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Wokoét Stanistawa Bienkowskiego
Zagadnien gospodarki przedsiebiorstw™ (cz. 1)

W czesci pierwszej omowiony zostat okres berliriski —
studiéw politechnicznych i pierwszych doswiadczen
przemystowych w koncernie AEG — oraz praca we
Lwowie, szczegdlnie kierowanie przedsiebiorstwem
»Metal” SA, w ktérym m.in. wprowadzit program
udziatlu zalogi w zyskach. W drugiej — wejscie na
Sciezke naukowa w kooperacji z Politechnika Lwow-
ska, nastepnie przyjecie oferty pracy po promocji ha-
bilitacyjnej w Akademii Handlowej w Krakowie oraz
obszerne omo6wienie tre$ci podrecznika Zagadnienia
gospodarki przedsiebiorstw (red.).

Powojenne lata wzmozonej aktywnosci

Zanim zostana przypomniane, trzeba jeszcze wré-
ci¢ do zdarzen i zaje¢ z czas6w okupacji. Stanistaw
Bienkowski byt powiadomiony o zebraniu profesorow
Uniwersytetu Jagiellonskiego z lokalnymi wiadzami
okupanta w dniu 6 listopada 1939 roku. Nie wszed}
jednak do Collegium Novum, zawracajac sprzed
budynku. Nie dowierzal intencjom organizatoréw'.
Miat w ten sposéb unikna¢ uwiezienia, a na pewno —
biorac pod uwage pomorskie pochodzenie i studia
w Berlinie — oferty kolaboracji. Oprécz nauczania
w — funkcjonujacej na bazie wczesniejszej struktury —
szkole Wronowicza, Biefikowski pracowal w prywat-
nej firmie transportowej, dajac podstawy utrzymania
sobie i rodzinie. Nie rezygnowat z twérczo$ci wlasnej.
Oprocz wezesniej powstatych Zagadnier gospodarki

* Pierwsze dwie czesci artykuhu, opisujace wczesniej-
sze etapy zycia i dziatalno$ci Stanistawa Bienkowskiego
(ur. 15 lutego 1882 r., zm. 14 wrze$nia 1958 r.), opubliko-
wane zostaly w ,,Biuletynie PTE” nr 1/2023, https://pte.pl/
czasopisma/biuletyn/2023-nr-1-1 i nr 2/2023, https://pte.pl/
czasopisma/biuletyn/dra-ft.

1 Wedlug informacji synowej — Jolanty Bienkowskiej
(1922-1988) na podstawie notatki z rozmowy w dniu
5 lipca 1982 roku. W obszernie udokumentowanej mo-
nografii relacjonujacej to wydarzenie [Paczyniska, 2019]
o St. Bienkowskim nie ma wzmianki. Na spotkaniu byt za
to pierwszy rektor AH — prof. Arnold Bolland (1881-1940).
Jak wiadomo, skonczylo sie to dla niego tragicznie [Buszko,
Paczynska, 1996, s. 844].

przedsiebiorstw, wydanych po raz pierwszy w 1940
roku, podczas okupacji pisat bardziej publicystycz-
nie, podkreslajac spoteczny i humanistyczny aspekt
proceséw gospodarczych i menedzerskich. Teksty te
ukazaly sie po wojnie jako oddzielne edycje. Byty to
Czlowiek spoteczny, wydany w 1946 roku oraz Psy-
chologia kierownictwa z 1945 roku, dwa lata pdZniej
wznowiona. Zostang omo6wione ponizej.

Tytuly te ukazywaly sie nakladem INOIK, ale
przygotowane i drukowane byly w krakowskiej dru-
karni ,,Powsciagliwosci i Pracy”, podobnie zreszta jak
podrecznikowe wydania Zagadnien... Program tego
Towarzystwa, oparty na katolickiej nauce spotecz-
nej, bardzo St. Biennkowskiemu odpowiadat. Zaktadat
odnowe spoteczeristwa na podstawie szeroko rozu-
mianych idealéw powsciagliwos$ci moralnej i pracy,
zwiekszajacej bogactwo narodowe. Z tym wiazala
sie wieksza odpowiedzialno$¢ za przysztos¢ kraju,

Siedziba WSH — poprzedniczki Akademii Handlowej — w Krako-
wie przy ul. Sienkiewicza 4. W 1945-1947 roku takze siedziba
INOIK. Zrédto: domena publiczna.
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uwrazliwienie na warto$ci chrzescijanskie i przygo-
towanie do stuzby ojczyznie. Tresci te przenikaja
tworczos¢ Bienkowskiego. Wspoipraca jednak zostata
przerwana wskutek stopniowej likwidacji Towarzy-
stwa, jak i nacjonalizacji jego malej drukarni. Warto
tez zauwazy¢, iz wydanie Cziowieka spotecznego
odbylo sie jeszcze przy udziale Domu Wydawniczego
Gebethner i Wolf.

Wraz z oswobodzeniem miasta nadeszly dla
St. Bienkkowskiego lata wyjatkowej aktywnosci. Za-
angazowany w uruchomienie Akademii Handlowej,
po licznych pracach organizatorskich zostal podczas
zebrania profesoréw w dniu 21 czerwca 1945 roku
jednomyslnie wybrany prorektorem uczelni. Bylo to
jakby potwierdzenie wyboru z 1939 roku. 10 maja
1947 roku urzad ten powierzono Jemu ponownie (Ar-
chiwum UEK, sygn. 253, protokoty). Rektorami w obu
dwuletnich kadencjach byli kolejno prof. Albin Zabin-
ski i prof. Zygmunt Sarna. Do obowiazkdw Bienkow-
skiego nalezaly gtéwnie sprawy nauczania, m.in. prze-
wodniczyt egzaminacyjnym komisjom dyplomowym,
jak réwniez kierowanie Katedra Organizacji Przedsie-
biorstw, prowadzac jednoczes$nie wyklad z przedmiotu
gléwnego oraz innych z nim powiazanych. Zachowat
sie m.in. skrypt Opieka spoteczna (1947) bedacy ko-
lejnym przejawem prospolecznej i humanitarnej po-
stawy autora. Innym, stuzacym pomoca w nauczaniu
réwnolegle do Zagadnien..., byta Organizacja zakladu
przemystowego (1948), gdzie wiekszy nacisk potozony
zostal na kwestie organizatorskie.

