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Wokot Stanistawa Bienkowskiego
Zagadnien gospodarki przedsiebiorstw’ (cz. )

W czesci pierwszej om6éwiony zostat okres berlinski —
studiéw politechnicznych i pierwszych do$wiadczen
przemystowych w koncernie AEG oraz praca we
Lwowie, szczeg6lnie kierowanie przedsiebiorstwem
»Metal” SA, w ktérym m.in. wprowadzil program
udziatu zalogi w zyskach (red.).

Jednak nauka

W 1925 roku St. Bientkkowski zostal zaproszony
przez prof. Edwina Hauswalda (1868—1942) do pro-
wadzenia zaje¢ w ramach kontynuowanego od 1904
roku wyktadu ,,Organizacja i zarzad przedsiebiorstw
przemystowych”. Bienkowski oferte przyjat, ale fa-
bryke ,,Metal” prowadzit dalej do 1930 roku. Wtedy
to zwigzat sie z Politechnikq we Lwowie catkowicie,
bedac kolejno wykladowca (od 1925), asystentem
(od 1930) i docentem (w 1937). W 1937 roku przed-
tozyt dokumentacje habilitacyjna. Nie znamy jej za-
warto$ci. Pewnie jej czeScia skladowa byta monografia
podrecznikowa Administracja i organizacja zaktadu
przemystowego (Lwéw 1933). Bienkowski miat tez
w dorobku znaczace artykuly, zamieszczane gléwnie
w ,,Przegladzie Organizacji”. Habilitacja na Wydziale
Mechanicznym Politechniki zostala przyjeta 21 maja
1937, a jej zatwierdzenie przez ministra Wyznan Re-
ligijnych i Oswiecenia Publicznego nastgpito 31 maja
1937 roku. Bientkowski by} nadal aktywny na polu
organizacji i zarzadzania, publikujac szereg artykuléw
o nowatorskich propozycjach i rozwigzaniach. Warto
je przypomnie¢, wlacznie z Administracjq i organiza-
cjq zaktadu przemystowego, nad ktorej treScig w po-
Swieconych Bieftkowskiemu opracowaniach zwykle
dhuzej sie nie zatrzymywano.

Byla to dziwna praca jak na standardy w nauce.
Ani jednej bibliografii, wylacznie autorska koncep-
cja zarzadzania zakladem przemystowym bioraca sie

* I cz. artykuhu, opisujaca wcze$niejsze etapy zycia
i dzialalnosci Stanistawa Bienkowskiego (ur. 15 lutego
1882 r., zm. 14 wrzes$nia 1958 r.), opublikowana zostata
w ,,Biuletynie PTE” nr 1 2023, https://pte.pl/czasopisma/
biuletyn/2023-nr-1-1.

z doswiadczen wilasnych. Wygladala raczej na rodzaj
instruktazu dla kierujacych firmami w przemysle niz
rozprawka naukowa. W przedmowie autor wykazy-
wal koniecznos¢ oparcia sie na zasadach naukowej
organizacji, je$li zamierza sie rozwija¢ zaklad przemy-
stowy. Przedstawit funkcje zarzadu, przechodzac do
charakterystyki przebiegu pracy wytworczej poprzez
porzadek czynno$ci warsztatow, biura technicznego,
handlowego, rachunkowego i magazynéw. Nastepnie
przeszed} do zagadnienia kosztéw wytwarzania i sprze-
dazy oméwionych w ukladach: koszty stale-zmienne,
warsztatowe-administracyjne oraz wytworcze-
-handlowe. Nastepnym trudnym zagadnieniem bylo
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obliczanie kosztow wiasnych zaktadu. Przedstawione
zostalty metody kalkulacji, nastepnie wymég sporza-
dzania kalkulacji poszczeg6lnych zamdwien, jak tez
obowiazek zestawien miesiecznych. Z tego bierze
sie obraz kalkulacyjny zaktadu lub przedsiebiorstwa.
Trzeba okresli¢ punkt krytyczny rentownosci, ktory
wprost ujawnia zalezno$¢ kosztow wlasnych od wy-
dajnosci robotnikéw/wykonawcow.

Przychodzi dalej obowiazek ulozenia planu pracy
wytworczej. Zaleca stosowanie wykreséw Gantta. Nie-
zbedne jest ustalanie przerw w pracy i podawanie ich
powodéw. Wplywa to na poziom wydajnosci warsztatu
oraz wydajnosci pracy. Dla zarzadu wazne jest ustale-
nie miesiecznej wydajnosci takich warsztatéw badz ich
czesci, a takze przydatny jest graficzny obraz bilansu
w odcinkach miesiecznych. To samo trzeba sporzadza¢
dla tzw. zaméwien wlasnych i ich wykonania oddziel-
nie z uzyciem materiatow lub bez. Nastepuje przeciez
uruchomienie/wykorzystanie warsztatu. Wystepuje
wtedy robocizna nieproduktywna. Niezbedne jest jej
usuwanie lub zmniejszanie. Waznym wskaznikiem
ilustrujacym poziom organizacyjny fabryki bedzie
bowiem stosunek robocizny produktywnej do po-
wstalej w wyniku prac wewnetrznych lub co gorsza
martwych. Oddzielnym zadaniem jest organizacja
narzedziowni wraz z kontrola uzycia i stosowaniem
kart ewidencyjnych.

Wreszcie czynno$ci kontrolne. Wyszczegélniona
w rodzajowym ukladzie kosztéw, niezbedna jest kon-
trola robocizny, materiatéw, wyrobéw gotowych, na-
rzedzi oraz pracy biurowej. Poruszone byly jeszcze
dwa problemy bedace zadaniami dla kierownictwa.
Pierwszy to wlasciwy podzial pracy w administracji
(zarzadzie — A.Cz.), ktérego nastepstwem jest zasada
podziatu i klasyfikowania pracownikdw, ustalenie od-
powiedzialnosci oraz utrwalanie samodzielnosci prac,
jezeli warunki temu sprzyjaja, wspéipraca wszystkich
grup w rozwoju przedsiebiorstwa oraz — nierozwi-
jany tu — system premiowania. Drugi to stosunek
do odbiorcéw. W sekwencje zadan wpisywatly sie:
opracowanie oferty, pozyskiwanie zamoéwieni, poli-
tyka cen i sprzedazy, stosunek do dostawcow oraz
kontrola kredytéw.

W artykutach bedacych wtedy dorobkiem Bienkow-
skiego podjete zostaly trzy znaczace obszary proble-
mowe o bardzo ekonomicznym charakterze: (i) obecne
u niemal wszystkich organizatoréw sposoby wynagra-
dzania i polityka ptac [Bienkowski, 1930, s. 235-238;
19384, s. 177-178], ktore zostaly juz wspomniane jako
istotne w charakterystyce tresci podrecznika Admini-
stracja i organizacja zaktadu przemystowego. Pierwszy
z podanych artykutéw byt referatem na II Zjezdzie Pol-
skim Naukowej Organizacji w 1928 roku; (ii) analiza
ekonomicznej efektywno$ci postepu technicznego i or-
ganizacyjnego [Bienkowski, 1933b, s. 503-507] oraz
(iii) metoda ustalania wartosci koniunkturalnej zaktadu

przemystowego [Bienkowski, 1936a, s. 9-13]. Juz
jako samodzielny naukowiec, w numerze ,,Przegladu
Organizacji” dedykowanym Piotrowi Drzewieckiemu
w uznaniu jego zastug, St. Bienkowski podejmowat
problem statusu dziedziny, ktorej by reprezentantem
[Bienkowski, 1938b, s. 338-342]. W ramach pro-
blematyki kosztéw w przedsiebiorstwie wskazywat
na konieczno$¢ wiasciwego doboru pracownikéw
jako czynnik umozliwiajacy zmniejszanie wydatkéw
[Bienkowski, 1931, s. 298-303]. Opublikowat tez
kilka przyczynkéw o polozeniu i organizacji przed-
siebiorstw drobnych i srednich w gospodarce polskiej
[Bienkowski, 1934a, s. 111-114; 1934b, s. 340-342;
1936b, s. 264-266], czego czotowi przedstawiciele
nowej gatezi nauki nieczesto sie podejmowali. Jego
najwyzszego lotu naukowe analizy, jak tez ustalenia
dotyczace problematyki organizatorskiej, wielokrotnie
byly rekonstruowane i komentowane, zwlaszcza w pu-
blikacjach prof. Zbigniewa Martyniaka [Martyniak,
1988, s. 30—41].

