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GENERAL WILLIAM CROZIER.

Na zaproszenie Instytutu Naukowej Organizacji w iych dniach przyjeidia do
Warszawy gen. W. Crozier, wspottowaraysz pracy Taylora i wielki przyiaciel Polski.
Wybitne zastugi na polu wprowadzania metod naukowej organizacji w armji
amerykanskiej stawiajq go w rzedzie najzastuzenszych pionierdw tej nauki. Redakeja
Przeglqdu Organizacji, pragnac zaznajomié¢ czytelnikow z dzialalnoscig gen. Crozier
zamieszczg ponizej krotki rys biograficzny, dotyczqey jego prac i zastug na tem polu.

Redakeja z radoescig wita przyjazd gen. Crozier, widzqc w tem jedno z dalszych
wainych ogniw w zaciesnieniu serdecznych stosunkéw nawiqzanych z naszymi przy-
jaciétmi amerykanskimi, kidrzy nie pomijajq Zadnej sposobnoséci, aby pomde nam
w zaszczepianiu i rozpowszechnianiu naukowej organizacji w Polsce.

REDAKCJA.

-

» Najwczesniejszem wspomnieniem maojej mio-
dosci jesl wspanialy pomnik Kosciuszki, sto-
jacy przed szkotq wojskowq w West Point, ktéi1q
ukoniczytem. Pomnik ten wpoit we mnie mitosé
dla wielkiego bohatera oraz poczucie wdzigcz-
nosci dla narodu polskiego”.

, To tez aczkolwiek mito mi jest styszed z ust
profesora Adamieckiego, ze my Amerykanie
przydalismy si¢ Polsce, jednak nie widze w tem
zadnej zaslugi. Jest to tylko czesciowe splacenie
diugu wdziecznosci przez naréd amerykanski
wobec ojczyzny Kosciuszki i Putaskiego — bo-
jownikéw o wolnos¢ ludu amerykanskiego”.

(Z przemowienia do delegacji polskiej

na Il -Mi¢dzynarodowym Kongresie N. O.
w Rzymie dnia 8,1X.27).

Gen. WILLIAM CROZIER,

NAZWISKIEM gen. Crozier taczy si¢ wpro-
wadzenie Naukowej Organizacji do admi-
nistracji wojskowej. Byl on pierwszym,

dzila podziw podczas wojny $wiatowej i przy-
czynita si¢ do zwycigstwa.
W poczatkach swego rozwoju naukowa orga-

ktory zastosowal idee Taylora do amerykan-
skiego przemyslu wojennego i osiagnal tak do-
skonale wyniki, ze niewatpliwie prace jego przy-
czynily si¢ w duzej mierze do usprawnienia
armji amerykarskiej, ktérej organizacja wzbu-

nizacja spotkala sie¢ z energicznym sprzeciwem
ze strony zwiazkéw robotniczych, ktére w niej
widzialy jedynie $rodek do dalszego wyzysku
robotnika. Kampanja ta byla tak zacieta, ze za-
slugi gen. Crozier nalezy specjalnie podkresli¢,
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gdyz pomimo wielkich trudnosci jakie z tego
powodu napotykal, potrafit dzieki swej nie-
zfomnej energji i wytrwalosci wszystko po-
kona¢.

Bylo to jedno z pierwszych w historji nauko-
wej organizacji staré, ktére zaabsorbowalo
umysly najszerszych sfer. Poczatek ku temu
dala inicjatywa majora F. E. Hobbs'a, ktory
bedac komendantem zbrojowni w Rock Island,
zaczal wprbwadza¢ badania chronometrazowe
do rob6t warsztatowych. Bylo to zdaje sig
przedwczesne, gdyz wiedy w zbrojowni tej nie
bylo znormalizowanych urzadzen, maszyn i na-
rzedzi i w rezultacie stalo si¢ powodem ostrej
krytyki i napasci. Gen. Crozier, bedac w tym
czasie szefem Departamentu Uzbrojenia staral
sig ten wypadek zlagodzi¢, gdyz zainteresowaw-
szy sie nauka Taylora, nie chcial wywolywac
niepotrzebnej i zawsze szkodliwej walki. Pow-
strzymywal wigc zbyt pospieszne stosowanie no-
wych metod do czasu ukonczenia swych szcze-
gotowych badan.

Jednym z punktéw nowego systemu najbar-
dziej atakowanym przez zwiazki robotnicze byly
studja chionometrazowe. Gen. Crozier wypo-
wiada o nich nastepujaca opinje: ,.chronomet-
raz dcstarcza najbardziej dokladny wymiar dla
okreslenia nalezytej ilosci pracy, ktéra powinna
by¢ wykonana bez zbytniego wysitku, system
za$ premjowy z tem polaczony umozliwia wlas-
ciwa, zaplate za nalezytg rcbote. Polaczenie tych
dwuch czynnikéw podwyisza zarobki bardziej
uzdolnionego robotnika bez réwnoczesnego ob-
cinania placy mniej uzdolnionego”.