Praca uczelniana jednakze nie wyczerpywata pola
aktywnosci Profesora. To dzieki St. Bienkowskiemu
reaktywowany zostat w Krakowie Instytut Naukowy
Organizacji i Kierownictwa. Wprawdzie istnieje
wspomnieniowe $wiadectwo, iz juz w lutym 1945
roku ruszyta pierwsza po wojnie placéwka INOiIiK
w Warszawie [Zbichorski, 1975, s. 141], ale powszech-
nie za reaktywacje jego dzialalnosci przyjmuje sie
zebranie cztonkéw INOIK, ktére odbylo sie w Kra-
kowie 27 marca 1945 roku [Heidrich, 1971, s. 796;
INO-INOIK-TNOiK, 1985, s. 17]. Taka byla wola
dzialaczy, zreszta ruiny Warszawy niezbyt na sie-
dzibe organizacji i form jej dzialania sie nadawaly.
Krakowskiemu spotkaniu nadano status walnego zgro-
madzenia, podczas ktérego prof. dr. inz. Stanistawowi
Bierikowskiemu powierzono godno$¢ prezesa zarzadu
Instytutu. Jego zastugi w powojennej reaktywacji
Instytutu byly nie do przecenienia. Wygospodarowat
siedzibe, w ktorej znajdowalo sie biuro centrali, re-
dakcja ,,Przegladu Organizacji”, biblioteka i czytel-
nia. Wszystko to miescito sie w gmachu Akademii
Handlowej przy ul. Sienkiewicza. Takze poczatki
dziatalnos$ci byly niezwykle trudne. ,,Bez zadnych
$rodkéw materialnych, bez wlasnego lokalu, w oparciu
tylko o zyczliwy stosunek ze strony krakowskiego
srodowiska naukowego i przemystowego, a przede

wszystkim wladz Akademii oraz osobiste zaanga-
zowanie sie prof. Stanistawa Bienikowskiego, ktory
umiat skupi¢ kolo siebie grono wspélpracownikow,
rozpoczeto w Instytucie prace o rozleglym programie
spotecznym” [Klapkowski, 1977, s. 53].

Podobne warunki i atmosfere éwczesnej dzia-
talno$ci zawarl w swym wspomnieniu prof. Jerzy
Trzcieniecki (1920-2014). Byt on uczestnikiem se-
minarium dyplomowego w Akademii Handlowej,
ktére prowadzit St. Biefikowski. W koncu 1946 roku
otrzymal propozycje objecia stanowiska dyrektora
biura centrali INOIiK, a dodatkowo p.o. obowiazki re-
daktora technicznego ,,Przegladu Organizacji”. Gléw-
nym zadaniem Trzcienieckiego byta koordynacja prac
rozrastajacych sie agend w centrali INOiK (sekcje
i komisje), jak réwniez kooperacja z powstajacymi
oddziatami. Opro6cz dzialajacego od samego poczatku
Oddziatu Warszawskiego wkrétce powstal Oddziat
Slaski, po nim oddziaty w Poznaniu, L.odzi i Gdansku.
Glowna warto$¢ jednak lezala w relacjach personal-
nych i Srodowiskowym uczestnictwie, ,,w ktérym
codzienny kontakt dawat nam bardzo duzo, w spotka-
niach w Instytucie i w dyskusjach na zebraniach brato
udziat zawsze kilku wybitnych przedstawicieli nauki
i praktyki” [Trzcieniecki, 1996, s. 10]. Uczestnikami
tych spotkan byli m.in. znani ekonomisci: prof. Adam
Krzyzanowski (1873-1963) — wiceprzewodniczacy —
wesp6t z Zygmuntem Rytlem (1880-1947) — Rady
Naukowo-Technicznej INOiK w 1945 roku, dojez-
dzajacy z Poznania prof. Edward Taylor (1884—1964)
czy przebywajacy w latach powojennych na stale
w Krakowie znawca problematyki walutowej i ban-
kowej dr Waclaw Fajans (1884—-1973), nie liczac or-
ganizatoréw, ktérzy przetrwali lata wojny i okupacji,
przystepujac z entuzjazmem do swojej pracy.

