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[...] tak metoda stala si¢ celem a oni

mielgc pojecia na pyl usmierzali swoj strach
az prawda zluszczyta sig z ich kosci

az dobro zastyglo w ich sercach

az pigkno wyktuto im oczy.

Krzysztof D. Szatrawski

1. Wprowadzenie

Jako wprowadzenie do referatu przytocze stwierdzenie Karola Adamieckiego, ktore
zachowuje wcigz niezwykly aktualnos¢: /...J jedng z najwazniejszych zasad wydajnosci jest
sprawiedliwe i uczciwe postgpowanie. [...] Zdaje sig, ze nadchodzi czas, iz cztowiek wypro-
bowawszy wszystkie sposoby, aby te prawde omingé, bedzie jednak musiat do niej powro-
cié, jako do jednej z najwazniejszych podstaw Zycia gospodarczego™. Jakze prorocze oka-
zaly si¢ te slowa zwazywszy na poszukiwania w polskiej i $§wiatowej teorii organizacji
i zarzadzania antidotum na kryzysy etyczne nekajace przedsigbiorstwa i spoteczenstwa.

Grzechem pierworodnym polskiej teorii organizacji i zarzadzania bylo zapomnienie
nauki Karola Adamieckiego o harmonii duchowej. Tworcy powojennej teorii powinni
uczyni¢ swoisty rachunek sumienia — to zado$¢uczynienie nalezy si¢ tak Adamieckiemu jak
i pokoleniom studentdéw, ktorych karmiono papka marksistowsko-leninowska, a w czasach
blizszych libertynsko-liberalng. Chodzi tu o piszacych te i podobne stowa: Inaczej jest wte-
dy, gdy Adamiecki wkraczatl w dziedzing polityki. Tu blgdzit na pewno. O harmonii ducho-
wej, o zasadzie wspoldziatania mowil i pisat z pozycji wyznawcy solidaryzmu spotecznego,
czy ubolewanie, ze Obce mu byly nauki Marksa, wierzyt w ,,przyrodzone” prawo wtasno-
Sci, krytycznie oceniat plan pierwszej pieciolatki Zwigzku Radzieckiego, dowodzgc, iz nie
maogt on by¢ opracowany na zasadach naukowych.

W czasach wspodtczesnych ideologia komunistyczna zostata zastgpiona przez ideologie
technokratyczng, ktorej podstawa jest racjonalno$¢ instrumentalna. Stanowi ona wzorzec
organizatorskiej praktyki, w ktorej naukowa wiedza zostata sprowadzona do réznego rodza-
ju technik, a filozofia zarzadzania ograniczona do zagadnien zwigzanych z realizacja i kon-
trolg procesow. Technokratyczna racjonalizacja zajmujac sie doskonaleniem koordynacji,

L K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybor pism, PWE, Warszawa 1985, s. 203.
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przezwycigzaniem oporu wobec zmian, tworzeniem elastycznych form itp., sprowadza
swoje zadania do ulatwienia manipulowania organizacjami i utrzymania w nich status quo.
W rezultacie ich strukturalizacja przebiega tak, ze jedne grupy osob maksymalizuja swoje
szanse zyciowe kosztem minimalizacji szans pozostatych?,

Znaczna czg¢$¢ naukowcow 1 menedzerow przedstawia teorie i modele oparte na in-
strumentalnej racjonalnosci jako optymalne w dzisiejszych warunkach. W tym ujeciu dzia-
falnos¢ 1 sens ludzkiej egzystencji redukowane sg do okreslonych mechanizmow (popedow,
bodzcow, gry rynkowej). W $lad za tym idg r6zne mozliwosci podporzadkowania im czto-
wieka. Przy takim zatozeniu nic nie stoi na przeszkodzie, aby podporzadkowac go i oddac
na shuzbe procesom gospodarczym i organizacyjnym. Menedzerowie majac oparcie w kon-
cepcji homo oeconomicus mogli czu¢ si¢ w pelni usprawiedliwieni, tworzac struktury go-
spodarcze i organizacyjne stuzace nie cztowiekowi, lecz industrialnemu postgpowi, nawet
za cen¢ naruszania godnoéci pracujacych. W efekcie teoria organizacji i zarzadzania doszta
do takiego stanu, ktory — jak pisze prof. A.K. Kozminski — rodzi frustracje®.

