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Zbigniew Martyniak

Karol Adamiecki - prekursor
wspolczesnych nauk o zarzadzaniu

Najpowszechniej znana podobizna Karola Adamieckiego ukazuje czcigodnego profesora
w pozie akademickiej. Czoto wsparte na dtoni, binokle, siwe sumiaste wasy 1 takaz brodka.
Francuski kwartalnik ,,Vie et Sciences Economiques" opublikowal (nr 140-141/1994)
fotografi¢ Adamieckiego z okresu jego pracy w Lagunsku (wedlug Alojzego Czecha z
Katowic, ktory zdobyt t¢ fotografig, pochodzi ona z roku 1899). Tu widzimy trzydziesto-
paroletniego inzyniera w gabinecie fabrycznym, wspierajacego dionia brode okolona
ciemnym zarostem. Z calej postaci emanuje jaka$ sila, determinacja. Ta fotografia byta
robiona juz po badaniach nad harmonizacja pracy w walcowni Huty Bankowa w Dabrowie
Gorniczej, a jeszcze przed wygloszeniem odczytu pt. ,,Zasady organizacji pracy zespolowej
w Stowarzyszeniu Technicznym w Jekaterynostawiu" (1903). Odczyt ten miat epokowe
znaczenie. Adamiecki zarysowal w nim po raz pierwszy publicznie swa teori¢ harmonizacji.
ktora wywarta wielkie wrazenie na stuchaczach. Wybitny rosyjski metalurg prof. Kulibin
powiedziat po odczycie, ze ,,bedzie miata donioste znaczenie i wptvnie na zmiang pogladow
w kierowaniu praca wytworcza.” Okazato si¢ pozniej, ze ta opinia byla prorocza. Dwa-
dziescia lat poézniej z oktadem. podczas 1 Migdzynarodowego Kongresu 'Naukowe;j
Organizacji w Pradze ta sama teoria harmonizacji spotkata si¢ z wielkim zainteresowaniem
1 uznaniem ze strony najwybitniejszych przedstawicieli nauki i praktyki zarzadzania z
calego $wiata. Po referacie Adamieckiego na ten temat probowano nawet dowodzié
pierwszenstwa naszego badacza wobec Taylora na tej podstawie, Zze ten pierwszy wyglaszat
wspomniany odczyt w lutym 1903 r., a ten drugi opublikowal Zarzgdzanie warsztatem
wytworczym w marcu tegoz roku. To dowodzenie nie bylo zbyt fortunne. Pierwszenstwo
starszego o 10 lat Taylora jest niepodwazalne; jego odczyt w Amerykanskim Stowa-
rzyszeniu Inzynierow Mechanikow na temat systemu ptac od sztuki (,,A Piece Rate
System”) odbyt si¢ jeszcze w 1895 r. Ponadto nowsze zrodia wykazuja niezbicie, ze
Zarzqdzanie warsztatem wytworczym bylo po raz pierwszy wydane juz w 1902 r., przez
ASME (Vatin F., 1990). Pewne jest i nader istotne to, ze ci dwaj wybitni prekursorzy nauk
o zarzadzaniu prowadzili swe wiekopomne badania najzupelniej niezaleznie od siebie.
Taylor wywarl nieporownanie wigkszy wplyw na rozwoj nauk o zarzadzaniu w skali
$wiatowej, chociaz juz za zycia zaznat goryczy nader surowej krytyki swego systemu. Nato-
miast Adamiecki wybiegat swa prekursorska mysla o wiele dalej w przysztos$c: ku podejsciu
systemowemu, ktore zaczg¢lo dominowa¢ w skali $§wiatowej dopiero w 30 lat po jego
smierci. W jednej ze swych prac Adamiecki pisal, ze ,,organizacja w ogole powinna by¢
wprowadzana stopniowo - etapami. Najpierw skoordynowanie poszczegodlnych czynnosci,
czyli harmonizacja bez zmiany w sposobie ich wykonania i bez zmiany w urzadzeniach
technicznych, a potem dopiero dalsze etapy organizacji - badanie szczego6tow i ich ulepszanie
(...) Rozpoczynanie (...) od ulepszania szczegdtow organizacji moze nawet niekiedy
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wprowadzi¢ zamgt 1 trudnosci (...)". (Adamiecki K., 1926). To ostatnie zdanie brzmi tak, jak
by bylo zaczerpnigte ze wspotczesnego podrgcznika na temat podejscia systemowego w
organizowaniu. Jeden z najwybitniejszych uczniow i1 wspdipracownikow Adamieckiego,
dzialajacy w gornictwie weglowym,Stanistaw Razniewski owa kolejnos¢ etapow
postepowania w usprawnianiu organizacji okreslat lapidarnie: najpierw harmonizacja, a
potem dopiero tayloryzacja. A wigc jednak wychodzi na to, ze najpierw Adamiecki, a
dopiero potem Taylor...