Pierwszy powojenny numer ,,Przegladu Organi-
zacji” ukazal sie we wrze$niu 1945 r. Otwieral go
artykut St. Bientkowskiego O wiasciwe kierownictwo
[Bienkowski, 1945b, s. 4-7], zawierajacy idee progra-
mowa: w kazdych warunkach potrzebne jest kompe-
tentne zarzadzanie. Nie ma nic bardziej szkodliwego
niz ztamanie zasady: wlasciwy kierownik na swym
miejscu. Publikacyjnego dorobku bylo jednak wiecej
i trzeba o nim takze wiecej powiedzie¢. Ale nawet spo-
tkania dyskusyjne, w ktérych wystepowat Bienkowski,
miaty znamie naukowego rozwazania i naswietlenia.
Przykladem moze by¢ choéby zagajenie Biertkow-
skiego z pierwszego wieczoru klubu dyskusyjnego
cztonkéw INOIK 22 listopada 1945 roku, podczas
ktérego przeanalizowat zagadnienie ,,Usprawniania
przyjmowania stron” [,,Przeglad Organizacji”, 1945,
nr 4, s. 91-92]. Po $mierci dyrektora Biura (i zara-
zem redaktora magazynu) inz. Wiadystawa Slaskiego,
miesiecznik redagowany byl przez komitet w skladzie
prof. St. Bienkowski i prof. T. Klapkowski. Byto tak
do konica 1947 roku.
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Psychologia kierownictwa

Dwukrotna edycja Psychologii kierownictwa
(1945 i 1947) miata miejsce po wojnie i byla jed-
nym z rezultatéw przemyslen i pisarskiej postawy
St. Bienkkowskiego z trudnych lat okupacji. Siegata
psychotechnicznych do$wiadczen autora jeszcze
z okresu berlifisko-lwowskiego, istotnie wzbogaco-
nych przez syntetycznie ujete doSwiadczenia wia-
sne z dzialalno$ci kierowniczej. Stanowita osobisty
wyraz zapatrywan i przekonan na temat kompo-
nentéw osobowosci i charakteru niezbednych dla
menedzera lub tez bardzo utatwiajacych jego prace.
W dhuzszej perspektywie nie zostata jednak dobrze
przyjeta, by nie rzec — potepiona i zdyskredytowana,
wskutek innego trendu nauki obowiazujacego w la-
tach panowania doktryny marksistowskiej. Nic to,
Ze wyrastata z praktyki i przez kadre kierownicza
byta aprobowana. Zostala odrzucona. A niestusznie,
gdyz przemawiala jezykiem zrozumialtym dla me-
nedzera tamtego czasu. Byla tez proba zapehmienia
luki w zakresie teorii kierownictwa, ktérej brak byt
6wcze$nie mocno odczuwany. Cenione przez Bien-
kowskiego dzielo francuskiego tworcy teorii zarza-
dzania Henriego Fayola (1841-1925) Administracja
przemystowa i ogdélna bylo pierwszym znaczacym
krokiem w tym kierunku i inspirowato do dalszych
poszukiwan i ustalen.

Jezeli zadaniem teorii organizacji bylo ,,tworzenie
ustroju wzorcowego dla dzialalnosci gospodarczej,
a kierownictwa kierowanie nim w sposé6b dazacy do
wzorcowych wynikéw w przystosowaniu do ogélnej
polityki gospodarczej i spotecznej” [Bienkowski,
1940, s. 22], to pojawia sie kwestia wzorcow takze
w zakresie kierowania. Zagadnienie jest tym bardziej
istotne, ze praca kierownicza ma duze znaczenie
spoteczne, stad tez biora sie zwiekszone wymaga-
nia pod jej adresem. ,,Czym wyzszy stopien kie-
rownictwa, czym wiekszy zasieg jego wiadzy, tym
wyzsza jest szkodliwos¢ spoleczna jego omytki”
[Bienkowski, 1945a, s. 11]. Pobrzmiewa w tym
troska o spoleczny wymiar i wage zarzadzania.
Wciaz nie bylo skutecznych metod pozwalajacych
rozstrzyga¢ o merytorycznej przydatnosci kandy-
datéw na stanowiska kierownicze. Kwalifikowaniu
jakze czesto towarzyszyta dowolnos¢ kryteriow czy
karygodna lekkomys$Inos¢. ,,Protekcja, nagroda za
zashugi poniesione na zupekie innym polu lub przy-
nalezno$¢ do tej samej partii politycznej sa nieraz
powodem powierzenia jednostkom kierowniczym
stanowisk kierowniczych bez wzgledu na to, jakie
maja wlasciwosci i uzdolnienia. Decydowaty do-
chody zwiazane z tymi stanowiskami, a nie ich zada-
nia i obowiazki. Tymczasem kierownik ma dochody
wyrobi¢ dla swego zespotu i siebie” [Bienkowski,
1946, s. 140]. Jego obserwacje pochodzity z praktyk
okresu miedzywojennego. Nie mogt w czasie, gdy
to pisal, przewidzie¢, iz kryteria natury politycznej
w ustroju, ktéry powstawal, zdominuja na dlugie
lata proces kwalifikowania i awansowania. Swoja
drogg krytyczne spostrzezenia Bieikowskiego w tym
wzgledzie zdaja sie mie¢ walor ponadczasowy, jakze
aktualny w dobie obecnej.

W swojej koncepcji z nadzieja spogladat w kierunku
psychologii. Metoda analityczno-do$wiadczalna, ktéra
stworzyla naukowa organizacje, byla w tym przed-
miocie bezradna. W gre wchodzily wlasciwosci na-
tury duchowej i moralnej cztowieka. Na podstawie
znajomosci psychologii stosowanej i doSwiadczenia
bedacego osobistym udziatem autor6w, podejmowano
préby wypracowania wzorca idealnego kierownika,
obejmujacego splot uzdolnien i wlasciwosci szczegdl-
nie przydatnych do pelnienia roli kierowniczej. We-
dhug Bienkowskiego wzorzec zawieral wole, odwage
decyzji oraz przewidywanie jako czynniki zasadnicze,
wsparte doSwiadczeniem, opanowaniem oraz zdolno-
$cia do podporzadkowania sie [Bierikowski, 1945a,
s. 12-17].
¢ Wola rozumiana jako ,,narzedzie Sswiadomego

rozumu dla skierowania fizycznego ustroju czto-

wieka do wykonania ustalonych zamierzen w prze-
widzianym czasie. (...) Silna, nieugieta wola jest
podstawowa cecha osobowosci kierowniczej”

[Bienkowski, 1945a, s. 12—13]. Kategoria woli
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byta w latach przedwojennych dyskutowana w $ro-

dowisku organizatorskim?.

