego moéwicie: przyniesiemy ofiare
Panu. IdZcie wigc i pracujcie, stomy wam nie dadza, a wyzna-
czong ilo§é cegiet da¢ musicie”,

Historja méwi o skutkach, Izraelici wyszli z Egiptu
i przez 40 lat biadzili w pustyni, a ich potomkowie pra-
cowali juz inaczej i lepiej.

Ptace akordowe opieraja si¢ na nieprawidlowej i fal-
szywej zasadzie, sa $rodkiem zbyt pierwotnym, aby stale
odpowiadal zmiennym warunkom. Czas, potrzebny do
wykonania pewnej roboty, waha si¢ zaleznie od ogdl-
nych warunkéw zarzadzania, od stanu maszyny, od ja-
kosci i doskonatosci instrumentéw, od twardosci materja-
lu, od ilosci produkowanych jednostek i wreszcie zalez-
nie od doswiadczenia, sily i wprawy wykonawcéw.

- System akordowy jest dopuszczalnym, i to z duzemi.
zastrzezeniami, tylko wtedy, gdy wszystkie warunki sa
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przystosowane, placa jest oparta na czasie starannie,
naukowo i bezstronnie obliczonym, i jezeli zagwaranto-
wana jest placa na godzine w wypadku, jesli zarobek
akordowy okaze sie zbyt niskim, z powodu jakiej$ nie-
przewidzianej przyczyny.

Co sie tyczy udzialu w zyskach, to nie mozna go
uwazaé za nagrode za wydajnosé. Z osiemnastu pozycyj
wydatkow, dotyczacych fabrykacji, bez wliczania wyda-
tkow sprzedazy, tylko jedna pozycja zalezy bezposrednio
od robotnika, a mianowicie czas — czyli jako$é pracy,
natomiast pozostate 17 pozycyj zaleza w znacznej mie-
rze od zarzadzania, a czesto wiele z nich wymyka sie
z pod kontroli i dyrektora i robotnikéw, jak, naprzyktad,
ceny materjaléw. A niekiedy te wlasnie pozycje stano-
wig gtéwny wydatek.

Przy budowie parowozéw wydatki na robocizne wy-
nosza 15°,, wydatki na koszta ogélne fabrykacji 15%,,
a koszt materjalu 70°/;,. Nie wyliczamy tu zadnych kosz-
tow ogolnych administracji i kosztéw sprzedazy. W za-
ktadzie innego znéw rodzaju koszt roczny materjalu su-
rowego wyniést 32 miljony dol., robocizna 600 tys. dol.,
a koszta ogélne 400 tys. dol. Przypusémy, ze w zakla-
dzie tym wyprodukowano 360 miljonéw funtéw produktu
i sprzedano go po 0,10 dol. za funt, przyczem koszta
sprzedazy wyniosly miljon dolaréw, wtedy calkowity
zysk wyniesie 2 miljony dolaréw, czyli 5,5°/, od calkowi-
tej sumy sprzedaznej, lub 0,005 dol. na funcie. Z powyz-
szych liczb mozemy wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:
jezeli cena sprzedazna spadnie o 5,5, to jest o 0,005
dol. 'na funcie, to zyskéw nie bedzie wcale, jezeli zas
podniesie si¢ o tylez, to zysk bedzie podwdjny, Jezeli ad-
ministracja zakladu postara sie o zmniejszenie ilosci su-
rowego materjalu o jeden procent, to zysk podniesie sig
0 320.000 dolaréw, natomiast, jezeli robotnicy beda pra-
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cowa¢ dwa razy sprawniej, przy tej samej placy, to zysk
podniesie sie tylko o 300.000 dol. Widzimy wigc,
ze przy takiem ustosunkowaniu gléwnych pozycyj ko-
sztéw, robotnik ma bardzo maly wplyw na wysokosé
zyskow. :

Zwykta sprawiedliwo$é wymaga, aby nagroda za
wydajnos$é byla w prostej zaleznosci od jakosci wydaj-
nosci. Wydawanie robotnikom w koncu roku czesci zy-
skoéw, na ktérych wysoko$é nie mieli oni przewaznie
wplywu, proporcjonalnie do ich zarobkéw, bez wzgledu
na to, czy robotnik byl dobry, czy zly, moze byé dla nich
przyjemne, ale nie jest logiczne. Jakaz pobudke moga
stanowi¢ dla dobrych robotnikéw zyski, jezeli, pomimo
ich najwiekszych staran, spadna do zera z powodu znizki
cen? Jakaz moze byé pobudka do wickszej starannosci,
jezeli najbardziej leniwy robotnik otrzymuje nagrode
w takim samym stosunku? Nagroda za wydajnosé po-
winna byé tego rodzaju, aby robotnik widzial jg wyraz-
nie, rozumial jej zalezno$§é od pracy, aby byla wyptacana
za osobiste zastugi, zaleznie od wyniku pracy, za ktéry
sam jest tylko odpowiedzialny.

Jakaz pobudka byloby dla wtascicieli koni wyscigo-
wych i dzokiejéw, gdyby zamiast nagréd, dla ktérych sig
Scigaja, wydawano w korcu sezonu wszystkim, wlaczajac
i tych, co przegrali, proporcjonalna czesé¢ zyskéw z opla-
ty za bilety wejscia na wyscigi? Jaka pobudka dla wy-
kazania osobistej zrecznosci byloby dla grajacych w pit-
ke, gdyby zysk, ktory w znacznej mierze zalezy od po-
gody, zostal w koricu sezonu podzielony proporcjonal-
nie? Czy moznaby nazwa¢ nagroda za wydajnosé, gdyby
pakujacym owoce byla wydawana premja, oparta na zy-
sku z urodzaju, gdy wystarcza, aby jeden mréz zniszczyl
caly zbiér, a sprzyjajaca pogoda go podwoitla i kiedy
ceny na owoce zaleza od konkurencji plantacji, odle-
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glych od siebie nieraz o 3.000 mil. (jak naprz. ma to
miejsce z jablkami z Idaho, lub Waszyngtonu, konkuru-
jacemi z jabtkami z Nowego Yorku).

Udzialu w zyskach nie mozna nazwaé sposobem wy-
nagrodzenia niesprawiedliwym, tak, jak system akordo-
wy, gdyz jest jednak wyrazem dobrej woli wlasciciela,
ale nie jest on nagroda za wydajnos¢.

Sa jednak pewne rodzaje premij, wyplacanych po-
nad place gwarantowana, ktére nie maja wad systemu
akordowego i wad systemu udzialu w zyskach.

Robotnik sprzedaje dwie nalezace do niego wartosci:
swoj czas i swoja wprawe. Placenie za czas, nie biorac
pod uwage wprawy, jest niestuszne, ale réwniez nie-
sluszna jest zaplata za wprawe, niezalezna od czasu pra-
cy. Mierzenie czasu jest tatwe — mozna to zrobié¢ za-
pomoca najprostszego zegarka za jednego dolara. Na
wyscigach wprawa mierzy sie wylacznie czasem; ko,
ktéry pobije rekord $wiatowy o !/; sekundy, moze pod-
nies¢ swa wartosé o 10.000 dolaréw. Ale wprawa moze
by¢ zmierzona takze zapomoca zuzytego czasu. Dla floty
amerykanskiej przy strzelaniu jest wazniejszem danie
120 strzaléw na godzine, z ktérych 10°/, trafi do celu, niz
12 strzaléw, z ktérych 50°/, bedzie celnych.

Podstawe do racjonalnego systemu nagréd za wy-
dajnos¢ polozyt F. A. Halsey, dajac swdj system placy
premjowej. Podlug tego systemu, gwarantuje sie place
za godzine niezaleznie od wykonanej roboty, a précz te-
go, wydaje si¢ premje¢ w wysokosci !/, powyzszej placy
za czas, oszczedzony w poréwnaniu z czasem, ustalonym
na podstawie poprzednich robét. System ten w postaci,
w jakiej zwykle sie stosuje, nie jest doskonatym, ponie-
waz punkt graniczny miedzy placa dzienna i dodatkowa
premja okresla si¢ niedostatecznie scisle i bez naukowej
podstawy. Przypomina to jeden z niemieckich sposobow
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okre$lania dlugosci drogi, a mianowicie w godzinach
przejscia pieszo: sposéb ten nie ma sensu, jezeli nie wie-
my, z jakim osobnikiem mamy do czynienia, czy idacym
wolno, czy szybko. Na kilka stuleci przedtem, zanim nie-
miecka ,godzina” stala sie miarag odleglosci, millia pas-
suum Cezara, to jest 1,000 krokéw zolnierza, stanowila
spos6b okreslania czasu; byl on doé¢ dokladnym, jako
miara odleglosci, jak réwniez i niezlym dla mierzenia
czasu, kiedy nie potrzeba bylo spieszy¢ sie na pociag, ale
miary odleglosci, opartej na okre$leniu czasu (wedlug
slofica) w dzieri pochmurny i wynalezionej wtedy, kiedy
nie bylo jeszcze zegaréw, nie mozna uwazac ani za $cisia,
ani odpowiednia. Bywaja przeciez minuty, ktére ciagna
sie. tak dlugo, ze wydaja sie godzinami, jak réwniez by-
waja godziny, przelatujace tak szybko, jak minuty, a cze-
sto taka minuta jest bogatsza w tresé, niz niekiedy caly
dzien,

Jest wielka zastuga Taylora, ze wskazal, iz przede-
wszystkiem trzeba okresdlié mozliwie jak najdokladnicj
najwyzsza granice dobrej i szybkiej roboty w warunkach
normalnych. Zadana robota powinna by¢ tego rodzaju,
aby robotnik mégl ja wykonaé bez uszczerbku dla siebie,
pracujac wiele lat i aby przytem byly usuniete wszystkie
straty, Taylor dal podstawy sprawiedliwego systemu
premjowego, stosownego dla kazdej roboty i dla kazdego
czlowieka.

Gantt pierwszy rozwinal i zastosowal schemat wy-
nagrodzenia robotnikéw, w ktérym placa za godzine po-
zostala calkowicie, t. zn. placa za ilo§é czasu i oprécz
tego wchodzi placa za jakos$é czasu — czyli za specjalne
zadanie, dla ktérego wyznacza sig czas, bardzo starannie
i doktadnie okreslony. Nagrody nie wydaje sie, jezeli
czas oznaczony nie jest osiagniety w zupelnosci. Mamy
tu to samo, co przy tapaniu ryb: rybak moze ztapaé tylko
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cala rybe, albo zadnej, ale nie moze ztapaé jednej czwar-
tej, lub potowy ryby.

W przyrodzie spotykamy czesto tego rodzaju na-
grody — jest to zdrowa i silna zasada,

W zakladzie, w ktérym bylem doradca, nie uwaza-
tem jednak za wskazane, z powodu warunkéw specjal-
nych, podkreslaé tak silnie granic miedzy praca wydaj-
na, a niewydajna i z tego powodu przyjalem schemat
nagréd za wydajno$¢ nie mniejsza, takze spotykany
w przyrodzie. Kazdy zaklad przemystowy, jak réwniez
kazda istota zyjaca, aby nie umrzeé, musi podtrzymywaé
pewne minimum wydajnosci — atrofja konczy sie émier-
cig — ale powyzej tej najnizszej granicy nagroda jest
proporcjonalna do wydajnosci: niewielka nagroda wy-
znacza sie mniej wydajnym, najwyzsza — najwiecej wy-
dajnym jednostkom.

Jest to ten sam system, co przy strzelaniu do tarczy
z malem oczkiem: zaliczaja sie takze strzaly, ktére tra-
fity w tarcze, lecz nie w same oczko.

Stosownie do pierwotnego planu, przyjeto pod uwa-
ge, ze, jakkolwiek wykonanie pewnej roboty wymagato
przecietnie, naprzyklad, 4 godzin, to jednak w pewnych
wypadkach, z powodu przyczyn, niezaleznych od robot-

nika, czas ten mégl sie zmniejszaé do 3-ch godzin lub
podnosi¢ sie do 5-u. Bylo tez bardzo pozadanem, aby ro-
botnik byt zainteresowany, mimo ze nie mégl osiagnaé
zadanego terminu; dlatego tez, jezeli normalna premja,
wynoszaca 20°/,, wyplacana byla przy osiagnigciu cal-
kowitej normy, to przy osiagnieciu 90°/, normy wypla-
cano 10°/, premji, a 3,25°/, przy osiagnigciu 80°/,. Premja
znikata przy 67°[, normalnej wydajnosci. Jezeli robotnik
wykonal robote w czasie krétszym, niz normalny, to
otrzymal place godzinng za caly czas oszczedzony i pre-
mje 20°/, od placy godzinnej za czas faktycznie uzyty.

19
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W ten sposob jedynie robotnik bardzo nieumiejetny mogl
nie otrzymywad stale zadnej premji. Dalszy krok w usu-
nieciu wpltywu wypadkowych i nieuniknionych wahan
byl zrobiony przez panéw Playfair'a i Whiteford'a, zna-
nych doradcé6w w sprawach wydajnosci. Podlug tego no-
wego schematu na rachunek robotnika zapisuje sie
wszystkie godziny jego pracy za pewien okres czasu, za
miesiae, tydzien it. p. i odpisuje si¢ z jego rachunku -
i oplaca wszystkie godziny, wyznaczone podlug ustalonej
normy. Premja wydaje sie albo po wykonaniu roboty,
albo codzien, co miesiac, lub co jaki§ dluzszy okres, na
podstawie stosunku miedzy robota rzeczywista, a norma
ustalona. Jezeli robotnik pracowal 250 godzin w mie-
sigcu i wykonal robote, na ktéra podltug normy przypa-
dato 250 godzin, czyli, ze jego wydajnosé wynosita 100°/,,
to wtedy zarabia 20°/, premji, liczac wynagrodzenia po-
diug taryly. Jezeli w tymze czasie wykona robote, na
ktéra bylo wyznaczone 300 godzin, to jego wydajnosé
wynosi 120°, i wtedy wyda]e mu si¢ premji 40°/, wyna-
grodzenia taryfowego.

Czas wzorcowy powinien byé ustalany zapomoca
bardzo dokladnego badania, do§wiadczen i teoretycznych
rozwazan, jednem stowem, wzorce winne byé okreslane
nadzwyczajnie starannie i $cisle, Jezeli zadanie polega
na tem, aby przej$é pewien dystans po dobrej drodze
i wyznacza si¢ na to 8 godzin, to mozna wyznaczyé 24
mile, jako wzorzec dzienny; zadanie to bedzie tatwiej-
szem, niz gdybysmy ustalili wzorzec */, mili na kwadrans
{8 mil na dzieni), jak to musza robié czasami stréze, lub
policjanci. Jezeli trzeba przejsé 24 mile, to nato nie
mozna wyznaczaé¢ ani 16 godzin, ani 4-ch godzin — czas
wzorcowy bedzie tu wynosil 6 do 9 godzin, zaleznie od
mozno$ci piechura. Przekonaliémy sie do$wiadczalnie,
ze najbardziej racjonalnym wzorcem jest nie ten, ktéry
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wymaga maksymalnego natezenia mie$ni w najkrétszym
czasie, lub najwickszego zmeczenia w ciggu diuzszego
czasu, ale ten, ktéry wywoluje umystowe i fizyczne za-
dowolenie i po wykonaniu ktérego robotnik nie doznaje
- zadnego uszczerbku, zupelnie niezaleznie od tego, czy
wzorzec bedzie jedna sekunda, dniem, miesiacem, ro-
kiem, czy calem zyciem. Z powyzszego wynika, ze
w. sprawie nagrody za wydajno$é idealem beda naste-
pujace punkty wyjscia:

1) Placa gwarantowana za godzine.

