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W wywo anym konferencj  niniejszym sprawozdaniu autor stawia kwesti : na ile dorobek Karola 

Adamieckiego – tak nowatorski przed stuleciem – stanowi inspiracj  do poszerzania pola wspó cze-

snych docieka , a na ile staje si  przedmiotem interpretacji przekraczaj cej granice wiarygodno ci? 

Odwo uj c si  do prezentowanych wyst pie , mo na dylemat uj  jak nast puje. (1) We wspó czesnych 

naukach o zarz dzaniu istnieje stale obecne nawi zywanie do dorobku przesz o ci, w tym przypadku do 

Adamieckiego harmonizacji dzia ania, czego przejawem s  ró ne propozycje i poszukiwania w obr bie 

zarz dzania procesami organizacji. Ani przez moment nie zosta a ta inspiracja podana w w tpliwo . 

(2) Niesieni twórcz  wen  interpretacji inni autorzy poszli dalej, widz c w dziele Adamieckiego podstaw  

do formu owania projekcji, których w dorobku klasyka nauki organizacji wprost nie by o. Te b yskotliwe 

propozycje rodz  otwarte pytanie o ich prawomocno , za  kryterium przes dzaj cym o ich akceptacji, 

jak si  wydaje, mo e by  tylko rzetelno  badawcza interpretuj cego autora. 

S owa kluczowe: dziedzictwo przesz o ci – sposoby nawi zywania i korzystania; Karol Adamiecki.
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In this report inspired by the conference, we raise a question of how much the works of Karol Adamiecki 

– so innovative one century ago – constitute an inspiration for widening the areas of contemporary 

research or whether they become a subject of interpretation that goes beyond the borders of credibility. 

Referring to the presentations, this dilemma may be perceived in the following way. 1) Reference to the 

works of the past exists permanently in contemporary science of management, being in this case the 

reference to Adamiecki’s harmonisation of labour which manifests in various proposals and research 

regarding organisational processes management. This inspiration has never been questioned. 2) Other 

authors, carried by a creative vein of interpretation, went further as they saw in Adamiecki’s work the 

basis for formulating projections which had been actually lacking in the creation of this management 

science classic. These brilliant proposals raise, however, questions concerning their legitimacy and the 

decisive criterion allowing one to accept them should be, as it seems to us, only the scientific reliability 

of the author of the interpretation.
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W dniach 16–17 marca 2017 roku w D browie Górniczej by a przepro-
wadzona wa na konferencja „Sukcesy i wyzwania w naukach o zarz dzaniu. 
Od tradycji do wspó czesno ci” z istotnym dla niniejszej relacji podtytu em: 
„Wspó czesne kontynuacje dorobku Karola Adamieckiego”. Organizatorzy 
konferencji – miejscowa Wy sza Szko a Biznesu oraz Wydzia  Zarz dzania 
Politechniki Warszawskiej – to dwa wa ne wydarzenia w biografii lidera 
„polskiej szko y organizacji”: pierwsza praca zawodowa w Hucie Bankowej 
wraz z rozpocz ciem autorskich bada  usprawniaj cych prac  zbiorow  oraz 
miejsce w instytucji akademickiej wraz z prowadzeniem pierwszej w polskim 
szkolnictwie wy szym Katedry Zasad Organizacji Pracy i Przedsi biorstw 
Przemys owych. Twórczo  i dokonania Karola Adamieckiego by y wi c 
naturalnym punktem odniesienia dla wielu referatów, stanowi c jakby aur  
obecno ci polskiego pioniera w pobli u miejsca jego urodzenia. 

Zainteresowanie osi gni ciami naszych prekursorów nie jest stanem ci -
g ym, wi e si  z okazjonalnymi wydarzeniami, którymi najcz ciej s  okr g e 
rocznice. Tak e w tym przypadku impulsem by a jeszcze ywa 150. rocznica 
urodzin polskiego klasyka nauk o zarz dzaniu. Nale y ten ca y ci g zdarze , 
w którym mie ci si  powy sza konferencja, uzna  za zjawisko pozytywne. 
Dzi ki takim spotkaniom przypomniane bywaj  zas ugi, ale przede wszystkim 
padaj  pytania o aktualno  i mo liwe kontynuacje. Postawiony tu problem 
zawarty by  w podtytule: na ile mamy do czynienia z inspiracj  dorobkiem 
Karola Adamieckiego we wspó czesnym stanie nauk o zarz dzaniu? Wska-
zania, które pad y, skupia y si  wokó  dwóch kwestii postawionych przez 
Adamieckiego. Pierwsz  inspiracj  by a zawarto  teorii harmonizacji – nie-
w tpliwie najwi kszego dokonania polskiego pioniera, drug  – pewna cz  
tej koncepcji okre lana mianem harmonii duchowej lub inaczej wspó dzia-
ania. W nawi zaniach do koncepcji oparcia nauk o zarz dzaniu o prawa 

naukowe zdarza y si  sporadyczne akcenty, bez przekonuj cego rozwini cia. 
Przypatrzmy si  bli ej konkretnym wywodom i wyg oszonym kwestiom. 