Jeszcze wyrazniej jawi si¢ Adamiecki jako prekursor wspotczesnego podejscia
systemowego w jednej ze swych wczesniejszych prac (Adamiecki K., 1909). Prezentujac w
niej swa teori¢ harmonizacji postuzyt si¢ sugestywna metafora: kazdy organ wytwoérczy
poréwnat do kranu, przez ktéry przeptywa plynne ztoto. Przedsigbiorstwo, zgodnie z ta
wizja, to system kanatow zaopatrzonych w wielka ilo§¢ kranow, przy czym caly ten system
irygacyjny wypelniony jest plynnym ztotem. Pisal, Zze ,,aby zacza¢ co§ wytwarzaé, trzeba
wprawi¢ w dzialanie wszystkie organy, to jest otworzy¢ krany we wszystkich przewodach.
Przy tym krany te maja rozne wlasnos$ci, a mianowicie: podczas fabrykacji niektore reguluja
si¢ automatycznie odpowiednio do produkcji, w innych regulowania nie ma zupetnie i krany
sa wcigz catkowicie otwarte, wreszcie mamy takie krany, ktorych regulowanie jakkolwiek
jest automatyczne, jednakze tylko w bardzo niewielkich granicach, tak ze nawet wtedy, gdy
produkcja zatrzymuje si¢ zupelnie, pozostaje jeszcze spory otwor, przez ktory ztoto wylewa
si¢ ciagle; jednym slowem zloto przeplywa przez wszystkie organy produkeji i o tyle tylko
idzie na pozytek, o ile w czasie produkowania zbieramy je w postaci produktu”. Kiedy czyta
si¢ dzisiaj te rozwazania, nieodparcie nasuwa si¢ my$l o dynamice przemystowej J.M.
Forrestera, jednego =z najwybitniejszych przedstawicieli szkoly systemowej we
wspolczesne] nauce organizacji i1 zarzadzania. Przeciez w modelach forresterowskiej
dynamiki przemyslowej ,rezerwuary" i ,krany" to podstawowe pojecia. Amerykanska
encyklopedia zarzadzania z lat 60.ub. wieku zalicza Adamieckiego do trojki naj-
wybitniejszych pionierow naukowego zarzadzania w Europie obok Francuza - Henri Fayola
1 Anglika - Oliwiera Sheldona. Gdyby jednak wsrdd pionierow naukowego zarzadzania w
Europie szuka¢ najwybitniejszych prekursorow wspotczesnej szkoty systemowej trzeba by
usytuowa¢ Karola Adamieckiego w innej ,.trojce": obok Aleksandra Aleksandrowicza
Bogdanowa z jego tektologia, czyli ogdlna nauka organizacyjna, i Emile Belot. Ten ostatni
byt zreszta do niedawna na naszym gruncie prawie zupetnie nieznany. W jego dziele mozna
zauwazy¢ wiele analogii z dzietem Adamieckiego. Belot poréwnywal fabryke do
analogicznego systemu irygacyjnego, dla odmiany wypeknionego woda pod ci§nieniem. Tak
jak w instalacji hydraulicznej pod ci$nieniem nastepuje wyciek wody przez wszystkie
nieszczelno$ci, tak samo w procesie produkcyjnym mamy do czynienia z ubytkami
materiatlow. Polemizujac z Le Chatelierem, a posrednio z Taylorem, twierdzil, ze studium
syntetyczne powinno poprzedza¢ a nie uzupetnia¢ metode¢ eksperymentalna. W przeciwnym
bowiem razie, podobnie jak w systemie Taylora ,, widzi sie szczegoly przed catosciq" (Belot
E., 1916).