W Bpinji za$ swej gen., Crozier nie stoi na
waskiem stanowisku jednostrcnnem, rozumie on
dobrze polozenie robotnika, co ilustruje naste-
pujace jego zdanie:,Zasadniczo sprzyjam zwia-
zkom robotniczym. Nie mysle bowiem aby w sto-
sunkach ludzkich, dotychczas tak niedoskona-
lych, ktokolwiek mégl osiagnaé zrozumieniz dla
swych dazen, lub nawet sprawiedliwos¢, jezeli
nie rozporzadza odpowiednia sita. Dla jednostek
o ograniczonych wplywach, a takiemi najczesciej
sa robotnicy, jedyna droga zapewniajaca osiag-
niecie tej sily jest skupienie si¢ i dzialalnos¢
‘zbiorcwa, Jednak naukowa organizacja bynaj-
mniej nie wystepuje przeciw postulatom ro-
botniczym, a odwrotnie przenosi punkt ciezkosci
z indywidualnej, a wiec czegsto mylnej, oceny
ich pracy do scistego jej mierzenia, na ktéry nie
maja wplywu poglady osobiste, ponadto ideal
sprawiedliwsci jest przytem bardziej osiagniety

Poglady powyzisze sa wystarczajace aby zro-
zumie¢, jak szeroko ujmuje gen. Crozier sprawe
stosunku Tayloryzmu do kwestji robotniczej.
Wyniki zas, kiore osiagnal przez zastosowanie
studjoéw czasu, catkowicie potwierdzaja te mysli.

Poréwnanie rachunkowe oszczednosci, uzy-
skanych przez Panstwo w pracy zbrojowni
przed i po wprowadzeniu chronometrazu wy-
kazuje znaczne zmniejszenie kosztow od sztuki,
lecz zysk ten w duzej czesci zostal wyplacony
robolnikom pod postacia premij,

Juz w 1906 roku gen. Crozier, zainteresowany
metodami naukowej organizacji, chcial wspdl-
nie z komendantami zbrojowni w Watertown
i Watervliet, odby¢ konferencje z Taylorem, jed-
nak wyjazd na Kube w zwigzku z istniejacym
tam stanem wojennym, przerwal chwilowo te
zamiary. Dopiero w 1909 roku gen. Crozier mogl
poswieci¢ wiecej czasu tym zagadnieniom.
Zwiedzit on zaklady przemystowe w Lin-Belt
i Tabor, zorganizowane przez Taylora, jak réow-
niez odwiedzil go w Boxly. Od tego czasu da-
tuje sie jego $cista wspdtpraca z Taylorem.
Zasiega od niego informacyj i przeprowadza
ozywiona korespondencje.

Trzeba tu réwniez podkreslic charaktery-
styczny rys gen. Crozier, jego wielkg ostroz-
ncéé w stosunku do nowych teoryj, ktére pod-
dawal najbardziej drobiazgowemu badaniu, Dtu-
goé¢ jednak rozwazania i wielka ostroznosé,
byly rowne stanowczosci i wytrwatosci w prze-
prowadzaniu metody z chwila, gdy przekonatl
sie o jej slusznosci,

W realizacji jednak swych planéw musial
dziala¢ niezmiernie osiroznie, zdajac sobie
sprawe z wplywéw pewnej grupy posléw na
kongres; interpelowani przez wyborcéw, wsérad
ktérych bylo wielu pracownikéw panstwowych,
wywierali oni silny nacisk na ministra wojny
przeciwko naukowej organizacji. Dlatego tez
z chwila, gdy po najbardziej ostroznych bada-
niach stanal po stronie Taylora, uwazal, ze osia-
gnigcie dodatnich rezultatow jest najwazniej-
szym czynnikiem dowodowym.

Dla osiagniecia wiec ich gen. Crozier zasto-
sowal tytulem préby zasady Taylora do zbro-
jowni w Watertown, Wybér ten zostal podykto-
wany przez samego Taylora ze wzgledu na cha-
rakter rob6t w tym arsenale, gdzie ilo§¢ robst
masowych nie byla zbyt wielka i stosowany byt
system placy dziennej.
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Glownym produktem zbrojowni byly pod-
slawy do armat artylerji nadbrzeznej. Komen-
dant arsenatu pulk. Wheeler w liscie do gen.
Crozier pisze: ,przystosowanie systemu Taylora
do pracy w Departamencie Uzbrojenia i wpro-
wadzenie go do naszego arsenalu, gdzie koniecz-
no$¢ jego byta jak najbardziej pozadana jest
wielkim krokiem naprzéd na drodze organizacji
armji’’,

Dla przeprowadzenia rob6t w tym arsenale
gen. Crozier zaangazowal p. Barth'a, jednego
z glownych wspoétpracownikéw Taylora,

Rezultaty tej reorganizacji byly tak dodatnie,
2e gen, Crozier w raporcie swoim do Ministra
wojny w 1911 roku wydal najlepsza opinje
o metodach naukowej organizacji i zastosowa-
niu ich do wytwoérczoéci wojennej. Raport ten
jest niezmiernie ciekawy, gdyz byl pierwszym
lego rodzaju dokumentem 2z opinja tak po-
chlebna, jaki byl =zlozony czynnikom rzado-
wym. Gen, Crozier pisze w nim: ,uporzadko-
walismy metody wejscia roboty do warsztatu,
tak iz polecenia fabarykacji ida obecnie z biura
do warsztatu z najbardziej kompletng instruk-
cja i materjatem pomocniczym jak rysunki, spe-
cyfikacje, rachunki na materjaly, spis czesci
sktadowych i t. d., dzieki czemu majstrowie zo-
stali oswobodzeni od robét do nich nienaleza-
cych, a ktére dotychczas zajmowaly im wiele
czasu, Odjgty im zostal caly balast pracy biu-
rowej, do ktérej nie sa przystosowani',

wUjelismy w system prace planowania robét
i ich biegu dla wszystkich czesci skladowych
danego produktu w ten sposéb, aby byl on moz-
liwie regularny i kolejny, a robota nie byla za-
trzymywana przez brak potrzebnych czesci.
Uniknelismy dzieki iemu zbytecznego marno-
trawstwa, kiére powstaje, gdy na jednej z ma-
szyn nagromadza si¢ zbyt wiele roboty przy
rownoczesnej bezczynnosci innych".

