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Międzynarodowy wzlot Karola Adamieckiego  
(w 100‑lecie Kongresu w Pradze 1924–2024)  
� (cz. III)

Alojzy Czech

W części I przedstawione zostały przygotowania do 
Kongresu, tworzenie komitetu organizacyjnego, zarys 
programu oraz uczestnicy ze szczególnym omówieniem 
składu delegacji polskiej (Biuletyn PTE, 2024, nr 3, 
s. 106–113), natomiast w części II – uroczysty dzień 
otwarcia z licznymi przemówieniami gospodarzy oraz 
liderów delegacji biorących udział w pracach Kongresu 
(Biuletyn PTE, 2024, nr 4, s. 125–132). (red.)

Z KART HISTORII

Sesja pierwsza: Scientific Management

Miejscem obrad w poniedziałek 21 lipca 1924 roku 
był Dom Reprezentacyjny (Obecni Dům) miasta Pragi, 
zbudowany w latach 1906–1912 w stylu secesji, dzieło 
czeskich architektów, malarzy i rzeźbiarzy, z bogatymi 
ornamentami, malowidłami i witrażami, meblami 
i wystrojem najwyższej klasy, modnej w początkach 
wieku Art Nouveau. W tym Domu 28 października 
1918 roku proklamowano powstanie niezależnej Cze-
chosłowacji. Sąsiadujący z Basztą Prochową budynek 
zwieńcza półokrągła mozaika dominująca nad Pla-
cem Republiki, przedstawiająca apoteozę czeskiej 
stolicy. Licznie przybyli uczestnicy Kongresu wy-
pełnili salę koncertową, niektórzy jeszcze tłoczyli 

Dom Reprezentacyjny (Obecni Dům) miasta Pragi; zdjęcie małe: mozaika Apoteoza Pragi. Foto: Ewa Czech.
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się w holu. Przewodniczył reprezentujący Taylor 
Society dr H.S. Person1 wespół z przedstawicielem 
gospodarzy prof. Antoninem Klérem z Politechniki 
Praskiej. H.S. Person w kilku słowach przedstawił 
zasady regulaminu obrad, nad którymi jeszcze dysku-
towano wieczorem dnia poprzedniego. Postanowiono 
referaty prezentować w trzech językach: angielskim, 
czeskim i francuskim (na co narzekał prof. Edwin 
Hauswald w swym sprawozdaniu z Praskiego Kon-
gresu). Ponadto większość referatów była publiko-
wana; różnica była w językowych wersjach: niektóre 
(najczęściej czeskie) ukazały się w trzech językach; 
inne w dwóch (większość referatów była w języku 
angielskim i czeskim, szczególnie z tych krajów), 
jeszcze inne – w jednym, angielskim (były to referaty 
złożone przez uczestników innych narodowości niż 
czeska i amerykańska, jak np. polska). Na forum sesji 
prezentowano 10‑minutowe skróty, co i tak przy każ-
dym referacie trwało minimum pół godziny.
W pierwszej, niejako kluczowej, sesji referatem 

głównym było przygotowane przez F.J. Millera opra-
cowanie pt. Scientific management. Autora jednak 
zatrzymały sprawy biznesowe i do Pragi nie przybył. 
Ekstrakt tekstu wygłosił C.W. Rice2, po uprzednich 
uwagach wniesionych przez H.A. Roe’a3 i M.L. Co-
oke’a4. Autorzy Reportu podsumowali jego treść 

1  Harlow S. Person (1875–1955) amerykański organi-
zator, absolwent Michigan University, gdzie w 1902 roku 
uzyskał stopień doktorski z zakresu scientific management; 
wykładowca i dziekan Amos Tuck School of Business 
w Dartmouth College, NH. Był prezydentem Taylor So-
ciety w latach 1913–1918; autor licznych artykułów za-
mieszczanych w Biuletynie Towarzystwa, propagujących 
znaczenie naukowych metod zarządzania w przemyśle. 
Pod jego redakcją wydano Scientific management in Ame-
rican industry, by Taylor Society, Harper & Brothers, New 
York–London 1929.

2  Calvin W. Rice (1868–1934), inżynier elektryk wy-
kształcony w MIT. Pracę zawodową rozpoczął w Thompson
‑Houston Electric Co., Lynn, Ma. (również miejsce urodze-
nia Rice’a), która w 1892 została inkorporowana do Western 
Electric. Zwolennik kooperacji amerykańsko‑niemieckiej, 
zwłaszcza wymiany inżynierskiej. Dr h.c. Politechniki 
w Darmstadt (1926). Na Kongresie reprezentował Ame-
rican Society of Mechanical Engineering, którego był od 
1906 roku pierwszym etatowym dyrektorem.

3  H.A. Roe był uczestnikiem Kongresu Praskiego. Nie 
udało się postaci zidentyfikować. Członkiem delegacji 
amerykańskiej obecnym na Kongresie w Pradze był rów-
nież Joseph W. Roe (1871–1960), reprezentant industrial 
engineering, wykładający na New York University, który 
publikował z zakresu maszynoznawstwa oraz zarządzania 
(był m.in. wespół ze znanym i popularnym w Polsce Wal-
lace’em Clarkiem autorem Foremanship,1921).

4 Morris L. Cooke (1872–1960), jeden z najbliższych 
współpracowników Fr.W. Taylora w „późnych” latach Mi-
strza. Wyedukowany w stopniu inżyniera, był związany 
z Filadelfią. Wprowadzał zasady naukowego zarządzania 
m.in. do prac administracyjno‑publicznych. Zaangażowany 
w ich promocję. „Nigdy w pełni nie zrealizujemy... marzeń 