* Odwaga decyzji, gdyz to w decydowaniu realizuje
sie funkcja kierowania. Odwaga decyzji i branie na
siebie odpowiedzialnosci za jej podjecie to druga
niezbedna wtasciwos¢ kierownika.

» Przewidywanie, czyli wycigganie wnioskéw z prze-
sztosci na przyszto$¢. Racjonalne przewidywanie
stanowi podstawe dla podejmowania wiasciwych
decyzji.

Kolejne trzy wlasciwosci beda uzupelnieniem po-
wyzej wymienionych:

» Doswiadczenie bedace w pewnym stopniu pomoc-
niczym czynnikiem przewidywania.

* Opanowanie rozumiane jako kontrola odruchéw
przez swiadomos¢. Ulatwia postepowanie zgodnie
z wlasng wola.

» Zdolnos¢ podporzadkowania sie, albowiem kie-
rownik zespotu musi jako pierwszy respektowac
wydane przez siebie zarzadzenia. ,,Przyklad dziala
i jest najsilniejszym Srodkiem wychowawczym”
[Bienkowski, 1945a, s. 17]. Wola kierownika nie
moze by¢ samowola.

Te dwa zestawy wlasciwosci tworzg jakby poten-
cjalny zasob charakteryzujacy osobe ludzka jako ga-
tunkowo zdolna do pehienia funkcji kierowniczych.
Sa niczym samochdd o perfekcyjnej konstrukcji przy-
gotowany do jazdy. Jego wykorzystanie zalezy od
wiasciwosci kinetycznych ujawnionych po zajeciu
miejsca za kierownica. W przypadku kierownictwa
sa to:

» Przedsiebiorczos¢ jako skltonnosé¢/zdolnos¢ do sa-
modzielnego dzialania. Obejmuje pomystowos¢,
kompetencje planowania oraz dazenie do wykona-
nia. Stanowi bezwarunkowo konieczna wlasciwosé¢
kierowniczg. Na nizszych szczeblach moglaby
ujawnic sie jako cecha niepozadana ze wzgledu
na potencjalna sprzeczno$¢ z realizowanym celem
przedsiebiorstwa.

 Inicjatywa, czyli ,impuls wlasnej woli do za-
poczatkowania czynnosci, wychodzacy z wia-
snego postanowienia” [Bienkowski, 1945a,
s. 18]. W przeciwienstwie do przedsiebiorczosci,
inicjatywa jest konieczna na kazdym szczeblu
kierowniczym, jak réwniez jest wlasnoscia poza-
dana u pracownikéw wykonawczych. Kierownik

2'W 1938 roku opublikowany zostat glosny artykut
ppik. Tadeusza Kornitowicza (1880-1940) Wola zorgani-
zowana (,,Przeglad Organizacji”, 1938, nr 6, s. 173-176),
poprzedzony dyskusja zwiazang z tym obszarem, toczaca sie
po jego wystapieniu na temat Czynnikéw psychicznych w or-
ganizacji (,,Przeglad Organizacji”, 1938, nr 3, s. 95). Tezy
wtedy ogloszone byly St. Bienkowskiemu znane choc¢by
z faktu, iz nastepnym artykulem w tymze numerze ,,Prze-
gladu Organizacji” byt jego postulat wiazania ptacy z jako-
Scig (,,Przeglad Organizacji”, 1938, nr 6, s. 177-178).

zobowiazany jest inicjatywe w swym zespole

pobudzac.

Catly ten kompleks wlasciwosci sklada sie na oso-
bowos¢ i charakter swego rodzaju wzorca dla reali-
zacji czynnoSci kierowniczych. Wybér obszaru czy
kierunku, w jakim beda aplikowane, zaleze¢ bedzie
kazdorazowo od:

» Swiatopogladu,
* autorytetu moralnego.

Podstawa byto przestrzeganie dekalogu, co nie
wymagalo uzasadnienia. Z kolei punktem wyj$cia
dla kazdego kierownika jest autorytet stanowiska.
Na zespole cigzy przymus stuchania i wykonywania
jego zlecen i zarzadzen. Jesli praca zespohu bedzie
oparta tylko na przymusie, zawsze bedzie generowac
op6r, a wydajnos¢ ucierpi. Wytworzy to chwiejna
rownowage, przy lada okazji, np. strajku, tatwa do
zburzenia. Rzeczywista wladza kierownika powstaje,
gdy rodzi sie harmonia pomiedzy autorytetem sta-
nowiska a autorytetem moralnym. W dalszym ciagu
nakre$lony zostal obraz pozadanych relacji pomie-
dzy przelozonym i podwladnymi, przywotujac do-
bre rozwiazania spéldzielcze, ale nie godzac sie na
usuniecie — jak to zrobiono w olbrzymich przestrze-
niach Zwiazku Radzieckiego — przedsiebiorczosci
indywidualnej. Potepial wyzyskiwanie w relacjach
miedzyludzkich stabych stron zalogi, jakby zalecat
Machiavelli w Ksieciu, za to wysoce cenit praktyki
w zakladach Forda i Baty. Przypominal nauke amery-
kanskiego filozofa organizacji Harringtona Emersona
(1853-1931), kreslacego jako kompetencje kierow-
nicze zdolno$¢ sprawiedliwej oceny ludzi i zdarzen,
umiejetno$¢ wnikania w sposéb myslenia drugiego
oraz odnoszenie sie z sympatia do ludzi [Bienkowski,
1945a, s. 19-22].