Raport ten jest zbyt dlugi aby w calosci go
tu przytoczyé, warto jednak podaé¢ kilka cha-
rakterystycznych cyfr. Przy wyrobie podstaw do
armat 6-calowych koszty robocizny bezposred-
niej zostaly zredukowane z $ 10.239 do $ 6.949,
robocizny za$ posredniej i innych wydatkéw
fabrycznych z $ 10.263 do $ 8.956. Co zas do
samych robotnikéw to 153 ludzi w ciagu roku
otrzymalo o § 6.938 wiecej, niz przed wprowa-
dzeniem tego systemu.

Zachecony temi wynikami gen. Crozier zde-
cydowal si¢ utworzyé przy zbrojowni w Water-
town rade, sktadajaca si¢ ze wszystkich komen-

dantéw innych zbrojowni w celu okreslenia co
mozna w nich zastosowa¢ z nabytego juz do-
swiadczenia. W celach uregulowania kwestji
chronometrazu zaangazowal p. Uwight V. Mer-
rick, ktéry odbyl praktyke przy Taylorze w Be-
thlehem Steel Co. oraz w Link Plant.

Zbrojownia w Rock lIsland byla nastepnym
lerenem, gdzie gen. Crozier wprowadzil metody
‘Laylora. Lu jednak wkrotce spotkano sig¢ z sil-
nym oporem ze sirony zwigzkéw robotniczych.
cwiazex iaechamkow wydaf odezwe, nawolu-
jaca robotnikow do bezwzglednej walki z sy-
stemem ‘laylora. Przywodcy zas zwigzkéw pro-
wadzili uporczywa agitacje, nie cotajac sie
przed kiamstwami i oszczerstwami, czuli bo-
wiem, ze system Taylora, wysuwajacy zasade
wspolpracy, godzi w ich glowna podstawe, na
ktorej opierali swa wladze, a mianowicie za-
saug waitki, ktora tak fatwo jest wzbudzaé z po-
moca hasta nienawisci i demagogicznej traze-
clogji 4 [

Walka przeniosta sie na teren Kongresu, gdzie
przywodey zwiazkéw znalezli poparcie wsrod
pewnej liczby postow. Zostala utworzona spe-
cjalna komisja Kongresu dla zbadania tej spira-
wy na miejscu. Zacieto$¢ kol przeciwnych nau-
kowej organizacji poszla tak daleko, ze wysu-
wany byl projekt zabronienia prawem stosowa
nia metod Taylora w przedsigbiorstwach rzado-
wych.

Pomimo, ze komisja skladala sie z ludzi sym-
patyzujacych 2z przywédcami zwiazkéw, nie
znalazta ona zadnych podstaw do potepienia
systemu Taylora; stalo sie to dzigki wytezonej
obronie zwolennikéw naukowej organizacji,
a przedewszystkiem zdecydowanej postawie
gen, Crozier, ktory, przekonany o korzysciach,
plynacych dla Panstwa i robotnikéw z nowych
sposobéw pracy, najbardziej energicznie wy-
stepowal przeciw nieuzasadnionym napasciom.
Autorytet, ktorym sig cieszyl organizator jedy-
nej panstwowej instytucji, ktéra dzieki swym
metodom skutecznie konkurowata z przemy-
stem prywatnym, zawazyl na uksztaltowaniu
sie opinji publicznej.

Przywédey zwiazkoéw, nie dali jednak za wy-
grana, prowadzili dalej agitacje i w kilka lat
potem, wskutek chwilowego pomysinego dla
nich ukladu gloséw w Kongresie, zostaty wpro-
wadzone na poczatku 1915 roku pewne ograni-
czenia w budzecie wydatkéw wojskowych, kre-
pujace do pewnego stopnia stosowan’e metod
naukowej organizaciji.



358

PRZEGLAD ORGANIZACJI

Nr 10

Ograniczenia te staly si¢ jednak martwa li-
tera, gdyz metody naukowej organizacji za-
czely sie rozwija¢ w przemysle amerykanskim
z taka szybkoscia i przyniosty tak wielkie ko-
rzysci, Ze nawet zwigzki robotnicze. przestaly
je zwalcza¢, a rozmaici przywédcy, jak obec-
ny prezes Amerykarskiej Federacji Pracy Wil-
liam Green, przy kazdej sposobnosci oswiad-
czaja, ze dobrobyt robotnika moze byé osiagniety
tylko przez wspétdziatanie pracownikéw i pra-
codawcow i przy pomocy metod naukowej or-
danizacji.

Stanowisko zajete przez gen. Crozier w jego
pracach organizacyjnych zjadnalo mu catkowi-
cie sympatje Taylora, ktéry z najwyzszem uzna-
niem odzywa sie o gen. Crozier,

Taylor, interesujac si¢ wydajnoscia w urze-
dach panstwowych, w pracy swojej ,Govern-
ment Efficiency”, napisanej w roku 1911, pod-
kresla doskonala organizacje Departamentu
Uzbrojenia, wprowadzona przez gen. Crozier,
w przeciwienstwie do innych jednostek panstwo-
wych.