następującymi słowami: „Aby osiągnąć najlepsze 
rezultaty, konieczne jest, aby praca wykonywana 
przez pracowników była prowadzona i zarządzana 
zgodnie z naukowymi zasadami. Sama dobra wola 
nie wystarczy. Żadna ilość dobrej woli nie zrekom-
pensuje braku wiedzy technicznej i braku naukowego 
zarządzania. Doświadczenie zaś uczy, że rosnący duch 
współpracy i dobrej woli wymaga coraz lepszej zna-
jomości zarządzania, aby całkowicie wyeliminować 
niesprawiedliwość i zapobiec stratom, które są tak 
demoralizujące zarówno dla kierownictwa, jak i per-
sonelu” [Report, 1925, s. 56]. W sprawozdaniu z obrad 
Kongresu inż. E.T. Geisler wskazywał z kolei na ak-
centowany w referacie motyw badawczy przenikający 
postawę Fr.W. Taylora względem fabrycznej empirii, 
głoszący, iż „nic z tego, co człowiek czyni, nie jest 
niedostępne zbadaniu, zanalizowaniu i ulepszeniu” 
[Geisler, 1924, s. 548]. Dodawał jednakże, iż błąd 
Taylora wiązał się z tym, iż nie dostrzegał specyfiki 
czynnika ludzkiego. W programie Kongresu podjęto 
próbę korekty, robiąc dodatkowe miejsce na kwestie 
ludzkie w organizacjach, ale wcześniej jeszcze były 
referaty autorów czeskich i polskich.

Prowadzenie obrad przejął prof. Antonin Klér, za-
powiadając trzy kolejne wystąpienia będące udziałem 
gospodarzy. Wspominany już wyżej dr Vaclav Veru-
nač wygłosił komentarz do referatu otwierającego 
Kongres tak samo zatytułowany. Prof. inż. B. Tol-
man5 z Praskiej Politechniki zaprezentował powsta-
nie, organizację i cele Masarykowej Akademii Pracy. 
Natomiast dr ing. Stan Špaček wystąpił z referatem 
podkreślającym znaczenie naukowego zarządzania 
dla ludzkości i światowego pokoju (The Importance 
of Scientific Management for Mankind and for World 
Peace). Był to jakby głos nadziei, iż nowa dziedzina 
niesie z sobą wartości ogólnoludzkie i zapobiegnie 
kryzysom i konfliktom na świecie. Dziś wiemy, że 
tak się nie stało. Nadzieje zawiodły. Podczas Kon-
gresu panował złudny optymizm. Referaty Tolmana 
i Špačka opublikowane były w języku angielskim, 
czeskim i francuskim.

o demokracji, dopóki zasady naukowego zarządzania nie 
przenikną każdego zakątka świata pracy” – pisał w 1913 
roku. W takiej aurze, pełnej nadziei, przebiegały obrady 
Kongresu. Rzecznik współpracy Taylor Society z warszaw-
skim Instytutem Naukowej Organizacji. W późniejszych 
dekadach Cooke znany był m.in. z kierowania programami 
elektryfikacji terenów wiejskich. Zob. więcej: [Wren, 2005, 
s. 178–183; Martyniak, 1993, s. 132–133].

5  Brzetysław Tolman (1873–1937), prof. inż. budow-
nictwa wodnego w czeskiej wyższej uczelni technicznej; 
w latach 1934/1935 – rektor. W 1899–1902 renowacja ba-
rokowego zamku w Pradze‑Troi; w 1912 roku szczegółowy 
projekt przebudowy mostu w Roudnicach na Łabie. Autor 
5‑częściowego dzieła Fundowanie budowli (Zakládáni sta-
veb) ukazującego się w latach 1924–1933.
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Referaty Hauswalda i Adamieckiego

Sesję pierwszą Kongresu kończyły dwa wystąpienia 
polskie. Wpierw prof. Edwin Hauswald z Politechniki 
Lwowskiej dokonał streszczenia swojego programu 
techniczno‑gospodarczego dla odradzającego się pań-
stwa, opublikowanego w 1919 roku w Krakowie6. 
W wersji kongresowej broszura w języku angielskim 
nosiła tytuł Principles of Productivism/Zasady produk-
tywizmu i od razu trzeba dodać, iż bardziej zbliżona 
była do publikacji polityczno‑gospodarczej niż orga-
nizatorskiej. Ale Hauswald był twórcą uniwersalnym, 
poruszającym się swobodnie również w problema-
tyce ekonomicznej. W zakończeniu dopołudniowej 
sesji mógł zostać zaprezentowany referat Karola 
Adamieckiego pod tytułem Scientific Organization 
of Work. Tak zatytułowana była broszura praska7. 
Podobnie jak publikacja Hauswalda, miała tylko wer-
sję angielską. Jej treść w miejsce autora przedstawił 
międzynarodowemu gronu inż. Stanisław Łubieński, 
przewodniczący i działacz Stowarzyszenia Inżynierów 
Polskich w Ameryce, prawdopodobnie ze względu 
na kompetencje językowe. Spotkała się z dużym od-
zewem, o czym świadczy stosunkowo długa relacja 
w Reporcie z Kongresu. 

Jako że dotąd ten fakt nie był w rodzimej litera-
turze źródłowo znany, wydaje się zasadne przyto-
czenie go in extenso. Sformułowania, które się tam 
znalazły, wymagają jednak komentarza, czy nawet 
sprostowań. Broszura kongresowa była przyjęta jako 
„rezultat 28 lat pracy pana Adamieckiego w dziedzi-
nie naukowego zarządzania. Raport dotyczący zasad 
naukowego zarządzania pracą został opublikowany po 
raz pierwszy przez pana K. Adamieckiego już w 1903 
roku, miesiąc przed ukazaniem się pierwszej publikacji 
Taylora, co niewątpliwie zainteresuje amerykańskich 
członków Kongresu.
Naczelną ideą tych zasad jest harmonijna praca 

zbiorowa, która opiera się na następujących dwóch 
zasadach:
1.	 Zasada harmonijnego doboru jednostek roboczych 

przeznaczonych do współpracy (harmonia struk-
turalna),

2.	 Zasada harmonijnego współdziałania (aktywna 
harmonia funkcjonalna).

6  E.  Hauswald: Produktywizm nowoczesny system 
gospodarczo‑społeczny, Krakowskie Towarzystwo Tech-
niczne, Kraków 1919; ponownie w tegoż: Przemysł, Gu-
brynowicz i Syn, Lwów 1926, s. 219–246.

7  Był to obszerny wyciąg z artykułu Metoda wykreślna 
organizowania pracy zbiorowej w walcowniach („Przegląd 
Techniczny”, 1909, nr 17, 18, 19, 20), zaopatrzony zakończe-
niem ujmującym istotę naukowej organizacji. Referat praski 
ukazał się w języku polskim pod tytułem Harmonizacja jako 
jedna z głównych podstaw organizacji naukowej („Przegląd 
Techniczny”, 1924, nr 49, 52, 53).