Ze Lwowa do Krakowa

Po uzyskaniu samodzielnos$ci naukowej nadarzyla
sie okazja do zmiany miejsca zatrudnienia. Awans
i otrzymanie katedry we Lwowie byly niemozliwe.
Tymczasem dzialajace od 1925 roku Wyzsze Stu-
dium Ekonomiczne w Krakowie przygotowywato sie
do uzyskania pelni praw akademickich. Utworzono
Katedre Organizacji i Zarzadu Przedsiebiorstw Prze-
mystowych, powolujac na nig St. Bieftkowskiego. Ten
przyjat oferte i 1 grudnia 1937 roku zostat profesorem
uczelni krakowskiej! [Archiwum UEK, sygn. 253],
przenoszac zarazem uprawnienia do wykladania na
sasiednia Akademie Gornicza, gdyz uczelnia ta po-
siadata pelne prawa akademickie. Jesli jednak chodzi
o przedmiot, to sytuacja byla niezwyczajna. W 1934
roku zlikwidowana zostata Katedra Organizacji Przed-
siebiorstw Przemystowych AG prowadzona przez inz.
Romana Riegera (1870-1947). Odwolujace go pismo
ministerialne pozwalato w roku nastepnym tylko do-
koniczy¢ wyktad [Czech, 2004, s. 143]. Veniam legendi
Biefikowskiego nie miato jednak zadnego umocowania
instytucjonalnego. Byt tylko wyklad — do ktérego
zobowiazywalta prywatna docentura — z organizacji
pracy dla stuchaczy kierunku elektromechanicznego.
Zato zwiazek z Akademia Handlowa (nazwa uczelni
obowiazujaca od 1938 roku) trwat z perturbacjami az
do kornica Jego zycia.

! Poszukujac wzmocnienia kadrowego, wraz ze St. Bien-
kowskim zatrudnieni zostali wtedy prof. prof. Tadeusz
Klapkowski (1902—-1984) specjalizujacy sie w ekonomice
przemystu rolno-spozywczego, ekonomista i statystyk Je-
rzy Fierich (1900-1965) i geograf Walenty Winid (1894—
1945).
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Zapowiadalo sie calkiem dobrze. Cho¢ w kregu zna-
jomych przeprowadzka z niemal stolecznego Lwowa
do nieco prowincjonalnego Krakowa uchodzita za
towarzyska degradacje?, to jednak w mieScie u stop
Wawelu Bienkowski znalaz} sprzyjajace warunki do
pracy naukowej. Przynajmniej na samym poczatku.
W 1937 roku — na rok przed nadaniem akademic-
kiego statusu — w Akademii Handlowej utworzono
Katedre. Otrzymat tytut profesorski uczelni, wkrétce
ministerialnie potwierdzony. W Krakowie wyrazano
zadowolenie z pozyskania Bienkowskiego. W prze-
mowieniu inauguracyjnym rektor prof. Arnold Bolland
(1881-1940) méwik: ,,na katedre powotaliSmy habi-
litowanego docenta Politechniki Lwowskiej dr. inz.
Stanistawa Bierikkowskiego, ktéry wniost w nasza
Uczelnie poza wysokimi walorami naukowymi wa-
lory osobiste, w szczeg6lnosci wysokie walory natury
spotecznej” [Inauguracja, 1938, s. 6]. W 1939 roku
wybrany zostal prorektorem. Urzad ten obejmie jed-
nak dopiero po wojnie. Tymczasem zaczal nauczaé
i szybko zorientowat sie, Ze daje sie odczu¢ brak pod-
recznika. Postanowit taki napisa¢. Rozpoczat prace
nad swoim opus magnum — Zagadnieniami gospodarki
przedsiebiorstw.

Zagadnienia gospodarki przedsiebiorstw -
kontekst

Zabierajac sie do tego, mial juz za soba pierwo-
wz0r w postaci Administracji i organizacji zaktadéw
przemystowych z 1933 roku. Warto przypomnie¢, iz
niemal w tym samym czasie pojawil sie we Lwowie
w Wydawnictwach Wyzszej Szkoly Handlu Zagranicz-
nego podrecznik pod tytutem Organizacja przedsie-
biorstw autorstwa Mariana Rosenberga (1878-1935),
dra praw, zwigzanego procz uczelni z gérnictwem ropy
naftowej. Mial jednak inne nachylenie. Rozpoczynat
od istoty przedsiebiorstwa, prezentujac ekonomiczne
spojrzenie na te kategorie, jakkolwiek duza cze$¢ réw-
niez podejmowala jego organizacje z odwotaniem sie
wprost do koncepcji Henriego Fayola oraz jej zasad
inspirowanych systemem Fr. Taylora. Koricowe partie
stanowily charakterystyke zrzeszen przedsiebiorstw
oraz zjawiska karteli. Oba podreczniki powstawatly
réwnolegle i nie miaty punktéw stycznych.

Znany Bienkowskiemu by} natomiast podrecznik
zatytutowany Podstawy zarzqdzania przedsiebior-
stwem, ktéry ukazal sie w 1933 roku w wersji kie-
szonkowej pod redakcja zapomnianego dzi$ autora
Jerzego Witowskiego. Byt to instruktazowy prze-
glad rodzajowej problematyki w przedsiebiorstwie,
omawiajacy kolejno organizacje biura, organiza-
cje zakupow i sprzedazy, gospodarke materialowa,

2 Wedlug notatki z rozmowy z Jolantg Bientkowska (sy-
nowa) przeprowadzonej 5 lipca 1982 r.

Stanistaw Bienkowski (Non omnis moria, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej, Krakéw 2000, s. 32).

sprawozdawczo$¢, systemy plac, transport fabryczny,
higiene pracy, normalizacje oraz kalkulacje kosztéw
wiasnych. Trzeba doda¢, iz Witowski wiekszosci
tych zagadnien po$wiecit osobne opracowania. W za-
koniczeniu podrecznika znalazly sie dwa rozdzialy
bardziej teoretyczne. Pierwszy prezentowal temat
zarzadzania przedsiebiorstwem skupiony na funk-
cjach przewidywania, koordynacji i kontroli, drugi
podejmowat przedmiot og6lnej organizacji przemystu
zawierajacy omowienie praw rzadzacych zjawiskami
gospodarczymi oraz zasad organizacji. Bienkowski
znat tre$¢ tego opracowania i niewatpliwie z niego
korzystal, mimo iz takich odniesien tout court nie
byto.

Natomiast znaczny wptyw na ksztaltt monogra-
ficznego przedsiewziecia Biefikkowskiego wywart
jego mistrz prof. Edwin Hauswald poprzez wydanie
swych rozlicznych prac posktadanych w monumen-
talng edycje Organizacja i zarzqd (Lwéw 1935). Byt
to jednak zbiér prac wczesniej opublikowanych, uto-
zony w komponujaca sie catos¢. Bienkowski w swoim
zamiarze pisat podrecznik od nowa, korzystajac oczy-
wiscie, gdzie to byto uzasadnione, z wlasnych tekstow.
Przedstawial przedmiot gospodarowania w przedsie-
biorstwie w kompletnym ujeciu, korzystajac z istnie-
jacego dorobku tak polskiego, jak i zagranicznego.
Z tego powodu mozna okresli¢ powstala monografie
pierwszym kompletnym podrecznikiem z zakresu
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gospodarki przedsiebiorstwem, w tym jej organizacji,
w literaturze krajowej. W stosunku do poprzedzajacej
go Administracji i organizacji zaktadu przemystowego
nastgpito znaczne poszerzenie ujecia.

Zagadnienia gospodarki przedsiebiorstw -
tresé

Podrecznik sklada sie z przedmowy, wstepu,
42 rozdzialéw i krétkiego zakoniczenia, po ktérym
dolaczony zostal wykaz literatury, rzadko bedacej
dostownym punktem odniesienia. Przerywnikami sa
wstawki biograficzne czterech gtéwnych organizato-
réw — Henriego Fayola (1841-1925), Fredericka Tay-
lora (1856-1915), Karola Adamieckiego (1866—-1933)
i Harringtona Emersona (1853-1931) (trzej pierwsi
z fotografiami) — patronujacych jakby poszczegdlnym
partiom ksigzki. Tak wiec ustalenia tworcéw nauki
organizacji stanowia rownowazne z doSwiadczeniem
osobistym zrédlo i przestanki powstania podrecznika.
Z kolei w Przedmowie wyraznie zaznaczal, iz w ostat-
nich latach (30. XX wieku —A.Cz.) zmienila sie recep-
cja gospodarstwa indywidualnego, prywatnego, ktére
musi by¢ postrzegane przez pryzmat zadan i obowiaz-
kéw spotecznych, a ktérych nie moze z siebie zrzucié
ani udawad, ze ich nie dostrzega. Biefikowski potozyt
silny akcent na 6w wzglad spoteczny. Od gospodarki
prywatnej oczekuje sie zapewnienia obronnosci kraju,
mozliwosci powszechnego zarobkowania i podstaw do
wznoszenia dobrobytu. W tym tez duchu interpretowat
pisma twércéw naukowej organizacji. Najwlasciwszej
podstawy swiatopogladowej dla dziatalno$ci organi-
zatorskiej upatrywat za§ w encyklikach papieskich
Rerum novarum Leona XIII i Quadragesimo Anno
Piusa XI, ktérych moralna nauka nie byta bynajmniej
Sprzeczna z wymogami organizacji pracy.