Gen. Crozier stworzyl nowy typ oficera w Dz-
partamencie Uzbrojenia, bardziej zblizony do
inzyniera przemyslu wojennego, niz do typu
wlasciwego zolnierza. Temi stowami opisuje
Taylor system szkolenia sil w systemie gen.
Crozier: ,Stanowiska w jego Departamencie
obsadzone sa przez oficeréw, ktérzy najpierw
musieli zlozy¢ odpowiedni egzamin konkursowy.
Oficerowie wchodza tu z myéla zajmowania sie
raczej zagalnieniami przemyslowemi, anizeli
strategicznemi. Poglady ich réznia sie przeto
catkowicie od pogladéw zwyklych oficerow, da-
zeniem ich jest podniesienie wydajnosci przy
fabrykacji urzadzest wojennych. Obecna orga-
nizacja tego wydziatu ulatwia powolanie ludzi
bardziej uzdolnionych do tych zaje¢. Po trzech
lub czterech latach, mlodzi oficerowie, zajeci
w tym wydziale, musza. przebyé jeden rok
w armji i nie wracajg do wydziatu, jezeli nie
odznaczyli sie w biurach lub warsztatach kon-
strukcyjnych. Poza tem oficerowie, odkomende-
rowani do administracji, moga w kazdej chwili
wroci¢ do swych pulkéw, jezeli nie czuja sie
na sitach nalezycie spelniaé swych obowiazkow
w przemysle wojennym. Wszystko to zapewnia
dobry dobér i jest jednym z powodéw, ze za-
ktady wydziatlu, kierowanego przez gen. Crozier,
stoja na takim stopniu, Ze moga wspédlzawodni-
czy¢ z podobnemi zakladami prywatnemi za-

rowno pod, wzgledem kosztow wlasnych, jak
i jakosci wyrobow".

Z chwilg, przystapienia Stanéw Zjednoczonych
do wojny $wiatowej, rozpoczyna sie drugi wazny
okres dziatalnosci gen. Crozier w dziedzinie sto-
sowania metod naukowej organizacji. Ponie-
waz zbrojowniom rzadowym i réznym prywat-
nym zakladom mechanicznym dano olbrzymie
zamOwienia na bron i amunicje, niezmiernie
trudno bylo mie¢ jasny obraz przebiegu ich wy-
konania. Ilo§¢ zaméwien szybko powigkszala sie
z setek do miljonéw i z tego powodu wyraine
unaocznienie i kontrola zwyklemi sposobami
tych ilosci i czasu, potrzebnego do wyproduko-
wania, staly sie wprost niemozliwe.

W 1917 r. gen. Crozier, po starannem zazna-
jomieniu si¢ z metodami Gantt'a, znanego or-
ganizatora 1 wspolpracownika Taylora, zapro-
sit go w charakterze doradcy poczatkowo do
Frankfordskiej zbrojowni, a zaraz po ogloszeniu
wojny do Departamentu Uzbrojenia w Waszyng-
tonie.

Zagadnienia kontroli, ktore powstaly przed
tym Departamentem i ktore zdawaly sig¢ by¢ nie
do przezwycieienia, zostaly pomysinie rozwia-
zane przez zastosowanie wykreséw Gantt'a.

Wykresy te, ktérych gléwna cecha jest po-
rownanie wykonania z planem, zostaly wpro-
wadzone do zbrojowni we Frankford jeszcze
przed wypowiedzeniem wojny, a nastepnie po
jej wypowiedzeniu gen. Crozier wprowadzil je
do calego Departamentu. Poniewaz system wy-
kresow Gantt'a daje z wielka przejrzystoscia
stan wykonania, stal sie on wielka pomoca
w zarzadzaniu Departamentem i umozliwil ge-
generalowi orjentowanie si¢ w kazdej chwili
o stanie i wykonaniu kazdego zaméwienia i o po-
stepach pracy jego podwladnych organow.

Na tej drodze gen. Crozier napotkal réwniez
wielkie trudnosci, z ktéremi meznie walczyl.
Jakiego rodzaju byly te trudnoéci mozna do
pewnego stopnia nabraé pojecia ze stow Gantt'a,
ktéry w ostatniej swej ksiaZce ,,Organizing
tor Work"” w 1919 r. rzuca nieco $wiatta na te
sprawe.

Ze stow Gantt'a wyraznie wyplywa, Ze pod-
czas wojny na naczelne stanowiska w Waszyng-
tonie dostaly si¢ pewne jednostki, ktére umiaty
wprawdzie zdoby¢ pienigdze na wojne, ale nie
umialy przetworzy¢ ich na sile wojenng —
srodki Zywnoéei, odziez, bron i amunicje.

Wskutek tego stan faktyczny tak dalece réz-
nil sie¢ od zamierzonego, Ze osoby te staraly sie
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utrudniaé robienie poréwnari miedzy tem, co
obiecywano, a tem, co zostalo wykonane i nawet
poprostu zabranialy takich poréwnasn.

Gantt méwi, ze ,w organizacji naczelnej, po-
$rod oséb kierujacych gen. Crozier byl prawie
jedynym czlowiekiem, ktory uznal za najwaz-
niejsza zasade, ze kierownictwo i odpowiedzial-
nos¢ za wydajnoéé powinny byé polaczone w je-
dnej i tej samej osobie i wydzial swéj zorgani-
zowal na tej zasadzie. Rozumial on doskonale
jak wielka potrzeba jest wysoka wydajnosé,
ktéra powinna by¢ stale pobudzana i ze w tym
celu konieczne sg takie poréwnania i kontrola,
ktéra w kazdej chwili pozwalataby sprawdzi¢
wykonanie robot®.

Z dalszych stéw Gantt'a widaé, ze system ten
nie dogadzal wyzej wspomnianym czynnikom
rzadzacym i pewnym silom ukrytym, ktérym
zalezalo na tem, aby rézne usterki w dostawach,
a moze i naduzycia, nie wyszly na jaw, co przy
systemie kontroli, wprowadzonym przez gen.
Crozier mogloby sie latwo zdarzyc.