Jako praktyczne rozwiązanie dla zastosowania tych 
dwóch zasad, Pan K. Adamiecki opracował następu-
jące metody graficzne:
1.	 Metoda graficzna pokazująca wykorzystany 

czas,
2.	 Specjalna metoda harmonizacji operacji poszcze-

gólnych jednostek roboczych.
Ta ostatnia metoda graficzna sprawia, że harmoni-

zacja pracy zbiorowej jest bardzo podobna do harmo-
nizacji jednostek muzycznych w muzyce.
Pan K. Adamiecki i niektórzy jego zwolennicy 

od 1903 roku często stosowali te zasady i metody 
graficzne z dobrym skutkiem w zakresie wzrostu wy-
dajności. Należy oczekiwać, że te osiągnięcia w znacz-
nym stopniu przyczynią się do rozwoju „Naukowego 
Zarządzania”.

Ponadto K. Adamiecki wyraża pogląd, że za główne 
zasady naukowego zarządzania należy uznać nastę-
pujące trzy prawa natury:
1.	 Prawo podziału pracy;
2.	 Prawo koncentracji;
3.	 Prawo harmonii.

Dochodzi do wniosku, że tylko takie metody można 
uznać za naukowe, które opierają się na trzech wyżej 
wymienionych prawach” [Report, 1925, s. 56–57].

Było to rzetelne zrelacjonowanie dociekań i rezul-
tatów Adamieckiego nad zagadnieniem organizacji 
pracy zbiorowej. Wyłania się sylwetka naukowca 
i praktyka adekwatna do wzorca postawy pozytywi-
stycznej, a w swej dziedzinie pionierskiej. Pewnym 
nietaktem było może konfrontacyjne w sensie pierw-
szeństwa stanowisko wobec dokonań Fr.W. Taylora, 
przedłożone pod rozwagę członkom delegacji ame-
rykańskiej. Dokonania amerykańskiego organizatora 
były wcześniejsze, ale chciano zaakcentować fakt8, 

8  Szczególnie widoczne było to w późniejszych opi-
niach organizatorów czeskich, zwłaszcza S. Špačka, który 
doceniając treści referatu Adamieckiego w postaci podjętej 
próby harmonizacji pracy, kosztu czasu, analizy czynności 
zbiorowych metodą graficzną, strat wynikających z braku 

Strona tytułowa referatu Adamieckiego. Źródło: screen z filmu 
„Prague International Management Congress 1924”, Praga 
1972.
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iż także z tej – słowiańskiej – części Europy może 
pochodzić prekursorskie dzieło. Dodać też trzeba, iż 
sesja, w której znaleźli się polscy prelegenci, cieszyła 
się najbardziej liczną obecnością słuchaczy i uważana 
była za ogólną. Wspomniany już Edward T. Geisler 
szczególnego znaczenia referatu Adamieckiego do-
patrywał się w tym, iż dowiódł na tym forum, że 
„naukowa organizacja pracy nie jest »sztuką«, jak chcą 
niektórzy, lecz czystej wody »nauką«, gdyż opiera się 
na trzech prawach natury 1. prawie dzielenia (analiza), 
2. prawie koncentracji (synteza), 3. prawie harmonii 
(rytm)” [Geisler, 1924, s. 551]. A Zbigniew A. He-
idrich praski referat Adamieckiego postrzegał jako 
„poniekąd syntezę jego całej działalności” [Heidrich, 
1948, s. 133]. Zdaje się nie ulegać wątpliwości, iż ten 
właśnie referat leżał u podstaw międzynarodowego 
uznania i wzlotu polskiego uczonego i organizatora.

Sesja: Czynnik ludzki i demokracja 
przemysłowa

Sesję popołudniową poświęconą czynnikowi ludz-
kiemu w przemyśle prowadzili R.W. Wright ze strony 
amerykańskiej oraz inż. Emil Zimmler z komitetu 
czechosłowackiego. Przewidziane były dwa referaty 
autorów zza oceanu: Henry’ego C. Linka Individual 
Relations in Industry9 oraz Edwarda S. Cowdricka 
Labor Relationships in American Industry. Obydwaj 
do Pragi nie przybyli. W zastępstwie referat Linka od-
czytał Leo W. Wallace, a Cowdricka – Harry A. Hopf 
(1882–1949). Ten ostatni rozpoczął kontakt z taylo-
ryzmem jako propagator naukowej organizacji prac 
biurowych [Wren, 2005, s. 357] i w przyszłości okaże 
się ważną postacią w międzynarodowym ruchu orga-
nizatorskim. Tekst Cowdricka przedstawił wiernie, 
choć ogólnie, skupiając się na zagadnieniach łącznych 
(joint relations) relacji (pracy i kapitału – A.Cz.), czyli 
współdziałania oraz aspektach finansowych, zwłaszcza 
wynagradzania, ale też udziału w zyskach. Pozwolił 

harmonizacji, planowania czynności zbiorowych przy po-
mocy metody graficznej oraz praw ekonomii jako podstawy 
nauki organizacji, podkreślał, iż referat wywołał także żywe 
zainteresowanie uczestników Kongresu głównie ze względu 
na datę ogłoszenia tych badań w lutym 1903 roku [Špaček, 
w: Adamiecki, 1938, s. XXX]. Chodziło o wykład Karola 
Adamieckiego na forum Oddziału Południowego Rosyj-
skiego Towarzystwa Technicznego w Jekaterynosławiu.