Teoria kierownictwa, ktora St. Bienkowski przed-
stawil, nie byla kontynuowana. Wrecz przeciwnie.
Zaliczano ja w poczet ,teorii cech” i zarzucano nie-
uwzglednianie w niej szerszych spotecznych uwa-
runkowan pozycji kierowniczych [Pietrasinski, 1962,
s. 29-34], co brzmi dos$¢ dziwnie, biorac pod uwage
akcent kladziony przez autora Zagadnien... na spo-
eczne znaczenie nauki organizacji i kierownictwa.
O potraktowaniu psychologii kierownictwa jako bur-
zuazyjnej bredni, dyskredytujacej klase robotnicza,
nie ma co wspomina¢ [Epsztejn, 1951, s. 148]. Nie-
mniej kwalifikacja ta przyczynila sie do spietrzenia
trudnosci Bieftkowskiego nie tylko w postaci wyklu-
czenia z pracy uczelnianej, ale wprost do probleméw
egzystencjalno-zyciowych.

Domykajac psychologiczng teorie kierownictwa,
jej twérca wskazuje na istotne nastepstwa. Formu-
hije wymogi w sprawie przekazywania podwladnym
zlecen. Zgodnie z éwczesna terminologia, rozkazy-
-zarzadzenia kierownicze powinny by¢é przemys$lane
i wykonalne, jednolite w tresci, jednokierunkowe
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i w miare mozliwosci ramowe. Ich realizacja musi
by¢ kontrolowana [Bienkowski, 1945a, s. 43—48].
Dzieli sie tez uwagami odnosnie oddzialywania kie-
rowniczego. W istocie praca kierownika polega na
stworzeniu z luZznej gromady ludzi zwartego zespotu,
zdolnego osiagac cele. Warunek powodzenia zdaje sie
tkwi¢ w tym, by kazda jednostka znalazta w zespole
zaspokojenie swoich materialnych i duchowych po-
trzeb. Pierwsze to godziwe wynagrodzenie za prace.
Krytykujac spizowe prawo placy, Bierikowski opo-
wiadat sie za spoleczna podstawa wynagradzania.
Wymagal, by ptaca byla skorelowana z wydajnoscia.
Wspominal pozytywne doswiadczenia z praktyk par-
tycypacji zalég w zyskach. Godny status spoteczny
robotnika byt argumentem zgota cywilizacyjnym:
znacznego rozwoju przemystu i dobrobytu doswiad-
czaja tylko kraje o wysokich zarobkach i wysokim
standardzie zycia swych robotnikéw. Wspomniana
powyzej krytyka teorii kierownictwa z powodu braku
analizy uwarunkowan spotecznych nie wydaje sie
w tym Swietle trafna.

Potrzeby duchowe w miejscu pracy wiaza sie
z kwalifikacjami oraz oczekiwaniami moralnymi.
Gdy praca i wymagania odpowiadaja kwalifikacjom
pracownika, pojawia sie zadowolenie intelektualne.
Oddzialywanie kierownicze powinno zapobiegac
uraganiu godnosci osobistej pracownika. Bedzie
tak, gdy ma sie do czynienia z troska zaréwno o fi-
zyczne $rodowisko pracy, jak i jako$¢ stosunkéw
na linii kierownik — wykonawcy. Im bardziej pozy-
tywnie odbierane jest oddzialywanie kierownicze,
tym w wiekszym stopniu stosunki ksztaltowane sa
przez zasade wspolpracy. Bienkowski idzie nawet
o krok dalej: afirmuje i postuluje zasade wspoétzycia
jako przejaw sprawiedliwosci spotecznej w zakladzie
pracy [Bieftkowski, 1945a, s. 33]. Wzorem i inspi-
racja byt przyktad ptynacy z fabryki obuwia Baty
w Chehnku. Jako profesor znajacy materie organi-
zatorska w przedsiebiorstwie zalecal, by sile zycio-
wej, przedsiebiorczosci i inicjatywie towarzyszyta
postawa realizmu, zdrowego rozsadku i kalkulacji
prowadzonej wedhluig zasad rachunkowosci, na co
zreszta zwracala uwage cata generacja tworcéw nauk
o zarzadzaniu.

Teoria (budowy) struktur organizacyjnych

Problemem szczeg6lnej wagi podejmowanym
w latach powojennych bylo dla St. Bienlkowskiego
zagadnienie struktur gospodarczych. Punktem wyj-
$cia byla definicja organizacji teoretyka zarzadzania,
lwowianina Edwina Hauswalda (1868-1942), ktéra —
przypomnijmy — glosila, iz ,,organizacja jest to celowo
obmyslony uklad organéw i metod postepowania po-
rzadkujacy typowe czynnosci i przebiegi w obrebie
zakladu w jednolicie i wydatnie dzialajaca catosé,

podobnie jak to sie dzieje w organizmach przyrody”

[Hauswald, 1935, s. 16]. Od niej Biefikowski rozpoczat

narracje tresci Zagadnien gospodarki przedsiebiorstw,

ona tez byla podstawa dla zdefiniowania ustroju orga-
nizacyjnego — odpowiednika struktury — w ostatnim
rozdziale swego podrecznika. ,,Ustrdj organizacyjny
jest to uszeregowanie poszczego6lnych komérek pracy
w sposob pozwalajacy na osiagniecie zamierzonego
celu droga najkrétsza przy najmniejszym nakladzie
czasu i wysitkow” [Bienkowski, 1940, s. 235]. Punk-
tem odniesienia dla struktury zaktadu przemystowego
byt dla Bieftkowskiego organizm cztowieka. Do ana-
logii tej byt przywiazany. Organizm cztowieka, jego
budowa i zasady funkcjonowania stanowity niedo$ci-
gly wz6r, do ktérego powinna zmierza¢ organizacja.