2) Okreslenie najnizszej granicy wydajnosci, ktéra
stuzy za wskazéwke, czy robotnik wymaga wyszkolenia,
lub tez, czy jest do danej roboty niezdatnym i powinien
zmienié zajecie.

3) Nagroda za wydajnoéé¢ zwicgkszajaca sie, poczy-
najac od ustalonej najnizszej granicy wymagan.

4) Wzorce wydajnosci, ustalane na podstawie bar-
dzo starannych badan wszelkiego rodzaju, wlaczajac ba-
dania czasu i ruchéw,

5) Wzorzec czasu wykonania, ktéry daje robotni-
kowi zadowolenie i zachete, czyli lezacy miedzy nuzaca
powolnoscia, a natezeniem, wyczerpujacem sily.

6) Roézne wzorce dla jednej i tej samej roboty, za-
leznie od réznicy maszyn, warunkéw i ludzi, czyli za-
lezne od wilasciwosci indywidualnych,

7) Okreslenie przecietnej wydajnoéci dla kazdego
robotnika przy wszystkich robotach, wykonanych w cia-
gu dluzszego czasu.

8) State poprawki we wzorcach czasu i ptacach, za-
leznie od zmieniajacych si¢ warunkéw. Jest to sprawa
zasadnicza i nieunikniona. Jezeli nowe warunki wyma-
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gaja wiekszej zrecznosci, doswiadczenia i sil, to placa
powinna by¢ podniesiona. Wzorce czasu nie maja nic
" wspélnego z placa i nie powinne by¢ zmieniane w celu
zmniejszenia, lub powiekszenia zarobku.

Celem ich jest tylko doktadnosé. Dla cztowieka, jada-
cego na rowerze, wzorzec czasu dla przejechania jednej
mili jest mniejszy od wzorca piechura, a wzorzec dla mo-
{ocyklisty jest mniejszym, niz dla rowerzysty.

~ 9) Robotnikowi powinien by¢ pozostawiony wybér
pracowania w granicach dopuszczalnych z odchyleniami
w jedna i druga strone od dokladnie okreslonego wzorca.
Jezeli robotnik uwaza ustalony wzorzec za niestuszny, to
moze otrzymywaé tylko place godzinna, ktéra uwaza dla
siebie za odpowiedniejsza, wykazujac przez to mniejszy
stopien wydajnosci. Oczywiscie, koszt robocizny przez
to znacznie sie powieksza, w interesach przeto pracodaw-
cy lezy takie poprawienie warunkéw fizycznych i psy-
chicznych, aby robotnicy sami dazyli do osiagniecia
wzorca.

Wydajnosé co do jakosci i ilosci wplywa na 9 z 18-u
sktadnikéw wydatkéw, a mianowicie na materjaly, site
robocza i wydatki ogélne. Doswiadczenie wykazalo, ze
mozna bardzo latwo zastosowaé nagrody za wydajnosé
wszelkiego rodzaju. System ten jest tak gietki, ze moze
by¢ zastosowany badz do pracy krétkotrwalej, czy tez
bardzo dlugiej, badz to do pracy pojedyriczych lud21,
czy tez calego oddziatu, lub zakladu.

Jakkolwiek wszystkie te rodzaje premij maja tak
wielkie praktyczne znaczenie, jak stopa, lub tabliczka
mnozenia, to jednakze caly rdzen rzeczy lezy nie w sa- -
mych premjach, ale w ogélnej najszerszej zasadzie na-
grody za wydajnosé, z ktérej wyplywaja wszystkie po-
szczegblne $rodki. Z tego powodu zadne sposoby i kom-



G 2930 —

binacje nie moga przeszkodzi¢ w zastosowaniu nagrody
za wydajnosé, jezeli tylko administracja zechce ja za-
stosowac. ;

Nagroda za wydajnosé nie ogranicza sie jedynie tyl-
ko do wynagrodzenia pienieznego — to ostatnie jest tyl-
ko jedna z wielu postaci takiej nagrody. Zdarzalo sie, ze
ludzie gotowi byli umrze¢ za jeden u$miech. Hobson opo-
wiada, ze kto§ byl gotow zrzec si¢ calorocznego wyna-
grodzenia, aby tylko pozwolono mu byé posréd zalogi,
ktéra miata zatopié ,,Merrimac’ przy wejsciu do zatoki
Sant-Jago. Garibaldi obiecywal swoim towarzyszom
glod, pragnienie, ciezkie trudy, rany i $mieré, a pomimo
to szli za nim z calym zapalem.

Zachecenie do wyzszej wydajnosci nie jest trudnem,
chociaz czesto miedzy praca, a nagroda zaleznos$¢ nie
jest wieksza, niz przy systemie udzialu w zyskach, ktory,
jak wiemy, nie daje zupelnie pobudki do wydajnosci.
W opowiesci Jack’a London'a o gérniku z Forty Mile
bezposrednia nagroda byla dziewczyna, o ktéra bit sie.
Bi¢ sie w kazdym razie musial, ale bylby stratny, gdyby
nie otrzymal tej nagrody. W ,Pracownikach Morza"
Wiktora Hugo czlowiek o jednej rece ratuje statek roz-
bity nie dla korzyséci materjalnej, ale, aby zastuzy¢ na
milo$é dziewczyny, a cala jego tragedja polega na tem,
ze dazyl do nagrody i zyl nadzieja, podczas gdy powi-
nien byl wiedzie¢, ze droga ta nic nie zyska.

Oto mamy 12 zasad wydajnosci. Zaczelismy od idea-
t6w i zakonczyliSmy na idealach. Ludzie, pracujac, nie
moga sie oby¢ bez ideatéw. Czlowiek musi mie¢ moznosé
otrzymania najwyzszej nagrody za wydajnos¢, gdyz
w przeciwnym razie ani zmysly, ani umysl, ani uczucia
nie sa pobudzane.

Ten, kto odjalby idealy swiatu pracujacemu, kto
pozbawilby czlowieka pobudki w postaci osobistej na-
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grody za jego wydajnosé, zamienitby ludzi w zwierzeta
pociagowe. :

Kto patrzy na droge, przebyta przez ludzkosé¢ i wi-
dzi, jak niezmiernie malo osiagnieto z tego, co moglo
by¢ osiagnietem, ten zrozumie, jak bardzo niezbedna jest
zasada nagrody za wydajnos¢, aby doprowadzi¢ do naj-
wyzszych granic postep materji, sit fizycznych i umysto-
wych, a przedewszystkiem energji duchowe;j.



XV.

ZASTOSOWANIE ZASAD WYDAJNOSCI
DO MIERZENIA I USUWANIA
~_ MARNOTRAWSTWA.



Optymisci przywiazuja wielka wage do cn6t odziedziczonych,
tego najwickszego daru, ktéry ludzko$é otrzymuje przy urodzeniu.
Dzialacze praktyczni, starajacy si¢ o polepszenie bytu, klada nie
mniejszy nacisk na hygjene i dobre pod wzgledem fizycznym i mo-
ralnym warunki otoczenia.

Miedzy cnotami odziedziczonemi, a higjena lezy bogate,
a prawie zupelnie niezorane jeszcze, pole analizy psychologicznej.
klora pomaga pracujacemu usuwaé si¢ od zawodu, do ktérego
jest niezdatnym i ktéra mu wskazuje, do jakiej dziatalno$ci ma
zdolnosci.



ROZDZIAL XV,

ZASTOSOWANIE ZASAD WYDAJNOSCI
DO MIERZENIA I USUWANIA
MARNOTRAWSTWA.,

Zawsze byli ludzie, ktérzy mieli powodzenie: Ale-
ksander, Cezar, Atylla, Czengis-Chan, Karol Wielki, Ti-
mur, Hideyoshi, Napoleon — zdobywcy i twércy ce-
sarstw. Ludzie ci, nie zdajac sobie nawet z tego sprawy.
stosowali w zyciu w pewnych granicach niektére zasady
wydajnosci. Jednakze cala ich praca, za wyjatkiem pra-
cy Hideyoshi, odznacza sie wielkiemi stratami. Czengis-
Chan byl przyczyna zguby i émierci 6 miljonéw istot
ludzkich. A wszyscy oni, nawet i ci, ktérzy przyczyniali
sie do najwiekszego zniszczenia, mieli czesto nawet wy-
sokie idealy i przewaznie je urzeczywistniali, ale poérod
tych ideatow nie bylo ideatu usuwania strat.

Ideatem, zmuszajacym do ustalenia zasad wydajno-
Sci, jest usunigcie marnotrawstwa wszelkiego rodzaju,
ktore koniec koncéw doprowadza do marnotrawstwa

“ zbiorowej duchowej ludzkiej wartosci.

Biedem Hindusa jest jego indywidualizm i poszuki-
wanie wlasnej Nirwany — wlasciwosé czysto kobieca.
Blad mnicha katolickiego, dazacego do zbawienia wlas-
nej duszy, polega réwniez na tem, ze mnich jest indywi-
dualista i ze istota jego umystowosci jest kobieca. Tre-
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$cig instynktu etycznego mezczyzny nie jest jego wlasna
osobisto$é, ale rodzina, réd, klasa, oddzial, partja, na-
r6d, Swiat — nie podniesienie jedynie wlasnej osobistosci,
ale ostateczna doskonalosé catego $wiata, stworzenie raju
ziemskiego. Jezeli ludzko$¢é posuwa si¢ naprzéd tak po-
woli, to wynika to jedynie tylko z marnotrawstwa
wszystkiego, co ma warto$é. Jakze nieslychanie powoli
szedl rozwéj ludzkosci — co za marnofrawstwo czasu;
jak rozgrabiano zapasy, zebrane przez przyrode: lasy,
zyzne gleby, skryte w ziemi mineraly — marnotrawstwo
bogactw narodowych. Jakze niezmiernie cigzka byla na-
sza praca. Przekleta byla ziemia. W umartwieniu ludz-
kos¢ spozywala swéj chleb, pracowata w pocie czola,
a zbierala ciernie i chwasty. Zycie zmarnowane, widzimy
smutek, zamiast radoéci, ciezkie, barbarzynskie wysitki,
zamiast radosnej, rozumnej dziatalnoéci.

Zupelne unikniecie wszelkich strat — to moze ideat
utopijny, nieosiagalny na naszej planecie, ale usunigcie
kazdego zbytecznego trwonienia pociaga za soba nie-
zwloczna nagrode.

Kalifornijscy gornicy w 1849 roku przemywali zloto
w miskach 1, jezeli grunt nie zawierat zlota za 20 dola-
row w yardzie sze$ciennym, to przemywanie juz im sie
nie oplacato. Gdy zaczeto stosowaé niecki, przemywanie
oplacalo sie juz przy zawartosci zlota za 5 dolarow,
a przy zastosowaniu zlobu — przy zawartosci za 1 do-

- lara. Przemywanie hydrauliczne posuwa zaé te sprawe
tak dalece, ze eksploatacja oplaca sie juz przy zawar-
tosci zlota za 0,05 dolara w yardzie szesciennym. Daw-
niejsi poszukiwacze zlota nie martwili si¢, ze nie mogli
przemywa¢ takiego piasku i brali si¢ energicznie do prze-
mywania dopiero wtedy, kiedy zawieral on 20 dol. To, co
odchodzito, jako odpadek, jest bardzo cenne i, gdyby
usunaé te straty, otrzymalibysmy wielka korzysé.
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Ideatem dwunastu zasad wydajnosci jest usuniecie
marnotrawstwa. i wszystkie te zasady prowadza do tego
celu, Nie jest waznem, w imie czego usuwamy straty.
Czengis-Chana obwiniaja nie za to, ze stal sie wielkim
wladca, ale za to, ze bez potrzeby zgubil 6 miljonéw
istot ludzkich.

Zaden marynarz, czy jest piratem, czy kupcem, nie
moze dobrze wykorzystaé czasu dla swych celéw i swe-
go okretu, jezeli nie zna najkrétszej drogi morskiej mie-
dzy jednym, a drugim portem — drogi, wymagajacej
najmniejszych zboczeni dla ominiecia mielizn, skal pod-
wodnych, nieprzyjaznych pradéw i wiatréw. Zaden czlo-
wiek — czy to dazacy do bogactwa szalbierz, czy wielki
przemyslowiec, nie moze osiagnaé powodzenia, jezeli nie
usuwa strat w swej dziatalnosci.

Istnieja najdalsze idealy, np. pokéj powszechny, ale
grozna i wydajna organizacja dzisiejszej armji i floty
przyczyni¢ sie¢ moze daleko wiecej do przyblizenia po-
koju powszechnego, anizeli nieprodukcyjna sentymen-
talnosé. Podobnie, jak flota wydajna decyduje sie bar-
dzo niechetnie na niepotrzebna bitwe (zaloga jej wie
najlepiej, jakie dzieki wydajnosci, straszne straty i wy-
datki pociaga za soba wojna), tak réwniez nie mozna
sobie wyobrazi¢, aby wydajny wodz mégt byé wielkim
nedznikiem, lub aby wielki nedznik stal sie wydajnym
dzialaczem.

Nie jest wcale ryzykownem uczyé przestepce zasad,
ktére usuwaja straty i zachecaé go do ich stosowania,
gdyz wlasciwie przestepstwo nie zgadza sie z usuwaniem
strat, jak réwniez cnota nie zgadza sie ze. stratami. Pre-
dzej mozna mieé nadzieje nawrdcenia grzesznika na dro-
ge uczciwosci, anizeli oczekiwaé postepu moralnego od
ludzi nieprodukcyjnych.

Zachodzi jeszcze pytanie, po co mamy ustalaé za-
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sady, czy nie lepiej ograniczyé¢ sie jedynie do intuicji?
Intuicja ma wielkie znaczenie, przenika ona przyszlos¢,
faczy nas z nieskonczonoscia, sprowadza na ziemie pier-
wiastek boskosci, lecz pobudzaé do zycia to, co jeszcze
nie istnieje, zawsze bylo gtéwnym instynktem kobiety,
a nie mezczyzny., Za wszystkie zarodki cywilizacji je-
stesmy’ obowiazani kobiecie, ale to, czemu kobieta daje
pierwszy bodziec, mezczyzna wprowadza w czyn i roz-
wija na olbrzymia skale.