9  Henry Charles Link (1889–1952) był autorem waż-
nej książki Employment Psychology (Macmillan, New 
York 1921; dalsze wydania 1924, 1928), tłumaczonej na 
wiele języków. Na sali obrad Praskiego Kongresu siedziała 
m.in. Ingeborg Witte, która wespół z C. Piorkowskym prze-
łożyła już w 1922 roku to dzieło na niemiecki (Oldenbourg, 
München 1922). Zapowiadany w 1925 roku przekład na 
język polski jako Psychologia doboru zawodowego nie 
doszedł do skutku. W późniejszej twórczości Link podej-
mował zagadnienia psychologii sprzedaży i reklamy oraz 
psychologii religii.

też sobie na własne uzupełnienia, zwłaszcza w odnie-
sieniu do tego ostatniego zagadnienia.
Relacjonując tekst Cowdricka w części finanso-

wej H.A. Hopf wymienił i podkreślił znaczenie norm 
i odpowiadającego im wynagrodzenia, wskazał na 
rosnącą popularność na gruncie amerykańskim udziału 
zatrudnionych w zyskach i w ślad za tym przekazywa-
nie akcji przez koncerny. Dokonał także oceny tego 
zagadnienia, ujawniając własne stanowisko, sprowa-
dzające się do selektywnego względem pracowników 
stosowania partycypacji w zysku. Wznosząca się fala 
popularności stosowania udziału w zyskach niesie 
zagrożenia lub w ogóle jest błędem, jeśli wykonywane 
czynności nie mają wpływu wprost na wielkości zysku 
lub straty. Jest czymś niewłaściwym, gdy udziałem 
w zysku objęta jest praca kowala, ale chemik wprowa-
dzający nową formułę do produkcji lub inżynier, który 
ulepsza projekt, by obniżyć koszt materiałów – jak 
najbardziej. Tylko tacy zatrudnieni – głosił Hopf – 
których praca jest pokrewna przedsiębiorczości, po-
winni posiadać prawo do udziału w zyskach. Robotnik, 
nadzorca i każdy inny pozostający w schemacie pracy 
powtarzalnej, zasługuje na możliwie najwyższe wyna-
grodzenie, na jakie pozwalają finanse koncernu. Udział 
w podziale zysku ma utrzymać albo zwiększyć wolę/
chęć pracy. Ale to można osiągnąć na szereg innych 
sposobów: odpowiednią płacą, bezpieczeństwem za-
trudnienia, możliwością awansu, dobrze wyposażo-
nym stanowiskiem pracy, perspektywą samopromocji, 
jak też liderem, który inspiruje. To wszystko łącznie 
są podstawy, na których ma opierać się zarządzanie, 
budując zarówno odpowiedzialność, jak i kooperację 
(por. [Report, 1925, s. 62–63]).
Referaty Linka i Cowdricka były jakby dwoma 

równoległymi nurtami, obydwa sfery psychospołecz-
nej związanej z pracującą jednostką, jak też rozwiąza-
niem problemu społecznego poprzez ruch związkowy, 
przedstawicielstwa pracownicze czy wyrabianie od-
powiedzialności załóg za losy koncernu lub przed-
siębiorstwa. W programie zakładano dwa moduły, 
ale w praktyce sesja popołudniowa zlała się w jedną 
całość. W zabieranych głosach raz nawiązywano do 
pierwszego, innym razem do drugiego. Uprzedza-
jąc, warto wspomnieć, iż po zakończeniu Kongresu 
problematykę poruszaną w obydwu opracowaniach 
nieobecnych autorów‑prelegentów Linka i Cowdricka 
usiłowano udostępnić odbiorcy polskiemu. Udało się 
to jedynie w przypadku Cowdricka, którego referat 
zamieszczony został w materiałach I Zjazdu Pol-
skiego Naukowej Organizacji Pracy w grudniu 1924 
roku wraz z wprowadzeniem autorstwa obecnego na 
Kongresie Zygmunta Rytla [Naukowa Organizacja 
Pracy, 1925, s. 27–46]. Do wydania książki Linka 
zatytułowanej tak jak referat, mimo przymiarek, nie 
doszło.
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Przewodzenie obradom przeszło w ręce inż. Emila 
Zimmlera, który kolejno anonsował koreferaty: wy-
stępującego po raz wtóry dr. V. Verunača na temat 
stosunków przemysłowych w zarządzaniu przemy-
słem (Industrial Relations in Industrial Management); 
dr. Vaclava Forstera, docenta Masarykowej Akademii 
Pracy, który omówił współczesne metody psychotech-
niki, oraz Tomáša Baty, przedsiębiorcy zabierającego 
głos niejako ad vocem. Referatu w materiałach zjazdo-
wych nie było, jednakże wystąpienie Baty zostało zre-
lacjonowane obszernie, prawdopodobnie ze względu 
na niezwykłą popularność tej postaci w czeskim, a nie-
bawem europejskim świecie biznesu.

Tomáš Bata (1876–1932). Źródło: domena publiczna.

Wystąpienie Tomáša Baty

Można powiedzieć, iż Bata wygłosił pochwałę 
przedsiębiorczości. Jestem od 30 lat przedsiębiorcą – 
rozpoczął słynny fabrykant – a od 29 lat pozostaję 
świadomy znaczenia usług świadczonych obecnemu 
i przyszłemu pokoleniu jako ten, który usprawnia 
i upraszcza produkcję. Postęp w fabrykacji stał się 
dlatego bardzo wcześnie moim zadaniem i ideą. Dłu-
goletnie doświadczenie nauczyło mnie – wywodził – 
iż by doskonalić metody produkcji, nie wystarcza 
okazywanie im sympatii, aprobaty czy entuzjazmu. 
Postęp w fabrykacji wymaga ciężkiej pracy, a nawet 
osobistych poświęceń, przynajmniej ze strony czę-
ści osób, których dotyczy; tak przedsiębiorcy, jak 

i zatrudnionego personelu. Otwartych przeciwników 
tego stanowiska nie należy się obawiać, tym niemniej 
istnieje na tej drodze wiele przeszkód. Największą 
z nich, zwłaszcza w przypadku prac na dużą skalę, 
jest fakt, że można je wykonać jedynie dzięki współ-
pracy wielu osób. A z kolei w naturze ludzkiej leży, 
że człowiek chce zapewnić sobie wszystkie korzyści 
płynące z udoskonalonych metod, zanim jeszcze po-
dejmie najmniejszy wysiłek w celu ich osiągnięcia. 
W jaki sposób więc należy wynagradzać tych, którzy 
ulepszają produkcję, skoro czynność, która dopro-
wadziła do ulepszenia, jest często tak nieznaczna, że 
sam wynalazca nie zdaje sobie sprawy z jej wartości? 
Płaca za wykonanie zadania jest jednym ze sposo-
bów wynagradzania owego pracownika/wynalazcy 
za drobne usprawnienia w produkcji, przez co on sam 
staje się rodzajem przedsiębiorcy czerpiącego korzyści 
z własnych osiągnięć.