2. Podstawowe zagadnienia koncepcji Karola Adamieckiego

Poszukuja drog wyjscia z kryzysu w jakim znalazta si¢ teoria organizacji i zarzadzania
nalezy uwzgledni¢ punkt widzenia Adamieckiego na role tej nauki w spoteczenstwie. Pod-
kreslat on jej spoteczng funkcje. W artykule ,,Znaczenie spoteczne pracy inzyniera w prze-
mysle” pisat: chciatbym tu rzucié¢ nieco Swiatta na znaczenie samej istoty naszej pracy
w tym olbrzymim organizmie, ktéry nazywamy spoteczenstwem i ktorego organy wykony-
Wajq jakgs funkcje, potrzebng do normalnego Zycia calego organizmu®,

Adamiecki, propagujac naukowe podejscie do organizacji pracy, zastanawial si¢ jed-
noczesnie nad skutkami spotecznymi jakie spowoduje. Uwazatl, ze zmiany w ustroju przed-
sigbiorstwa nie moga by¢ przeprowadzane w interesie tylko jednej grupy spolecznej — wia-
Scicieli kapitalu. Racjonalizacja pracy powinna by¢ przeprowadzana w interesie calego
spoteczenstwa, czy uzywajac wspolczesnej aparatury pojeciowej, winna uwzglednia¢ po-
trzeby wszystkich interesariuszy: Poniewaz jedynym celem techniki jest otrzymanie naj-
wiekszego pozytecznego wyniku przy najmniejszym zuzyciu srodkow, to my, kierownicy,
musimy sobie zadaé pytanie: czy tym mechanizmem umielismy kierowaé tak, aby dawal
najwiekszy wspolczynnik pozytecznego dziatania dla calego organizmu. Jednym stowem,
robigc bilans naszej pracy kierowniczej w przemysle, musimy przede wszystkim sporzqdzi¢
go z punktu widzenia strat i zyskéw ogélnospolecznych®.

Kolejnym problemem nurtujacym go przez wiele lat byt wptyw naukowej organizacji
pracy na wzrost bezrobocia i sytuacje¢ robotnikow w fabrykach — obnizenie ich pozycji
przez odgorne narzucenie procedur wykonania pracy. Wydaje si¢, iz warto przytoczy¢ tok
jego rozumowania w tej sprawie: Aby otrzymac najwigkszq wydajnosé catego zespotu, kaz-
dy z pracownikow, jak widzimy, musi Scisle stosowaé si¢ do wskazan ogdélnego planu lub

2 Zob. B. Bombata, Panorama nihilistycznych przemian w technopolu, [w:] Z. Kunicki (red.), Oblicz nihili-
zmu, Wyd. UWM w Olsztynie, Olsztyn 2001, s. 50-63.

% AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, War-
szawa 2004, s. 10.

4 K. Adamiecki, op.cit., s. 109.

5 Tamze, s. 110.
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wykresu. Otoz taka dyscyplina pracy wydaje si¢ na pierwszy rzut oka jakby zamachem na
swobodg jednostek — sprowadzaniem ludzi do roli automatow, zwigzanych ze sobgq tak sa-
mo, jak czesci maszyny w jedng calos¢; mozna wiec mniemad, ze dyscyplina ta jest niepO-
zgdana ze wzgledu na osobistq swobodg pracownikow. Gdybysmy si¢ jednak chcieli zapa-
trywac z tego punktu widzenia na dang sprawe, to wilasciwie nalezaloby potepic i wszelkg
dobrze zorganizowang prace zbiorowgq, bo przeciez gtowng podstawq takiej pracy jest wia-
Snie Sciste stosowanie si¢ pracy jednostek do pracy calego zespolu. Z drugiej znow strony
widzimy, ze juz w samym zarodku prac zbiorowych lezy dgznos¢ do przystosowania sig
poszczegolnych dziatan do dziatania calej grupy pracownikow i dgznosé ta przejawia sig
zawsze i niezaleznie od tego, czy bedziemy na nig oddziatywac lub nie. [...] Oszczednosé
energii przez dobre i Sciste zorganizowanie pracy jest zbyt wielka, aby czlowiek, majgc do
wyboru miedzy zupelng swobodq, wlasciwie niesystematycznosciq, swej pracy i korzyscig,
jakqg mu daje planowos¢ dzialania, mial wybraé pierwszq. Obawe wigc, Ze przez ujecie
pracy zbiorowej w sciste prawidta zrobimy z ludzi automaty, musimy odrzuci¢ w imie glow-
nych zasad ekonomii tejze pracy — tym bardziej ze Scisle, lecz racjonalne organizowanie
prac zbiorowych jest wlasciwie nie ograniczeniem swobody pracy jednostki, lecz jej usys-
tematyzowaniem, majgcym na celu przede wszystkim oszczednosé wysitkéw ludzkich®.