Czterdziesci lat temu przygladalem sie robotnikom,
pracujacym przy kanale Suezkim. Miedzy nimi bylo wie-
le dziewczat; zbieraly one piasek golemi rekami i gar-
$ciami rzucaly do koszykéw trzcinowych, ktére same so-
bie uplotly. Koszyki stawialy na glowie i ciezar 20 — 30
funtéw odnosily po nasypie na odleglosé stu stop. Kanal
Panamski przekopywano fopatami parowemi, Jedna
z nich widzialem niedawno podczas pracy. Palce dziew-
czyny egipskiej zamienily sie tu na stalowe pazury ty-
sigc razy wieksze, rozrywajace i wygrzebujace pogrucho-
tana skate i il; dloni dziewczny rozwineta sie¢ w czerpak
objetosci 2-ch yardéw szesciennych, to jest pieé tysiecy
razy tyle, ile mozna uchwycic¢ obiedwiema rekami; koszyk
{rzcinowy stal sie calym pociagiem. Pickne rece kobiety
przeistoczyly sie¢ w olbrzymie dzwignie, poruszane tan-
cuchami, ktére wrzucaja wielkie ciezary do wagonow.
Dlugie pociagi odwoza wykopana ziemie na odlegtosé¢
20 mil. Oto sposoby pracy kobiecej, rozwinigte przez
mezZCzyzne,

Kobieta daje swiatu dzieci, a mezczyzna organizuje
armje z miljona dzieci dorostych. Kobieta karmi piersia
swoje dziecko, a mezczyzna organizuje instytucje zyw-
nosciowe, ktére obejmuja caly $wiat. Kobieta uczy kazda
Iudzka istote chodzié nie na czworakach, a na dwéch no-
gach, a wystarczy, aby jeden jaki§ Moltke powiedzial
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stowo, aby miljony ludzi maszerowaly na komende. Ko-
bieta wygniata skore, smaruje ja tluszczem, wyrabia
z niej cienkq skérke, z ktorej wykrawa i szyje mokasiny,
a mezczyzni zbieraja skory z pieciu czesci swiata i robia
z nich miljony par butéw tygodniowo. Kobieta przedzie
pojedyncza nitke i wyrabia z niej tkanine na odziez,
a mezczyzni wprawiaja w ruch tysiace wrzecion i wyra-
biaja w fabrykach cale mile materji. Kobieta tworzy do-
mowe ognisko, mezczyzni za§ buduja drapacze chmur po
100 pieter dla 20-u tysigcy ludzi. Kobieta $piewa przy
kolysce, a mezczyzni urzadzaja wielkie teatry operowe,
rozwijaja fonograf. Kobieta na schadzce méwi szeptem
do swego ukochanego, a mezczyzna przemawia do tlu-
moéw, starajac sie zwerbowaé zwolennikow dla swego
kandydata na prezydenta, faczy swoje biura zapomoca
telefonéw ze wszystkiemi biurami catego kraju, oglasza
o swoich sprawach po calym kontynencie i wysyla tele-
graficznie wiadomosci o grozacem niebezpieczenstwie, na
odlegtosé¢ dwoch tysiecy mil.

Ewa zjadla jabtko zakazane, a Noe wybudowal ar-
ke. Rebeka oszukata Izaaka, Rachela ograbila swego oj-
ca, a Jozef i Faraon zorganizowali pierwszy trust, aby
trzymaé'w swem reku zaopatrywanie w zywnos¢ i pier-
wsi urzadzili sktady zapasowe zboza. Cérka Faraona
wyratowala Mojzesza, a Mojzesz i Aaron zorganizowali
pierwszy strajk i ucieczke. Dawid ze swymi sprzymie-
rzenicami zabil 200 Filistynéw, ale Melchola pomogla
mu uciec przez okno. Saul zaltozyl krélestwo izraelskie,
ale czarownica z Endoru pomogla mu wywolaé cienn Sa-
muela. Salomon wybudowal §wiatynie przy udziale i ra-
dzie najlepszych budowniczych, ale jego matka Betsabea
uczynita go krolem.

Kobieta tworzy, mezczyzna tworzy rzadko — opra-
cowuje za$ i rozwija to, co juz istnieje i musi wykonaé
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wielka prace zapomoca organizacji. Organizacja musi za-
stapi¢ intuicje, chociazby ludzie, stojacy na czele orga-
nizacji, byli wybrani i zebrani przez intuicje. A wiec
aby usunaé straty, potrzebne sa zasady, a nie intuicja.
Cesarstwa Cyrusa, Aleksandra, Karola Wielkiego,
Czengis-Chana, Timura rozpadly si¢ po $mierci swych
wladcéw, poniewaz byly oparte na wyzszej intuicji,
ktérej nie mozna przekazaé nastepcom. Cezar za$, Hi-
deyoshi, angielscy mezowie stanu, zalozyciele Stanow
Zjednoczonych, Napoleon, Bismark i Moltke pozostawili
po sobie organizacje, oparte na zasadach. Wiekszosé
amerykanskich przemyslowych i handlowych instytucii
przezywala trudne czasy w drugiem pokoleniu, nawet
towarzystwa, zabezpieczone specjalnemi przywilejami,
jak koleje zelazne i linje tramwajowe, bankrutowaly
i podlegaly gruntownej reorganizacji. Nasi dzialacze
panstwowi, chcac trzymaé¢ w swem reku wielkie towa-
rzystwa, kieruja sie intuicja, a nie zasadami, zmuszaja
rzad do podirzymywania-zgubnej i przynoszacej straty
konkurencji, a tymczasem potrzebne sa zasady, ktore
pomoglyby obliczy¢ zyski i rozdzielié je sprawiedliwie.
Czy dlugo bedzie istnial trust stalowy w Stanach
Zjednoczonych? Sadze, ze nie dlugo, jezeli nie potrafi
zastapi¢ intuicji Carnegie'go, Schwaba i nawet tak ge-
nialnego czlowieka, jak J. Pierpont Morgan‘a, zasadami
wydajnoéci. Przed Judge Gary®!) stoi zadanie daleko
wieksze, niz wyréb stali, daleko wieksze, niz porozumie-
nie sie wszystkich fabrykantéw stali Ameryki i calego
§wiata, a mianowicie — zastosowanie zasad, ktére prowa-
dza do usuniecia zbytecznych strat. Zdarzalo sie czesto,
ze w zakladach, ktére doszly do wysokiego stopnia’ wy-

*) Judge Gary, jeden z miljarderéw. amerykarnskich — pre-
zes trustu stalowego. (Przyp. ttum.).
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dajnosci, zjawili sie zwiedzajacy, ktorzy, nie odrézniajac
systemu od wydajnosci, zbierali rézne tablice, kartki
i blankiety, wyobrazajace sobie, ze wlaénie w nich za-
warta jest cala tajemnica. Jest to, to samo, jakgdyby
kto§ zebral bibljoteke adwokata i wyobrazil sobie, ze
stanie si¢ w ten spos6b doswiadczonym prawnikiem. Ist-
niejg miljony sposobow, kartek, blankietéw, ktére trudno

‘nawet wszystkie sobie wyobrazié¢ i zrozumieé, ale naj-
prawdopodobniej zadne z nich nie beda pasowaly do in-
nego przedsigbiorstwa, podobnie, jak okulary nie moga
dokladnie pasowa¢ do innych oczéw astygmatycznych.

Ale jezeli wszystkie sposoby i metody moga byé
sprowadzone do kilku artykuléw — dziesieciu, dwunastu,
pigtnastu; jezeli mozliwem jest dowiesé¢, ze wszystkie
moga zawieraé¢ sie w kilku zasadach, to kazdy czlowiek
myslacy moze zada¢ sobie pytanie, jakiez sposoby, meto-
dy lub plany moga podtrzymaé idealy, lub da¢ $ciste, nie-
zwloczne i odpowiednie sprawozdania?

A Sprawdzenie wydajnosci jest tatwem dlatego, ze
mala wydajnosé wynika z jednej z dwoch przyczyn: albo,
ze zasady wydajnosci nie sg znane, albo, ze nie sa stoso-
wane. Jezeli zasady wydajnosci nie sa stosowane, to
wysoki stopieri wydajnosci nie jest mozliwy. Réwniez
jest niemozliwy i wtedy, gdy w teorji zasady te sa uzna-
ne, ale nie stosowane w praktyce, Jednem z pierwszych

~zadan jest podanie dokladnego sposobu dla sprawdzenia
stopnia wydajnosci,

Wszedlszy do jakiegokolwiek badz zakladu i widzac
jasne dowody nieprodukcyjnosci, przedewszystkiem trze-
ba okresli¢ istniejacy stan rzeczy. Ustali¢ wzorce wydaj-
nosci, nastepnie wymagaé zastosowania zasad, najpierw
do administracji, a potem do zarzadzania zakladem.
I mozna wtedy by¢ zupelnie pewnym, ze jezeli zasady bg-
da stosowane przez energicznego i kompetentnego czlo-
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wieka, to ustalone wzorce zostana osiagnigte. Rozumie
sie, ostatecznych i absolutnych wzorcéw niema, na po-
czatek trzeba wiec braé¢ wzorce jasno zrozumiale i osia-
galne, Obecnie szybko$¢ normalna pociagu z Nowego
Yorku do Chicago wynosi 54 mile na godzing, ale dwa-
dziescia lat temu taka norma bylaby $mieszng. Dla
»Maurytanji’ i , Lusitanji” projekiowano i osiggnieto 25
wezléw na godzine, ale w 1862 roku, kiedy najszybszy
statek przeplywal ocean w 9 dni, a mniej szybkie 12 do
13 dni, taka szybko$§é bylaby uwazana za nonsens.

Okresliwszy stan rzeczy i ustaliwszy wzorce, dyre-
ktor i jego doradcy nie powinni zbiera¢ u réznych zrédet
blankietéw, pomystéw i kartek, nie wprowadzaé jeszcze
zegaréw, sposobow wykonania i sprawdzania, systeméw
i metod, ale zamknaé sie i zbadaé swoje umysly i serca,
zbadaé w jakikolwiek badz sposéb zakres, w jakim beda
zdolni stosowaé zasady. Praktyczny sposéb takiego za-
dania polega na tem, ze bierze sie po 20 kartek na kazda
zasade, rysuje sie na kazdej z nich szachownice ze 100
kwadratéow i zapisuje, zakreslajac kwadraty, swoj wia-
sny sad i sad ekspertéw, w jakim stopniu stosowane sa
zasady wydajnosci.

Pytania nie zaleza ani od ilosci robotnikéw, ani od
tego, czy budynki sa drewniane, czy murowane, czy urza-
dzenia sa stare czy nowe, czy tez pracuja mezczyzni czy
kobiety, biali czy czarni, czy sa cztonkami jakiegos zwia-
zku, czy nie, ani od tego, gdzie znajduje sie fabryka i co
wytwarza. Pierwsze pytanie to: ,Jakie sa ideaty?’ (cele).

Dla przykladu sprébujemy zastosowaé nasz sposéb
do badania najwickszego w $wiecie przedsigbiorstwa, {ru-
stu stalowego w Stanach Zjednoczonych. Towarzystwo
to stoi pod kazdym wzgledem wyzej od innych. Zorgani-
zowane dopiero przed 10-ma laty, rozpoczeto od idealow
1901 roku i, jezeli mamy wierzyé w postep, idealy te
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sgq wyzsze od panujacych wtedy, kiedy osiegal pierwszen-
stwo trust naftowy. Miedzy bezwzglednemi sposobami
postepowania starego trustu naftowego, a przyjacielskie-
mi obiadami Yudge Gary jest taka sama réznica, jak
miedzy zasada ,0ko za oko” ze Starego Testamentu,
a przykazaniami z Nowego.

Dwanascie lat temu fabrykacja stali byla bardzo roz-
winieta w calym kraju. Kazdy postepowal, jak mu byto
najwygodniej. MieliSmy naprzemian gtéd, albo nadmiar
stali, ceny byly bardzo wysokie, albo doprowadzajace do
ruiny, Uwazano za aksjomat, ze stan przemystu stalo-
wego jest najdokfadniejszym barometrem dla calego
przemystu, Wreszcie utalentowani finansiéci, prawnicy,
wielcy przemyslowcy stalowi polaczyli sie, aby zaprowa-
dzi¢ porzadek zamiast chaosu i utworzyli trust stalowy
Stanéw Zjednoczonych. Towarzystwo to bylo zarzadza-
ne z cala ostroznoscia i rozumem, jakie tylko byly mozli-
we przy Owczesnej wiedzy przemystowej. Niedawno
przeprowadzono badania i na podstawie calej masy ze-
znan badajacych i badanych mozna wywnioskowaé, ja-
kiemi ideatami kieruje sie to towarzystwo.

Zdaje sie wiec, iz dotychczas ideatami trustu stalo-
wego byly:

1) Postuszenstwo prawom.
2) Rozumna otwartoscé.
3) Ceny state podiug wysokiej skali.
4) Maksimum produkcji.
" 5) Zapewnienie stalosci roboty zapomoca zakupow
wielkich zapaséw rudy i wegla.
6) Szybkie ulepszanie urzadzen, aby doprowadzi¢ je
do wartosci skapitalizowane;j.
7) Utrzymanie ptac robotnikéw na wysokim poziomie.
8) Zapomoca zysku od pracy zachecenie robotnika do
zainteresowania sama praca.
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Judge Gary idealy te wyrazil w swej deklaracji,
przedstawionej w Brukselli 160 przedstawicielom euro-
pejskiego i amerykanskiego przemystu stalowego, w spo-
séb nastepujacy: ,, Trzeba ustali¢ i stale podtrzymywaé
w interesach stosunki przyjacielskie, aby kazdy trakto-
wal swego wspolzawodnika, jak siebie samego. W isto-
cie jest to to samo przykazanie, co i mifosé¢ blizniego, tyl-
ko w zastosowaniu do przemyslu',

Krytycy zaznaczyli zjadliwie, ze zasade te¢ nalezalo-
by nazwaé ,,przykazaniem mitosci blizniego z ograniczona
odpowiedzialnosécia' *), poniewaz nie uwzglednia sie tu
czlowieka, nienalezacego do przemystu stalowego. I w sa-
mej rzeczy, jest to poglad niestuszny i zbyt waski. Cena
rzeczywisia czego badZ nie ma znaczenia, wazna jest na-
tomiast cena wzgledna, a jeszcze wazniejszem, aby ceny
wzgledne nie wahaly sie, a stale obnizaly w poréwnanin
z placa robotnika. Wielka zastuga towarzystwa jest, ze
ono utrzymalo cene wyrobow i wynagrodzenie za godzi-
ne robocza, jak réwniez, ze usunglo niepotrzebne wy-
datki przy sprzedazy, wynikajace z walki z konkurenta-
mi, przez co osiagnefo idealy korporacyjne, postawione
w 1901 roku. :

Trust stalowy nalezy krytykowa¢ nie za to, ze bez
zadnej szkody dla ogolnego dobrobytu usunal zbyteczne
rozchody o kilkaset miljonéw dolaréw, ale za to, ze nie
potrafil usunaé tych strat jeszcze w wigkszym stopniu
i ze nie zdolal wykorzystaé mozliwosci powigkszania
jeszcze bardziej swojego zysku, obnizajac stopniowo ce-
ny w dolarach na swe wyroby i powigkszajac réwniez
w dolarach wynagrodzenie wydajnych robotnikéw, po-
wiekszajac w ten sposob sile nabywcza zasluzonego wy-
dajnie zarobku.