Wszelka dziatalno$¢ ludzka, o ile ma by¢ skuteczna,
wymaga organizacji — rozpoczat Bieftkowski w roz-
dziale wstepnym. A to oznacza, iz wymagane sa celowe
poczynania, prawidtowa kolejno$é, dostosowanie do
zewnetrznych warunkéw, uwzglednianie wzajemnych
zaleznosci itd. Organizacja bowiem to ustrdj formalny,
ktéry kombinacje tych czynnosci porzadkuje w forme
zdolng do celowego dzialania. W jej sktad wchodza
takze wszelkie $rodki zaangazowane w te czynnosci,
jak maszyny, narzedzia, finanse, materialy itp. Orga-
nizacja w jezyku potocznym przeroznie jest uzywana.
Bienkowski powtérzyl, iz za wlasciwe uznawat jej
rozumienie jako ustr6j formalny. Sama w sobie jest
rzecza martwa, ktora ozywia dopiero kierownictwo.
Stanowi instrument w reku kierownictwa zamierzaja-
cego osiagnac swaj cel. Na potwierdzenie swojego sta-
nowiska przytaczatl najbardziej powszechna w okresie
miedzywojennym definicje organizacji Edwina Hau-
swalda: ,,Organizacja jest to celowo pomyslany uklad
organow i metod postepowania, porzadkujacy typowe

czynnosci i przebiegi w obrebie zaktadu w jednolicie
iwydajnie dzialajaca calo$¢, podobnie jak to sie dzieje
w organizmach przyrody” [Biefikowski, 1940, s. 17].
Skutecznos¢ przedsiewzie¢ gospodarczych zalezy od
perfekcji organizacji i od kompetencji kierownictwa.
Umiejetno$¢ te uwazano czasami za uzdolnienie przy-
rodzone, czemu autor sie sprzeciwia, powolujac sie
na rozw6j metod naukowych do badania czynnosci
gospodarczych w przedsiebiorstwach, stosujacych
analize i synteze oraz zasade przyczynowosci, sta-
nowiacych o naukowej organizacji pracy (scientific
management) od lat okoto 40. Wskazuje na F. Taylora
i zesp6t z nim zwiazany wilacznie z H. Emersonem,
dalej organizatoréw francuskich i bardzo wybidrczo
niemieckich. Podkresla wkiad organizatoréw polskich:
Aleksandra Rotherta w zakresie analizy systeméw
plac i wyréznienia zasad gospodarki materialowej,
Karola Adamieckiego ustalajacego wymogi harmonii
(wraz z wykresami) oraz Edwina Hauswalda rozbu-
dowujacego badania nad dynamika kosztéw wytwa-
rzania. Ma zarazem $wiadomos¢, iz w chwili pisania
podrecznika by} jedynym profesorem w kraju kieru-
jacym katedra zajmujaca sie badaniami organizacji
i kierownictwa®.

Pojecie organizacji nie jest niczym nowym.
Wszelka celowa dzialalnos¢ jq zawiera. Jednakze
organizacje dawnego typu nie miaty obiektywnie
ustalonych podstaw. Byly przedtuzeniem woli kie-
rownikéw, ewentualnie wiascicieli, a w funkcjonowa-
niu improwizowaly. Formy organizacji dziatalnosci
uchodzily za tajemnice przedsiebiorstwa. Szczesliwe
rozwiazania byty droga do powodzenia, przynoszac
dobrobyt i satysfakcje wlascicielom. Z punktu wi-
dzenia spotecznego byto tam wiele marnotrawstwa
wysitku cztowieka. Odbiegaly czesto od organizacji
wzorcowej. By sie do tego zblizy¢, konieczna jest
znajomos¢ teorii obejmujacej prawa, zasady i metody.
Wtedy organizacja moze sta¢ sie naukowa i tylko
w ten spos6b przyblizy¢ sie do rozwigzania wzor-
cowego. Nie celem — akcentuje Bieftkowski — ale
efektem wtérnym naukowej organizacji jest usuniecie
owego marnotrawstwa materiatéw, czasu, pieniedzy
i energii ludzkiej. Ale wzorcowe, czyli optymalne wy-
niki mozna osiagna¢ tylko przy minimalnym zuzyciu
wszelkich Ssrodkéw dziatalno$ci. Dlatego kierunek

3 W 1933 roku zlikwidowana zostala na Politechnice
Warszawskiej katedra, ktérg kierowat K. Adamiecki. Zajecia
w trybie zleconym prowadzone byly przez Z. Rytla. Na Po-
litechnice we Lwowie nauczanie organizacji odbywato sie
w ramach I Katedry Budowy Maszyn, kierowanej od 1903
roku przez E. Hauswalda. W Akademii Gérniczej w Kra-
kowie odpowiednia katedra podzielita los odpowiedniczki
z Warszawy. W SGH po $mierci prof. J. Dmochowskiego
(1928) oraz A. Rotherta (1937) by} wakat. Tetnigce zyciem
byto $rodowisko Instytutu Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa w Warszawie — placéwka pozauczelniana.
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naukowej organizacji przynalezy do ekonomicznego
zadania osiggania najwyzszej sprawnosci gospodar-
czej. Wspolczesnie rozumiane zjawiska gospodarcze
zawieraja w sobie interes spoteczny. Dotyczy to kaz-
dego podmiotu gospodarujacego, takze indywidual-
nego, gdyz tylko w ten spos6b wzmoze sie rozwdj
spoteczny. Bowiem ,,celem dzialalno$ci gospodarczej
jest zaspokajanie potrzeb” [Bienkowski, 1940, s. 21],
a zysk jest wynikiem dobrze spelnionego celu. Przy-
jecie takiego stanowiska postawito przed naukowa
organizacja rozszerzone zadanie harmonizowania
dzialalno$ci gospodarczej zaktadu pracy z interesem
spotecznym, skoordynowania wysitkéw dla osia-
gniecia wspdlnego celu, zharmonizowania produkcji
i konsumpcji. W samej zas organizacji najwazniejszy
jest czynnik ludzki. Od niego, jego uzdolnien, energii
i woli zalezy skutecznos¢ kazdego dziatania. Organi-
zacja wewnetrzna ma stworzy¢ ku temu najbardziej
odpowiednie warunki. Wzglad na kryteria wylacznie
materialne nie wystarczy. Konieczne jest wspoétdziata-
nie z odpowiednia polityka spoteczna. Zadaniem kie-
rownictwa jest zharmonizowanie i skoordynowanie
wszelkich poczynan gospodarczo-organizacyjnych
z caloksztattem polityki spotecznej. Wtedy powstanie
wzorcowy ustr6j przedsiebiorstwa, a nauka organizacji
i kierownictwa — jako samodzielna — korzysta¢ bedzie
z ustalen fizjologii, psychologii, higieny, ekonomii,
matematyki czy ustawodawstwa prawnego, zar6wno
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handlowego, podatkowego, ubezpieczeniowego, jak
i w zakresie stosunkow pracy.

Nastepny rozdziat przynosi analize powigzan po-
miedzy skladnikami gospodarki przedsiebiorstwa,
przypominajac, ze gléwnym odniesieniem jest zawsze
cena rynkowa produktu. Zmienia sie ona wraz z ko-
niunktura, ale zalezy tez od sktadnikéw, ktére zawiera:
robocizny, materiatéw, kosztéw og6lnych i handlo-
wych, podatkéw, ubezpieczenia, kosztéw kapitalu
oraz zysku. Omoéwienie zaleznosci pomiedzy nimi,
przedstawione jasno i komunikatywnie, stanowito
zachecajace wprowadzenie do dalszej charakterystyki,
posrod ktorej najwazniejszym jest czynnik ludzki.