Jednak nawet w przypadku wynagradzania za wy-
konanie zadania pracownik musi być świadom, że 
z czasem jego ulepszona metoda zostanie przejęta 
przez innych pracowników, stawka może ulec obni-
żeniu. Widać tu, że egoizm, który zawsze był i będzie 
główną sprężyną wszelkiego postępu, jest jednocze-
śnie jego największym hamulcem. Nie powinniśmy 
myśleć o postępie w produkcji jako o czymś, co można 
porównać na przykład do budowy kolei lub statku, 
który gdy jest gotowy, może zostać wykorzystany 
zgodnie z przeznaczeniem. Wielki postęp w produkcji 
opiera się na wielu drobnych usprawnieniach, do-
strzegalnych jednakże na każdym kroku. W fabryce 
wszyscy zaangażowani w pracę, od właściciela aż po 
najmłodszego pracownika, powinni dążyć do ulepsza-
nia metod produkcji i nie powinni tego tracić z oczu 
przez całe 28 800 sekund, z których składa się dzień 
roboczy.

Największa trudność spada na właściciela, który 
musi zdać sobie sprawę, że jest zobowiązany do spra-
wiedliwego i natychmiastowego podziału wszystkich 
korzyści wynikających z ulepszonych metod produkcji 
między pracowników, klientów i zakład. Zaufanie 
klientów i pracowników do sprawiedliwego podziału 
tych korzyści pozyskuje on wtedy, kiedy zdaje sobie 
sprawę, że chociaż zakład może być jego własnością 
zgodnie z rejestrem sądowym czy geodezyjnym, to 
jego celem pozostaje przede wszystkim służenie klien-
tom i pracownikom, innymi słowy – społeczeństwu.
Pracownik i  klient szybko przekonają się, czy 

przedsiębiorca widzi w swojej firmie jedynie środek 
do zapewnienia sobie wygodnego i przyjemnego życia, 
czy też możliwość wykorzystania swoich zdolności 
dla dobra innych. W przedsiębiorstwie, w którym 
właściciel uważa się za pierwszego z pracowników 
i którego można spotkać wszędzie, gdzie postęp w pro-
dukcji wymaga największych osobistych poświę-
ceń, główna przeszkoda na drodze do usprawnienia 
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produkcji zostaje usunięta. W takim przedsiębiorstwie 
nie ma strat wynikających ze sporów płacowych czy 
targowania się o ceny.
Tej, można by rzec, wyższej moralności przed-

siębiorcy nie da się osiągnąć ani za pomocą ustawo-
dawstwa, ani żadnych innych środków nakazu. Nawet 
najlepsze ustawodawstwo socjalne często przynosi 
pracownikom więcej szkody niż pożytku, ponieważ 
chociaż prawo może zmusić przedsiębiorcę do prawi-
dłowego działania, nie może zmusić go do stania się 
lub pozostania przedsiębiorcą. A nawet zły przedsię-
biorca jest lepszy niż żaden! Owa wyższa moralność 
będzie konsekwencją wzrostu ducha przedsiębiorczo-
ści. Tylko dobry przedsiębiorca będzie w stanie wyeli-
minować złego. Zacięta walka konkurencyjna do tego 
doprowadzi. Monopole, państwowe czy prywatne, 
jak wszelkie ograniczenia wolności i ogólna ochrona 
przedsiębiorców przemysłowych – dużych i małych – 
przed konkurencją, prowadzą do obniżenia moralno-
ści, stanowiąc tym samym przeszkodę dla postępu 
przemysłowego (za: [Report, 1925, s. 63–65]).

Ciąg dalszy obrad pierwszego dnia

Następny z kolei był głos specjalisty od chorób 
płucnych dr. Václava Skaláka (1894–1942), dyrektora 
szpitala sanatoryjnego w miejscowości Prosečnice, 
okręg Benešov – placówki powstałej pod patronatem 
Charlotty Garrigue‑Masaryk – na temat zatrudniania 
konsumpcjonistów (osób niszczonych chorobą; con-
sumptives) w świetle naukowej organizacji pracy. 
Prawdopodobnie ze względu na praktyki, które refe-
rent odbył w placówkach szwajcarskich i francuskich, 
tekst w materiałach kongresowych ukazał się po cze-
sku i francusku. Streszczenia angielskiego w Reporcie 
nie było.

Ciekawym i nietypowym przypadkiem było wy-
stąpienie prof. Iwana Łapszyna (1870–1952)10, rosyj-
skiego filozofa, który podjął się omówienia roli intu-
icji w procesach inwencyjnych, z jej psychologiczną 
interpretacją i praktycznym wykorzystaniem. Mo-
ment trafnej „intuicji” zajmuje bardzo ważne miejsce 
w procesie wynalazczości naukowej, technicznej lub 
filozoficznej. Naukowe badanie takich „intuicji” nie 
tylko wzbudza duże zainteresowanie teoretyczne, ale 

10  Iwan Łapszyn, wychowanek filozofa petersburskiego 
neokantysty Aleksandra Wwiedenskiego (1856–1925), zo-
stał w 1922 roku wydalony z Rosji tzw. statkiem filozofów. 
Na mocy decyzji Lenina na wynajętych w Prusach okrętach 
z Petersburga do Szczecina zostali deportowani potencjalni 
opozycjoniści intelektualni wobec władzy sowieckiej, 
m.in. Nikołaj Bierdiajew, Sergiej Bułgakow, Iwan Iljin, 
Lew Karsawin, Nikołaj Łosskij. Łapszyn w 1923 roku trafił 
do Czechosłowacji, gdzie został profesorem Rosyjskiego 
Narodowego Uniwersytetu w Pradze. Pracował w nim do 
jego likwidacji. Pozostał w Pradze aż do śmierci.

może prowadzić do bardzo ważnych rezultatów prak-
tycznych. Nie da się nabyć geniuszu wynalazczego, ale 
można stworzyć warunki sprzyjające jego rozwojowi 
[Report, 1925, s. 65]. Łapszyn w swym wystąpieniu 
posłużył się treścią swojej dopiero co wznowionej 
książki Filozofia inwencji i inwencja w filozofii (Praga 
1924), w której zajmował się psychologiczną analizą 
około siedemdziesięciu przypadków takich „szczęśli-
wych” intuicji w dziedzinie matematyki, fizyki, tech-
nologii, biologii, historii, filologii, filozofii i innych 
gałęzi nauki, jakby sugerując, iż obszar organizacji 
i zarządzania też podpada pod intuicyjną wynalaz-
czość. Szeroko omówione w Reporcie wystąpienie nie 
miało dalszego ciągu w broszurach kongresowych.