Jej zadanie widzial ,,w zachowaniu tego typowego

przebiegu czynnoSci ustroju czlowieka w ustroju

przedsiebiorstwa bez wzgledu na rozbudowe jego
czynnosci. Mézgiem musza by¢ organy planowania

i kontroli, organy wykonawcze mie$niami, a przebiegi

organizacyjne systemem nerwowym” [Biefkowski,

1940, s. 236]. Nalezy zachowa¢ prostote budowy,

zapewni¢ najkrétsza droge przekazywania zlecen wraz

z jej niezawodnoscia.

Do czynnikéw warunkujacych budowe struktur
organizacyjnych St. Bienkowski zaliczyt [1940,
s. 235-236]:
¢ Zadania $ciSle powiazane z celem przedsiebior-

stwa. Do niego powinny by¢ dostosowane tak dy-

namiczne, jak i statyczne wlasciwosci organizacji.

Zadania generalnie mozna uja¢ w trzy grupy: wy-

tworcze, sprzedazy i administracji.

* Czynnosci, poprzez ktore osiaga sie cel. Sa pod-
stawowe, umozliwiajace realizacje wyzej wymie-
nionych rodzajéw zadan zaktadu przemystowego,
ale tez pomocnicze, jak czynnosci laboratoryjne,
w shuzbach energetycznych itp. Nadto sg jeszcze
uboczne, powstajace z chwila wlaczenia zaktadu
w organizm spoteczny, np. czynnosci zorientowane
na podnoszenie poziomu zycia zatogi. Uwzglednia-
nie wszystkich tych rodzajéw czynnosci jest pod-
stawa dla podzialu rzeczowego tworzenia komorek
pracy, majac stale na uwadze zasade celowosci.

¢ Podzial rzeczowy, ktéry wyjatkowo moze by¢ za-
lezny od podziatu osobowego, gdy chodzi o spo-
zytkowanie specjalnych kompetencji. Z reguty
jednak podziatl osobowy jest uwarunkowany rze-
czowym.

» W przypadku rozproszenia terytorialnego zaktadu
nalezy w podziatach miejscowych kierowa¢ sie
skracaniem przebiegéw organizacyjnych.

« Racjonalna organizacja przedsiebiorstwa wymaga¢
bedzie celowego wyodrebnienia i skupienia niekt6-
rych charakterystycznych dla niej czynnosci, jak
planowanie i kontrola, grupujac je w samodziel-
nych komérkach.
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» Wielkos¢ przedsiebiorstwa zwykle wplywajaca
wprost proporcjonalnie na liczbe szczebli w struk-
turze.

Zbigniew Martyniak w omawianiu budowy struk-
tur organizacyjnych wg St. Bienkowskiego dostrzegt
ciekawy rys. Zauwazy}l mianowicie, iz dochodzenie
do statycznej postaci struktury, znajdujacej odbicie
w schemacie organizacyjnym, odbywa sie przez od-
powiednie uporzadkowanie przebiegéw organiza-
cyjnych, czyli od strony dynamicznej w organizacji
[Martyniak, 1988, s. 42]. Glosit droge przez dynamike
do statyki. Nadto Biefikowski byt zwolennikiem po-
dejscia diagnostycznego w projektowaniu struktur
organizacyjnych?. Sposrdd ich typow wtedy stosowa-
nych: hierarchicznej, funkcyjnej i posredniej, Bien-
kowski opowiadat sie jednoznacznie za tym ostatnim
rodzajem. Zachowana zostaje wtedy zasada jedno-
$ci wydawania zlecen, a sita fachowa i uzdolnienia
wypeltniajace odrebne osrodki nabieraja cech rady
kompetentnej. Rozwiazanie znane byto w péZniej-
szych latach jako struktura sztabowo-liniowa, ktéra
zapanowala na dziesiatki lat w praktyce i teorii orga-
nizacji i zarzadzania, dowodzac swojej przydatnosci
w warunkach tak gospodarki wolnorynkowej, jak
i nakazowo-rozdzielczej. Rozwaznie tez przestrzegat,
by doskonalenie struktury nie byto celem samym
w sobie, gdyz jest ona zawsze srodkiem majacym
usprawni¢ realizacje celu catego przedsiebiorstwa
[Bienkowski, 1940, s. 242].

Zrekonstruowane powyzej poglady St. Bienkkow-
skiego pochodza jeszcze z okresu przedwojennego.
Ale waga zagadnienia narastala, co znajduje swéj
wyraz w ciaglym uzupehianiu, gléwnie w drodze
artykutow, w latach tuz powojennych. Juz w 1945
roku ukazat sie w ,,Przegladzie Organizacji” artykut
Sprawdziany organizacyjnej sprawnosci, w ktérym
przestrzegal przed wyzwaniami, jakie niesie cal-
kowicie upanstwowiona gospodarka. Rynek prze-
stanie by¢ sprawdzianem sprawnos$ci ekonomicz-
nej przedsiebiorstw. Jego miejsce powinna przejac¢
szybka, niezawodna i odpowiednio szczeg6towa
sprawozdawczo$¢. Jej wyniki maja w pierwszym
rzedzie znaczenie dla kierownictwa zaktadow, w dal-
szej dopiero dla innych instancji i oSrodkéw. Na tej
podstawie kierownik moze poréwnywac poziom
kosztow wiasnych w okresach nawet miesiecznych.
Bylo oczekiwanie, iz uzyska sie moment regulacyjny
w upanstwowionej gospodarce, odpowiadajacy me-
chanizmowi rynkowej konkurencji, umozliwiajacy
na tej podstawie wprowadzanie wsp6tzawodnictwa.