St. Bienkowski omawia i aplikuje ten temat w kilku
sekwencjach. Pierwsza stanowi przedsiebiorczos¢
czlowieka podejmujacego dziatalno$¢ gospodarcza.
Bierze sie z mysli nadajacej dziataniu wartoSci twér-
cze. Autor podziela poglad H. Forda, iz zbyt ciasno
rozumie sie twérczos$¢ cztowieka, ograniczajac ja
do dziedziny sztuki. ,,Potrzeba nam mistrzéw metod
przemystowych” [Bieftkowski, 1940, s. 28], cytowat
Fordowski pamietnik Moje zycie i dzieto. ,,Potrzeba
nam artystow w utozeniu stosunkéw miedzyludzkich
w przemysle” — uzupekiat. Zmyst twérczy na polu
wytwdrczosci pojawia sie pod postacia przedsiebior-
czos$ci. Najlepiej, gdy nie zna ona granic, jakkolwiek
jedynym jej ograniczeniem jest i powinien by¢ interes
spoleczny. Nie powinien on jednak przedsiebiorczosci
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zbytnio krepowac ani hamowac¢. Wykazuje ona wtedy
sktonnosci do zaniku. Nosnikiem przedsiebiorczosci
jest kierownik o zmysle tworczym. Wzorcem z kolei
bedzie, gdy nie tylko on, ale i pracownicy, na kazdym
szczeblu i we wlasciwej formie, beda przejawiac taka
postawe. By tak sie stalo, musi by¢ stosowana nauka
organizacji i kierownictwa.

Zagadnieniem nastepnym sa pobudki do pracy tych,
ktérzy ja wykonuja (dzis by sie powiedzialo — moty-
wacja). Poglad Bienkowskiego zakladat, iz pobudka
(motywem) podstawowa i elementarna jest potrzeba
oparta na instynkcie utrzymania zycia. Ma charakter
egoistyczny i jest zarazem najskuteczniejsza. Na niej
nadbudowane sa potrzeby altruistyczne, jak dazenie
do utrzymania rodziny oraz posiadania i powieksza-
nia wlasnosci. Wystepuja takze potrzeby spoteczne,
niekiedy inspirowane ideologicznie, ale ich znaczenie
uznawat za niewielkie lub chwilowe. Byly pozba-
wione dlugiego trwania. Przy okazji krytycznie wy-
razat sie o liberalnej koncepcji Ricarda zakladajacej
prawo minimum, jak tez przypisanym niestusznie
Marksowi spizowym prawie ptacy jako czesci teorii
socjalistycznej. ,,Czlowiek i jego praca nie sa towa-
rem” [Bienkowski, 1940, s. 32], uzasadnienia dla
swego stanowiska upatrujac w praktykach wielkich
przedsiebiorcow — Forda i Baty. Warunkiem skutecz-
nosci wszelkiej pobudki jest osiagniecie celu, ktéry ja
generuje. Inaczej nie bedzie dzialala. Zauwaza takze,
iz zjawiskiem korzystnym jest zharmonizowanie psy-
chiczne i moralne podczas dazenia do jej realizacji,
gdyz daje rados¢ pracy.

Kolejna dhuzsza sekwencja obejmowala ujecie
cztowieka z perspektywy fizjologii pracy. W roz-
dziale zatytulowanym ,,Ergologia”, jak podkreslano
,»pelnego erudycyjnych rozwazan” [Martyniak, 1988,
s. 24], St. Bienkowski poruszy? i zwiezle omoéwit ta-
kie zagadnienia jak bilans energetyczny pracujacego
organizmu, wplyw zmeczenia na wydajnosc¢ i jego
usuwanie przez wypoczynek, zalezno$¢ wydajnosci
od wprawy, opory organizmu podczas wykonywania
pracy, znaczenie rytmu pracy, wydajno$¢ dzienna
i tygodniowa. Podkreslal wpltywy zewnetrzne: nega-
tywne skutki wstrzaséw i hatasu dla efektéw pracy,
korzystne — wlasciwego oSwietlenia, wietrzenia, po-
ziomu wilgotnosci i temperatury.

Osobna uwaga w ramach cze$ci poswieconej czyn-
nikowi ludzkiemu skierowana byla na zagadnienie
czasu pracy. Z politycznych ustalen zostat w Euro-
pie okreslony na 8 godzin dziennie dla pracujacego
czlowieka. Ale regulator6w dhugosci jego trwania jest
wiecej i sa bardziej naukowo uzasadnione. St. Bien-
kowski ukazuje ten problem na przykladzie redukcji
czasu pracy do 8 godzin w Zakladach Zeissa w Je-
nie. Eksperyment uzasadniajacy zostat przeprowa-
dzony z inicjatywy i pod kierunkiem prof. Ernsta
Abbe (1840-1905), zarazem generalnego dyrektora

tego znanego przedsiebiorstwa. To bardzo doniosle
w dziejach nauk o zarzadzaniu wydarzenie z poczatku
XX wieku w podreczniku Bienkowskiego znalazto
profesjonalng i mato znana w literaturze polskiej cha-
rakterystyke. Na tej podstawie, jak rowniez na pod-
stawie innych opracowan oraz doswiadczen wiasnych
Bienkowski sformutowat zasade optimum czasu pracy
dla kazdej osoby pracujacej, przy ktérym wydajnosé
pracy osigga maksimum [Biefikowski, 1940, s. 49].
Dotyczy to réwniez zespoléw pracowniczych. Po-
winno sie dazy¢ do jego powszechnego ustalania.

Z czasem pracy wiaza sie przerwy. Jak wiadomo,
ich zwolennikiem by? Fr. Taylor. To wazna kwestia,
gdyz stosowanie przerw w pracy bylo racjonalnym
czynnikiem regenerujacym organizm i pobudzaja-
cym dazenie do wydajnosci. Ale nie powinny to by¢
przerwy zbyt krétkie, za to czestsze. Powotujac sie na
wywod znanego profesora Emila Kraepelina (1856—
1926), St. Biefikowski dowodzil, iz zatraca sie tym
samym tzw. gotowos$¢ do pracy organizmu ludzkiego,
co skutkuje obnizeniem wydajnosci, zanim zostanie
ona przywrécona [Bienikowski, 1940, s. 50-51]. Byly
jeszcze wypracowane inne sposoby umiejetnego roz-
lozenia czasu roboczego, oparte na zasadzie optimum
energetycznego w pracy cztowieka, ktére pozwolity
przekracza¢ poziom wydajnosci podawany w przy-
padkach opisywanych przez Taylora. Powolujac sie
na teorie autoréw funkcjonujacych w niemieckiej
przestrzeni jezykowej — Julesa Amara (1879-1935),
ktéry wykreowat ergologie, czyli nauke o pracy jako
zjawisku fizjologicznym, Edgara Atzlera (1887-1938)
czy Maxa Rubnera (1854—-1932), prowadzacych stu-
dia nad wydatkiem energetycznym, St. Bienkowski
przyswoit rezultaty ich badan, ugruntowujac te wie-
dze w recepcji polskiego odbiorcy [Martyniak, 1988,
s. 24]. Mimo iz by} to wybor dos¢ selektywny i nie
uwzglednial m.in. badan nad zmeczeniem prof. J6-
zefy Joteyko (1866-1928), wybitnej uczonej na grun-
cie europejskim, zaangazowanej w tworzenie ruchu
naukowej organizacji w Polsce, to stanowit istotne
wzbogacenie wiedzy o pracy ludzkiej w warunkach
wytworczych.

Zagadnieniem $ciSle zwigzanym z gospodarka
czynnikiem ludzkim by} dobér pracownika do pracy.
Nie kazdy kandydat nadaje sie do kazdego rodzaju
czynnos$ci wykonywanych na stanowisku roboczym.
Zjawisko zostalo zasygnalizowane przez Fr. Taylora
(badanie kandydatéw do przenoszenia gesi suréwko-
wych w stalowniach) oraz S.E. Thompsona (dobiera-
jacego zespot kontrolerek jakosci kulek tozyskowych).
W obu przypadkach potrzebne byly inne predyspozy-
cje organiczne. Odtad stalo sie oczywiste, iz zabieg
ten trzeba stosowac. Ulatwieniem i zarazem unauko-
wieniem tego aktu bylo powstanie psychotechniki,
ktérej pionierski wyraz dat pracujacy w Harvard Uni-
versity gdanszczanin Hugo Miinsterberg (1863-1916).
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Jego dzieta Psychologie und Wirtschaftsleben (1912)
i Grundziige der Psychotechnik (1914) — oba réwno-
legle ukazaly sie w jezyku angielskim — uchodza za
poczatek zastosowania tej gatezi psychologii stoso-
wanej do warunkéw pracy, szczeg6lnie grozacych
zgubnymi nastepstwami nieprzestrzegania jej zale-
cen. Biefikowski byt jej zwolennikiem od samego
poczatku. Dodatkowo od siebie wprowadzat przy
doborze prosty wskaznik sprawnos$ci: podzielenie
czasu oznaczonego T (naukowa organizacja naka-
zywala standaryzowac wszystkie ruchy i narzedzia,
wiec nie bylo o niego trudno) z czasem zuzycia t.
Otrzymany wynik e [e =T : t] pozwalat przeprowadzi¢
w miare obiektywnie selekcje sposrod ubiegajacych
sie kandydatéw. Inspirowany praktyka w zakladach
Forda, ktory zatrudniat inwalidéw wojennych, Bien-
kowski dziatat na rzecz zatrudniania oséb z niepelna
sprawnoscia na stanowiskach dostosowanych do ich
stanu zdrowia. Byl to kolejny przejaw prospotecznej
postawy krakowskiego organizatora.