Bylo to zdaje sie gléwnym powodem usta-
pienia generala Crozier w grudniu 1917 roku
z zajmowanego stanowiska.

Na prace organizacyjna gen. Crozier rzuca
wiele §wiatla sprawozdanie dziekana uniwersy-
tetu w Cincinnati Hermana Schneidera, ktéry
byl powotany w koncu 1917 roku do Departa-
mentu Uzbrojenia dla zbadania tej sprawy.
P. Schneider pisze miedzy innemi: ,Kazda sek-
cja produkcyjna departamentu posiada swoj
wykres wytwérczosci i postepu robot. Wykresy
te daja dokladny obraz postepu calego pro-
gramu uzbrojenia armji z wykazaniem opéznien
i ich przyczyn. Zebrane w jednem biurze i pro-
wadzone na dzien biezacy, wykazuja one w kaz-
dej chwili zapotrzebowanie na robotnikow, ma-
terjaly, iransport, maszyny i wszystkie inne
czynniki, decydujace o powodzeniu lub niepo-
wodzeniu ustalonego programu. Wrykresy te,

opracowane przez Gantt'a i wprowadzone przez
gen. Crozier, znakomicie przyczyniaja sie do
usprawnienia zarzadu i organizacji".

+Z planami tego rodzaju i wykresami Depar-
tament Uzbrojenia jest w stanie skonstatowaé
w kazdej chwili natychmiastowe i przypuszczal-
ne zapotrzebowanie na ludzi, materjaly i ekwi-
punek. Na podstawie tych wykreséw caly pro-
g¢ram produkcji wojennej moze postepowac na-
przéd jako jasno okreslona calo§é bez szkodli-
wej konkurencji lub nieuczciwosci przy dosta-
wach”,

Niestety tak doskonale zapoczatkowana przez
gen. Crozier organizacja, z chwila jego wyjscia,
zostala zaniechana, co, jezeli sie¢ zwaZzy wspom-
niane przyczyny, jest tylko dowodem jej do-
skonalosci.

Po wyjéciu ze stuzby czynnej gen. Crozier
poswiecil wiele pracy naukowej organizacji
i jest jednym z najczynniejszych jej propaga-
toréow i czlonkéw Stowarzyszenia Taylor Society.

W ciagu ostatnich trzech lat gen. Crozier
przebywal poza granicami Ameryki. Bedac w Ja-
ponji, gdzie mial interesujacy odczyt o zastc-
sowaniu metod Taylora do pracy wojskowej,
przyczynit sie w duzej mierze do powstania Ja-
poriskiego Instytutu Naukowej Organizacii.
Podczas pobytu swego w Chinach gen. Crozier,
ulegl nieszczesliwemu wypadkowi ztamania nogi,
co zmusilo go do pozostania w Pekinie w ciagu
diuzszego czasu. We wrzeéniu r. b. gen. Cro-
zier uczestniczyl w miedzynarodowym Kongre-
sie Naukowej Organizacji w Rzymie, gdzie nie
tylko okazal wiele serdecznosci delegacji pol-
skiej, ale dal jej dowéd, d¢dy na zaproszenie
prof. Adamieckiego bez wahania zdecydowatl
sie odwiedzi¢ Polske, aby zapoznaé sie z na-
szemi pcstepami na polu naukowej organizaciji
i nawiaza¢ z nami blizszy kontakt. Przyiazd
generala nastapi w koncu biezacego miesiaca.

K. A.
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GENERAL WILLIAM CROZIER.

General William Crozier, an associate of celebrated Taylor and a great friend of Poland is coming within the
next few days to Warsaw upon the invitation. of the Instuiute for Scientific Management. Eminent merits in the
field of scientific management and its application in the United States Army place General Crozier among the most
prominent pioneers of that science. In order to acquaint our readers with his accomplishments we are giving below

a short biography, illustrating his werk and merits in that field.

We are happy to welcome General Crozier and consider his wvisit as a further step towards the strengthening
of the pleasant relations with our American friends, who do not miss a single opportunity to show us their courteous
assistance in propagating the principles of scientific management in Poland,

THE EDITORS.

+My earliest recollection from my youth is the magnificent monument
of Kosciuszko standing in front of the Military Academy at West
Point of which I am a graduate. This monument has instilled in me
a profound love for that great hero and a feeling of gratitude towards

the Polish nation.

And although I am pleased to hear from Professor Adamiecki that
we Americans have been useful to Poland, yet | do not see any merits
It is only a partly repayment of our deb! of gratitude to the Country
of Kosciuszko and Pufaski, who fought for the freedom of the

American nation”.

HE NAME of General Crozier is closely

connected with the introduction of scien-

tific management in the Army administra-
tion. He was the frst to apply the practice of
Taylor principles and ideas to the manufactu-
ring establishments of the Ordnance Department;
the splendid results cbteined have contributed
to a large extent to the effectiveness of the Uni-
ted States Army, the organization of which has
aroused the admiration of the whole world du-
ring the war and assured the ultimate victory.

In the first stage of its development, scien-
tific management has met with a strong oppo-
sition on the part of labor unions, considering
it as another means of exploiting the workers.
The stubbornness of the campaign make Gene-
ral Crozier's merits still greater, as inspite of all
the difficulties he succeeded, thanks to his
unfailing energy and determination, to overco-
me the obstacles and reach the aim in view.