*) Przytyk do zasady spélki akcyjnej. (Przyp. tlum.).
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Przyklad trustu stalowego jest jasnym dowodem te-
go, jak dalece zasady wydajnosci moga przyniesé korzy-
Sci osobiste zarzadom i dyrekcjom wielkich towarzystw
przemystowych., Zmniejszenie nadmiaru rozchodéw nie
zalicza si¢ jednak jeszcze do obecnych idealéw trustu.
Czy fabrykacja stali wypada teraz drozej czy taniej, niz
12 czy 15 lat temu? Czy transport pasazeréw i towaréw
kolejami zelaznemi jest dzi§ tatiszy, niz przed 15 laty?
Czy trust doprowadzit juz wydatki do poziomu odpowie-
dniego w czasach obecnych? Jezeli towarzystwo nie sto-
suje systematycznie wszystkich zasad wydajnosci, az do
najdrobniejszych szczegbétéw, to, rozumie sie, jego wy-
datki beda zbyt duze. A gdyby stosowano te zasady, to
niewatpliwie wydatki zmniejszylyby sie z pozytkiem dla
wszystkich,

- Trust nie stosowal tych zasad najpierw dlatego, ze
mial inne pilniejsze biezace zadania, a powtére, ze same
zasady nie byly jeszcze sformulowane, gdyz prace
F. W. Taylora, H. L. Gantt'a, James M, Dodge, W. L. Po-
wer'a, E. E. Arison'a i innych autoréw w owym czasxe
nie byly jeszcze powszechnie znane.

Jezeli chodzi o sprawdzenie dzialalnosci trustu sta-
lowego zapomoca zasad wydajnosci, to przedewszystkiem
nalezatoby sformulowaé idealy wogéle, a nastepnie po-
réwnac je z idealami trustu. Przy takiem poréwnaniu
pierwszej zasady — ,idealy”, okazaloby sie, ze niektére
z nich zasluguja na wielkie uznanie, inne na pochwale.
niektére za§ nie wytrzymuja krytyki, Zreszta inaczej
by¢ nie moze, gdyz z trustem byli $cisle zwiazani ludzie,
do ktérych nie mozna byto mieé¢ zaufania, ani.pod wzgle-
dem pojmowania przez nich, ani urzeczywistnienia ide-
alow, chyba tylko najnizszego rzedu. Wielka produkcja,
hasto przemystu stalowego, jest idealem nizszym, zgub-
nym pod wielu wzgledami.
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Przejdzmy teraz do innego kwadratu — zasady
nzdrowego sadu”, Jezeli zwazymy, jak wielkie trudno-
$ci pod tym wzgledem mial trust na swej drodze i jakie-
mi rozporzadzal §rodkami, to trzeba przyznaé, ze kiero-
wal si¢ niezwykle rozumnie i pokazal poprostu cuda.
Bardzo malo mozna znale$é¢ ztych stron w tem, co trust
uczynil i mozna go jedynie winié za to, czego nie zrobit.
Pod wzgledem nowoczesnej organizacji trust znacznie
jednak pozostaje w tyle w poréwnaniu ze statkiem wo-
jennym, ktéry moze skoncentrowaé powtérne salwy
z ciezkich dzial, z najwigkszej odlegtosci i w najkrétszych
interwalach, jakie dotychczas osiagnieto.

Kwadrat nastepny—, rada kompetentna®. Tutaj tak-
ze przejawiaja sie braki. Positkowano sie radami w wie-
lu kwestjach: finansowych, prawnych, politycznych, te-
chnicznych, ale co do innych kwestyj, to nawet nie prébo-
wano zapewni¢ sobie takich rad, nie odczuwajac w tem
potrzeby.

W samych tylko zaktadach {rustu w Pittsburgu pra-
cuja ludzie 56-u réznych narodowosci i kilku ras. Tylko
co odbyl sie w Europie wszechs§wiatowy kongres ras, na
ktory zebrali sie przedstawiciele wszystkich narodowosci
z calego Swiata. (Wiemy, ze niektére firmy prywatne
postaly na ten kongres swoich czlonkéw, aby zawczasu
przygotowaé sie do rozwiazania zagadnien rasowych, kté-
re zjawiaja sie w zakladach amerykanskich). Czy trust
posial tez swoich przedstawicieli? Jezeli nie, to nie-
stusznie przepuscit taka okazje.

Uznawszy zasady — ,,dyscyplina” i ,,uczciwe poste-
powanie”, trust goraco pragnal je stosowaé i energicznie
to czynil, pomimo szemrania w przypadkach uchybien,
wynikajacych jedynie z tego, ze te zasady nie byly je-
szcze dostatecznie opracowane.

Pod wzgledem zastasowania zasady — ,natychmia-
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stowych, gcistych i dostatecznych sprawozdan'’ oraz ,nor-
malizacji”. trust stoi niebardzo wysoko, dlatego ze przed-
stawia tylko przedsigbiorstwo zorganizowane systematy-
cznie, a nie zarzadzane naukowo i dlatego ze nie wyrdst
jeszcze z przestarzalych form rachunkowosci, tak znako-
micie opracowanych przez Wenecjan, wkrétce po wpro-
wadzeniu cyfr arabskich, W dzisiejszych bankach rzu-
caja sie w- oczy trzy stare zasady: 1) Przeznaczenie,
2) Pelnomocnictwo, 3) Bilans. ;

Przy wnoszeniu wkladu przedewszystkiem trzeba
wiedzieé, na jaki rachunek nalezy go zapisa¢ — jego
przeznaczenie, Wymaganie pelnomocnictwa przy odbie-
raniu pieniedzy z banku jest tak wazne, ze gdyby Zzona,
najlepszy wsp6lnik lub przyjaciel wystawili czek na de-
pozytarjusza i chcieliby otrzymaé pieniadze z jego ra-
chunku, to bank przerazilby sie i zawezwalby do pomocy
wszystkich pracownikéw, aby zapobiec takiemu $wigto-
kradztwu 1 nalezycie za nie ukara¢. Bank jest zadowo-
lony, jezeli bilans i bilanse wszystkich rachunkéw sa zgo-
dne, Idealy te sa piekne, wazne i pozadane, ale nie-
zupelnie jeszcze odpowiadaja danej sprawie. Bank nie
interesuje sie tem, jaka droga depozytarjusz dostal pie-
niadze i na co je uzyje po podjeciu z banku. Kontrola
banku ma pole bardzo ograniczone. Trust objat dotych-
czas wlasénie tylko to pole ograniczone, ktére jednak nie
jest wystarczajacem. Zasada ,przeznaczenie” byla bar-
dzo surowo stosowana przy reperacji wagonéw na Cen-
tralnej Kolei Zelaznej Illinois, podczas gdy naduzycie
tam popelniane spowodowaly straty 5-u miljonéw dola-
row. Wszystkie przychodzace faktury byly zapisywane
na okreslone rachunki, réwniez stosowano $cisle wyma-
ganie przedstawiania potwierdzajacych dokumentéw,
kazdy papierek musial by¢ zaswiadczony przez jakas
osobe urzedowa, wreszcie i bilans przychodu i rozchodu
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byl w zupelnym porzadku. Gdy naduzycia zostaly wy-
kryte, to prezes Harahan gorzko narzekal, ze przyjaciele,
ktérym tak dowierzal, oszukali go.

Nowoczesna rachunkowo$é powinna byé oparta na
wzorcach wydajnosci i réwnowaznikach. -, Lusitanja”,
przeplywajac przez ocean, przebywa okreslona ilo§é mil
w $ci$le okreslonym czasie, zapisanym do dziennika. Aby
to zadanie wykona¢, trzeba rozwinaé 60.000 koni paro-
wych, kazdy za$ kon parowy wymaga 1,5 funta wegla.
Nie znam weglowych wykazéw ', Lusitanji”, ale moge
okres$lié¢ w przyblizeniu, ze trzeba okoto 100 t. dziennie.
Jest to wlasnie wzorzec, a nie notatka sprawozdawcza.

Dla ,Lusitanji’, jak i dla innych wielkich statkéw,
przeplywajacych okreslone i ustalone kursy, istnieja nor-
my rozchodéw zawczasu ustalone. Po kazdym odbytym
kursie rozchéd rzeczywisty porownywa sie lub moze byé
porownany starannie z przyjeta norma.

Gdyby koszt remontu jednego wagonu rocznie, kté-
ry dla Centralnej Kolei Zelaznej Illinois wynosif 140 do-
larow, byl poréwnywany z normami innych kolei, jak
wskazno w nastepujacej tablicy:

Normainy kown | W3dsocts e

remonitiwagosiy wag. rocznie

nu rocznie °) 140 dol,
Kolej zelazna Pittsburg-Erie . . . . 30 dol. 22%/,
Kol. zel. Oceanu Spokojnego. . . . 358 255,
Rozch6d uwazany za dostateczny . . 42 ., 30,
Rozchéd zbyt wysoki . . . . . . 5625 40 ,,
Rozch6d maksymalny . . . . . . 7, 508

*) Koszt remontu, obliczany na 1 wagon rocznie, nie jest ra-
cjonalnym, ale w danym wypadku wystarczy dla pordwnania;
w kazdym razie, gdyby nawet przyja¢ koszt na wagono-mile, to
i tak okazaloby sie, ze kolej Illinois stoi na ostatnim planie.
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to sprawa ta napewno zainteresowaliby sie wszyscy: za-
rzad kolei, Wall Street, akcjonarjusze, Miedzynarodowa
Komisja Handlowa, krytyka, konkurenci i zapytanoby,
dlaczego wydajnoéé jest tak niska, dlaczego wydatki sa
tak niewspélmierne z osiagnietemi wynikami.

Rachunkowosé¢ w truscie stalowym podaje wydatki,
odnoszace sie do produkcji. Wrydatki te uwazane sa za
normalne, w rzeczywistosci jednak tak nie jest. Sprawo-
zdanie to daje poprostu zestawienie z tem, co bylo przed-
tem, a tymczasem miedzy tem co bylo i tem co powinno
by¢ niema zadnego poréwnania. Sprawozdanie tyczy sie
zawsze przeszlosci, wzorce za$ odnosza sie do przyszlo-
$ci, Ostatnie wzorce sa zawsze wyzsze od tych, ktére
byly przedtem. Wzorce praktyczne obniza sie w poréw-
naniu z idealnemi, jak opuszczaja sie stalaktyty ze skle-
pienia, — Dane sprawozdawcze, przeciwnie, podnoszg sig,
podobnie jak stalagmity ze spodu faktycznego wykona-
nia. Dopiero wtedy, kiedy stalaktyty i stalagmity pola-
cza sie ze soba wierzchotkami, to stwarzaja kolumne usta-
lonej wydajnoéci. Czy trust wie o kazdej pozycji, jaka
powinna byé, réwnie dobrze, jak wie, jaka byta? Jezeli
nie, to jest to dopiero przedsigbiorstwo zorganizowane sy-
stematycznie, ale nic wiecej. Nie jest ono bowiem w sta-
nie zmierzy¢ swych strat, a tam, gdzie niema ustalonych
wzorcow, straty sa nieuniknione i wogéle bardzo duze.

Teraz zobaczymy, czy byly stosowane zasady --
. ,warunkéw przystosowanych” i ,normalizacji wykona-
nia’’? Czy warunki sa przystosowane tak prawidiowo,
jak to widzimy na torze kolei zelaznych, w parowozach
i wagonach, kiére pod wzgledem remontu stoja na wyso-
kim stopniu wydajnosci, w przeciwnym bowiem razie lu-
dzie ryzykowaliby zyciem?

W fabrykach spotykamy zle pasy transmisyjne, zle
obrabiarki, zle utrzymanie maszyn, opéznienia w dostar-
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czaniu materjatéw, ale poniewaz to wszystko nie zagra-
za zyciu, wiec dlatego tez nikt tem zbytnio sie nie przej-
muje, nie wola z tego powodu na alarm. To tez wsze-
dzie panuje rozprzezenie i niedolestwo. Twierdzenie to
ma takie mocne podstawy, ze raczej nalezy udawadniaé,
ze tak nie jest, niz ze tak jest.

Wogole przyjmuje sie, ze jezeli 6smioletnie dziecko
nie chodzi do szkoly, to nie umie czytaé i aby nie zostalo
zaaresztowane za widéczegostwo, rodzice muszg zapomoca
swiadectwa udowodnié wladzom municypalnym niestu-
szno$¢ zarzutu. To samo mozna powiedzieé i o przedsie-
biorstwach, ktére jeszcze nie znaja abecadla wydajnosci.
Wezmy, naprzykltad, trust stalowy. Czy ma on znormali-
zowane poszczegélne czynnosci? Mamy tu na mysli nie-
tylko roboty, czesto powtarzajace sig, obserwowane stale
i scentralizowane, ale niecentralizowane, niekontrolowa-
ne, przypadkowe.

Jezeli dlugo bedziemy bi¢ mlotkiem w gwoézdz, to go
wreszcie wbijemy w najtwardsze drzewo — jest to czyn-
nos¢ powtarzajaca sie czesto; ale daleko trudniej jest
rzuci¢ kamien. Dlatego tez bijemy mlotkiem tak samo,
jak to robili ludzie pierwotni i robota ta byla wykonywa-
na wtedy réwnie dobrze jak i dzisiaj; lecz gdy chodzito
o znormalizowanie tak niezwyklej pracy, jak strzelanie
1000-0 funtowemi pociskami do nieprzyjacielskiego okre-
tu, to musielismy zorganizowac sztab z 30-u ludzi, pracu-
jacych zbiorowo.

Czy trust stalowy znormalizowal czynnosci i przy-
stosowal warunki w taki spos6b, aby mozna na ich pod-
stawie ulozy¢ instrukcje normalne, zawierajace wszyst-
kie szczegoly dla wykonywania rob6t? Nikt przeciez nie
ustala norm, nie wyrazajac ich pisemnie. Celem po-
miar6w geodezyjnych jest zestawienie mniej lub wiecej
doktadnych map dla ogélnego uzytku, Jezeli niema map
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danej miejscowosci, to napewno mozna powiedzieé, ze
pomiaréw bylo niewiele i ze byly niedokladne. Gdyby
trust posiadal zbiér instrukcyj normalnych dla wykona-
nia robot, to mégiby udowodnié stopien swojej wydajno-
sci, niski czy wysoki. Jezeli mamy doskonala mape
morska, to jeden kapitan moze z tatwoscia zastapié¢ dru-
giego w najniebezpieczniejszych miejscach bez zadnego
ryzyka. W fabrykach i zakladach przemystowych wie-
kszos¢ podobnych map znajduje sie tylko w glowach
roznych majstréw i robotnikéw, tak iz niema moznosci
uniknaé op6znienia i strat, jezeli do przemystowej armiji
wstepuje nowy oficer lub szeregowiec i bierze sie do ja-
kiej badz przerwanej roboty.