Ujemne skutki niewlasciwego doboru zwielo-
krotniaty sie w przypadku stanowisk kierowniczych.
Tu $rodkiem zaradczym byla koncepcja uzdolnien
kierowniczych Henriego Fayola. Ich odczytanie jest
w podreczniku Bieftkkowskiego wielowymiarowe.
Kazdemu rodzajowi czynno$ci w przedsiebiorstwie
zostaty przypisane specyficzne zdolnosci. Sa wiec
uzdolnienia techniczne, handlowe, finansowe,
ubezpieczeniowe, rachunkowo$ciowe oraz admini-
stracyjne. W zaleznos$ci od typu przedsiebiorstwa
(produkcyjnego, handlowego, finansowego itp.)
zréznicowane bedzie zapotrzebowanie procentowe
na poszczeg6lne rodzaje tych uzdolnien. Inaczej to
bedzie wygladato na stanowiskach kierowniczych.
W zalezno$ci od rozmieszczenia na szczeblach hierar-
chii stuzbowej, im wyzej, tym bardziej rosnie znacze-
nie uzdolnient administracyjnych, czyli kompetencji
do radzenia sobie z funkcjami kierowania. Zalez-
no$¢ bedzie odwrotnie proporcjonalna. Powtarzaly
to ustalenie wszystkie podreczniki zarzadzania od
Organizacji i zarzqdu E. Hauswalda poczynajac, na
publikowanych po dzi$ dzien konczac. Ale kierujacy
sie zdrowym rozsadkiem Biefikowski zauwazat takze,
iz wzmacniajacy wpltyw zawsze beda mialy poszcze-
gblne rodzaje kwalifikacji, od fizycznych poczyna-
jac, poprzez umystowe (intelektualne) i moralne,
na wyksztatceniu i doSwiadczeniu konczac. Bedac
wzmocnieniem dla uzdolnieni, dopiero razem wziete
stanowia o sile kompetencyjnej czynnika ludzkiego
kazdego zakladu czy przedsiebiorstwa.

Sekwencja tematéw zwigzanych z czynnikiem ludz-
kim w Zagadnieniach gospodarki przedsiebiorstw sie
na tym nie wyczerpuje. Przedstawione zostaty systemy
wynagradzania, stanowiace integralng cze$¢ organi-
zacji naukowej oraz udziat pracownikéw w zyskach,
juz tak powszechnie w Srodowisku organizatoréw
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niepojawiajacy sie. Z obiema tymi kwestiami St. Bien-
kowski miat osobiscie do czynienia i na ktére juz
wczesniej sie wypowiadal, co zostalo nadmienione
powyzej. Problematyka ptac byla szczeg6lnie wy-
roézniajacym sie przedmiotem badann w dorobku pol-
skiej mysli organizatorskiej. Wystarczy tu wspomnie¢
o studium ptacowym Aleksandra Rotherta z 1910
roku [Rothert, 1910] czy licznych artykutach Edwina
Hauswalda, ktére znalazty swoje obszerne zwiericze-
nie w przywolywanym juz podreczniku [Hauswald,
1935, s. 67-127]. Droga zostala przetarta, prezentacja
mozliwych form ptacowych miata wybitnych poprzed-
nikéw. Nie moglo jej zabraknac¢ takze w monografii
obejmujacej calo$¢ gospodarki przedsiebiorstw.
Stanistaw Bieftkowski omoéwil kolejno wszystkie
mozliwe wtedy do stosowania formy ptacowe, nadajac
kazdej z nich wlasng ocene uzytecznosci. Przedstawit
w krytycznym naswietleniu formute placy czasowej
i akordowej, mieszajace i tagodzaco usprawniajace
je pierwsze systemy bonusowe Fredericka Halseya
(1856-1935) i Jamesa Rowana (1851-1906). Oba pre-
miowaty zaoszczedzenie czasu. Wlasnym pomystem
St. Bieftkowskiego bylo powiazanie w konstrukcji
wynagrodzenia wytwarzanej ilosci produktéw z ich
jakoscia [Bierikowski, 1938a, s. 177-178]. Omdwit
wklad tworcéw naukowego zarzadzania Fr. Taylora,
H. Emersona oraz Henry’ego Gantta (1861-1919),
koncentrujacy sie na wigzaniu wydajnosci pracy z za-
robkiem. Wspomniat o oryginalnej koncepcji Charlesa
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Bedeaux (1886-1944)*. Wszystkie propozycje podat
w krytycznym ujeciu. Podkreslit takze, iz w kazdym
przedsiebiorstwie istnieja stanowiska, na ktérych wy-
konywana praca nadaje sie do wynagradzania wylacz-
nie ptaca czasowa.

Koncepcje udziatu zatég w zyskach rozpoczat od
przypomnienia, iz ma ona juz dluga tradycje. Roz-
wazali ja tacy ekonomisci jak J.Ch.L. de Sismondi
(1773-1842), a w Polsce Jézef Supinski (1804—1893).
Metode te stosowali wybitni filozofowie wielkopolscy
w swoich majatkach ziemskich: August Cieszkowski
(1814-1894) w Wierzenicy oraz Karol Libelt (1807—
1875) w folwarku Brdéw w Czeszewie. Pokrétce
charakteryzowat préby ustawodawcze, idace w tym
kierunku, zwtaszcza we Francji®. Wspomniat tez o eks-
perymencie w kierowanym przez siebie ,,Metalu” oraz
szerzej 6wczesnie znanej prébie akcjonariatu w lwow-
skiej ,,Gazolinie” S.A. Niezmiennie z uznaniem od-
nosit sie do praktyk fordowskich oraz wynagradzania
w zaktadach Baty. Potrafit obiektywnie oceni¢ atuty
dopuszczania do udziatu w zyskach. Podkreslal, iz
koncepcja ma mniejsze znaczenie w kwestii wydaj-
nosci pracy, za to korzystnie wplywa na stabiliza-
cje pracownicza, bedaca zjawiskiem pozadanym ze
wzgledédw kalkulacyjnych, jak i zwyczajnie ludzkich.
Daje poczucie pewnosci zatrudnienia i przyczynia sie
do tworzenia wspoélnoty pracowniczej.

Nastepna cze$¢ podrecznika byta wynikiem znaw-
stwa metod i zasad stosowanych w taylorowskiej orga-
nizacji. Chodzilo o istotne zagadnienia organizatorskie,
poczynajac od kwestii oznaczania czasu roboczego,
na biurze organizacji konczac. Akcentowal nowator-
stwo analityczno-doswiadczalnej metody Fr. Taylora,
ktora prowadzi poprzez chronometraz do nowego
przebiegu czynno$ci. Ukazat zadanie na przykladach
prezentowanych przez Fr. Taylora i Franka Gilbretha
(1868-1924). Zalecal stosowanie réznych technik po-
miaréw: przeciecia, warto$ci srodkowych, czasu mini-
malnego, przecietnego czasu minimalnego. Wszystkie
one zmierzaja do wyznaczenia czasu wzorcowego.
Po okres$leniu wspétczynnika odchylen i uwzglednie-
niu czasu martwego na kazdym stanowisku, dopiero

4 Charles Bedeaux, Francuz dzialajacy w Stanach Zjed-
noczonych i Niemczech, stworzy} oryginalny system wyna-
gradzania, praktykowany w przedsiebiorstwach, z ktérymi
by} zwiazany. Jego koncepcja zostala w Polsce oméwiona
jeszcze przed wojna (Stroobant, 1939, s. 193-201). PéZniej
promowat ja Ludwik Mayre (Mayre, 1949, s. 191-204), na-
stepnie byta przypominana przez krakowskich organizatoréw
(Martyniak, 1989, s. 62-73; Cwiklicki, 2006, s. 97-106).