Ca o  nawi za  mo na pogrupowa  w kilka linii1. Najcz stsze i niebu-
dz ce w tpliwo ci by o upatrywanie w teorii harmonizacji, a przynajmniej 
w jej cz ci skupionej na zasadzie harmonizowania dzia a  prekursorstwa 
zarz dzania procesowego w organizacji produkcji. Tak kwesti  kontynuacji 
stawiali prof. Anna Kosieradzka (Politechnika Warszawska) w referacie 
Karola Adamieckiego wykre lna metoda racjonalnego organizowania procesu 

wytwarzania i co z niej wyros o oraz prof. Leszek Pacho ski (Politechnika 
Pozna ska) podejmuj cy Symulacyjne doskonalenie metody koordynowania 

technologicznego procesu monta u maszyn. Idei podej cia procesowego w pra-
wie harmonii doszukiwa a si  równie  prof. Katarzyna Szczepa ska (Poli-
technika Warszawska), ale w swej interpretacji posz a o wiele dalej. Z kolei 
prof. Marek wiklicki (UE Kraków) w bezpiecznie brzmi cym tytule Zasada 

harmonizacji jedn  z klasycznych zasad funkcjonowania organizacji zak ada , 
e we wspó czesnym zarz dzaniu organizacjami, szczególnie w zarz dzaniu 

operacyjnym, mniej lub bardziej nie wiadome nawi zanie do zasady har-
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monizacji jest sta e i ewidentne. W tej przestrzeni aplikacyjnej – zwi zku 
harmonizowania dzia a  i zarz dzania procesowego – konsensus zdaje si  
powszechny. Co wi cej, podkre li  warto, i  podejmuj c prezentacj  s ynnego 
harmonogramu z walcowni blach cienkich Huty Bankowej z prze omu XIX 
i XX wieku, prof. Anna Kosieradzka wyrazi cie zinterpretowa a przebieg syn-
chronizowanego ci gu technologicznego z punktu widzenia drugiej pary wal-
ców, b d cych ograniczeniem dalszego usprawnienia przepustowo ci ca ego 
procesu. Tak e odes anie do metod sieciowego planowania z ich cie k  
krytyczn  jako nast pstwa zasad harmonii jest powszechnie przyjmowane. 
Prelegentka wprowadzi a tu jeszcze koordynowanie w czasie kart kanban, jak 
i teori  ogranicze . Stanowisko w tym wzgl dzie podziela  prof. wiklicki, 
uzupe niaj c jeszcze ten ci g o orkiestracj  dzia a  operacyjnych. 

Pytanie o prawomocno  pojawia si  w kontynuacjach dalszych, które 
wkraczaj  w nowe obszary dzia a . Uwagi wymagaj  tak e wspó czesne kon-
cepcje, które powsta y bez inspiracji dzie em Adamieckiego, a dzi  ca kiem 
pomys owo wykazuje si , e taka inspiracja mog a by . Zobaczmy to bli ej 
na niepozbawionych prelekcyjnej inwencji przyk adach. Takim charaktery-
stycznym punktem nadbudowanego odniesienia – by pozosta  przy teorii 
harmonizacji – pozostaje zasada harmonii duchowej. Brzmi zach caj co, by 
j  interpretacyjnie poszerza . Powstaje pytanie o jej granice, by nie sprze-
niewierzy  si  zapisom oryginalnym. 