3 Dopuszczat takze spos6b budowy odgérny, ale wiecej
dla St. Bienkowskiego zalet miata bardziej zdroworozsad-
kowa oddolna droga usprawniajaca [Bienkowski, 1946b,
s. 75]. Dylemat ten bedzie jeszcze poruszony w dalszej
cze$ci opracowania.

Znaczenie danych pochodzacych ze sprawozdawczo-
$ci, zwlaszcza z ksiegowo$ci, ma kluczowe znacze-
nie. Jako instrument organizacyjny moze dac laczny
obraz trzech czynnikéw wytworczych: technolo-
gicznego, mechanizacji i organizacji [Bienkowski,
1945c, s. 71] w przedsiebiorstwie przemystowym.
Gdy ustroju organizacyjnego nie podda sie kontroli,
moze zaistnie¢ niebezpieczenistwo przerostu organi-
zacji. W blad przeorganizowania mozna stosunkowo
latwo popas¢. Przestroga Bierikowskiego, jak wia-
domo, okazata sie niezwykle trafna, jednakze kiedy
zagadnienie nalezalo roztrzasa¢, panowato milczenie
czy wrecz wroga nieche¢.

Niemniej zamieszczona wtedy racjonalizacja
przebiegéw organizacyjnych jako konstruktywna
propozycja ratowania sie przed widmem wzra-
stajacych kosztéw funkcjonowania struktur or-
ganizacyjnych wskazywata na trzy prawa/zasady
wymagajgce rygorystycznego przestrzegania: roz-
graniczenia kompetencji, wyjatku oraz najkrotszej
drogi. Z. Martyniak okreslat je mianem ,triady Bien-
kowskiego” [Martyniak, 1988, s. 42—43]. Wymagaja
one pokrotce blizszej charakterystyki [Bienikowski,
1945c, s. 71-72]. Prawo rozgraniczenia kompetencji
oznacza ustalenie obowiazkéw i uprawnien kazdego
szczebla struktury organizacyjnej oraz — co juz byto
postulowane w Psychologii kierownictwa — zasady
stosowania zleceni ramowych. Zawieraja one zada-
nie wraz z istotnymi szczeg6tami, kluczowymi dla
jego realizacji. Zorganizowanie wykonania nalezy
wylacznie do kompetencji danego kierownika na
poszczegblnym szczeblu. Prawo wyjatku jest lo-
giczna kontynuacja. Na szczeblu nizszym wymagajq
zatwierdzenia przelozonego tylko takie czynnosci,
ktore w swej tresci odbiegaja od zakresu ramowego
zlecenia. Gdyby wszystkie podpadaty pod uzyskiwa-
nie akceptacji, szczebel nadrzedny bylby przeciazony
balastem nieproduktywnych czynno$ci. Jedynie wy-
jatki w porzadku organizacyjnym musza dochodzi¢
do wiadomosci szczebla wyzszego i by¢ zatwier-
dzane. Prawo najmniejszej liczby punktéw przebie-
gowych — inaczej najkrotszej drogi — konsekwentnie
wynika z dwéch poprzednich. Kazdy akt zlecenia
powinien przechodzi¢ tylko przez te punkty, przez
ktore przechodzi¢ musi i nigdy nie moze wraca¢ do
tego samego punktu. W praktyce potwierdzeniem
tego byla popularna swego czasu w teorii organi-
zacji i zarzadzania ,.kltadka” Fayola, umozliwiajaca
Yacznosé¢ pomiedzy szczeblami tego samego poziomu
odrebnych pionéw organizacyjnych.

»oprawdzianem sprawnosci organizacyjnej bedzie
kontrola kosztow kazdego szczebla organizacyjnego
w stosunku do robocizny lub jednostki produkcji”
[Bienkowski, 1945c, s. 72] — konkludowat. Propo-
nowat nadto metode rysunkowa ksztattu schematu
organizacyjnego, w ktorej kazdy szczebel ma wielko$¢
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proporcjonalna do kosztéw,
ktére angazuje, przyjmujac
np. 1 mm kw. za kwote ba-
zowa. Propozycja nie zostala
podjeta. Za to niezmien-
nie przypominal, iz majac
do czynienia z radykalna
zmiang ustrojowa, proble-
matyka kosztow ujawnia-
nych na drodze rzetelnej
sprawozdawczosci bedzie
miala istotne znaczenie.
W prywatnej gospodarce
kapitalistycznej niejako
w spos6b naturalny poziom
kosztéw wplywat na wiel-
kos¢ sprzedazy czy nizsze
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cji nad struktura przedsie-
biorstw byt artykut pt. Za-
sady budowy organizméw
gospodarczych, pomyslany jako referat zgloszony
na VIII Miedzynarodowy Kongres Naukowej Orga-
nizacji w Sztokholmie w 1947 roku. Zostal przyjety
w porzadek obrad jako jedyny referat z Polski. Za to
sam autor nie moégt pojechac, by go wyglosi¢*. Zgod-
nie z duchem filozoficznych podstaw nauki tamtego
czasu zaproponowat spos6b budowy struktur organi-
zacyjnych, opierajac sie na zestawie praw naukowych

4 Posrod stosunkowo licznej delegacji polskiej —
11 os6b —dla St. Bienkowskiego, dodajmy formalnie osoby
numer jeden jako prezesa INOIK, zabraklo miejsca. Powody
sg niezrozumiate. Z jednej strony méwiono, Ze nie zdazono
zakatwi¢ spraw paszportowych (...), z drugiej, ze posréd prze-
pychanek o miejsce zabraklo instytucji, ktéra wystawitaby
delegacje [Martyniak, 1988, s. 44, przyp. 4]. Ministerstwo
Oswiaty wycofalo sie ze sfinansowania jego wyjazdu. Znajac
usposobienie Bietkowskiego, jest pewne, iz sam nie czynit
staran i nie zabiegal o miejsce dla siebie, co w polskich
warunkach zakonczylo sie pozostaniem w kraju.