Wréémy do metafory Adamieckiego. Patrzac na organizacj¢ przedsigbiorstwa jak na
system przewodoéw wypetnionych plynnym ztotem, dostrzegal nasz koryfeusz nauki
organizacji i zarzadzania dwa gldwne zadania organizatorskie:

»Przede wszystkim urzadzajac jaka$ fabrykacj¢ czy przedsigbiorstwo, nalezy ustawi¢ takie
mechanizmy i aparaty, wybra¢ takie czynniki gospodarcze, aby w ogole kazdy organ jako
przepuszczasz ztota, juz sam przez si¢ przepuszczat go jak najmniej, to jest, aby kazdy z nich
stanowil przewod o jak najmniejszym przekroju i nastgpnie, aby, o ile mozno$ci, jak
najwigksza 1lo$¢ tych przewoddéw posiadata krany czule, dajace si¢ regulowac i zamyka¢ z
fatwoscia, a zwlaszcza regulowaé automatycznie odpowiednio do produkcji" (Adamiecki K.,
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1909). Na tym polega pierwsze zadanie organizatorskie zwigzane z tworzeniem systemu
organizacyjnego.

,Drugie zadanie polega juz na samym prowadzeniu przedsigbiorstwa. A wigc przede
wszystkim nalezy si¢ stara¢, aby kazdy przewdd byt w dobrym stanie, dziatat prawidlowo, a
nastgpnie, aby fabrykacja szta jak najintensywniej, przy jak najmniejszej stracie czasu, a to
dlatego, ze pierwsze zadanie nigdy nie daje si¢ rozstrzygna¢ zupehie idealnie i zawsze bgda
takie organy, przez ktére ztoto wylewa si¢ stale i niezaleznie od naszej woli ani od ilosci
produktu” (Adamiecki K., 1909).

Cytowane rozwazania staty si¢ podstawa do sformutowania w kilkanascie lat pdzniej,
podczas kongresu w Pradze, zasady harmonii Adamieckiego, ktorej istote jej Autor
objasnial nastepujaco: ,,Aby wigc osiagnaé sprawno$¢ wzorcowa pod wzgledem
ekonomicznym, trzeba dobiera¢ organy zgodnie z ich charakterystycznymi wykresami i
nastgpnie trzeba, aby te organy dziataly w $cistym ze soba zwiazku, tak, aby kazda czynno$¢
odbyta si¢ w swoim czasie" (Adamiecki K., 1924).

Adamiecki twierdzil, ze dla kazdego organu wytworczego ,,istnieje zawsze pewna Scisle
okreslona granica wydajnosci, przy ktorej koszt na jednostke produkcji jest najmniejszy"
(Adamiecki K., 1924). W celu utatwienia znajdowania owej granicy, stanowiacej optimum
wytworcze, Adamiecki stosowat specyficzne wykresy kosztow (rys. 1.). Na rysunku krzywa
AB wyraza koszt na jednostke czasu. Styczna OC wyznacza punkt C, dla ktérego koszt
czasu traconego osiaga minimum. Wszystkie inne punkty potozone na stycznej OC
charakteryzuja si¢ mniejszym lub wigkszym poziomem kosztéw czasu traconego. Np. dla
punktu a wielko$¢ kosztu czasu traconego réwna si¢ odcinkowi bc. Stad wniosek, ze po
przeprowadzeniu z punktu C prostopadtej do osi odcigtych, otrzymujemy punkt W, ktéremu
odpowiada produkcja Pw, czyli produkcja wzorcowa. Oznacza ona optymalna
charakterystyke ekonomiczng rozpatrywanego organu wytwoérczego. Postugujac sie
wykresami  kosztow doprowadzil Adamiecki m.in. do znacznego zwigkszenia
produktywnosci walcowni drutu 5 mm przez okreslenie wzorcowych charakterystyk
materialu surowego. Zamiast stosowanych rygli o wadze 150 kg, zaproponowat bloki o
wadze 75 kg, co pozwolito zwigkszy¢ produkcje godzinowa z 3650 kg do 6350 kg.
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Rys. 1. Wykres kosztéw Adamieckiego

Jesli wykresy kosztéw stuzyly Adamieckiemu do rozwiazywania pierwszego zadania
organizatorskiego z jedna strona zasady harmonii, to drugie zadanie, a zarazem druga strona
zasady harmonii byly realizowane za pomoca harmonogramow.