Przytoczona powyzej argumentacja ukazuje jak gleboko rozwazatl Adamiecki kazda
propozycj¢ zmian w tradycyjnych systemach organizacji pracy. Zwazywszy ponadto na
sformutowane przez niego prawa przekory i symplizmu mozna stwierdzi¢, iz jego koncep-
cja zaktada dtugofalowe dziatania taczace tradycje z odkryciami nauki. Tego typu podejscie
jest nadal aktualne i charakterystyczne dla wspotczesnej filozofii doskonalenia organizacji
— Organisational Development.

Gtownym wkladem Adamieckiego do nauki organizacji i zarzadzaniu jest jego teoria
harmonizacji. W pierwszym okresie swojej tworczosci podkreslat, iz prawo harmonii po-
winno by¢ przestrzegane podczas doboru organdw pracy zbiorowej oraz przy wspotdziata-
niu tych organoéw. Pod pojgciem ,,organy pracy zbiorowej” rozumial zar6wno maszyny
i urzgdzenia techniczne, jaki i ludzi. W pozniejszych pracach wprowadzil rowniez pojecie
harmonii duchowej. W efekcie na ogolne prawo harmonii sktadaty si¢ trzy zasady: harmo-
nia doboru, harmonia dziatania i harmonia duchowa. T¢ ostatnig nazywat takze zasada
wspotdziatania. Zdaniem Adamieckiego nalezy tymi trzema zasadami si¢ kierowac, by
uzyskac¢ ,,najwickszy wynik uzyteczny przy najmniejszym naktadzie sit i srodkow”. Jest to
znakomite uchwycenie istoty efektu synergicznego.

Prawa harmonii tacznie z prawami podziatu i koncentracji tworza zestaw praw eko-
nomicznych, ktore zarazem sg podstawowymi prawami nauki organizacji. Adamiecki pod-
kreslat, ze prawa te sg ze soba nieroztacznie zwigzane, gdyz ,,najwickszy skutek uzyteczny”
moze by¢ osiggnicty jedynie wtedy, gdy wszystkie prawa ,beda zachowane”. Dziatanie
sprzeczne chociazby tylko z jednym z tych praw zniweczy skutek uzyteczny osiggnigty
przez dziatanie zgodne z dwoma pozostatymi prawami. To odkrycie Adamieckiego po-
twierdzajg wspolczesne badania i koncepcje dotyczace kultur organizacyjnych, organizacji
uczacej si¢ czy marketingu partnerskiego.

Bliskie wspotczesnym ujeciom jest takze okre§lenie celow przedsigbiorstwa przez
Adamieckiego. Jego koncepcja jest bardzo bliska koncepcji marketingowej opisywanej

® Tamze, s. 105—-106.
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przez P. Kotlera’: Zasada, jak réwniez uswiadomienie o znaczeniu poszczegdlnych przed-
sigbiorstw w calym organizmie gospodarczym, doprowadza do koniecznosci catkowitej
zmiany dotychczasowego pogladu kierownikow na cel przedsigbiorstwa. Dotychczas uwa-
zano, ze jedynym celem przedsigbiorstwa jest zysk od kapitalu, uwazano, ze dgzenie do
innych celow jest sprzeczne z racjg bytu przedsiebiorstwa. Zasady nauki kierownictwa pod-
kreslajg z naciskiem, ze celem kazdego przedsigbiorstwa jest przede wszystkim produkowa-
nie i wymiana dobr potrzebnych czltowiekowi po cenie dla niego dostgpnej, a nastepnie zysk
od wlozonego kapitalu i dobrobyt pracownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie®.