Aleksander Rothert. Źródło: Dziesięciolecie Polski Odrodzo-
nej 1918–1928, wyd.  2, Ilustrowany Kurier Codzienny, 
Kraków–Warszawa 1933, s. 1141.

Aleksander Rothert i zagadnienie płac 
w fabryce

Zagadnienie czynnika ludzkiego było kontynu-
owane. Czeski parlamentarzysta i socjaldemokrata 
František Modráček (1871–1960) wystąpił z żywo 
dyskutowaną wtedy kwestią partycypacji pracowni-
czej w zysku i własności; treść opublikowana została 
w językach czeskim i angielskim. Dr Dmitrij Pšenčik 
z Pragi powrócił do tematu obecności psychologii 
w przemyśle. Następnie trzeci z występujących Pola-
ków inż. Aleksander Rothert (1870–1937), menadżer 
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o międzynarodowej praktyce, zaprezentował znacze-
nie studiów czasu w aspekcie udziału pracowników 
i mistrzów w jego oszczędzaniu, która to treść w mate-
riałach z Kongresu opublikowana została jako Impor-
tance of Time Studies and Share of Workers and Fore-
man in the Saving effected. Referat był konstytutywny 
dla naukowej organizacji pracy. Tkwił w fabrycznej 
empirii i wzbudził uznanie swoim naukowym charak-
terem. Został niebawem przełożony na język polski 
i opublikowany w materiałach I Zjazdu Polskiego 
NOP jako Znaczenie oszczędności czasu i udział ro-
botników i majstrów w oszczędności osiągniętej (Na-
ukowa Organizacja Pracy, 1925, s. 229–240). Swoim 
wystąpieniem Rothert właściwie dokonał syntezy 
swoich wieloletnich badań i doświadczeń w zakresie 
wynagradzania11. W referacie praskim zwięźle przed-
stawił główne systemy płacowe: formułę czasową 
i akordową oraz mieszaną w wersji Frederica Hal-
seya oraz Jamesa Rowana. System mieszany, inaczej 
premiowy, polegał na wyznaczeniu norm czasowych 
na wykonanie danego zadania, zaś jego wykonanie 
w okresie krótszym powodowało naliczenie premii za 
czas zaoszczędzony w wysokości 2/3 stawki godzino-
wej u Halseya lub 1/3 w formule Rowana. Tę ostatnią 
Rothert odrzucał jako zbyt restrykcyjną motywacyjnie. 
Bo przecież wykonujący pracę był zainteresowany 
zwiększaniem wynagrodzenia. Rothert skłaniał się 
do stawki 50%, co także było zgodne z ewoluują-
cym systemem Halseya. By jednak zarobek dobrze 
wytrenowanego robotnika nie był wtedy niższy od 
formuły akordowej, można stosować premię 100% 
za zaoszczędzony czas, co daje wynik taki sam, jak 
w akordzie, ale uwydatnia problem oszczędności. 
W Pradze Rothert dorzucił istotne novum: skorelował 
wysokość premii dla mistrzów uzależnioną na dwa 
sposoby: 1) od całkowitej sumy premii członków kie-
rowanego zespołu lub 2) od średniego procentu premii 
robotników. Rozróżnienie miało istotne znaczenie. 
Pozwalało określać procent premii w płacy mistrzów, 
a także pracowników biurowych merytorycznie po-
wiązanych z obsługą zespołu roboczego, w sposób 
dostosowany do jego rozmiarów (wielki/mały) oraz 
warunków koniunktury (sprzyjająca/zastój), pozwala-
jąc w sposób sprawiedliwy i rzetelny prowadzić poli-
tykę płacową w zakładach wytwórczych. Uwzględnia 
bowiem sprawność pracy oddziału, jak też wynagro-
dzenie ludzi w nim pracujących. Trzeba też dodać, iż 
referat Rotherta przygotowany był z wykorzystaniem 
instrumentarium matematycznego, co wyróżniało go 

11  Zob. A. Rothert, O systemach płacy mających na celu 
podniesienie produkcyjności robotnika, „Przegląd Tech-
niczny” 1910, nr 27, 28, 30, 37, 39, 42, 44, wydane także 
jako odbitka (Warszawa 1910); opracowanie wznawiane 
było pod zmienionym tytułem Jaki system płacy stosować 
w warunkach dzisiejszych? (Wydawnictwo „Ligi Pracy”, 
Warszawa 1922 i 1923).

na tle najczęściej deskryptywno‑postulatywnych wy-
powiedzi. Nic dziwnego, że Edwin Hauswald uznał 
go za najbardziej wartościowy w tej części obrad 
[Hauswald, 1925, s. 23].