5 Zjawisko udzialu w zyskach w szerszym ujeciu zo-
stalo opracowane przez Stanistawa Najmana (1860-1922)
w publikacji O udziale robotnikéw i urzednikéw w zyskach:
opinie, notaty i przyktady wydanej na zlecenie Centralnego
Zwiazku Polskiego Przemystu, Gérnictwa, Handlu i Fi-
nanséw w 1920 roku. St. Bienkowski znat ten obszerny

wybor.

mozliwe jest wyznaczenie czasu roboczego. Wykona-
nie wymaga czesto narzedzi pracy i maszyn. Wazny
jest ich odpowiedni dobér, zaopatrzenie stanowisk,
skladowanie narzedzi, kontrola stanu zuzycia maszyn,
ich amortyzacja i organizacja napraw. Nieocenionym
wzmocnieniem okazaly sie instrukcje pisemne. Ma nad
tym panowac biuro organizacji w Scistej kooperacji
z biurem personalnym. Nalezy zacheca¢ pracujacych
do wiasnych pomystéow usprawniajacych, bedacych
w zgodzie z wiekszym fragmentem grupy stanowisk
czy wydziatu. Zalecat — w slad za Fordem — skrzynki
pomystow. Silnie akcentowat gospodarcze znaczenie
pracy wydajnej, bedace ostatecznym uzasadnieniem
dla technik naukowej organizacji.

Po oméwieniu technik organizujacych prace, Bien-
kowski przechodzi do charakterystyki organizacji
i zarzadzania jako nauki. Holduje tu stanowisku Karola
Adamieckiego, prezentujac status tej nauki poprzez
prawa dla niej fundamentalne. Wyrdznia i omawia
prawo podzialu pracy, prawo koncentracji pracy
i prawo/zasade harmonizacji pracy. Jak sie wydaje,
nie przywiazywal znaczenia do rozrézniania praw
od zasad, traktujac obie postaci zamiennie. Chciat
za to dostrzec w ich tresci aspekty w praktyce uzy-
teczne. Podzial pracy jako zjawisko, z ktérym ma sie
do czynienia w przedsiebiorstwie, zostal przedsta-
wiony w $lad za dzielem L’organisation industrielle
du travail V.W. van Gogha®. Zaczerpniety stamtad
podzial czynno$ci wystepujacych w przedsiebiorstwie
zostat zestawiony z odpowiednimi wymaganiami kom-
petencyjnymi wystarczajagcymi do ich wykonania.
St. Bientkowski poddat krytyce przydzielanie prac me-
chanicznych pracownikom kreatywnym. Przestrzegat
przed szkodliwo$cia zbyt daleko posunietego podziatu.
W potoku pracy pojawiajq sie wtedy straty miedzy-
czynnoS$ciowe, ,straty czasu przy przechodzeniu
przedmiotu z reki do reki, ewentualnie jeszcze straty
ruchéw przy odkladaniu i podejmowaniu przedmio-
tow” [Bienkowski, 1940, s. 129]. Koncentracja prac
stanowi uzupetnienie zasady podziatu i jest podstawa
specjalizacji pracownikow.

Zagadnienie harmonizacji to szukanie rozwiazania
zapewniajacego prace wszystkich czeSci organizacji
z optymalna wydajnoscia, jej ptynny przebieg i ta-
kiez przeptywy czynnos$ci. Odpowiedz znajduje sie
w wykresach Adamieckiego zwanych powszechnie
harmonogramami. Ich prezentacje Bieflkowski roz-
poczat przykladem z podrecznika Edwina Hauswalda
Organizacja i zarzqd dla trzech maszyn, poprzez ktére

6 Vincent Willem van Gogh (1890-1978), flamandzki
organizator, byt po wojnie znany polskiemu odbiorcy dzieki
wydaniu Zarzqdzania przedsiebiorstwem wytworczym (Ksie-
garnia Wi Wilak, Poznan 1948) w tlumaczeniu Alfreda
Liebfelda (1900-1977). Pierwodruk ukazat sie w ,,Prze-
gladzie Organizacji” (1938, nr. 7-8, 9, 10; 1939, nr. 1, 2,
3,4,516-7).
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prowadza operacje jednego przedmiotu. Aplikacyjny
znak wywolawczy harmonizacji to ujecie wszystkich
czynnosci w przedsiebiorstwie, nie tylko wytwor-
czych, ale takze wobec nich stuzebnych. Przerwy
miedzyoperacyjne, jesli sie pojawia, moga znisz-
czyc¢ caly jej potencjal. Jej poprawne zastosowanie
daje korzysci zwiekszajace wydajnos$¢ poprzez ich
zharmonizowanie w czasie i przestrzeni, jak row-
niez obniza jednostkowy koszt wytworzenia dzieki
racjonalizacji doboru. Na dowod zostaly przywotane
stynne przypadki zastosowania tej metody przez inz.
St. Razniewskiego w transporcie gérniczym (referat na
IV Kongres Naukowej Organizacji w Paryzu w 1929
roku) oraz inz. Stanistawa Borkowskiego w prze-
mysle 16dzkim (referat na II Zjazd Polski Naukowej
Organizacji w 1928 roku). Cecha zasadnicza obu bylo
calosciowe spojrzenie na prace usprawnianej jednostki
organizacyjnej.

Z inspiracji koncepcja organizacyjna Adamieckiego
St. Biefikowski wyciagat wlasne wnioski, stanowiace
niewatpliwie o jego oryginalno$ci naukowej. Z przed-
stawionego ujecia organizacji wynika oczywisty dzi$
fakt, iz o zdolno$ci wytworczej catosci przesadza
najmniejsza wydajnos¢ czasowa ktéregos z jej sktad-
nikéw. Ona decyduje o ,,przepustowosci” fabryki.
Nalezy ja zidentyfikowac i skierowa¢ wysitki na jej
zwiekszanie. Zwracanie usprawniajacej uwagi na te
elementy (maszyny, stanowiska itp.), ktére leza po-
wyzZej poziomu owej przepustowosci, nie zmieni wy-
dajnosci calo$ci. Zjawisko nazwal prawem minimum
i byto jednym z niedostrzeganych osiagnie¢ organiza-
torskich Bienkowskiego. Drugi wniosek wynikajacy
z teorii harmonizacji to zasada optymalnego zespohu.
Praca jest wykonywana przez zespoty robocze. Sa one
rozne ze wzgledu na ich umiejscowienie w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Biekkowski sformu-
towal bezwzgledna granice ich tworzenia, odwotujaca
sie do uzasadnienia gospodarczego, ktérej nie wolno
przekroczy¢. Trzeba zaprzesta¢, ,,gdy mozliwa obnizka
jednostkowych kosztow wytwarzania jest mniejsza
niz koszt dodatkowej administracji na jednostke wy-
robu” [Biefikowski, 1940, s. 139]. Konkluzja byta
poprzedzona przykladami obliczeniowymi. Zasady
optymalnych zespotéw SciSle przestrzegano przy pro-
jektowaniu struktur organizacyjnych, o czym jeszcze
bedzie mowa.

W ten sposéb niejako naturalnie otwarta zostata
problematyka kosztéw. Zrobiona réznorodnie i wy-
czerpujaco, stanowi wazng partie podrecznika. Au-
tor rozpoczat od podzialu kosztéw wystepujacych
w przedsiebiorstwie na generowane czasem i zwia-
zane z wydajnoscia. Oba rodzaje wystepuja w kazdej
jednostce gospodarczej. Inny byt podziat rodzajowy:
koszty wytwarzania, handlowe i administracyjne.
Razem stanowig koszty wlasne. Te ostatnie — wpro-
wadzajac kategorie zmienno$ci — ujat we wlasnego

pomystu schemat podziatu. Bielkowski nalezat do
organizator6w podnoszacych racje uwzgledniania
wynagrodzenia dla przedsiebiorcéw, ktoére powinno
by¢ czeScia sktadowa kosztow wlasnych. Watpliwosci
budzit sposéb traktowania odsetek od kapitatu. Byly
r6zne mozliwosci. Kapital pracujacy powinien by¢
jednak bezwzglednie ujmowany w kosztach wiasnych
i dawac lepsze perspektywy dochodowe niz oprocen-
towanie na lokatach. Mocny akcent zostat potozony
na ekonomiczny warunek wobec kazdej techniki wy-
twarzania. Jego nieuwzglednianie prowadzi zazwyczaj
do zalamania sie finansowego produkcji.