3. Interesariusze organizacji w koncepcji Adamieckiego

Przemyslenia Adamieckiego idag w tym kierunku, ktory zostat rozwinigty niemal sto
lat pézniej w koncepcji interesariuszy organizacji — Wszystkich zywotnie zainteresowanych
jej dziatalnoécig. Mamy zatem w Adamieckim nie tylko ojca polskiej i swiatowej nauki
o organizacji, ale takze ojca spolecznej odpowiedzialnosci organizacji. Na potwierdzenie
tej tezy mozna przytoczy¢ stowa samego Adamieckiego: Moim zdaniem, w pracy przemy-
stowej mielismy dotychczas tylko jeden punkt oparcia mocny, mianowicie czysto technicz-
ny, brakowato nam wszakze jeszcze dwoch, aby nie straci¢ rownowagi przy sterowaniu
zaktadem przemystowym i méc zharmonizowaé Scierajgce sig¢ prqgdy. Jednym z tych punk-
tow powinna by¢ jakas wiedza, oparta na naukowych podstawach, dajgca sciste wytyczne
do uzgodnienia interesow walczgcych ze sobg stron, a w drugim — glebokie poczucie obo-
wigzkéw ogdlnospolecznych®. Wizje Adamieckiego odnosnie do koncepcji interesariuszy
organizacji najlepiej oddaja jego stowa skierowane pod adresem kierownikow: Widzimy
rowniez, ze rola jego w zZyciu gospodarczym zasadniczo zmienia si¢ w porownaniu z tq,
Jjakg dotychczas odgrywal; staje sig on przedstawicielem interesow wszystkich grup, biorg-
cych udziatl w procesach gospodarczych, a nie wylqcznie jednej tylko, na przykiad wlasci-
cieli kapitah™.

Zaleca zatem Adamiecki ujecie calosciowe, probe pogodzenia interesow wszystkich
zainteresowanych. Jest to dla niego oczywiste i mozliwe do spetnienia: Kierujqgc zakladem
przemystowym, rozumie sig, musimy bilansowaé wyniki naszej pracy rowniez z innych
punktow widzenia, a wigc po wzgledem korzysci dla danego zakladu przemystowego,
w ktorym pracujemy, dla calych galezi przemystu, korzysci dla pracownikow, dla kapitatu,
wlozonego w zakiad przemyslowy, wreszcie korzysci osobistej kierownika. Ale ponad
wszystkimi tymi bilansami stoi bilans ogodlnospoteczny. Jako obywatele kraju cywilizowa-
nego, nie mamy prawa podsumowywac rezultatow naszej pracy z jakiegokolwiek punktu
widzenia, ignorujgc interesy ogélnospoleczne™. Ta argumentacja Adamieckiego w pehni
wpisuje si¢ we wspolczesny nurt rozwazan i analiz po$wigconych spotecznej odpowie-
dzialnosci organizacji'?.

" Por. P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 1999,
s. 13-26.

8 K. Adamiecki, op.cit., s. 332.

9 Tamze, s. 113.

10 Tamze, s. 333.

1 Tamze, s. 110.

12 Por. W. Gasparski, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu: argumenty przeciw i za, ,,Annales” 2004, t. 7, nr 1.
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Adamiecki uzasadniat tezg, ze dazenie pracownikow do coraz wigkszych zarobkow
nie jest sprzeczne z wysokimi zyskami przedsigbiorstwa. W swej argumentacji wychodzit
od nastepujacego twierdzenia: zasada tani, ale marny i niezadowolony robotnik jest wprost
zabdjcza dla zyskéw przedsigbiorstwa, poniewaz powoduje marnotrawstwo materialow
i urzadzen i niska wydajno$¢ catego zaktadu. Natomiast zasada: dobrze oplacony, ale
pierwszorzedny i zadowolony robotnik, gwarantuje wysokie zyski przedsigbiorstwa™.