Co sie tyczy zasady nastepnej — ,kierowanie ru-
chem”, to niewatpliwie trust ja stosuje, jednakze nie
w szczegblach, a tylko w zarysach ogélnych. Ruda ze-
lazna jest transportowana zapomoca wielkich statkéw
z najdalszego krarica jeziora Wierzchniego do poludnio-
wego jeziora Erie. Ladowanie i wyladowanie odbywa sie
zapomoca zlozonego mechanizmu, ale zachodzi pytanie,
czy kazdy kosz rudy cyrkuluje z maksymalna wydajno-
scia? Koleje zelazne przyszly do wniosku, ze planowe
wsiadanie i wysiadanie pasazeréw z pociagéw jest nie-
mniej wazne, niz planowe kierowanie ruchem pociag6w.
W takiem wlasnie rozplanowaniu czynnosci drugorze-
dnych, wszystkie zaklady przemyslowe, za wyjatkiem
znormalizowanych, sa jeszcze bardzo zacofane,

Woreszcie przychodzimy do zasady — , Nagroda za
wydajnosé”. Istnieja trzy gléwne warunki, przy ktérych
wszelka praca ludzka staje si¢ przyjemna, zdrowa
i owocna:

1) Praca powinna przynosi¢ zadowolenie, nie byé
ciezkim obowiazkiem, ale do pewnego stopnia zabawa.
Powinna by¢ tem, czem dla chlopca jest uczenie sie jazdy
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na rowerze i $lizganie sie na tyzwach, a dla dziewczecia
uczenie sie tatica — gry w golf'a dla czlowieka dorosle-
go, — szybka jazda automobilem dla automobilisty.

2) Praca powinna mie¢ jakies zakoriczenie w wiado-
mym terminie, a nie byé nieokreslona, nieskorniczona i ucia-
zliwa robola. Nie przywykliSmy ani do nieskoniczonego
dnia, ani do nieskoriczonej nocy. Nieskoriczonos§é nocy lub
dnia naréwni jest przygnebiajaca, w podobny tez sposéb
dziala jednostajnie pickny klimat czy morze. Czlowieko-
wi jest potrzebna ciagla zmiana. Moze go chlostaé hura-
gan, ale musi mie¢ pewnos¢, ze w obozie po skoriczonym
pochodzie znajdzie ognisko. Zwyklemu czlowiekowi tru-
dno jest wstrzyma¢ oddech w ciagu minuty, ale trenujac
sie, moze stopniowo dojéé¢ do péitorej minuty, dwoch,
trzech, a nawet do czterech. Tak ocsiaga wprawe.

3) Wprawa jest trzecim warunkiem przyjemnej i fa-
twej pracy. Poréwnajmy wprawnego: lyzwiarza z nowi-
cjuszem, zrecznego dojezdzacza lub rowerzyste, u kto-
rych nie drga prawie ani jeden miesien, z niebywalem na-
prezeniem poczatkujacego; poréwnajmy zreczno$é sztuk-
mistrza z niezgrabnoscia tych, ktérzy chca go nasladowac.

Trust stalowy wprowadzil do programu obowiazko-
wy udzial w zyskach, ale czy uznal on zasade nagrody za
wydajnosé dla olbrzymiej armji swoich robotnikéw? Czy
ustalil normalne zadanie w normalnym terminie wyko-
nania? Czy robotnicy znajduja zadowolenie z pracy?
Czy maja doskonala wprawe przy wykonywaniu roboty?

Minimalny wysilek, przy najwiekszej wprawie, dla
osiggniecia okreslonej normy w okreslonym czasie, czyni
prace przyjemna, a przyjemnos¢ ta laczy sie z zadowole-
niem zapewnienia sobie nagrody za powodzenie. Czy
w takich warunkach pracuja robotnicy trustu stalowegn?
Jezeli nie, to praca ich nie moze by¢ wydajna i zbyte-
czne rozchody sa nieuniknione.
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Metody, ktéore stuza dla odkrycia stabych stron
i wskazania §rodkéw dla ich usuniecia, sa zawsze te same.
czy bedzie nam chodzitlo o sprawdzenie wyrobu szpilki
i jej kosztéw, czy o sprawdzenie wytwoérczosci za cale
dziesie¢ lat najwigkszego w $wiecie przedsiebiorstwa,
Zasady wydajnosci dla przemystowych przedsiebiorstw
sa tem samem, co hygjena dla zycia. Jezeli mezczyzna,
kobieta czy dziecko nie korzystaja z dostatecznie czyste-
go i ciggle odswiezanego powietrza, nie maja dobrego
pozywienia 1 wody, nie uzywaja dos$é czasu na ruch, od-
poczynek i sen, jezeli w zyciu nie znajduja stalych, zy-
wych zainteresowan i nie doznaja zmian — to zdrowie
ich musi ucierpie¢, niezaleznie od tego czem sie zajmuja.
Jezeli zasady, na ktérych opiera sie wydajnosé nie sa
stosowane, to zadna czynno$é nie moze byé wydajna,
riezaleznie od tego jaka prace wykonywamy.,

Franklin wybral sobie trzynascie zasad, ktére uprzy-
jemniajg zycie codzienne: panowanie nad soba, umiarko-
wanie, milczenie, porzadek, stanowczo$é, wstrzemiezli-
wos¢, pracowitosé, szczerosc, spokdj, sprawiedliwoséé, nie-
winnos¢, czystos¢, skromnosé. Co tydzien wybieral je-
dna z nich i gorliwie wykonywal, aby weszly w przyzwy-
czajenie. Tym sposobem wprawial sie co tydzien w co-
raz to inng zasadeg, powtarzajac to samo co kwartat
przez wiele lat. Z oryginala Franklina, ktéry zamtodu
klécil sie ze swoja zona, ze mu podaje do mleka srebrna
tyzke, zamiast cynowej i filizanke porcelanowa, zamiast
glinianej, wyrobil sie maz stanu i czlowiek slawny na
caly $wiat, cieszacy sie poszanowaniem Anglikéw, za-
chwytem Francuzéw i wdziecznoscia Amerykanéw. W ta-
ki to wlasnie sposéb nalezy wprowadzaé w zycie zasady
wydajnosci.
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ZARZADZANIE ODDZIALAMI
WYKONAWCZEMI I SZTABEM.



Im diuzej zyje, tem bardziej rabieram przekonania, ze wielka
réoznica, jaka spostrzegamy miedzy ludzmi slabymi i silnymi, wiel-
kimi i matymi, polega na ilosci posiadanej energji, nieugictej deter=
minacji w wybraniu okreslonego celu i dazeniu do niego z posta-
nowieniem: zwyciestwo lub $mieré! Ta cecha potrafi dokonaé
wszystkiego, czego tylko mozna dokonac¢ na $wiecie; bez niej za-
dna moc, zadne talently, okolicznosci, ani warunki nie sa w stanie
zrobié z dwunogiego stworzenia czlowieka.

Sir Thomas Fowell Buxton.

Faraon zadal cegiel bez slomy*). Chrystus nie spodziewal
si¢ fig po ostach.

Czyz mozemy spodziewaé sig, aby czlowiek nienadajacy sie

do danej pracy, wykonywal ja zrecznie i byl z niej zadowolony?
Dr. Katherine M. H. Blackford.

*) W Egipcie wyrabiano i wyrabia sie dotychczas cegly bez
wypalania, z gliny pomieszanej ze sfoma. Cegla taka nie peka
i posiada dostateczna spoistosé i wystarczajaca trwatosé, dla zwy-
klych budynkéw mieszkalnych w krajach goracych, o klimacie su-
chym, (Przyp. tlumacza).
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ZARZADZANIE ODDZIALAMI
WYKONAWCZEMI I SZTABEM.

Przedsigbiorstwa przemystowe przypominaja mi
automobile: same przez sie moga byé dobre, ale moga nie
nadawaé sie do drog, po ktérych jezdza. Filozofja wy-
dajnosci ma dla kazdego przedsiebiorstwa przemystowe-
go i dla kazdej dziatalnosci takie same znaczenie, jak dla
automobiléow sie¢ dobrych drég. Rozumie sig, automobi-
lem mozna jezdzi¢ powoli i po ztej drodze, ale im droga
jest gorsza, tem sposoby podrézowania musza by¢ prymi-
tywniejsze.

Mamy rézne drogi: koleje zelazne, szosy, drogi pol-
ne, po ktérych mozna jezdzié tylko konmi, drézki dla pie-
szych, $ciezki gorskie. Nikt nie umie chodzi¢ sciezkami
gorskiemi tak dobrze, jak prosci gorale; aby z nimi wspo6t-
zawodniczyé, trzeba sig¢ bardzo dtugo éwiczyé. W miare
tego, jak drogi sa coraz lepsze, konie zastepuja buty, ro-
wery konie—jeden rodzaj energji migsni zastepuje inny;
ale gdy zamiast roweréw uzywamy automobile, zamiast
automobiléw pociagi kolejowe, to mamy juz do czynienia
z energja mechaniczna, ktéra zastapila migsniowa. Nad-
zwyczajna zrecznosé gorali przeistacza sie w sztuke po-
dzielong i wyspecjalizowana, w ktérej wielu ludziom
pomagajg coraz bardziej zlozone urzadzenia.
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Filozofja wydajnosci powinna byé wykorzystana
przy budowie dr6g w ten sposéb, aby kazdy organizm
moégt poruszaé sie po nich z najmniejszem tarciem i z naj-
wigksza korzyscia. Przeto, im przedsiebiorstwo jest wie-
cej rozgalezione i zawiklane, tem niezbedniejsza jest ta
filozofja.

Ale zaden najdoskonalszy automobil na najlepszej
drodze nie bedzie jezdzil dobrze, jezeli nie bedzie kiero- -
wany zrecznie 1 rozumnie. Zadne bardziej zlozone ludz-
kie przedsiewzigcie, chociazby nawet stosowalo zasady
wydajnosci, nie moze dziala¢ z powodzeniem, jezeli nie
kieruje nim czlowiek, patrzacy trzezwo i postepujacy
rozumnie,

Pamietam pewien zaklad przemystowy, ktérego kie-
rownik, czlowiek o wielkiej energji, ambitny i sympa-
tyczny, ozenil sie z cérka wlasciciela i po pewnym czasie
stal sie gtownym dyrektorem przedsiebiorstwa. Zaklad
pracowal réwno i sprawnie — starzy robotnicy przyzwy-
czaili sie chodzié utartemi $ciezkami, wieloletnia rutyna
praktyczna wyzlobita kolej, ktéra wymagata tylko ro-
zumnego zarzadzenia. Tymczasem kierownik, kiedy stal
sie glownym dyrektorem, postanowil wybudowaé zupet-
nie nowoczesna fabryke, zaopatrzona w najnowsze ma-
szyny z napedem elektrycznym. Nie rozumial on, ze
w ten spos6éb psuje stare, udeptane $ciezki, a nie tworzy
nowych drég, po ktérych moéglby toczyé sie jego nowy
ztozony mechanizm. Przy przebudowie nietylko zni6st
stare budynki i stare urzadzenia, ale réwniez zniszczyl
wszystkie zakorzenione nawykmenla i rutyne, wdrozong
w ciggu catego pokolenia. .

Starzy robotnicy przestali chodzié¢ machinalnie, jak
dawniej, z domu do fabryki, nie dzialali tak, jak pracuja
kétka dobrze nasmarowanej maszyny. Natomiast byli
zmuszeni chodzié do warsztatu, gdzie wszystko bylo dla
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nich obcem, i uczy¢ sie pracowa¢ na nowowynalezionych .
maszynach, Zamiast tego, aby, na podobieristwo dobrze"
ujezdzonych koni tramwajowych, biec réwno, z nalezy-
temi przestankami, podlug dzwonka, byli zmuszeni za-
trzymywac sie cc krok i namyélaé¢ sie nad kazdym ru-
chem,

Pod wzgledem finansowym zaklad poplynal razem
z pradem w doél rzeki, podobnie, jak parowiec z popsuta
maszyng porwany przez prad. Dochody zmniejszyly sig
o poéltora miljona i wtedy dyrektor, spostrzeglszy ten
stan rzeczy, mowil mi, ze, wprowadzajac swoje ulepsze-
nia, przewidzial straty w ciagu pierwszych pieciu lat,
poki nie uda sie powrdcié do dawnego, $wietnie prospe-
rujacego stanu. Byé moze, ze on to przewidywal, ale
w takim razie nie byl niedoswiadczonym entuzjasta, ale
prawie przestepca, gdyz przewidywaé znaczy zapobiec.
Jezeli bowiem budowal nowe budynki, przed rozebra-
niem starych, jezeli stawial nowe maszyny przed usunie-
ciem starych, to tem wigkszym jego obowiazkiem bylo
zastapi¢ ,,czems” dawng rutyne; a tem ,,czems” powinna
byla by¢ nowoczesna organizacja, oparta na filozofji wy-
dajnosci — organizacja, przy ktérej dyrektor o tyle jest
co$ wart, o ile umie zuzytkowaé i zapewni¢ dzialanic
najmniejszego nawet narzedzia, i w ten sposéb daé moz-
nos¢ ludziom rutynowanym i maszynom pracowaé jak
najsprawniej. W danym wypadku robotnicy byli zmu-
szeni pracowaé przy maszynach zaledwie w ciagu */;
swego czasu, a fabryka dosiegala zaledwie 30°/, swej
mozliwej wydajnosci, dlatego, ze dyrektor nie zrozumiat
swycli obowigzkéw.