W jednej ze swych prac Adamiecki obja$nia zastosowanie harmonograméw do
usprawnienia organizacji matej] walcowni (Adamiecki K., 1909). Chodzito o
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proces walcowania zelaza ptaskiego z rygli. Walcownia posiadata
przygotowawcze trio walcow A oraz druga lini¢ skladajaca si¢ z 7 par walcow 1,
2,3,4,5, 61 7. Kiedy walcowano zelazo z rygli o wadze 29,5 kg, kazdy z nich
przechodzil przez walce przygotowawcze 5 razy tam i z powrotem, po czym
uzyskana sztaba kierowana byta na druga linig, przechodzita po 2 razy przez
walce 1 1 2, a nastgpnie byta wpuszczana do walcow 3, 4, 1 5. Po wyj$ciu z tych
ostatnich wyrob uzyskiwat juz zadany przekrdj. Ten przeptyw rygli przez walcow-
ni¢ ukazuje rys. 2. Po lewej stronie rysunku schematycznie przedstawione sa
kolejne pary walcow. W momencie a rygiel zostaje wpuszczony do pary
przygotowawczej. Po pigciu przepuszczeniach w momencie b konczy si¢ operacja
walcowania przygotowawczego po 26 sekundach. Nastgpnie sztaba w momentach
c,d, e, figwchodzi do walcow drugiej linii, a w momencie h opuszcza ostatnig 5
pare. Laczny czas walcowania jednego rygla wynosi 64,5 sek. Przebieg kolejnego
rygla obrazuja odcinki od al do hl. Harmonogram przedstawiony na rys. 2 byt
opracowany na podstawie kilkudziesigciu obserwacji. Sredni okres walcowania,
tj. czas dzielacy poczatek walcowania kolejnych rygli (odcinek a do al), wyniost
35 sek. Przy takim okresie, czy jak dzisiaj powiedzieliby$my - takcie walcowania,
dzienna produkcja (przy 12-godzinnej dnidowce z 10-godzinnym efektywnym
czasem pracy) wynosita ok. 30,5 t. Adamiecki stwierdzil, ze czas tracony na
jalowy bieg walcow jest ,,olbrzymi
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Rys. 2-4. Harmonogramy Adamieckiego dla matej walcowni

w poréwnaniu z czasem pracy". W wyniku przeprowadzonej analizy Adamiecki doszedl do
wniosku, ze przyczyna znacznych przerw migdzy poszczegdlnymi przepuszczeniami
walcowanych sztab, zwlaszcza na parze przygotowawczej - jest zbyt duza szybkos§¢ walcow,
co powoduje znaczne odrzucanie sztaby od walcow 1 zwigksza manewrowanie walcownika i
zatrzymanie walcow z powodu $lizgania si¢ sztaby. Po zredukowaniu szybko$ci na obwodzie
walcoéw z 3750 mm/sek. do 2200 mm/sek., mimo powigkszenia si¢ czasu samego walcowania
(pogrubione odcinki na rys. 3), na skutek znacznego zmniejszenia strat czasu wywotanych
nadmierna szybko$cia walcow $redni okres walcowania ulegt skroceniu do 27 sek., co
zapewnilo dzienna produkcje¢ w rozmiarach 39,5 t. Jednak Adamiecki nie zadowolit si¢ tym
znacznym usprawnieniem. ,,Jakkolwiek stosunek czasu pracy - pisat - do czasu proznego
biegu jest teraz lepszy, jednakze strata jest jeszcze ogromna i, jak wida¢, pochodzi gtownie ze
ztego rozktadu pracy miedzy oddzielnymi parami walcéw. Z wykresu widac jasno, ze okres
walcowania mozna by znacznie zredukowac, jezeli cz¢$¢ pracy z pierwszej przygotowawczej
pary przeniesiemy na walce drugiej linii (...) na wydajno$¢ ma takze ogromny wptyw dtugos¢
samej sztaby, a wigc waga rygla". Wprowadzajac rygle o wadze 76 kg w miejsce wazacych
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29,5 kg mozna bylo uzyska¢ na wyjsSciu sztabe o dhlugosci 82 m. Po roztozeniu procesu
walcowania na wszystkie 7 par walcow w drugiej linii i wprowadzeniu specjalnych nozyc po
ostatniej, siddmej parze walcoéw, tnacej sztabe na kilka kawatkdéw, uzyskano przebieg
walcowania pokazany na rys. 4). Sredni okres walcowania zostal skrocony do 18 sek., a wiec
prawie dwukrotnie w stosunku do okresu pierwotnego, a produkcja dzienna wzrosta do 152 t!