Karol Adamiecki moze by¢ takze uznany za prekursora zarzadzania strategicznego,
a zwlaszcza tego nurtu, ktoéry podkresla koniecznos¢ wspodlpracy przedsigbiorstw, a nie
wyniszczajacej walki konkurencyjnej: Nauka kierownictwa, uwydatniajgc scisly zwigzek
i wzajemngq zaleznos¢ wszystkich przedsigbiorstw i jednostek gospodarczych w calym orga-
nizmie gospodarczym, zmusza do zmiany dotychczasowej ideologii kierownikow, ktora
utrwalila si¢ pod wplywem zasady wolnej konkurencji. [...] Nauka kierownictwa, ze wzgle-
du na ekonomie, tak catego organizmu gospodarczego, jak i ekonomie poszczegdlnych jed-
nostek, wymaga ideologii wrecz przeciwnej. Wymaga wspoldziatania, zamiast dziatania
tylko na wlasnym podworku, bez oglgdania si¢ na innych. Poglady te sg bliskie wspolcze-
snej koncepcji strategii organizacji, w ktorej podkresla sie bardziej kooperacje¢ niz konku-
rencje¢ — np. tworzenie aliansow strategicznych czy dziatanie zgodnie z tzw. potrojng linia
przewodnig zarzadzania®.

4. Harmonia duchowa jako kluczowe zagadnienie przywodztwa

W czasach wspotczesnych, w ktorych podkresla sie niezastapiong role zasoboéw ludz-
kich w rozwoju organizacji, niezwykle aktualnie brzmia stowa Adamieckiego adresowane
do menedzerow: Poniewaz nauka kierownictwa wysuwa na plan pierwszy czynnik ludzki
i ekonomig sil cztowieka, przy najwyzszym zachowaniu tego Zrédia energii i zapewnieniu
potrzeb duchowych czlowieka przy pracy, naklada wiec na kierownika nowe obowigzki, na
ktore dotychczas wcale albo zbyt mato zwracalo sie uwagi. Na kierowniku lezy wigec ob0-
wigzek wzbudzania w podwladnych mu organach ducha wspolpracy i podtrzymywania
harmonii duchowej, bez czego trzecie zasadnicze prawo ekonomii, a mianowicie prawo
harmonii doboru i dzialania, nie bedzie moglo by¢ zastosowane w calej pelni®.

Adamiecki bardzo krytycznie oceniat rolg jaka odgrywali inzynierowie w 6wczesnym
przemysle. Pisat: bylismy biernymi kotkami w calym tym mechanizmie, anizeli jego rzeczy-
wistymi kierownikami®. Dlaczego tak si¢ dzieje? Otéz, jak stwierdzat Adamiecki, rola kie-
rownikow sprowadzata si¢ do rozwigzywania roznych zagadnien natury technicznej. Za-
niedbywano natomiast zfozony wir zjawisk majacych donioste znaczenie spoteczne. Przed-
sigbiorstwa sa bowiem nie tylko fabrykami, w ktorych wytwarza si¢ dobra materialne, ale
jest to takze olbrzymia arena Scierania sig¢ interesow pracownikow i pracodawcow, na kto-
rej praca wytworcza odbywa sig posrod zazartej walki tych dwoch obozow. Jesli tak wygla-
da rzeczywistos¢ w przedsigbiorstwach, to trudno jest mowi¢ o maksymalizacji efektu

¥ K. Adamiecki, op.cit., s. 131.

14 Zob. B. Rok, Potrdjna linia przewodnia, czyli twércze strategie zarzgdzania, [w:] M.K. Stasiak (red.),
Tworczos¢ uzyteczna w zarzqdzaniu i dziataniu, Wyd. WSHE w Lodzi, £.6dz 2001, s. 121.

15 K. Adamiecki, op.cit., s. 333.

% Tamze.
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synergicznego. W tym miejscu Adamiecki stawia fundamentalne pytanie: Czyz mozemy
sobie wyobrazi¢ sprawne dzialanie jakiego bqdz organizmu zZyjgcego lub maszyny, w kto-
rych poszczegdlne organy walczq ze sobg zamiast wspoldziatac?*.

Sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie moze zatem oby¢ si¢ bez uzgodnienia
interesOw ,,obu stron”. Waznym zagadnieniem staje si¢ osiggni¢cie harmonii duchowej,
ktora doprowadzi do wspodtdziatania dla dobra wszystkich. Harmonia duchowa jest poj¢-
ciem Kluczowym w koncepcji Adamieckiego. Niestety, przez wiele lat w polskiej literatu-
rze przedmiotu byta traktowana marginalnie lub wrecz pomijana. Dlatego koniecznym staje
si¢ przypomnienie petnego wywodu Adamieckiego w tej sprawie: Wskazatem na dwa ro-
dzaje harmonii, mianowicie na harmonig w ustroju organizmu czyli doboru i na harmonig
w dziataniu. Te dwa rodzaje harmonii dotyczq wszystkich czynnikow pracy zbiorowej,
a wigc: maszyn, urzqdzen i ludzi. Ale jest jeszcze trzeci rodzaj harmonii, ktory dotyczy tylko
czynnika ludzkiego, a ktory, niestety, nie daje si¢ ujg¢ w wykresy ulatwiajgce harmonizacje,
jest to mianowicie harmonia duchowa, ktéra powinna tqczyé wszystkie jednostki ludzkie,
wspolpracujgce w jednym zbiorowym organizmie, jakim jest kazdy zaktad wytworczy. Jak-
kolwiek prawa harmonii duchowej nie dajg sie ujgé w funkcje matematyczne, tym niemniej
zasady, na ktorych ona sig¢ opiera, mozna dokladnie sformulowaé i nauka organizacji
przyjmuje za pewnik, Ze najwyzsza sprawnos¢ ekonomiczna nie da sie osiggngé, jezeli row-
niez zasady harmonii duchowej nie bedq zastosowane w calej pelni. [...] Jezeli zasady har-
monii duchowej bedg zachowane przy organizowaniu pracy ludzkiej w imie najwyzszego
dobra czlowieka pracujgcego i calej ludzkosci, jezeli bedziemy dqzy¢ ku najwyzszym ide-
alom, zastOsujemy zdrowy sqd wyzszego rzedu, wprowadzimy dyscypling, wyplywajgcq
z wyzszych moralnych pobudek, bedziemy si¢ kierowali sprawiedliwoscig, jednym stowem,
jezeli zastosujemy wszystkie zasady harmonii duchowej [...] to nie ulega wqtpliwosci, zZe
nauka organizacji stanie si¢ w nadchodzgcej epoce jednym z najpotezniejszych czynnikow
kultury i przyczyni sie do tego, zZe cztowiek znajdzie w pracy zrédto najwyzszych bogactw
nie tylko materialnych, lecz i moralnych®.

Lecz jak owa wiedzg posigsc i jak ja w praktyce wykorzystaé, a wlasciwie jakie kom-
petencje powinien posiada¢ menedzer, by harmonia duchowa zapanowata w organizacji?
Adamiecki dokonat doglebnej analizy tej problematyki, przyrdwnujac przedsigbiorstwo do
organizmu, w ktorym ludzie stanowig niezwykle subtelny zbiorowy system nerwowy, kie-
rujacy catym organizmem. Kierowanie takim organizmem jest zadaniem niezwykle trud-
nym i odpowiedzialnym. Kto zatem moze sprosta¢ takiemu zadaniu? Tylko ten — odpowia-
da Adamiecki — kto potrafi zanalizowaé do najdrobniejszych szczegotow ten caly zawity
splot zjawisk, kto potrafi odkry¢ prawa nimi kierujgce — prawa te nalezycie wykorzystac,
kto potrafi zastosowaé¢ metody naukowe do usuwania wszelkich strat niepotrzebnych,
uwzgledni¢ wlasciwosci i potrzeby pracownikow, kto potrafi skoordynowaé wszystkie czyn-
niki ku trzem najwazniejszym celom, a mianowicie: najwiekszego pozytku gospodarczego
dla catego spoleczenstwa, najwigkszej korzysci dla pracownikow i najwigkszego zysku od
wlozonego kapitatu®.

Odpowiedzi na to pytanie poszukuje zatem Adamiecki w kompetencjach nie tylko tech-
nicznych i ekonomicznych, lecz takze w spolecznych i etycznych kierownikow. Stwierdza on,
iz wiedza i umiejetnosci czysto techniczne sg na wysokim poziomie, ale bardzo nikle jest
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przygotowanie teoretyczne i praktyczne aby sig zorientowaé dobrze w potrzebach tak ztozo-
nego organizmu i w tym niezmiernie zawilym splocie zjawisk, w ktorych dominuje Scieranie
sie interesow materialnych i duchowych nie tylko wszystkich wspolpracujgcych czynnikow,
ale réwniez i intereséw gospodarczych i duchowych calego spoleczerstwa®.