It was one of the first collisions in the history
of scientific management and was to a certain
extent brought about by the initiative of Major
F. E. Hobbs, commanding officer of the arsenal
at Rock Island, who on his own responsibility
attempted to introduce time studies. It was
somewhat premature, as neither the equipment

nor machines or tools were standardised at the
said arsenal and as a consequence the attempts
to establish standards of work have caused se-
rious critisism and attacks.

General Crozier, who at that time was Chief
of Ordnance, tried to soften the incident; being
very much interesied in the Taylor System
he did not wish it to cause unnecessary and
harmful struggles. He therefore tried to slow
down the introduciion of the new methods until
such time as his -studies of the existing condi-
tions are ended.

One of the features of the new system, which
caused the greatest attacks of labor unions, was
the time-study. General Crozier's opinion on ti-
me-studies is best illustrated by his following
statement: , Time-studies give the most accu-
rate measure for determining the proper amount
of work which can be done without undue fa-
tigue, while the bonus wage system connected
thereto makes it possible to assure the workers
proper pay for the work done. The two featu-
res of the new system taken together increase
the earnings of the capable worker without de-
creasing them in the case of a worker whose
capabilities are lower”,
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General Crozier's attitude towards the wor-
kers is not narrow or partial; he undertands
the situation of the worker thoughly which
is plainly seen from the following statement:
oIn principle I approve of the organization
of labor. I do not think, in our imperfect human
relations, anyone is in a position to secure for
himself consideration, or even justice, unless
he has some power. For persons of small indi-
vidual influence, such as the great class of
employees in general, the only way in which
power can be secured is through combination
for common action. But scientific management
does not interfere with labor's ideals, on the
contrary it transfers the gravity center from
an individual and often wrong valuation of work
to an accurate measuring of same, unaffected
by personal inclination, and therefore it assures
the attainment of the ideal of fairness and ju-
stice", o

The above statement is sufficient illustration
of the broadmindedness of General Crozier in
respect of the Taylor system and its relation
to labor. The results obtained through the appli-
cation of time-studies are thoroughly confirming
the above. A comparison of the savings made
by the State in the work of the arsenal before
and after the application of time-studies shows
a marked decrease in the cost per unit, a large
part of these gains however has been paid to the
workers as a bonus.

As far back as in 1906 General Crozier went
on to suggest that in addition to himself the
commanding officers of the Watertown and Wa-
tervliet arsenals visit Taylor with the purpose
of discussing scientific menagametn; unfcrtuna-
tely his departure for Cuba in connection with
the hostilities made it impossible. Not before
1909 could General Crozier give more of his ti-
me to these problems. He visited the Link Belt
and Tabor plants and has also seen Taylor
at Boxly and from that time onwards he be-
comes a close collaborator of Taylor,

We might appraise here one of the features
of General Crozier's character — his cautious-
ness in respect of all new theories, which he
always subjected to the most minute study.
Yet his caution in embarking on a new enter-
prise was always fully equalled by the firmness
with which he stuck to it, once he made up his
mind as to its rightness,

To realise his plans General Crozier had to
act with the greatest caution; he was well awa-
. re of the influence of a certain group of Con-

gressmen (influenced by their electors — in
a great part government empoyees), who tried
to bring a pressure to bear on the Secretary
of War against scientific management. That
was why he considered that to have positive
results in hand, was the best argument he could
present in this respect.

In order to secure some of these results Ge-
neral Crozier resolved to make a beginning
with and test of the Taylor System at the Wa-
tertown Arsenal. The choice of this arsenal was
dictated by Taylor himself as having little work
of a repetitiwe nature and therefore relying
entirely upon the day-work wage system.

The principal manufactures at Watertown we-
re seacoast-gun carriages. Writing to General
Crozier, Colonel C. B. Wheeler, then comman-
ding officer at Watertown, said: , The adoption
of the Taylor System by the Ordnance Depart-
ment and its introduction at this arsenal, where
the necessity for it is most urgent, will mark
one of the greatest strides in advance in the
organisation of our Army".

In order to carry out this plan at the Water-
town arsenal General Crozier engaged C, Barth,
one of the most prominent collaborators of Tay-
lor. The results of the reorganisation were so
encouraging, that in his Report to the Secretary
of War in 1911 General Crozier gave the best
testimony of the methods of scientific manage-
ment and their application to the war industry.
The Report is most interesting, it is also the
first official Report, containing such a favorable
opinion on the Taylor System. General Crozier
writes as follows: ,,We have systematized the
method of putting work into the shops, so that
orders for manufacture now go from the office
to the shops with the most complete arrange-
ment and supply of drawings, specifications,
bills of material, lists of parts etc., so that the
foremen are relieved from much of the semi-
clerical and other office work which they used
to have to do, and for which they are not well
qualified and cannot attend to without a ne-
glect of other more appropriate duties.

We have systematized the work of planning
the course of component parts of the structures
to be manufactured through the shops of the
arsenal, so that this course shall be regular
and orderly, and the work shall at no time be
held up through the lack of some component
which is not at hand when needed. We have
thus avoided wasteful effects which arise
through congestion of work at particular ma-
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chines or the idleness of other machines or
workmen"’,

The Report is too long for full reproduction
here; it will be interesting however to note so-
me of the figures. In the case of the 6-inch gun
carriages, the cost of the direct labor was redu-
ced from § 10.239 to $ 6.949, while that of the
other shop expenses from $ 10.263 to $§ 8.956.
As to the workmen it is most significant
that 153 men have during one year earned
$ 6.938 more than what they earned before the
introduction of the Taylor System.