Adamiecki pokazal, jak mozna zwigkszy¢ produktywnos$¢ walcowni pigciokrotnie przy
minimalnych naktadach inwestycyjnych. Kiedy dzisiaj czyta si¢ w monografiach na temat
najnowszej metody zarzadzania o zasiggu §wiatowym - reengineeringu, ze nie chodzi w niej o
rutynowe ulepszenie procesu, lecz skokowa poprawe parametréw efektywnos$ci, trudno
bytoby odméwi¢ Adamieckiemu miana prekursora wspoiczesnych nauk o zarzadzaniu. W
opisanym usprawnieniu procesu walcowania nie zadowolil si¢ rutynowym ulepszeniem i
dokonat radykalnej rekonstrukcji procesu, wyprzedzajac pod tym wzgledem Michaela
Hammera o tadne kilka dziesiatkéw lat (Hammer M., 1990). Inny wspdiczesny przebd) w
organizowaniu - japonska metoda SMED (Single Minute Exchange of Die), opracowana przez
Shigeo Shingo, a nazywana w tytutach monografii rewolucja w organizacji produkcji (Shingo
S., 1987), ma na celu gtownie zwigkszenie efektywnego czasu pracy maszyn i urzadzen.
Sadzg, ze gdyby tworca metody SMED znat prace Adamieckiego tak dobrze, jak poznal prace
Taylora, z pewnos$cia uznalby naszego pioniera za jednego ze swych poprzednikow.

Wielu prekursorow wspotczesnych nauk o zarzadzaniu doczekato si¢ uznania dopiero po
Smierci. Adamiecki zaznal stawy migdzynarodowej juz za zycia. IV Migdzynarodowy
Kongres Naukowej Organizacji w Paryzu (1929) wyrazil uznanie dla,historycznych prac
prof. Karola Adamieckiego" (cyt. za Heidrich Z., 1985). Rok wczeséniej, podczas 11 Zjazdu
Polskiego Naukowej Organizacji, wrgczono Adamieckiemu adres wyrazajacy ,,hotd zastugom
(...) dla rozwoju naukowej organizacji", a podpisany przez 6wczesnego prezydenta RP prof.
Ignacego Moscickiego, wicepremiera prof. Kazimierza Bartla i jednego z najwybitniejszych
pionieréw amerykanskich - Harringtona Emersona. W 1931 r. podczas zamknigcia Tygodnia
Polskiego we Francji i Belgii, Charles de Freminville, prezes francuskiego Krajowego
Komitetu Naukowej Organizacji, powiedzial m.in.: ,,Dotqd méwiono o Ameryce z Taylorem
oraz o Francji z Le Chatelierem, odtad za$ bedziemy moéwié jeszcze i o Polsce z
Adamieckim". W 1932 r. Migdzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji (CIOS) nadal
Adamieckiemu najwyzsze odznaczenie Plaque d'Or ,,za prace jego od lat 30 na polu naukowe;j
organizacji 1 za wybitne zastugi, przede wszystkim za opracowanie metody harmonizacji,
bedacej obecnie wraz z metoda Taylora podstawa nauki organizacji" (,,Przeglad Organizacji"
1932, nr 7-8).

Zbigniew Martyniak
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