Końcowa część obrad pierwszego dnia

Dopracowane naukowo i pewnie trudne w recepcji 
wystąpienie Rotherta odbiegało od pozostałych refe-
ratów z obszaru industrial relations. Następne głosy 
miały charakter opisowo‑postulatywny. Inż. Petru 
Budu, wiceprzewodniczący Stowarzyszenia Inżynie-
rów w Rumunii, zarazem dyrektor departamentu w ru-
muńskim Ministerstwie Robót Publicznych, rozpoczął 
od uwagi, iż w każdej pracy człowieka należy wyróżnić 
pierwiastek intelektualny i manualny. W jej naukowym 
badaniu należy ujmować obydwa komponenty. Organi-
zując pracę ręczną, w perfekcyjnym zestrojeniu z pracą 
maszyn w celu uzyskania maksymalnego efektu przy 
minimalnym wysiłku, z pewnością nikt nie ma zamiaru 
uczynić z ludzi maszyn. Te ostatnie, będąc swego ro-
dzaju „generatorami energii”, mają uwolnić człowieka 
od ciężkiej pracy i pozwolić skupić się na wyższych 
zajęciach. Jednak choć nowoczesna organizacja nale-
życie uwzględnia pracę fizyczną, to zdaje się pomijać 
aspekt intelektualny, podczas gdy należy obejmować 
badaniami obydwa. Mówca postawił przed Kongresem 
zadanie włączenia ważnych istniejących instytucji w to 
dążenie, wskazując na Międzynarodowe Biuro Pracy 
w Genewie oraz Międzynarodową Konfederację Pra-
cowników Intelektualnych w Paryżu12. Na zakończenie 
złożył propozycję delegatom/uczestnikom Praskiego 
Kongresu, by wyrazili życzenie kierowane do Między-
narodowego Biura Pracy w Genewie, aby zajęło się ono 
również pracą intelektualną i naukowym zarządzaniem 
pracą. Podkreślał, że Confédération Internationale des 
Travailleurs Intellectuels oraz praska Akademia Pracy 
im. Masaryka są najlepiej przygotowane do znalezienia 

12 Międzynarodowa Organizacja Pracy została utworzona 
zapisami traktatu wersalskiego w 1920 roku jako agenda 
Ligi Narodów zmierzająca do utrwalania pokoju poprzez 
przestrzeganie zasad sprawiedliwości społecznej i wyrówny-
wania warunków pracy we wszystkich państwach. Organem 
zwierzchnim była Międzynarodowa Konferencja Pracy skła-
dająca się z przedstawicieli rządów państw‑członków Ligi 
Narodów, przedstawicieli pracodawców oraz pracowników 
reprezentowanych przez związki zawodowe. Międzyna-
rodowe Biuro Pracy było organem wykonawczym MOP, 
prowadzącym badania i przygotowującym ustawodawstwo 
społeczne, w szczególności dotyczące warunków pracy. Mię-
dzynarodowa Konfederacja Pracowników Intelektualnych 
została wyłoniona w 1923 roku z Konfederacji Pracowników 
Intelektualnych, francuskiej organizacji związkowej (CTI) 
powstałej w 1920 roku, biorąc w ochronę problemy pracow-
ników wolnych zawodów, na przykład architektów, mate-
matyków czy artystów. W okresie powojennym działalność 
była kontynuowana, ale już bardziej dyskretnie. Wspierała 
ruch feministyczny.



Biuletyn PTE nr 1(112). Marzec 2026       205

rozwiązania problemu racjonalnego 
wykorzystania pracy intelektual-
nej, tak samo jak fizycznej, oraz 
zaspokojenia ich słusznych żądań 
(por. [Report, 1925, s. 68–69]).

W wystąpieniu prof. Serge’a Bo-
rodajewskiego, reprezentującego 
ukraińską uczelnię na obczyźnie13, 
znalazł się postulat głoszący, iż by 
najlepiej stosować metodę nauko-
wego zarządzania przemysłem, na-
leżałoby tę gałąź gospodarki zorga-
nizować na zasadach spółdzielczych 
na wypadek, gdyby w grę wchodził 
udział pracowników w zyskach. 
Nawiązując do referatu Edwarda 
Cowdricka, zastanawiał się, czy 
pracownicy doświadczający tego 
świadczenia sprawują kontrolę nad 
ustalaniem wysokości puli zysku do 
podziału? Czy uczestniczą w zgro-
madzeniu akcjonariuszy? Wreszcie 
czy mają wpływ na sposób zarzą-
dzania tymi spółkami? Gdyż – jego 
zdaniem – bardzo trudno jest i bę-
dzie rozwiązać te kwestie w sposób 
sprawiedliwy dla obydwu stron: pracodawców i pra-
cowników. Jednak rozwiązanie musi być znalezione, 
albowiem jednym z celów, dla których odbywa się 
ten Kongres, jest wprowadzenie do przemysłu i biz-
nesu zasad humanizmu i sprawiedliwości społecznej 
(wg [Report, 1925, s. 69]). Wystąpienie nie było pu-
blikowane w materiałach kongresowych.
Obrady pierwszego dnia zmierzały ku końcowi. 

Wystąpili jeszcze dwaj prelegenci gospodarzy: 
dr A. Bláha, prof. Uniwersytetu im. Masaryka w Brnie, 
omówił znaczenie czynnika społecznego w naukowej 
organizacji pracy, a pracownik ministerialny dr Jan 
Janko wskazywał na kwestię konieczności utrzy-
mania rodziny z płacy robotnika. Obydwa referaty 
opublikowane były w języku czeskim. Ostatnim akor-
dem – chyba poza porządkiem – był głos generała 

13 W 1922 roku z inicjatywy Wszechukraińskiego To-
warzystwa Techników Rolniczych utworzona została Ukra-
ińska Akademia Gospodarcza w Podiebradach (istniała do 
1935) o charakterze politechnicznym, z trzema wydzia-
łami: agronomiczno‑leśnym (19 katedr), ekonomiczno
‑spółdzielczym (20 katedr) oraz inżynierskim (20 katedr). 
Ten ostatni z rozbiciem na kierunek chemiczny i techno-
logiczny. Razem zatrudnionych było 118 wykładowców, 
z czego 92 było narodowości ukraińskiej. Studiowało ok. 780 
słuchaczy, 560 – ukończyło. Prof. Serhij Borodajewski 
specjalizował się w historii spółdzielczości i kredytowaniu 
spółdzielczym. Od 1928 roku uczelnia praktycznie weszła 
w stadium likwidacji.