Najlepiej urzadzona fabryka na $wiecie, najlepsza
filozofja wydajnosci same przez si¢ nie zdzialaja nic
wiecej, niz dobry automobil na znakomitych drogach,
jezeli w nim nikt nie siedzi i nie kieruje. Najwazniejsza

21
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osoba na kolei zelaznej jest maszynista. Inzynierowie,:
budujacy koleje zelazne, naprézno staraliby sie ulepszaé
linje, mosty i stacje, fabryki niepotrzebnie budowalyby
doskonale parowozy i wagony, naczelnicy drdég niepo-
trzebnie ukladaliby rozklady jazdy, kierownicy ruchu
niepotrzebnie dawaliby rozkazy, a dréznicy nastawialiby
zwrotnice, finansiéci niepotrzebnie taczyliby rézne linje
w sieci kolejowe; pociagi, pomimo to wszystko, nie mo-
glyby kursowaé, gdyby maszynista nie siedzial w swej
~ budce, Maszynista zwalnia ruch pociagu, jezeli widzi na -
torze krowe;-podlug swego widzimisi¢ zatrzymuje lub
puszcza pocigg cala para kiedy jaki§ bandyta zagrodzi
droge; w niepogode maszynista wiecej czuje niz widzi
sygnaly; przyprowadza pociag na stacje koricowa o swo-
im czasie, chociazby ze stacji poczatkowej wyjechat
2 opoOznieniem.
~ Kiedy prawidla i instrukcje sa opracowane, wypro-
bowane, przejrzane i ogloszone, to po tem wszystkiem:
dodaje si¢ dla maszynisty paragraf ratunkowy, ktory
uwalnia go od $lepego przestrzegania prawidel: ,w razie
waqtpliwosci postepowaé tak, jak tego wymaga bezpie-
czenstwo". Jezeliby jaki$§ parowoz, ktory sie urwal, do-
ganial pociag, a wezbrana rzeka grozila zerwaniem mo-
stu, to maszynista moze przelecie¢, nie zwracajac uwagi
na sSwiatla czerwone i sygnal semoforu. Kolejowcy sa
przeciwni wprowadzaniu automatycznych zatrzymywa-
czy, zastepujacych maszyniste w pewnych wypadkach,
dlatego, iz bezspornie jest pewniej zaufaé czlowiekowi,
a nie maszynie. Inni funkcjonarjusze kolejowi moga
drzemaé niekiedy na swych posterunkach, ale maszyni-
sta musi nieustannie uwazaé na swa prace, nie odrywa-
jac sie od niej ani na sekunde.

Armja pruska, a nastepnie niemiecka, stala si¢ nie-
zwalczona nietylko dlatego, ze posiadala sztab, ale dla-
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tego, ze tym sztabem postugiwal si¢ Moltke w kierowa-
niu dzialaniem frontu. Japonczycy, dzieki swemu rozu-
mowi, przyjeli system sztabu w polaczeniu z systemem
wojsk linjowych, co dalo im moznoéé odniesé zwycie-
stwa jeszcze wazniejsze, anizeli zwyciestwo Niemiec nad
Francja, — zwyciestwo to bylo innego rodzaju. W ciagu
ostatnich 2-ch tysiecy lat przewaga przechodzila kolejno
do-r6znych plemion rasy bialej, ktére walczyly ze soba
zajadle, ale po bohatersku. Zwyciestwo Karola Martell’a,
ktory na polach Chalon odpart najécie Mahometan afry-
kanskich na Europe, lub zwycigstwo Jana Sobieskiego
pod Wiedniem, ktéry w 940 lat p6zniej odparl najscie
Mahometan azjatyckich, maja inny charakter, jednakze
wszystko to byly zwyciestwa religji, lub rasy. Ale zwy-
ciestwo Japornczykéw przy Cuszymie i na polach Man-
dzurji jest zwycigstwem wydajnosci nad brakiem wie-
dzy — zwyciestwem kultury, zdolnej do przystosowywa-
nia sie i postepu, nad przesadami feodalnemi i reakcja.
Podobnie, jak kantony szwajcarskie, jak kolonje
amerykarnskie, jak male krélestwa i ksiestewka wloskie
polaczyly sie, tworzac cale narody, podobnie, jak przy-
mierza podwoéjne i potréjne w Europie polaczyly-wrogie
narody dla wspélnych celéw kultury, tak réwniez teraz
‘mozemy mie¢ nadzieje, ze wzrost Japonji i przebudze-
nie Chin pozwola Zachodowi polaczyé sie ze Wschodem,
aby postnaé naprzéd cata ludzkoéé. Pierwszy krok dla
urzeczywistnienia tej nadziei byl zrobiony w Londynie
na Wszech§wiatowym Kongresie Ras — kongresie, kto-
remu brakowalo, niestety, wielkiego autorytetu w kie-
rownictwie, :
Ostatecznie wartos¢ wszystkiego, co zostalo zebrane
przez tworcze talenty fizyczne i umystowe, zalezy za-
wsze od jednostki kierujacej, niezaleznie od tego, czy
bedzie to maszynista, Moltke, zarzadzajacy warsztatem
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z dziesieciu robotnikami, czy D. Gary, prezes olbrzymie-
so trustu stalowego.

Jedno z najwigkszych przedsigbiorstw w Chicago
dalo mi niedawno do rozpatrzenia schemat swej orga-
nizacji z prosba o wydanie o nim opinji. Poniewaz jed-
nak nikt nie moze sadzi¢ o zaletach, lub wadach wszyst-
kich szczegélow wielce zlozonej organizacji, nie zapo-
znawszy sie przez czas dluzszy z jej dzialaniem, to
w danym wypadku tez moglem da¢ tylko nastepujaca
opinjg: ,,wykres wasz jest odwrécony do géry nogami:
dyrektor powinien byé umieszczony na dole, poniewaz
podtrzymuje on i przeprowadza wszystkie operacje za-
kladu zapomoca swej organizacji. Posiada ona najwyz-
sza wladze i z tego powodu na niego spada cala odpo-
wiedzialno$é za to, aby wszystkie organy, az do ostat-
niego instrumentu, mogly korzystaé ze wszystkich ma-
drosci $wiata i aby kazdy mégt wykonywaé najdosko-
nalej swe specjalne obowiazki i zadania".

Wkrotce potem rozlozono przede mna schemat orga-
nizacji i biegu spraw pewnego wielkiego miasta, ktére
chcialo wprowadzié sprawny zarzad, oparty na wyko-
nywaniu obowigzkéw obywatelskich, zamiast na lapow-
nictwie i osobistych lub partyjnych interesach. Proszono
mnie znéw o opinje, ale jakaz warto§¢ mogtaby mieé
moja opinja, kiedy znéw nie bylem obznajmiony szcze-
goélowo z warunkami pracy tej instytucji? Na wykresie
byly narysowane poszczegélne wydzialy: policja, szkoty,
straz ogniowa, wodociagi, ulice i t. p. Tak mniej wigcej
wygladaly oddzielne wydzialy, kazdy wyréznial si¢ od
innych, jak oddzielne nici tkaniny. Pomiedzy te nici
trzeba bylo wples¢ wpoprzek nici réznych sztabow: in-
zynierskiego, rachunkowego, prawnego, higjenicznego,
wydajnosci pracy i t. p. W tej pieknej teorji chodzito
ostatecznie o to, aby poszczegélne oddzialy wykonawcze
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nie posiadaly wlasnych inzynieré6w, doradcéw prawnych,
systeméw rachunkowosci, inzynieréw od wydajnosci pra-
cy i t. p., ale aby bylo po jednym sztabowym ekspercie
dla kazdej galezi wiedzy: prawoznawstwa, sztuki inzy-
nierskiej, rachunkowosci, higjeny, wydajnosci pracy,
ktérzy dawaliby rady wszystkim oddzialom wykonaw-
czym. Schemat byl ulozony idealnie: sztab, jako osnowa,
a oddzialy wykonawcze, jako watek, mogtyby daé do-
skonala i mocna tkanine: ale kto potrafi wykrajaé z niej
wygodna do noszenia odziez?

Staba strona tego schematu polega na wlasciwo-
éciach charakteru gtéwnych kierownikéw oddzialow wy-
konawczych i kierownikéw sztabu; im ludzie ci sa ener-
giczniejsi i zdolniejsi, tem wiecej wprowadza zamie-
szania.

W wiekach $rednich drobne niemieckie i wloskie
panstewka bezustannie wojowaly ze soba. Chlop mégt
sie czué szczedliwym, jezeli jego ziemia znajdowala sie
blizej srodka takiego panstewka, gdyz wtedy, w najgor-
szym razie, jego majatek mégt mu odebraé tylko jego
wlasny dobry pan. Ale jezeli jego ziemia znajdowala sie
w poblizu granicy, to wszyscy wrogowie jego pana nie
przepuszczali zadnej sposobnosci, aby na niego napasé,
ograbié, zniszczyé lub zabié. Rézne oddzialy wykonaw-
cze sa wlasnie podobne do tych parnstewek feodalnych
i wszystkie one prowadza walke z sasiadami, a w okoli-
cach nadgranicznych walka ta jest szczeg6lniej ostra.
Tak naprzyktad, jezeli kierownikowi dzialu brukéw
udaje sie nareszcie po wielu badaniach i prébach, urza-
dzi¢ bruk, jak sadzi, wzorowy, to juz w niespelna ty-
dzien po otwarciu ruchu, oddzial wodociagowy burzy
bruk, aby przeprowadzié linje magistralna. Straz ognio-
wa, spieszac do miejsca pozaru, przekracza wszystkie
prawidla o szybkoséci jazdy i prawidla policyjne; a im
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jakas prerogatywa ma mniejsze znaczenie, z tem wiek-
szym uporem jest broniona i tem wiecej wywalcza sie
dla niej szczegélnych przywilejéw. Jest bardzo trudne
uzgodni¢ wszystkie oddzialy wykonawcze. W zakla-
dzie przemystowym agent od zakupéw, zarzadzajacy
sktadami, oddzial zaméwien, zarzadzajacy fabrykacja,

ekspedytor — wszyscy walcza ze soba, przyczem ste-
reotypowo bronia si¢ tem, ze skladaja wine jeden na
drugiego.

Jezeli do tej kociej rodziny sztab wpusci jeszcze
swoje psy, to szersé bedzie fruwaé calymi pekami. Kazdy
poszczegblny przedstawiciel sztabu jest uwazany za na-
padajacego wroga w oczach kazdego kierownika od-
dzialu wykonawczego. Jezeli nawet wiekszos$é z nich be-
dzie grzeczna, rozsadna, cierpliwa, to mimo to, pozo-
staja jeszcze warunki sprzyjajace nieporozumieniom.
Specjalisci sztabowi stwarzaja jeszcze trudniejsze po-

lozenie, poniewaz zakres ich kompetencji i ohcwiazkow
nie jest $cisle okreslony, jak kierownikow oddziatow.
Tak naprzyklad, rachmistrz jest gleboko przekonany, ze
jego sprawa ma bezposredni zwiazek ze sprawami, kie-
rujacemi Swiatem, a poniewaz $cista rachunkowos$é jest
wiedza najstarsza, ktéra data moznosé prowadzenia ban-
kowosci i handlu na szeroka skale, to rachmistrz z calym
entuzjazmem stara sie wprowadzié w oddzialach wyko-
nawczych swoéj system rachunkowosci. Tymczasem kie-
rownicy tych oddzialéw nie sa obznajmieni z rachunko-
woscia, przyczem, jako ludzie praktyki, posiadaja prze-
waznie odraze do kancelaryjnej pisaniny i do réznych
wykresé6w. Odczuwaja oni to samo, co poczul pewien
moj znajomy. Poniewaz byl wysokiego wzrostu, to za-
uwazyl raz przez ramie buchaltera, Ze ten, piszac licz-
be, wyrazajaca ilo§é’ dostarczonego wegla, przepuscit
jeden znak dziesietny, a mianowicie napisal 117 za-



== 327 e

miast 11,7 ton, Méj znajomy dostawca zarzadal na-
tychmiast zaplaty za 120 ton, a przy targu zgodzil
sie na 115 toun.

Przypominam sobie jeszcze jedno zdarzenie z przed
40-u laty. Pewien ekspert wschodnich kolei zelaznych
miat policzyé podktady, dostarczone. przez przedsigbior-
ce, liczenie odbywalo sie zapomoca stawiania kresek na
deseczce w chwili, gdy ekspert uslyszal uderzenie mlota,
zapomoca ktérego cechowano podklady. Eksperta po-
sadzono wygodnie w cieniu po jednej stronie stosu pod-
ktadéw, a po drugiej odbywalo sie stemplowanie pod-
ktadéw w ten sposéb, ze robotnik wbijal w ziemie pie-
niek debowy, a co drugie uderzenie cechowal podklady.
Czyz mozna sie dziwié, ze zaplacono za dwa razy wiek-
sza ilo$é podktadéw, niz bylo potrzeba do wybudowania
drogi?

Praktycy bardzo czesto sami wynajduja sobie pro-
ste systemy rachunkowosci i, naturalnie, bywaja bardzo
niezadowoleni, gdy sa zmuszeni do stosowania systeméw
zlozonych, ktére jednak wcale nie ulatwiaja kontroli.
Z tego powodu powstaje miedzy oddzialem ‘wyko-

nawczym, a sztabem rachunkowosci, ostry antago-
" nizm, podrywajacy, oczywiscie, jej $cistosé, Tymczasem
ekspert wydajnosci wnosi znéw w to wojujace srodo-
wisko swoje specjalne wymagania, O$wiadcza, ze mu sg
potrzebne wzorce, sprawozdania wydajnosci (to jest sto-
sunek miedzy wzorcami, a praca rzeczywista) i ze chce
wyrazaé wydajno$é zapomoca réwnowaznika pieniezne-
go. Prymitywny system rachunkowosci praktyka okazuje
sie niedostatecznym, chociaz mégiby sluzyé za funda-
ment, na ktérym moznaby budowaé. Dla eksperta wy-
dajnosci jeszcze mniej zadawalniajacemi sa zlozone
sprawozdania buchalteryjne, poniewaz nie maja naj-
mniejszego zwiazku z wydajnoscia i1 nie daja moznosci
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wyprowadzenia i sprawdzenia powyzszego réwnowaz-
nika.

I oto obok zywego i pelnego sil personelu oddzia-
t6w wykonawczych zaczyna sie walka dwéch ekspertéw.
Albo trzeba prowadzié dwojakie sprawozdania, robiac
w ten spos6b niepotrzebne wydatki, lub tez jeden z nich
musi ustapié. Korzysta z tego kierownik oddzialu wy-
konawczego, szczujac przeciwnikéw jednego na drugie-
go, w nadziei, ze wzajemnie si¢ zjedza, a jego wreszcie
pozostaja w spokoju. A tymczasem miesza sie do
sprawy prawnik i przekonywa buchaltera i ekseprta
wydajnosci, ze ich systemy nie sa zgodne z prawem,
ze kobiety nie moga pracowaé w zmianie dziennej po
7 godzin za place 10-godzinna, gdyz w takim razie
jedna ze zmian musialaby pracowaé po 6-ej godzinie
wieczorem, a to nie zgadza sie z prawami Stanu
Massachusets.

Przeciwko tej walce jednego oddzialu wykonawcze-
go z drugim o zakres wladzy, przeciwko nieporozumie-
niom jednego sztabu z drugim z powodu kwestji teore-
tycznych i réznych projektéw, przeciwko walce kierow-
nikéw oddzialéw wykonawczych z przedstawicielami
sztabu, jest tylko jeden srodek, a mianowicie: energicz-
‘ny i rozumny naczelnik. Niema potrzeby, aby byl on spe-
cjalista w sprawach ‘sztabu, lub w sprawach wykonania,
ale powinien posiadaé takie zalety, ktére czynia go zdol-
nym do kierowania, koordynowania i tworzenia zam-
knietego réwnolegtoboku sil, aby otrzymaé wypadkowa,
wzdluz ktérej wszystkie sily zbiegaja sie w jednem kie-
runku, Potrzeba takiej umiejetnej wiladzy administra-
cyjnej daje sie odczuwaé wszedzie.