Nastepnie dokonal przegladu zagadnien koszto-
wych przedsiebiorstwa. Rozpoczat od amortyzacji,
obejmujacej wszystkie wartosci kapitatowe, ktore
w trakcie wytwarzania tracq pierwotna wielkos$¢.
Wazna jest poczatkowa kwota amortyzacyjna w od-
niesieniu do czasu uzywalnosci. Nie zalecat sposobu
kupieckiego amortyzacji, odpisujacego stale malejace
kwoty. Za trafniejszy uwazat odpis techniczny, stosu-
jacy ten sam procent od wartosci poczatkowej. Dawat
pod rozwage system amerykanski, w ktérym z chwila
wprowadzenia do produkcji warto$¢ kapitatu spada
znaczaco, by potem sie ustabilizowac¢ jak w sposobie
technicznym. Z dwéch rodzajéw: odpisu amortyzacyj-
nego i na tworzony fundusz, zalecat ten drugi. Dawat
bowiem jasniejszy obraz stanu przedsiebiorstwa niz
odpis bezposredni. Kolejnym tematem obszernie omo-
wionym wraz z metodyka obliczania byta kalkulacja —
zagadnienie ekonomicznie kluczowe w przyjmowaniu
irealizacji zlecen, zarazem dalszy przejaw glebokiego
rozumienia ekonomicznego aspektu wytwarzania.
Podobnie zreszta jak problem dynamiki kosztow,
przedstawiony — jak w podreczniku Hauswalda — za
pomocg matematycznego instrumentarium. Przekaz
byt komunikatywny i nie wydawat sie przeszkoda
w recepcji odbiorcy z praktyki.

Dalsza sekwencja podejmuje kilka stricte ekono-
micznych zagadnieni integralnie zwiazanych z wa-
runkami gospodarczymi, w ktérych przedsiebiorstwo
funkcjonuje. Pierwsze z nich dotyczy polityki sta-
wiania — jak to Bieftkowski nazwat — cen. Problem
ten stanowit istotne wyzwanie dla pierwszych orga-
nizatoréw analizujacych fachowo koszty produkcji,
z Karolem Adamieckim na czele. Odsy}at bowiem do
rynkowego otoczenia przedsiebiorstwa, ktére ,,rza-
dzito sie” niezaleznymi regutami funkcjonowania.
Nalezalo je zna¢, inaczej méwiac, organizator i kie-
rownik musial wchodzi¢ w role czego$ wiecej niz
tylko ekonomisty rozpracowujacego i analizujacego
koszty. Tak bylo réwniez z Bienkowskim, gdy pisal,
iz zadaniem kierownictwa jest utrzymywanie takich
warunkéw wytwarzania, by koszty wlasne byly nizsze
od ceny sprzedaznej. Jak ja w takim razie ustali¢?
Trzeba wyjs¢ od kosztéw, gdyz ich ksztaltowanie
pozostaje w gestii kierownictw, ale o pozadanej cenie
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bynajmniej ich poziom nie przesadza. Na wielko$¢
kosztow wplywa zatrudnienie. Bienkowski zakladal,
iz przy danym stopniu zatrudnienia koszty wiasne
przedsiebiorstwa stanowia optimum, poziom, ktérego
obnizy¢ juz nie sposob. Jak w takim razie podazac do
takiego poziomu cen, by osiagac zysk? Sa trzy drogi.
Pierwsza to podwyzszenie ceny jednostkowej. To za-
dziala, ale tylko wtedy, gdy nie nastapi zmniejszenie
zbytu (co zazwyczaj ma miejsce). Pomniejszony zbyt
podnosi koszt wilasny, co wbrew zamierzeniom pro-
wadzi do straty. Podwyzka ceny sprzedaznej zawsze
powoduje zmniejszenie wytworczosci, pogarsza bo-
wiem stosunek ceny do sity nabywczej konsumen-
téw. Druga droga zaklada poszerzenie rynku zbytu
przy niepodnoszeniu ceny jednostkowej. Ale wtedy
konieczne jest zwiekszenie zatrudnienia (by trafi¢ do
nowych osrodkéw konsumpcyjnych), co owocuje
wzrostem kosztéw sprzedaznych. Zazwyczaj naptyw
nowej oferty powoduje zwiekszona akcje wczesniej
obecnych wytwércow. Efektem jest spadajaca cena,
co przy wzroscie kosztéw sprzedazy czyni te droge
mato rentowna lub nieoplacalna. Pozostaje poglebienie
rynku przy obnizanej cenie — droga wymagajaca, ale
realna, o czym przekona¢ miaty praktyki Forda i Baty
w latach kryzysu, pod wpltywem ktérych Biefikowski
niewatpliwie pozostawal. Dla jej realizacji zalecat
stopniowe przesuwanie korzystnej kombinacji ilo-
czynu ceny jednostkowej do ilodci sprzedazy, by utrzy-
mywac wynik maksymalnie w danej chwili korzystny.
Zasada ekonomiczna decyduje o ustalaniu ceny, ale
moze by¢ zawieszona, np. gdy chce sie utrzymacé
w trudnych dla gospodarki czasach swoja zaloge. Nie
moze to jednak trwac dluzej bez wywolania dalszych
szkodliwych perturbacji gospodarczych.

Z kolei rozdziat traktujacy o podziale zysku stano-
wil wlasciwie miniteorie o roli kapitatu przedsiebior-
stwa w warunkach gospodarki rynkowej. Bieftkowski
wyréznit cztery role, czy tez powinnosci czynnika
kapitalowego. Ma on, po pierwsze, zapewnia¢ doptyw
wolnych kapitatéw, zapewniajac stabilizacje finan-
sowa firmy. By tak sie stalo, zysk, a w $lad za nim
dywidenda, musza by¢ bardziej atrakcyjne od lokat
kapitalowych. Po drugie, ma reagowa¢ na wzmozone
potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie perspektyw roz-
wojowych. Najkorzystniejsza sytuacja jest taka, gdy
z wydzielonej czeSci zysku, odpisywanej np. na fun-
duszu rezerwowym, realizuje sie te potrzebe poprzez
jej wewnetrzng kapitalizacje. Po trzecie, korzystny
stan kapitalowy pozwala na podnoszenie standardu
zycia wilasnych pracownikéw, wigzac ich osobiste
preferencje z interesem przedsiebiorstwa. Wreszcie,
po czwarte, sprzyja poszerzaniu zbytu i zapewnia
rozwdj przedsiebiorstwa poprzez obnizke cen wy-
robow. Wyszczegblnione postulaty (troska o rynek
kapitalowy, pracownik6w i konsumentdw) sa Scisle ze
soba zlaczone (por. [Bienkowski, 1940, s. 164]), przy

czym zapewnienie rozwoju przedsiebiorstwa z zyskow
stanowi, zdaniem autora, najzdrowsza i najpewniejsza
forma jego rozbudowy.

Ciekawym wkiadem takze positkujacym sie apa-
raturg formalna bylo wyréznienie ekonomicznych
typow przedsiebiorstw ze wzgledu na ich naturalng
granice rentownosci. Dla kazdego z nich — przedsie-
biorstw przemystu drobnego najczesciej rekodziel-
nego, przedsiebiorstw Sredniej wielkosci i zakladow
duzych — biorac pod uwage zmieniajaca sie relacje
kosztow statych do zmiennych, ulega ona przesunie-
ciu. Koszt jednostkowy w matej jednostce jest wysoki
i wraz ze wzrostem skali maleje, ale koszty wlasne
przeciwnie. Za to w zakladach wiekszych rosnie
znaczenie kosztow statych, czego nie ma w drobnej
wytwérczosci. Stopiel zmechanizowania produkcji,
jak i koszt kapitatu, zwiekszaja poziom tych kosztéw.
W przedsiebiorstwach wielkich dlatego tak wazne jest
kierowanie sie zasada optymalnych zespoléw robo-
czych. Zagadnienie rozwoju ekonomicznych typéw
przedsiebiorstw jest zadaniem dla polityki gospo-
darczej. Odpowiednio prowadzona, umozliwi funk-
cjonowanie wszystkim tym podmiotom obok siebie
w warunkach konkurencji. Kazdy z nich ma bowiem
wlasne pole zysku, ktére daje mu przewage ekono-
miczna tak dhugo, jak jego wydajno$¢ bedzie ponizej
punktu krytycznego wyzszego typu przedsiebiorstwa
przemystowego. Konsekwencja tego ustalenia byla
mozliwos¢ istnienia obok siebie zakladéw réznego
typu, gdyz struktura przemystowa gospodarki jako
catodci ma rozne czesci sktadowe. Naturalne granice
rentownosci w poszczeg6lnych typach przedsiebiorstw
mozna przesuwad, ale dzieje sie to zawsze kosztem
obnizania poziomu zarobkéw pracowniczych w trybie
nieekonomicznym i prowadzi wprost do paupery-
zacji spoleczenistwa, zmniejszenia sity nabywczej,
a co za tym idzie — takze w ostateczno$ci produkcji.
W dalszym ciggu Bientkowski rzetelnie przeanalizo-
wal uwarunkowania wytwércze wszystkich typow
przedsiebiorstw: pod wzgledem zakupu surowcow
(drozej nabywaja mate firmy), obstugi finansowej
(uprzywilejowana sytuacja wielkich przedsiebiorstw),
jak réwniez stuzb sprzedazowych (latwiejsze zdo-
bywanie klienta przez te ostatnie zaklady). Granica
rentownosSci — konstatowat — przesuwac sie bedzie
na niekorzy$¢ matych i srednich przedsiebiorstw, kt6-
rych niepogarszania polozenia by} oredownikiem.
Odpowiednia polityka gospodarcza panistwa moze te
niekorzystne trendy korygowac.