Streichera14, który podsumował zagadnienie udziału 
pracowników w zyskach, odwołując się do praktyki 
stosowanej w kręgu jego aktywności menadżerskiej. 
Za cel tej formuły przyjmuje się wyeliminowanie 
rozbieżności i sporów pomiędzy pracodawcą‑szefem 
zakładu a pracownikami. Praktykowane są dwie drogi: 
uczestnictwa w zyskach poprzez pracę oraz przez two-
rzenie kapitału pracującego. Pierwsza jest realizowana 
według współczynnika będącego funkcją siedmiu 
następujących czynników: 1. Obrót firmy i zysk netto 
osiągnięte w ciągu roku; 2. Liczba lat pracy uczest-
nika; 3. Wynagrodzenia; 4. Liczba dzieci i członków 
rodziny, którymi się opiekuje; 5. Znaczenie wkładu 
w działalność przemysłową i gospodarczą firmy; 
6. Znaczenie usług świadczonych przez uczestnika 
dla działu, w którym jest zatrudniony; 7. Dobra wola 
i sumienność wykazywana przez uczestnika w wyko-
nywaniu swojej pracy.

14  Jacques Antoine Streicher (1858–1929), francuski 
generał brygady, brał udział m.in. w obronie Verdun w 1916 
roku. W 1919 przeniesiony w stan spoczynku. Na Kongresie 
Praskim nie był wymieniony w składzie delegacji francu-
skiej. Wystąpienie również nie znalazło się w materiałach 
kongresowych. Istnieje prawdopodobieństwo, iż mógł być 
związany z fayolowskim Centre d’Études Administratives, 
gdyż administracyjna teoria Henri Fayola znajdowała duży 
oddźwięk w kręgach wojskowych. W zakresie wynagrodzeń, 
tzw. zasady słusznej płacy, Fayol dopuszczał i wspierał, 
tam gdzie to było możliwe, partycypację pracowników 
w zyskach [Fayol, 1926, s. 42–45].

Przyjęcie w ogrodach ambasady USA; z lewej – Karol Adamiecki. Źródło: kadr 
z filmu „Prague International Management Congress 1924”, Praga 1972 r.
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Trzy czynniki – drugi, trzeci i czwarty – są znane 
uczestnikowi. Czynniki pozostałe (pierwszy, piąty, 
szósty i siódmy) są mu nieznane.

Druga forma podziału zysków, oparta pośrednio na 
oszczędnościach uzyskanych z pracy, jest określana 
i realizowana za pomocą wewnętrznych przepisów 
obowiązujących uczestnika, jeśli był zatrudniony w fir-
mie dłużej niż 2 lata, przy czym składki na fundusz sta-
nowią kapitał zarządzany przez samych uczestników. 
Wpłaty dokonywane zgodnie z przepisami są zatem 
gwarantowane. Zarząd ma prawo do wprowadzania 
zmian w przepisach lub ich całkowitego uchylenia, 
jeśli okaże się to konieczne. Do korzystania z tego 
programu mogą być dopuszczone tylko osoby, które 
były zatrudnione w firmie przez minimum 2 lata w ja-
kiejkolwiek roli. Wniosek o dopuszczenie musi być 
sporządzony na piśmie w określonej formie. Dopusz-
czenie podlega zatwierdzeniu przez Radę Nadzorczą. 
Fundusz jest tworzony za pomocą cotygodniowych, 
kolejnych wpłat w określanej na bieżąco wysokości. 
Wpłaty mogą zostać przerwane wyłącznie za zgodą 
Rady Nadzorczej. Również za jej zezwoleniem i tylko 
w wyjątkowych przypadkach uczestnikowi mogą być 
wypłacane zaliczki na poczet funduszy. Zaliczki te 
mogą być spłacane jednorazowo lub w ratach. Prawa 
do uczestnictwa lub wypłaty środków należnych 
uczestnikowi nie mogą być pod żadnym pozorem 
cedowane. Dla każdego uczestnika prowadzone jest 
konto, rejestrowane w specjalnej książeczce, której 
duplikat pozostaje w posiadaniu Rady Nadzorczej. 
Fundusz rezerwowy jest tworzony w celu pokrycia 
wszystkich bieżących wydatków i wcześniej wymie-
nionych zaliczek, a także spłat w przypadku likwidacji 
kont jednego lub kilku uczestników. W przypadku 
likwidacji rachunku uczestnik, którego rachunek zo-
staje zlikwidowany, traci wszelkie prawa do zysków 
z operacji jeszcze niezrealizowanych, a także wszel-
kie prawa do funduszu rezerwowego za bieżący rok. 
Ogólny bilans, przedstawiający operacje funduszu 
udziału i funduszu rezerwowego, jest zasadniczo pu-
blikowany co roku do 31 października. Jeżeli fundusz 
rezerwowy przekroczy 20% łącznej kwoty wpłat, nad-
wyżka jest dzielona między uczestników i zapisywana 
na dobro ich rachunków.

Oczywiste jest – kontynuował generał Streicher – 
że nie da się ustanowić ogólnej zasady uczestnictwa, 
ponieważ istnieją gałęzie przemysłu, których produk-
cja nie jest wystarczająco opłacalna, aby umożliwić 
podział zysków. Nie daje się zatem nadać partycypacji 
ogólnego charakteru, lecz można było przyjąć jeden 
z trzech wymienionych poniżej sposobów, gdy istnieją 
zyski do podziału i ustalić udział pracowników, jak 
to opisano wcześniej. Te trzy sposoby są następujące: 
1. Miesięczna składka uprawniająca do uczestnic-
twa; 2. Udziały w pracy; 3. Fundusze kompensacyjne 
dla rodzin wielodzietnych w zależności od regionów 

ekonomicznych (wg [Report, 1925, s. 69–71]). Na tym 
głosie zakończono obrady pierwszego dnia.

* * *

Imprezy towarzyszące były starannie dopasowane. 
Najpierw minister pełnomocny Stanów Zjednoczo-
nych wydał garden party na cześć amerykańskich 
delegatów i specjalnie zaproszonych gości. Po poczę-
stunku uczestnicy spotkania zwiedzili ogrody amba-
sady i podziwiali malowniczy widok Pragi. Następie 
Czeskie Towarzystwo Gimnastyczne „Sokół” zapro-
siło uczestników Kongresu na pokaz ćwiczeń gimna-
stycznych, który odbył się w sali „Sokoła” przy ulicy 
Žitná na Nowym Mieście. Po pokazie wyświetlono 
film przedstawiający sceny z ostatnich lat działalności 
„Sokoła”. Gospodarze potrafili na gościach zrobić 
wrażenie. Kolacja upłynęła w nieformalnej i serdecz-
nej atmosferze.

(cdn.)
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