Daleko tatwiej jest powozié¢ czwérka koni, anizeli
zaprzac do sanek i powozi¢ o$mioma psami, szczegélniej,
jezeli trzeba wyjechaé bardzo rano. Sanki i uprzez sa
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przygotowane zawczasu do wyjazdu o $wicie; psy na-
karmione wieczorem. Z brzaskiem dnia spuszczacie
z fanicucha i wyprowadzacie pierwszego psa, aby zaltozyé
na niego uprzaz, ale kiedy idziecie po drugiego psa,
pierwszy, szukajac pchel, zaplatuje sie najzupelniej
w uprzaz. Przywiazawszy drugiego psa do sanek, roz-
platujecie pierwszego, poczem nakladacie uprzez na
drugiego i zaprzegacie go przed pierwszym. Witedy
idziecie po trzeciego psa, ale z waszej nieobecnosci ko-
rzystaja pierwsze dwa, aby zalatwié ze soba jakies po-
rachunki z dnia poprzedniego. Musicie wiec zaprzac
pierwszego psa po raz trzeci, a drugiego po raz drugi.
Na szczescie trzeci ma usposobienie pokojowe i charak-
ter spokojny, jest dobrze wychowany i pochfoniety swe-
mi mys$lami. Kiedyscie wyprowadzili czwartego psa, oka-
zuje sie, ze ten trzeci najspokojniejszy przegryzl swoj
postronek i ze {rzeba zalozyé mu nowy. O piatej godzinie
rano, przy temperaturze 55 stopni nizej zera i perspekty-
wie 48-u mil drogi nie jest to wielka przyjemnoscia, gdy
kazdy pies sprawia inne komplikacje. Najtrudniejsza
jednak sprawa jest ruszenie z miejsca. Potem idzie juz
tatwiej; jazda z szybkoscia 5 mil na godzine po dobrze
udeptanej drodze jest nawet dosy¢ przyjemna, jezeli
niema przeszkéd, to do poludnia przejezdzacie 30 mil,
a do széstej wieczorem — 50.

Niedawno ogladatem wystawe koni na Long-Branch.
Zachwycalem sie mail-koczami, zaprzezonymi w czwoér-
ke. Wszystko bylo przepyszne. Zaprzag gral duza role
w sprawie przyznania nagréod. Uprzez byla elegancka,
konie potyskujace przestepowaly z nogi na noge; tre-
bacz gral na dlugim rogu; woznica trzymatl lejce, jak
-nalezy; z tylu biegl kon luzowy z przywigzanym do sio-
dla watkiem, aby pomagaé na wyobrazalnych pochyto-
sciach. Wszystko bylo piekne i przedstawialo te typowa
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elegancje, dzieki ktérej Anglikéw stawia sie na pier-
wszem miejscu w wielu kwestjach, zaczynajac od ety-
kiety obiadowej, a koriczac na kierowaniu okretami wo-
jennemi,

Patrzac na te piekne zaprzegi, przypomnialem so-
bie bardzo dawny obraz: pustynia na dalekim zacho-
dzie, miejscowos$é porosnigta dzika szalwja... Zaczynalo
sie $ciemniaé. W miejscu, ogrodzonem i zaros$nietem dzi-
kiemi krzewami, stat wielki, niezgrabny, pocztowy dy-
lizans ze skorzanemi, wiszacemi resorami. Osiem koni.
spetanych i zwiazanych ze soba; ciezka, ordynarna
uprzez, wlozona niedbale, glowy koni pokryte workami
z owszem, Zaprzezono je z wielka trudnoscia do starego
brudnego dylizansu, zdjeto worki z gtéw. Wtem wy-
strzal z pistoletu... Konie przestraszone porwaly dyli-
zans z miejsca catlym pedem., Woznica musial wykonaé
podwéjne zadanie: zmusi¢ konie pedzi¢ galopem i nie
zboczyé z drogi w ciemno$ciach. Konie z przerazonemi
oczami pedzily wsciekle, cwalem cala godzing, poki nie
zatrzymaly sie zmeczone i spienione na nastepnej stacji.
Nie bylo tam elegancji — wszystko bylo proste i pier-
wotne, ale jakaz to byla jazda.. Taki majster woz-
nica, wprawiwszy sie troche, méglby robié¢ 6semke kiu-
sakami, zaprzezonemi do angielskiego kocza, trzymajac
lejce w jednej tylko rece. Ale i woznica, ubrany bez
zarzutu na Long-Branch, nauczylby sie réwniez szybko
-powozi¢ tamtemi korimi w najciemniejsza noc... On takze
powozil wzorowo. Byl synem jakiegos lorda, przejechal
kiedys$ 1.535 mil w ciagu 24-ch godzin, pézniej zas zgi-
nal, jako jeden z pierwszych lotnik6ow.

Czy to na wystawie w Long-Branch, na drodze
w pustyni, w warsztacie, czy w calem wielkiem przed-
-siebiorstwie przemystowem, na kolei zelaznej, czy na
pokladzie okretu wojennego, na polu bitwy — wszedzie
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i przedewszystkiem potrzebny jest woédz, ktéry potrafi
daé impuls powierzonej mu sprawie i kierowaé nig od-
powiednio i umiejgtnie, :
- W 1896 r., po szesciu latach zastoju w rolnictwie
i trzechletnich trudnosciach finansowych, jeden z trybu-
néw narodowych niespodziewanie polaczyl zachodnia
i wschodniag demokracje, zapewniajac sobie poparcie mi-
ljona obywateli. Nie majac pieniedzy, ani odpowiedniej
organizacji, zebral w Stanach potudniowych i Zachod-
nich 1,200,000 gloséw, a w calym kraju o 950,000 gto-
s6w wiecej, niz poprzednio wybrany prezydent Cleve-
land. Nastepnie, w ciezkiej chwili partji republikariskiej,
wysunal sie na czolo czlowiek, niezréwnany organizator,
a pod wzgledem politycznym nie przebierajacy w §rod-
kach, jezeli sprawa tyczyla sie jego przyjaciét, lub jego
partji. Patrzal on na glosowanie, jak na kwestje pienie-
dzy i organizacji, i, dzieki 13 miljonom dolaréw, uzytych
na przekupstwo (zebranych przewaznie od przedsie-
biorstw akcyjnych), zorganizowal kampanje wyborcza.
W r6znych Stanach skorzystano ze stabych punktéw, jak
to Aukland w Kalifornji, Portland w Oregonie, jedena-
stu miejscach w Ohio, a gdy skonczyla sie farsa wyborcza,
Mark-Hanna zatryumfowal i Mac-Kinley otrzymat
0 1.548.246 glosow wiecej, niz poprzednik, Wybory te po-
kazaly jasniej, niz jakiekolwiek badz inne przyktady, co
moze zrobié¢ czlowiek, obdarzony zdolnoscia do nakresle-
nia i wykonania planu, jezeli dazy do okreslonego celu.
Ale porzuémy talenty, uzywane na niegodne, par-
tyjne wspolzawodnictwo, a zwr6émy uwage na sztuke
administrowania, skierowana ku szlachetniejszym celom.
Miedzy dwoma sagsiadujacemi krajami, z ktérych kazdy
zajmuje wiecej, niz 3.000.000 mil kwadratowych, miato
nastapi¢ porozumienie. Sprawa byla nietatwa, gdyz kaz-
dy czlonek kongresu i senatu mial o niej wiasne zdanie.
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By¢é moze, kazdy z nich rozwazyl, jaki moze mie¢ ona
wplyw na drobne interesy jego wyborcéw, ale przede-
wszystkiem chodzilo tu o interesy, dotyczace politycz-
nej karjery samych cztonkéw. W owym czasie spokojny
i rozsadny Taft, nie posiadajac zadnych prawodawczych
funkcji, siedzi w czasie najgoretszych leinich miesiecy
w Waszyngtonie, zamecza praca swoje wykonawcze od-
dzialy i sztab, tak, iz koniec koricow projekt prawz zo-
staje uchwalony. Gdyby$my wtedy nie mieli siinej wia-
dzy wykonawczej, to bylaby zawarta niekorzystna umc-
wa miedzy Stanami Zjednoczonemi a Kanada.

Prezes zarzadu trustu stalowego jest prawnikiem,
nie fabrykantem, ani specjalista w stalownictwie, ani
w zadnej galezi przemyslu, ale jest specjalista w kiero-
waniu ludzmi; i wielki trust rozwija sie i rosnie, chocia?
potrzebuje dziesiatkéw lat na to, aby zmniejszy¢ niepo-
trzebne wydatki, ktére moznaby usunaé w ciagu 5 lat. '

Kryzys finansowy w 1907 roku zostal powstrzyma-
ny nie dlatego, ze wygasly wywolujace go. przyczyny
i nie wskutek $rodkéw wielkich doméw bankowych, ale
dzieki temu, ze czlowiek energiczny i utalentowany wzigl
sprawe w swoje rece. Zebral w bibljotece swego prywat-
nego mieszkania stu, czy wiecej przemyslowych dziala-
czy i zapomoca swego talentu administracyjnego zapro-
wadzil porzadek w zblizajacym si¢ chaosie *).

Obecna nauka historji przewaznie zaprzecza zna-
czeniu sily indywidualnej w biegu historji —i wszystko
stara si¢ wyjasni¢ ewolucja; mocna osobistos¢ jest roz-
patrywana tylko, jako konieczny wypadek danej chwili.
Ewolucja jest nieustajaca; zdarzaja sie takze i odpo-
wiednie chwile, ale silne osobistoéci pojawiaja sie rzad-
ko; z tego powodu wysunela sie naprzéd Anglja, a nie

*) Mowa tu o prezydencie Tafcie." (Przyp. ttum.).
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Norwegja, Szwecja, nie Holandja; Francja, a nie Hisz-
panja; Japonja, a nie Sjam, lub Korea.

W 1536 roku, w pewnej biednej rodzinie, w Japonji
urodzil sie chlopiec bardzo malego wzrostu, o twarzy
malpiej. Majac lat 13, postanowil sobie zjednoczyé roz-
drobnione i pograzone w walkach wewnetrznych kréle-
stwo i stanaé na jego czele. Wojowniczy baroni w ciagu
200 lat walczyli miedzy soba, starajac sie zagarnaé¢ dla
siebie wszystko, co si¢ tylko da. Chlopiec Hidejoszi za-
czal bywaé¢ na r6znych dworach z ukrytym zamiarem.
Znalazl wreszcie jednego z baronéw, ktérego charakter
wydawal mu sie najodpowiedniejszym. Z wielkim tru-
dem udato mu sie dostaé¢ do tego barona na stuzbe na
najskromniejsze stanowisko, poczem z calq pewnoscia za-
czal posuwaé sie do gory, najpierw dlatego, ze umiatl
przeniknaé dusze ludzka i wiedzial co mysla i zamie-
rzaja jego wrogowie, lub wrogowie jego pana, a powtére,
ze byl zawsze zawczasu przygotowany do wykonania
kazdej sprawy i byl zrecznym w jej przeprowadzaniu.
Tak naprzyklad, bedac prawie jeszcze dzieckiem,
zmniejszyl wiecej, niz wdwo6jnaséb, rozchéd paliwa
w zamku swego pana; po pewnym czasie, odbudowal mu-
ry zamkowe w ciagu 3-ch dni, gdy powszechnie przypu-
szczano, ze robota ta potrwa 60 dni; nastepnie sam jeden
przylaczyl prowincje, ktore nie mogly byé zawo;owane
Zapomoca, armji.

Dzieki wrodzonemu taktowi, przenikliwosci, praco-
witosci, roztropnosci — zaletom, ktére wszyscy uwazamy
za przyrodzone nam, ktéremi moglo byé¢ obdarzone cate
30 miljonéw mieszkanicéw Nipponu, Hidejoszi szedt
w gore krok za krokiem, poki nie zaczat rzadzié i kiero-
wa¢é catym krajem, gdy jego general Jdejasz stal sie za-
lozycielem dynastji Tokugawéw, ktéra panowata od
1603 r. do 1867 r., majac rezydencje w Jeddo (Tokio).
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Temunczi, czyli Czengis-Chan, syn malego mongol-.
skiego ksiecia, urodzit si¢ w 1162 r. w jurcie *). Objal
ksiestwo po ojcu, majac lat 13. Wiele plemion wypowie-
dzialo mu postuszenstwo, ale Temunczi, zaréwno na polu
bitwy, jak i podczas pokoju, umial obronié sie przed
wrogami otwartymi i tajnymi zdrajcami i rozszerzyc
swoje cesarstwo od morza Chinskiego az do granic Pol-
ski. Cesarstwo to bylo wieksze od dzisiejszej Rosji—
bylo najwickszem, jakie istnialo kiedykolwiek na
swiecie.

Jak szum i krzyki ucichaja,
Tak wédz i cezar umieraja.

Nie wystarcza réowniez i sama organizacja i same
urzadzenia. ;

Kilka lat temu napisat, zdaje sie; Bernard Shaw,
ze praca i kapital sa bezsilne, dopoki jaki$§ zdolny czlo-
wiek ich nie zastosuje. Wypowiedzial mniej, niz polowe
prawdy, zbyt wielkie bowiem dal znaczenie kapitatowi
i pracy. Po6zniejsi, mniej utalentowani pisarze twierdzili,
ze cale bogactwo wynika z ziemi, pracy i kapitatlu. Ale
przeciez bogactwo zjawia sie nie z zewnatrz, a z we-
wnatrz, Karuso, $piewajac dla swej przyjemnosci, za-
rabia 5.000 dolaréw przez jeden wieczér. Czar kobiety
moze daé jej miljony, lub korone cesarska. Bogactwo
stwarzaja idealy. Co daje wartosé zlotu, lub brylantom?
Dlaczego stopa kwadratowa ziemi w niektérych miej-
scach Nowego-Yorku kosztuje 1.000 dolaréw, a w innych
miejscach tego samego miasta nie ma prawie zadnej war-
tosci? Dlaczego za kawalek wymalowanego ptétna, ktore.
jako materja, kosztuje 5 dolaréw, ludzie ptaca 500.000,
to jest tyle, ile kosztuje spora fabryka?