Zadania do wykonania i niezb¢dne kompetencje zostaty okreslone, ale w jaki sposob
ksztatci¢ i jakie kryteria stosowa¢ przy doborze ludzi na stanowiska kierownicze? To pyta-
nie nadal pozostaje otwarte i zachowuje wciaz aktualno$¢?. Warto jednak przytoczyé
wskazowki, ktore daje Adamiecki w tym wzgledzie: [...] analizujqc zagadnienia dotyczqce
procesow wytworczych widzimy, zZe wsrod nich jest wiele zagadnien innej jeszcze kategorii,
ktore nie dadzq sie rozwiqza¢ za pomocq samej tylko wiedzy i fachowego doswiadczenia,
a do ktorych mozemy znalezé klucz jedynie w etyce indywidualnej i spolecznej. Kierownik
zakltadu wytworczego powinien wigc posiadac wybitne zalety i tej kategorii. Jezeli chcemy
ubiega¢ sig o rolg kierowniczq w procesach wytworczych, to musimy dobrze zrozumied, ze
najszersza wiedza fachowa bedzie czyms wielce utomnym, jezeli nie bedzie szta w parze
z rownie wysokim uspolecznieniem kierownika. Czlowiek nie posiadajgcy tych zalet niech
si¢ nie bierze do roli kierowniczych, bo zamiast przyczynia¢ si¢ do postepu, moze bardzo
latwo staé sie szkodnikiem spolecznym?.

Powyzsza refleksja Adamieckiego odnosnie do wylaniania przywoédcow w organiza-
cjach, w kontekscie afer gospodarczych, mobbingu itp. patologii w zyciu gospodarczym
i spotecznym, trawigcych Il RP, nie wymaga komentarza.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze w koncepcji Adamieckiego harmonia duchowa two-
rzy wraz z pozostalymi zasadami spdjny system, ktéry pozwala na budowanie etycznej
kultury organizacji. Tej spdjnosci brakuje wielu wspotczesnym koncepcjom organizacji,
nawet tym, ktore sa proponowane w ramach etyki biznesu. Na pewno sam fakt posiadania
przez jakie$ przedsiebiorstwo kodeksu etycznego nie $wiadczy o tym, ze cechuje je etyczna
kultura.

Analizy prowadzone przez Adamieckiego potwierdzajg teze, ze kierownictwo jest
najwazniejszym czynnikiem wytworczym. Ale by taka role pehito, menedzerowie musza
wznie$¢ si¢ na niepomiernie wyzszy poziom niz dotychczas. Kwalifikacje, ktoére powinni
posiada¢ dzieli Adamiecki na trzy rodzaje: umystowe, psychologiczne i duchowe. Stwier-
dza, ze wysoki poziom tych trzech kompetencji mozna osiggnaé przez odpowiednig eduka-
cje i wychowanie. Podkre$la ponadto, ze Sama nauka jest bezsilna i niewiele przyniesie
pozytku, jezeli positkowac sie nig bedq ludzie bez talentu. Natomiast talent, poparty naukg,
staje sie potezng dzwigniq postepuB.

Adamiecki byt swiadom ogromu przeszkod stojacych na drodze reformy przedsigbior-
stwa, mimo to stwierdzal: Ale jakkolwiek trudna i ciernista jest ta droga, musimy nig is¢
smiato i kroczy¢ wytrwale i w tym wilasnie widze wielkie znaczenie naszej pracy pod wzgle-
dem spotecznym®.
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Karol Adamiecki’s Harmony of Spirit
as a Basic Ethical Organisational Culture

Summary

The paper searches for an answer to the question: what conditions have to be fulfilled to lead to harmony
of spirit in an organisation? Harmony of spirit — the basic rule discovered by Karol Adamiecki — reflects the es-
sence of cooperation of people in an organisation. The achievement of harmony in group activity is not easy. The
indication of factors which help to attain harmony of spirit seems to be a task that adds a new dimension to
a modern search of ethical business.
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