In view of the successful results obtained at
the Watertown Arsenal, General Crozier de-
cided to assemble at that arsenal a board,
which included the commanding officers of other
arsenals, for the purpose of determining what
can be introduced in these arsenals out of the
experience gained, In order to settle the que-
stion of time-studies he decided to invite the
cooperation of Dwight V, Merrick, who had re-
ceived his training at the Bethlehem and Link-
Belt plants under the supervision of Taylor.

Rock Island was the next arsenal to which
General Crozier resolved to extend the Taylor
methods. This step however has met with a
strong resistance on the part of labor unions.
The Association of Machinists issued a circular
calling the workmen to a determined fight
against the system, while their leaders con-
ducted a stubborn agitation and spread false
information; they felt that the Taylor System,
one of the principles of which was that of co-
operation, tends to abolish the principle of
fight, which is easy to spread by means of ha-
tred and demagogical phraseology and which
constituted the foundation of their authority.

The fight has moved on to the Congress, whe-
re the labor leaders found support among some
of the Congressmen. A Commi'tee has been
named to investigate the matter. The stubborn-
ness of the quarters opposing scientific mana-
gement went so far as to suggest a law, whe-
reby the application of the Taylor System in
government enterprises would be prohibited.

Although the Committee was zealous to pro-
tect the wellbeing of the employees and sympa-
thised with, their leaders yet it failed to find
any ground to base condemnation of the Taylor
System; this result was due to the strained
efforts on the part of Taylor's adherents to de-
fend scientific management and especially to
the determined attitude of General Crozier, who
was convinced that there were large benefits

to be drawn by the State and the workmen
themselves from the new methods of work and
was energetically parrying off all unfounded
attacks, The authority enjoyed by the great
organizer of the only government establishment
which was in a position to successfully compete
with privately owned industry, has had its
influence on the formation of the public opinion,

The labor leaders however would not sur-
render; they continued their agitation and se-
veral years later, having gained a temporary
majority at the Congress they caused at the be-
ginning of 1915 some restrictions to be passed
in the army and navy appropriation bills, which
hindered to a certain extent the application of
scientific management, Inspite of these restric-
tions the development of scientific management
in the American indusiry became so rapid and
brought about such astounding results, that the
labor leaders such as the present President of
the American Federation of Labor Mr. William
Green do not miss any opportunities to state
that the welfare of the working men depends
on the strict co-operation between employers
and workers and through the application of
scientific management methods.

The firm and wise attitude of General Cro-
zier in his organization work has gained him
full sympathy of Taylor, who speaks of him in
high words of appreciation, Being spe-ially in-
lerested in the efficiency of work of gevernment
offices, Taylor points out in his ,Government
Efficiency"” paper in 1911 the splendid organi-
zation of the Crdnance Deparment headed by
General Crozier as compared with other go-
vernment enterprises.

General Crozier created a new type of ord-
nance officer in his Ordnance Department,
more suited for industrial work than for pure
military duties. That is how Taylor describes
General Crozier's system of training officers
for the Ordnance Department: ,In this depart-
ment, the officers are selected from the line of
the army by competitive examination and they
enter this department expecting to devote their
lives to industrial problems rather than to mili-
tary ones; thus the mental attitude of these offi-
cers differs entirely from that of ordinary officers,
Their ambitions lie toward promoting efficiency
in manufacture. The present organization of
this department offers an ideal opportunity for
the selection of men well suited to their work.
At the end of three or four years the young
officers are obliged to go back to the line of
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the army for a year's work, and unless they
have made good in their work as manufacturers
or designers they are not taken back into the
Ordnance Department. And on the other hand,
if they themselves find thet they are unfitted
for work of this character, they can voluntarily
go back to the line. This insures the gradual se-
lection of men specially suited to manufacturing
duties and this primarily accounts for the fact
that the work of the Ordnance Depariment,
with General Crozier at its head, represents
the only case in which government shops are
able to successfully compete with corresponding
manufacturing companies in civillife as far as
costs and quality is concerned".

A new and important phase of General Cro-
zier's activity in the field of acientific manage-
ment begins with the entering of the United Sta-
fes into the War. As the huge gevernment or-
ders for arms and ammunition were distribu-
ted among the arsenals and varicus private
plants, it was most difficult to have a clear pic-
ture of the progress of their execution. The or-
ders grew from hundreds to millions and con-
sequently the ordinary methods of control of
such quantities and of the time required for their
manufacture have become insufficient.

Having thoroughly acquainted himself with the
methods of H. L. Gantt — a well known orga-
nizer and a close collaborator of Taylor — Ge-
neral Crozier invited him in 1917 in the capacity
of industrial adwiser to the Frankford Arsenal
and immediately after the declaration of war
to the Ordnance Department at Washington.

The problems of control which stood before
the Ordnace Department and which seemed to
be insurmountable have been satisfactorily sol-
ved by means of the Gantt Charts. This method
of control, the main feature of which is the com-
parison between promises and performances,
had been established in the Frankford Arsenal
before war was declared. This system General
Crozier began to extend throughout the Ord-
nance Department as soon as America entered
the war. The system of Gantt' charts givind at
any moment the actual progress made was a
great help in managing the Ordnance Depart-
ment and enabled its Chief to see at all times
how each of his subordinates was performing
the work assigned to him.

And here again has General Crozier met with
serious difficulties, In his last book ., Organizing
for Work". Gantt throws some light on the ma-
tter and his words explain to a certain extent

the nature of these difficulties. He points out
that the leading positions at Washington were
occupied during the war by men, who knew how
to raise the money needed, but could not trans-
form it into fighting power — food and clothing,
weapons and .ammunition. That accounts for
the fact that the actual state was totally diffe-
rent from what has been propcsed and those
in authority not only discouraged all efforts to
show comparison between their promises and
their performances, but actually forbade such
comparisons to be made.