*) Namiot koczujacych plemion mongolskich. (Przyp. tlum.).
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Czlowiekiem utalentowanym mozna nazwaé takiego,
ktéry posiada wyzsze idealy, ktéry uznaje i umie wyko-
rzysta¢ takie zasady, bez ktorych wszystkie ludzkie wy-
sitki sa daremne, a cale powodzenie jest chwilowem.
Czlowiekiem wyzszym mozna nazwaé takiego, ktéry mo-
ze stworzy¢ i kierowa¢ organizacja, oparta na zasadach,
zmierzajacych do osiggniecia i utrzymania idealéw, ta-
kiego, ktory jest zdolny zebraé dla swej organizacji po-
trzebne elementy: ziemie, ludzi, pieniadze (prace i ka-
pitat), budynki i urzadzenia, metody i sposoby. Wszyst-
kie te elementy maja wplyw na objetosé, na ilosé pracy,
na zamiane pracy kobiet na prace mezczyzn, ale wcale
nie decyduja o duchu, jakosci i doskonalosci pracy.

Materjalna warto$¢ trustu stalowego niewiele by-
laby warta, gdyby nie stuiyla za narzedzie dopelniajace
dla ludzi wyzszego rzedu, dazacych zapomoca zasad do
osiagniecia wyzszych idealéw. Powiemy wiegcej, jezeli
z powodu zatwardziatosci serc, nagrody duchowe i mo-
ralne wydaja sie tak dalekiemi, Ze nie sluza za s$rodki
pobudzajace — to czyz nie osiagamy blizszych nagr6d?
Jak tylko zostanie usuniete marnotrawstwo materjalne
i duchowe, t. j. my$l nie bedzie tracona na rzeczy bez-
uzyteczne, a czas, pieniadz, materjaly i praca beda
oszczedzane — cena wyrob6éw spadnie, a z tego powodu
zapotrzebowanie na nie wzrosnie, wieksza ilo$é ludzi be-
~dzie otrzymywala wieksze wynagrodzenie, co wplynie
jeszcze bardziej na powigkszenie zapotrzebowania na
wyroby. Wyplacane zyski zwieksza sie, a to znéw bedzie
pobudzaé do budowy, wymagajacej wigcej stali.

Nie mozna sobie wyobrazié, aby panowanie spra-
wiedliwosci, sprzymierzonej z madroscia, nie przyniosto
ludzkosci wielkiego bogactwa.






DODATEK?).
EWANGELJA WYDAJNOSCI

*) Dodatek niniejszy jest ostatnim rozdzialem z dziela Ha-
ringtona Emersona ,,Wydajnoé¢, jako podstawa pracy i wynagro-
dzenia®, (Efficiency as a Basis for Operation and Wages). Roz-
dzial ten zalaczyliémy tutaj, gdyz w nim szczegolnie dobitnie prze-
jawia sie poglad autora na znaczenie i skutki wydajnosci. (Przyp.
thum,),
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EWANGELJA WYDAJNOSCI,

Ludzie bardzo czesto podlegaja obawom urojonym
i wyobrazaja sobie niebezpieczeristwo tam, gdzie go nie-
ma. Prawdziwa wydajnosé oznacza ulepszone warunki
dla wszystkich — przynosi korzysci pracownikowi, pra-
codawcy i calemu narodowi.

Ludzie krétkowzroczni i watpiacy obawiaja sie, ze
zwiekszenie wydajnosci pociaga za soba brak pracy.
Obawa ta jest stara, jak swiat, zjawila sie jeszcze wtedy,
¢dy malpa uzyla pierwszy raz, zamiast zebéw, kamienia
do tluczenia orzechéw. Mniej pojetni czlonkowie tego
plemienia obawiali sig, ze malpy, positkujace sie kamie-
niem, zjedza wszystkie orzechy i ze inne z tego powodu
beda musialy przymieraé gtodem.

Taka sama obawe mieli tragarze na drodze do Yuko-
nu (Alaska), ktérzy przenosili po 100 funtéw, kiedy z ni-
mi zaczely wspéizawodniczyé muly, przenoszac po 500
funtow. Po6zniej obawa ta zjawila sie na nowo, gdy za-
czeto uzywacé wozy, mogace przewozi¢ ciezar 5 ton,
i wreszcie powtérzylo sie to samo, gdy wprowadzono wa-
gony kolejowe o sile nosnej 30 ton, ktére raz na zawsze
wyparly karawany wozéw.

: W razie naglego podniesienia sie wydajnosci, zdarza
sie niekiedy chwilowy brak roboty, jak to np. mialo miej-
sce w Yukonie, ale i tam warunki w ciagu 2-ch lat tak
sie zmienily, jak zmienily sie stosunki i komunikacja
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miedzy pélwyspem Apeninskim, a Pélnoca w ciagu 2.000
lat. Zwiekszona wydajno$é transportu wywolata wicksza
ilo§é interes6w, wieksza ilo§é zajeé, a nie odwrotnie.

W jednym z zakladéw przemysltowych, gdzie nowo-
czesne metody wydajnosci zostaly zastosowane, badano -
doktadnie ich wplyw. Przed wprowadzeniem tych me-
tod, okoto 7°/, pracownikéw wystepowalo co miesiac
z wlasnej woli, jedni szukajac lepszych zarobkéw, inni
z réznych powodow. Z tego powodu byl odczuwany cia-
gly brak robotnika i powstawaly trudnosci przy ich naj-
mowaniu. Skoro wprowadzono metody wydajnosci, to
lepsi robotnicy sami woleli pozosta¢, gorszych zas nie
wydalono, dzieki zwiekszonej produkcji, tak, iz ostatecz-
nie reorganizacja odbyla si¢ bez usuwania robotnikow.
Bylo to jednak w okresie wielkiego zapotrzebowania.
W okresie nastepnym, kiedy konjunktura uleglta znacz-
nej depresji, jedna z wiekszych fabryk; z powodu braku
zamo6wien, zostala zamknieta, a wszyscy robotnicy -—
pozbawieni pracy. We wspomnianej fabryce, w tem sa-
mem mie$cie, w ktérej metody wydajnosci zostaly juz
wprowadzone, 200 robotnikéw produkowato tylez, co
dawniej 400 ludzi, z tego powodu podczas kryzysu za-
rzad fabryki mégl przyjmowaé zamdwienia po znacznie
nizszej cenie inie trzeba bylo fabryki zamykac; w ten spo-
s6b 200 robotnikéw pracowalo bez przerwy, zarabiajac
wigcej, niz dawniej. Po przejsciu kryzysu, fabryka ta
zdwoita produkcje i ilo$é robotnikéw, dajac im znéw
wyzsza place od tej, jaka byla przy mzsze] cenie sprze-
daznej produktu.

Wydajno$é w zyciu domowem w Stanach Z]edno-
czonych powickszyla sie znacznie. Takie urzadzenia, jak
kanalizacja, ogrzewanie parowe, wodociagi z zimna i go-
raca woda, kuchnie gazowe, oswietlenie elektryczne,
windy i t. p. zmniejszyly ilo§é potrzebnej pracy, a po-
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mimo to jednak wynagrodzenie stuzby domowej stale
wzrasta, przyczem korzysta ona z ulepszonych warun-
kéw zycia,

Wielki wzrost wydajnosci w rolnictwie wielokrot-
nie powigkszyl zapotrzebowanie na robotnika rolnego,
w stosunku nie na 1 buszel pszenicy, lub zyta, ale na
1 akr ziemi, Jedynie tylko zwigkszonej produkcji w plan-
tacjach bawelny zawdzieczamy, zesmy zdobyli wszech-
§wiatowy rynek wlokienniczy i pokonali konkurencje
Afryki, Indyj i Potudniowej Ameryki. Produkcyjnie zor-
ganizowane ogrodnictwo w Kalifornji sprawilo, ze dzis
zaopatruje ona Japonje w produkty owocowe.

Powiekszenie wydajnosci proceséw gérniczych bylo
przyczyna zwigkszenia sie¢ wydobywania zlota ze 100 mi-
ljonow dol. w 1863 r. do przeszlo 400 miljonéw dol. w r.
1908, przyczem tam, gdzie kiedys pracowal 1 robotnik,
obecnie pracuje 10-u, zarabiajacych znacznie wiecej, niz
dawniej. Kazda za§ nowa uncja *) tego metalu w obiegu,
jako pieniadz, pobudza sto razy wiecej intereséw.

Wydajnosé nietylko nie jest niebezpieczeristwem
dla tych, ktérzy sprzedaja swoéj czas i prace, ale prze-
ciwnie, jest dla nich najlepsza ucieczka i najpewniejszem
zabezpieczeniem przed cofaniem sie wstecz i kleska.

O wydajnego pracownika sama praca sie ubiega,
nieprodukcyjny robotnik naprézno o nia prosi.

Fabryka wydajnie pracujaca, poszukuje pracowni-
kow, mato wydajna — zamyka przed nimi drzwi.

Naréd wydajny wspélzawodniczy z powodzeniem
z innemi narodami, posuwa sie naprzéd, podczas kiedy
nieprodukcyjny upada i zwolna, ale nieublaganie traci
grunt pod nogami.

’) 1 uncja handlowa (angielska) — 28,35 gramom. (Przyp.
tlumacza).
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Ludzie lekliwi i sentymentalni sadza, ze wysoka wy-
dajnos¢ doprowadza pracownika do krancowego wysil-
ku, obawiaja sie zwlaszcza wynagrodzenia, zachecajace-
go do powiekszenia wydajnosci. Twierdza, ze kiedy pra-
cownik, zachecony dodatkowem wynagrodzeniem, doj-
dzie do wysokiego stopnia wydajnosci, to ten dodatek
moze mu byé odjety, on za$ wyniszczony i przedstawia-
jacy zupelna ruine fizyczna i nerwowa, zostanie wyrzu-
cony na bruk, a obalamuceni jego nastepcy otrzymaja za
zwickszong produkcje nie wigkszy zarobek, niz otrzymy-
wali dawniejsi robotnicy przy mniejszych wysitkach.
Jest to jednak zupelnie bledny poglad na wplyw wydaj-
nosci.

Wydajnosé bynajmniej nie wymaga nadzwyczajne-
go wysiltku, lecz przeciwnie, polega na usunieciu wysil-
kéw niepotrzebnych i wszelkiego rodzaju strat. Wyni-
kiem wydajnoéci bedzie usuniecie kobiet i dzieci od
wspotzawodnictwa w ciezkiej pracy.

Zasady wydajnosci zjawiaja si¢ nie dlatego, aby po-
wiekszyé wyczerpanie sit i nerwéw, ale dlatego, aby
zmniejszyé nadmierna prace zapomoca znormalizowania
wysitkéw i wynagrodzenia.

Wydajno$é zmierza nie do utrwalenia zla, wynika-
jacego z placy akordowej (od sztuki), nieuwzgledniaja-
cej czasu, zastug i wydajnosci osobistej, ale przeciwnie,
ma na celu zapewnienie kazdemu zarobku normalnego,
stosownie do jego doswiadczenia, wieku i rodzaju pracy.
Dazy ona do sprawiedliwego okreslenia czasu wzorco-
wego, potrzebnego do wykonania kazdej roboty i zagwa-
rantowania- kazdemu pracownikowi dodatkowego wyna-
grodzenia, zaleznego od jego osobistej wydajnosci.

Wprawdzie posréd pracodawcéw sa i byli tacy, kté-
rzy niesprawiedliwie traktuja swoich podwladnych, ale
zasady wydajnosci nsuwaja tego rodzaju zwierzchnikéw



— 343 —

szybciej, niz oni sa zdolni usunaé nieodpowiednich i nie-
zdolnych pracownikéw.,

Niewolnictwo zniknelo dlatego, ze praca niewolni-
lkow byla nieprodukcyjna. Praca panszczyzniana znikne-
la nawet w Egipcie, gdzie trzymala sie przez 5.000 lat
dlatego, ze byla nieprodukcyjna. Praca dzieci bedzie
usunieta, poniewaz jest nieprodukcyijna.

Znany pisarz rosyjski, Gorkij opisuje warunki pracy
w piekarni rosyjskiej, rozpowszechnione jeszcze przed
kilku pokoleniami w calej Europie. Ludzie, uciekajac
przed temi warunkami, zaludnili Stany Zjednoczone,

,Bylo nas trzydziesci os6b — zywych maszyn, za-
mknietych w wilgotnej piwnicy, gdzie od rana do nocy
wyrabialismy ciasto na herbatniki i biszkopty. Okno na-
szej piwnicy wychodzilo na dél, napelniony gruzem, po-
krytym zielong plesnia. Okno od zewnatrz zakryte pra-
wie bylo przez zelazna krate, a $wiatlo stoneczne nie
moglo przedosta¢ sie do nas poprzez szyby, pokryte war-
stwa kurzu. Nasz majster nazywal nas galernikami i da-
wal nam na obiad nieugotowane odpadki zamiast miesa.
Zylismy ciasnem, zduszonem zyciem w tej kamiennej
klatce, pod niskim, ciezkim pulapem, pokrytym pylem
i pajeczyna, Okropne bylo to zycie, ktére pedzilismy po-
§r6d muréw, obryzganych blotem i brudem, Wstawa-
lismy o godzinie 5-ej rano, oglupiali i obojetni; a caly
dzien, od wczesnego ranka do dziesiatej wieczorem, sie-
dzieliSmy przy stole, wygniatajac lepkie ciasto. Dzien za
dniem w duszacym kurzu, w brudzie, naniesionym z po-
dworza nogami, w’ciemnosci i zaduchu wilgoci — wyra-
bialiémy ciasto i robili herbatniki — zraszajac je naszym
potem — i nienawidziliSmy naszej pracy calg dusza, pel-
na goryczy',

Gdyby inzynier wydajnosci wszedl do takiej pie-
karni, to jego pierwszym krokiem byloby sklonié¢ wta-
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sciciela do zamkniecia piwnic, zmniejszenia godzin pracy
do 12, 10, lub 8-u, postawienia maszyn, ktére wykony-
walyby wszystkie prace prosciej i hygieniczniej. Naj-
skuteczniejszym bowiem s$rodkiem dla podniesienia wy-
dajnosci jest polepszenie warunkéw pracy ludzkiej. Wy-
soka wydajnosé jest niemozliwa, jezeli ludzie sa prze-
pracowani, zle oplacani i pracuja w nedznych warun-
kach. : ;

- Kon wyscigowy jest stworzeniem najstaranniej pie-
legnowanem na $wiecie, nie ze wzgledéw humanitarnych
i przez sentymentalizm, lecz dlatego, ze takie pielegno-
wanie najwiecej poplaca,

Wydajnosé oznacza, ze wlasciwa rzecz jest wyko-
nywang we wiasciwy sposéb, przez wlasciwych ludzi, na
wlasciwem miejscu i we wlasciwym czasie,

Najlepsze metody i najlepsze rozwiazanie sg zawsze
takie same, czy bedziemy kierowaé sie celami egoistycz-
nemi, czy tez altruistycznemi. Idealna, najwyzsza wydaj-
nos$¢ moze byc osiagnieta jedynie przy polaczeniu nie-
skoriczonej dobroci, wielkiej. wiedzy i niezmiernej mocy.
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dziela z literatury obcej i oryginalne prace polskie.
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