Przyktady prostych ustrojéw organizacyjnych. Zrédto: S. Biefikowski: Zagadnienia gospodarki
przedsiebiorstw, Krakéw 1940, s. 237, 239

[Bienkowski, 1947b, s. 195-196]. Jako Ze miato sie do
czynienia z dyscypling praktyczna, punktem wyjscia
byt cel danego zaktadu pracy, bynajmniej niefor-
mulowany w kategoriach finansowych. Dzielit sie
na zadania, ktérych realizacja nastepowata poprzez
szereg mniej lub bardziej zr6znicowanych czynnosci.
Zgodnie z prawem podziatu pracy czynnosci te dzieli
sie na coraz mniejsze i dalsze, az do punktu bedacego
podstawa tworzenia komérek wykonawczych. Jak
daleko ten proces podziatu bedzie nastepowal, zalezy
od okreslenia miejsca, od ktérego poczynajac, dalsza
kontynuacja bedzie nieoptacalna. Ten punkt graniczny
»,bedziemy mieli wéwczas, gdy dalszy podziat nie
przyniesie juz zadnych korzysci, tzn. jesli zysk na cza-
sie powstajacy z podziatu pracy bedzie mniejszy niz
strata czasu, pochodzaca z przechodzenia przedmiotu
od jednego pracownika do drugiego wykonujacego
dalsza podzielong czynno$¢” [Bieftkkowski, 1947b,
s. 195]. Teraz kolej na prawo koncentracji pracy,
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ktére inicjuje proces odwrotny ,,}aczenia tych samych
lub pokrewnych czynnosci w jednym posterunku
pracy, a w miare rozrostu posterunkéw podhug tej
samej zasady koncentracji w wieksze zespoly” [Bien-
kowski, 1947b, s. 195], czyli komérki. Ich laczenie
za$ powinno sie odbywac¢ na zasadzie nadrzedno-
$ci kierowania tak, by w miare zwezania sie liczby
szczebli poszczegélne grupy czynnosci skladatly sie
na cel og6lny. Tak jak przy podziale pracy, proces
koncentracji takze ma swoje racjonalne ograniczenie
w respektowaniu zasady optymalnej liczby punktow
przebiegowych. ,,Przy tworzeniu grup czynnoscio-
wych i komérek organizacyjnych nalezy dazy¢ do
tego, by zamierzony cel osiagna¢ w mozliwie naj-
krétszej drodze przy mozliwie matej ilo$ci punktow
przebiegowych, [bowiem — A.Cz.] kazdy punkt prze-
biegowy jest Zrodlem kosztéw i powodem czasowego
hamowania przebiegéw czynnos$ci” [Bienkowski,
1947b, s. 195]. Organizacja poszczegélnych komo-
rek powinna gwarantowa¢ wykonanie wewnatrz niej
wszystkich przynaleznych do niej czynnosci, by nie
powieksza¢ liczby punktéw przebiegowych — pisat
juz w Zagadnieniach [Bienkowski, 1940, s. 238].
Proces budowy struktury organizacyjnej Biertkow-
ski zamyka zadaniem wykazania optacalnosci kaz-
dej z powstajacych czesci (posterunku, komorki,
szczebla). Kazdy wyzszy szczebel ma zmniejszac
zuzyty czas na jednostke wyrobu, ma umozliwiaé
wykonywanie czynno$ci przy zmniejszajacych sie
kosztach jednostkowych, ma by¢ pomoca, a nie obcia-
zeniem w realizacji zadan. Kazdy punkt przebiegowy,
a zwlaszcza nowy szczebel organizacyjny musi by¢
usprawiedliwiony zasada oplacalnosci [Biefikkowski,
1947b, s. 196].

Budowe ustroju organizacyjnego przedsiebiorstw
czy zakladow St. Bienkowski wyprowadzit z praw/
zasad, na ktorych powstawat gmach wiedzy tej dzie-
dziny. Prawo podziatu pracy oraz koncentracji pracy
zapozyczyt od tworcow nauk o zarzadzaniu; prawa/
zasady optymalnej liczby punktéw przebiegowych
(inaczej prawo/zasada optymalnych zespotéw) oraz
oplacalnosci pochodzity z wlasnych doswiadczen
i przemyslen. Nic dziwnego, ze Z. Martyniak nazwat
koncepcje Biefikowskiego pierwszym usystematy-
zowaniem zasad budowy struktur organizacyjnych
w polskiej literaturze z dziedziny organizacji [Mar-
tyniak, 1975, s. 45]. Trzeba mie¢ na uwadze, iz byta
to wtedy bardzo aktualna problematyka zarzadzania.
Dopiero dekady p6zniej, wraz z pojawieniem sie inter-
pretacji procesowej w zarzadzaniu, akcent badawczy
i preferencyjny zostal przeniesiony na struktury nie-
hierarchiczne. Co nie powinno oznacza¢ deprecjacji
znaczenia tych pierwszych — odegraty one wazna role
w dziejach zarzadzania jednostkami gospodarczymi
i biznesu.

(cdn.)
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