According to the words of Gantt ,,alone among
those in authority at that time General Crozier
reorganised the important principle that autho-
rity and responsibility for performance must be
centered in the same individual and organized
his Department on that basis. He perfectly un-
derstood the importance of high eificiency which
must be stimulated continuously and that for
this end comparisons and records, showing at
all times the progress of work, are essential.”
It is evident from Gantt's description that the
system has not been agreable to those in autho-
rity and some hidden forces, who did their ut-
most to keep the discrepances in the deliveries,
from coming to light, which would surely hap-
pen had the General's system of control been
introduced in its full extent. And this probably
was the reason of General Crozier's retirement
from his position in 1917.

The report of Dean Herman Schneider of the
University of Cincinnati who was called at the
end of 1917 to the Ordnance Department to in-
vestigate the matter, throws some light on the
organization work of General Crozier. Dean
Schneider writes as follows: ,Each production
section has production and progress chart sys-
iems. These charts give a piclure of the progress
of the whole Ordnance program including lags
and the causes therefor, Combined in one office
and kept to date they show the requirements as
to workers, as well as to materials, transpor-
tation, machinery and all the other factors,
which make or break the program. These
charts, developed and introduced by Gantt,
are effectively contributing to- the systema-
tization of management. With a plan and
charts of this sort the Ordnance Department is
in a position to state at any time its immediate
and probable future needs in men, materials,
transportation and equipment. On the basis of
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the said charts the whole of the program of
war production can move with fair uniformity,
without disastrous competition or dishonesty
in deliveries".

Unfortunately the method developed by Ge-
neral Crozier has been abandoned by his suc-
cessors, which in view of the reasons quoted
above, is best proof of its perfection.

Upon leaving the active service General Cro-
zier devoted much of his time and work to scien-
tific management and is now one of its most
active promoters.

General Crozier spent the last three years
outside America. While in Japan he had a very
interesting lecture on the application of the Tay-

lor System in war work and has to a great
extent contributed to the creation of the Ja-
panese Institute for Scientific Management. In
China General Crozier had an accident and was
obliged to stay a longer time in Pekin.

In September last General Crozier took part
in the Rome Internaticnal Ccngress of Scienti-
fic Management. He has not only shown much
sympathy to our delegation but has also given
proof of it by readily accepting the ifvitation
to visit Poland in order to acquaint himself with
the progress made in the field of scientific ma-
nagement and to enter into a closer touch with
our Country. The arrival of General Crozier is
expected at the end of this month. K. A.

STOSUNKI Z AMERYKA,.

Relations with the United States of America.

POCZATKACH wrzesénia r. b. odbyl sie

w Rzymie III Miedzynarodowy Kongres

Naukowej Organizacji, w ktérym wzieto
udzial okolo 1200 oséb — przedstawicieli 29
panstw., Na Kongresie wygloszono zgoéra 160 re-
feratow (w tej liczbie 11 polskich) z dziedziny
organizacji wytworczoéci, administracji, psy-
chotechniki, - rolnictwa i gospodarstwa domo-
wego. Po zakonczeniu obrad uczestnicy Kon-
gresu zwiedzili zaklady przemyslowe w Medjo-
lanie i Turynie i odbyli szereg ciekawych wy-
cieczek w okolice Rzymu.

Delegacja polska, zcorganizowana przez Pol-
ski Komitet Naukowej Organizacji, liczyta 60
os6b i pod wzgledem liczebnosci zajmowala
czwarte miejsce, co dowodzi wielkiego zainte-
resowania - sprawami naukowej organizacji
w Polsce.

Na Kongres przybyli najwybitniejsi przedsta-
wiciele ruchu naukowej organizacji w Europie
i Stanach Zjednoczonych. Spotkalismy tam za-
stuzonych pionieréw 'naukowej crganizacji p.
Ch. de Freminville, prezesa Taylor Society wiel-
kiego przyjaciela naszego Instytutu p. Morris
Llewellyn Cooke'sa, inz. Wallace Clark'a, wre-
szcie generata Williama Crozier, ktérego w tych
dniach przyjmcwa¢ bedziemy w Warszawie, Na
Kongres przybyla rowniez malzonka ,0jca na-
ukowej organizacji' Fr. W. Taylora pani F.
W. Taylor, ktora w okresie walki Taylora z je-
go przeciwnikami podtrzymywala go moralnie

HE III International Congress of Scientific
Management has been held at the begin-
ning of September last in Rome. About

1200 delegates representing 29 nations took
part in the Congress. Over 160 papers on scien-
tific management of production, administration,
industrial psychology, agriculture and home
econcmics have been presented at the Congress,
out of which number 11 papers have been pre-
sented by the Poish delegation.

After the closing of the debates, the dele-
dates visited industrial plants of Milanc and
Torino and made several intereting excursions
to the outskirts of Rome.

The Polish delegation, organised by the Po-
lish National Committee was composed of 60
members and was fourth as far as the number
of members was concerned, This fact alone is
a good illustration of the interest in scientific
management problems in Poland.

The Congress was attended by the most pro-
minent picneers of scientific management in Eu-
rope and the United States. We have met Mr,
Ch. de Freminville, the president of the Tay-
lor Society and a great friend of our Institute
Mr. Morris Llewellyn Cooke, Mr, Wallace
Clark. We have also met General William Cro-
zier, who is to arrive to Warsaw within the next
few days.

The Congress was also attended by Mrs. F,
W. Taylor — wife of the ,father of scientific
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