Adamiecki w rozprawie z o onej w obrady Kongresu Praskiego w 1924 
roku tak okre la  jej tre : „Ale jest jeszcze trzeci rodzaj harmonii, który 
dotyczy tylko czynnika ludzkiego, a który nie daje si  uj  w wykresy u a-
twiaj ce harmonizacj ; jest to mianowicie harmonia duchowa, która powinna 

czy  wszystkie jednostki ludzkie, wspó pracuj ce w jednym zbiorowym 
organizmie, jakim jest ka dy zak ad wytwórczy” (Adamiecki, 1924, s. 595). 
Przypomnijmy te , e poprzedza y j  dwie zasady harmonii: doboru urz dze  
wytwórczych oraz ich dzia ania, które w oparciu o instrumentarium metody 
naukowo-do wiadczalnej dotyczy y wszystkich czynników pracy zbiorowej: 
maszyn, urz dze  i ludzi, zmierzaj c do mo liwie maksymalnej sprawno ci 
przy zmniejszanych si  nak adach. Na tym tle pojawia si  zielone wiat o 
dla nawet daleko id cej kontynuacji, której ilustracj  mo e by  wyst pienie 
prof. Katarzyny Szczepa skiej Prawa harmonii w doskonaleniu podej cia pro-

cesowego, wype niaj ce tre  harmonii duchowej kultur  organizacyjn , moty-
wacj  i motywowaniem oraz stylami przywództwa i kompetencjami. Wydaje 
si  jednak, e jest to nadmierne uwspó cze nienie i tak mocno podatnej 
na nowo ci koncepcji polskiego klasyka organizacji. Tym bardziej, e znana 
jest dalsza ewolucja traktowania harmonii duchowej, która w polemicznym 
ferworze tekstów pisanych w czasie wielkiego kryzysu przechodzi a w posta  
harmonii wspó dzia ania, wykraczaj cej poza zak ad wytwórczy. Wprawdzie 
raz jeszcze powtórzy, e w nauce organizacji i kierownictwa „wysuwa si  na 
plan pierwszy czynnik ludzki z wszystkimi jego w a ciwo ciami i aspiracjami” 
(Adamiecki, 1932, s. 8) i w tej dziedzinie nauka „musi uwzgl dnia  wszystkie 
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jego w a ciwo ci i potrzeby fizyczne, psychiczne, umys owe i duchowe czyli 
moralne” (Adamiecki, 1932, s. 6), zaznaczaj c, e pomini cie tych ostatnich 
b dzie równoznaczne z traktowaniem cz owieka na równi z maszyn . 

Prowadzenie rozwa a  w szerszym horyzoncie czy te  ponad zak adem 
wytwórczym jest wyra nie widoczne. Harmonia wspó dzia ania sta a si  for-
mu  mediacyjn  wyra aj c  si  w przekonaniu, e „nie ma sprzeczno ci 
mi dzy wzrostem zysku od wy o onego kapita u, wzrostem zarobków pra-
cowników i zni k  ceny sprzeda nej produktu” (Adamiecki, 1923, s. 449; 
Adamiecki, 1932, s. 9). Tym samym wp ywa a na trójwymiarowy cel przed-
si biorstwa przemys owego, którym by o (1) produkowanie i wymiana dóbr 
potrzebnych konsumentowi po cenie dla niego dost pnej, (2) nast pnie 
zysk od kapita u i (3) dobrobyt pracowników zatrudnionych w przedsi -
biorstwie (por. Adamiecki, 1932, s. 9) cznie ujmowane, a celem dzia-
a  kierowniczych stawa o si  „zharmonizowanie interesów pracowników, 

pracodawcy i ca ego narodu” (Adamiecki, 1923, s. 449), czyli odbiorców/
konsumentów. By o to zadanie trudne, nawet przy wprawnym pos ugiwaniu 
si  metodami naukowymi, ale ten kierunek „zharmonizowania wszystkich 
czynników wytwarzania do wspó dzia ania, a nie walki” (Adamiecki, 1925, 
s. 69) stanie si  wed ug Adamieckiego jedynie mo liwym, je li chce si  
unikn  dotkliwych kryzysów liberalnie faluj cej gospodarki. Innymi s owy, 
sytuacja wymaga a opracowania od odpowiednio przygotowanych mened e-
rów koncepcji strategicznych wynikaj cych z praw, wed ug których funkcjo-
nuje rzeczywisto , co b dzie gwarantem ich zaplanowanego powodzenia. 

Nie wiem, czy to mia a na my li prof. Gra yna Gierszewska (Politechnika 
Warszawska), która w preambule do swego referatu Zasobowe uwarunko-

wania formu owania strategii organizacji twierdzi a, e prawa podzia u pracy, 
koncentracji i harmonii wyra aj  si  w kompleksowym patrzeniu na przedsi -
biorstwo, tak e na jego powi zania z otoczeniem, a strategiczna architektura 
organizacji z jej wizj  przysz o ci i perspektyw  czasu s  tam obecne. 

Jeden jeszcze sygnalizowany na wst pie problem trzeba poruszy . Ujawni  
si  wyrazi cie w referacie prof. Adama i Marka Jab o skich (Wy sza Szko a 
Biznesu) Nowoczesne trendy i kierunki rozwoju koncepcji modeli biznesu z per-

spektywy dorobku K. Adamieckiego. Wchodz c w zawarto  dzia a polskiego 
klasyka, autorzy dopatruj  si  w nim zal ków i mo liwo ci „tworzenia nowych 
i rozwijania ju  znanych metod i koncepcji zarz dzania” (za abstraktem refe-
ratu). W szczególno ci – w pomys owo odegranym dwug osie – ów potencja  
generatywny widzieli w takich zakresach dokona  Adamieckiego jak: „har-
monia w doborze organów i harmonia w dzia aniu, planowanie pracy zbioro-
wej metod  graficzn , bilans przep ywu w procesie produkcji oraz koncepcja 
przychodu i rozchodu na jednostk  czasu”. Pomijaj c fakt zestawienia jak 
leci osi gni  polskiego klasyka, bez rozró niania jego autorskiego wk adu 
i umiej tnego pos ugiwania si  innymi propozycjami, nie sposób nie zgodzi  
si  z autorami, i  te koncepcje wywar y znacz cy wp yw na dalszy rozwój czy 
mo e raczej losy nauk o zarz dzaniu. Natomiast dyskusyjnym pozostaje przy-
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j cie za o enia i celu referatu zarazem, i  ca o ciowy dorobek Adamieckiego 
pozwala wygenerowa  i rozwija  modele biznesu. Ta sfera ekonomii i nauk 
o zarz dzaniu rozwija a si  niezale nie od dokona  pochodz cego z D browy 
Górniczej organizatora i doszukiwanie si  w poszczególnych koncepcjach 
potencjalnej inspiracji w jakim  fragmencie twórczo ci Adamieckiego jest jakby 
gr  intelektualn , nie bardzo nawet uzasadnion  w kontek cie dydaktycznym, 
bo z pewno ci  nie w badawczym. Nie posiadaj c tre ci wyst pienia, mog  si  
myli . Za to z ca  pewno ci  s uszny jest wniosek, i  studiuj c stanowisko 
zawarte w teorii i pogl dach Adamieckiego, mo na zidentyfikowa  kszta t 
modelu biznesu pe nego równowagi, któremu ho dowa , poszerzaj c granice 
aplikacji swojej oryginalnej teorii harmonizacji. 

Reasumuj c, p yn  wnioski z tego interesuj cego i wa nego spotkania. Po 
pierwsze, stan prac badawczych nad dzie em Karola Adamieckiego jeszcze 
nie zosta  zako czony. Wci  s  w tym dorobku miejsca nieodkryte zarówno 
we fragmentach spu cizny pi mienniczej, jak i w kontekstach twórczych 
usprawnie  czy dokona  konstrukcyjnych. Zadeklarowana ci g o  tych spo-
tka  b dzie z pewno ci  sprzyja  tej powinno ci. Po drugie, tym samym 
otwiera  si  b dzie przestrze  interpretacyjna, w wype nianiu której nale y 
unika  nadinterpretacji. Niczemu to nie s u y, a mo e b dzie wymaga  
odwo ania, gdy trudny do przyj cia sygna  pójdzie w wiat. Ten dylemat 
pewnie pozostanie – gdzie przebiega owa trudna do wytyczenia granica. 
Decyduj cy wp yw jednak posiada  b dzie rzetelno  poznawcza badacza. 

Przypisy

1  Wyja ni  te  trzeba, e du a liczba referatowych wyst pie  skupia a si  na aktualnych 
tematach nurtuj cych nauki o zarz dzaniu, ograniczaj c si  do zapewnienia, e dzie-
dzictwo teorii i praktyki Karola Adamieckiego nale y piel gnowa  i, jak to mo liwe, 
do niego nawi zywa . Przyk adowo wymieni  tu mo na: prof. Bogdana Nogalskiego 
(Uniwersytet Gda ski i Komitet Nauk Organizacji i Zarz dzania PAN) Wyzwania 
i wnioski na przysz o  polskich nauk o zarz dzaniu; prof. Leszka Kie tyki (Politech-
nika Cz stochowska i TNOiK) Inspiracje i innowacyjno  zarz dzania wspó czesnymi 
organizacjami; prof. Lecha Bukowskiego (Wy sza Szko a Biznesu) Multidyscyplinarne 
i interdyscyplinarne spojrzenie na doskonalenie organizacji; prof. Micha a Trockiego 
(SGH) Od twardych do zwinnych metod zarz dzania projektami i wiele innych. 
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