Kluczowym dla przedsiebiorcy i menedzera przed-
siebiorstwa przemystowego byl rozdziat poswiecony
organizacji cyklu czynnos$ci w procesie wytworczym.
Na pierwszy rzut oka wydawatoby sie, iz byta to posze-
rzona adaptacja cyklu dzialania zorganizowanego zna-
nego ze wszystkich podrecznikéw zarzadzania. Przy
blizszym poznaniu okazuje sie, iz zostala wytozona
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pelna strategia postepowania kierownictwa w przed-
siebiorstwie, ktérym zarzadza. Tres¢ tego rozdziatu
wyrastala zaréwno z kierowniczych doswiadczen
wlasnych St. Bieflkowskiego, jak i praktycznej zna-
jomosci podpowiedzi, ktére nauka organizacji i kie-
rownictwa wypracowata. Cykl postepowania skladat
sie z pieciu etap6w: celu, planowania, przygotowa-
nia, wykonania i kontroli. Kazdy z tych etapéw, by¢
moze — co naturalne — z wyjatkiem wykonania, jest
przejawem tak postawy, jak i kompetencji autora. Cel
dzialalnosci gospodarczej miat wg Bierikowskiego
dwa oblicza: spoteczne oraz indywidualne. Ten drugi
podporzadkowany jest pierwszemu. Wytwarzanie jest
bowiem funkcja rozwoju spotecznego, jakkolwiek
impuls do jego podjecia wiaze sie z interesem oso-
bistym przedsiebiorcy. Zadanie nadrzedne produkcji
to dostarczanie konsumentowi towaru o stosunkowo
wysokiej warto$ci i rzeczywistej wartosci uzytkowej,
ale tez zapewnienie pracujacym dobrych warunkéw
pracy, wystarczajacych do utrzymania ich i ich ro-
dzin. Dla Bieftkowskiego zalozZenie to nie wymagato
dalszego uzasadnienia, gdyz celem wytwarzania jest
zaspokajanie potrzeb. Za to konieczne bylty warunki
doprecyzowania celu. Powinien by¢ jasno okreslony,
Scisle oznaczajacy, co sie ma robi¢, w jakiej jakoSci
iilosci oraz dla kogo. Ustalenie musi by¢ poprzedzone
badaniem rynku z uwzglednieniem jego dynamiki.
Cel tak przyjety okresla wyréb w jego wzorcowej
postaci, bedacy podstawa dla produkcji. Ma optymalna
uzytecznos¢, najbardziej wskazane materialy przy
oszczednym ich zuzyciu, czyli bez marnotrawstwa
oraz o parametrach wymagajacych najmniejszego
nakladu czasu. Majac tak ustalony cel/wyréb, okre-
$lona pojemno$¢ rynku i zbadana dynamike, mozna
przystapi¢ do czynnosci dalszych: wyboru typu za-
kladu, optymalnych zespoléw, projektu wytarzania
z niezbednymi urzadzeniami, a wszystko to jako wynik
kosztorysow i kalkulacji.

Planowanie oraz przygotowanie wykonania zo-
staly opracowane z wykorzystaniem instrumenta-
rium matematyczno-organizatorskiego. Produkcja
na zasadach naukowej organizacji odbywa sie pod
dyktat planowania. Przejawia sie w trzech postaciach:
planu produkcji, planu sprzedazy i planu finansowego.
Kazdy z nich ma forme budzetowa. Z planu sprzeda-
zowego wynika wytworczy, a oba wymagaja ujecia
finansowego. Akcenty roztozone sa réwnomiernie,
uwaga skierowana na zapewnienie pltynnosci finan-
sowej $wiadczy o doglebnym zrozumieniu, czym jest
kierowanie firma. W sprawozdawczosci ksiegowej
z tamtego okresu aspekt ten nie by} eksponowany.
Zdroworozsadkowa koncepcja Bieftkowskiego za-
shuguje na miano nowatorskiej. Podobnie bylo z eta-
pem przygotowania produkcji. Biuro organizacyjne,
posiadajac budzet, moglo przystapi¢ do swych prac
z wykorzystaniem takich narzedzi jak harmonoplany

(autorski pomyst Biefikowskiego) dla zakladow z od-
dzialami, wykresy Gantta dla rob6t warsztatowych czy
tablice Knoeppela’. Zamknieciem cyklu byta kontrola
prowadzona w aspekcie budzetowym oraz wydajno-
$ci pracy pod wzgledem materialowym, czasowym
(z wykorzystaniem wykreséw Gantta), kosztéw po-
$rednich oraz jakosciowym, bedaca wlasciwie kontrola
miedzyoperacyjna.

W roli ekonomisty-organizatora Biefikowski w dal-
szym ciagu analizowal kolejne istotne dla przedsie-
biorstw zagadnienia gospodarcze. Byla to kwestia
zasadnej lokalizacji przestrzennej zaktadu, uwzgled-
niajaca m.in. wysokos¢ taryf przewozowych na rézne
materialy i wytwory. Przeprowadzona zostala analiza
wariantéw lokalizacyjnych w tym modnym wtedy
temacie. Charakterystyka rodzajéw przedsiebiorstw
ze wzgledu na technologie wytwarzania uwzgledniata
przedsiebiorstwo o produkcji jednostkowej i seryjnej
podejmowanej na zamdéwienie oraz masowej, kiero-
wanej na sklad. Podany zostal wzor na okre$lenie
ekonomicznej wielkosci serii. Produkcja masowaii jej
odmiany: kolejna (potokowa) i taSmowa ukazane zo-
staly w krytycznym naswietleniu. Do tego doszly
zagadnienia normalizacji, gospodarki materiatowej®,
budzetowania sprzedazy wlacznie z analiza rynku
oraz konsumpcji, ktéra mozna i nalezy kierowac.
Podrecznik wieniczy rozdzial omawiajacy strukture
organizacyjna zakladu przemystowego. Ze wzgledu
na fakt, iz zagadnienie to byto kontynuowane przez
Bientkowskiego po wojnie i odegralo znaczaca role
w jego dorobku, bedzie jeszcze oddzielnie podjete.

Zagadnienia gospodarki przedsiebiorstw -
wydania i rekapitulacja

Podrecznik ukazat sie w 1940 roku. W Krakowie
bylo to mozliwe. St. Bieftkowski by} wtedy profeso-
rem/nauczycielem w czynnej podczas okupacji Szkole
Handlowej Wyzszego Stopnia Wroniewicza®. Znalazto
tam zatrudnienie wielu profesoréw. Nie zmienia to jed-
nak faktu, iz krag odbiorcéw wydanej w tak nietypo-

7 Charles E. Knoeppel (1881-1936) by} jednym z repre-
zentantéw ruchu scientific management, uczen F.W. Taylora,
potem jako konsultant blizej zwigzany z H. Emersonem. Mie-
dzy innymi zajmowat sie graficznymi narzedziami kontroli
wytwarzania. Prowadzit wlasng firme konsultingowa.

8 W 1932 roku ukazat sie pierwszy w literaturze polskiej
kompletny podrecznik z tego zakresu autorstwa Aleksandra
Rotherta Organizacja gospodarki materiatowej w przemysle
i handlu, wydany nakladem Instytutu Naukowej Organizacji
w Warszawie. W spisie literatury nie byt przez Bienkkow-
skiego wymieniony.

9 Dr Tadeusz Wroniewicz (1892-1962) by? przed wojna
dyrektorem Szkoty Ekonomiczno-Handlowej i dziatajacego
w jej ramach Instytutu Administracyjno-Gospodarczego,
waznych placéwek ksztalcenia na mapie 6wczesnego Kra-
kowa.

Biuletyn PTE nr 2(101). Czerwiec 2023 121

IRIOLSIH LIV Z



PIE

wych warunkach ksiazki nie byt duzy. Sytuacja zmie-
nifa sie radykalnie po wojnie. Drugie, niezmienione
wydanie z 1946 roku — juz nakladem reaktywowanej
Akademii Handlowej — rozeszlo sie blyskawicznie.
Gldd ksiazki byt ogromny. Do trzeciego, poprawio-
nego wydania z 1948 roku Bientkowski napisat nowa
przedmowe, ktéra — jak sie okaze — nie zostala zbyt
dobrze przyjeta. Brak akceptacji ze strony panujacej
doktryny polityczno-ekonomicznej spowodowat, iz
los ksiazki zostal przesadzony.

Byl to jedyny tego typu podrecznik w polskiej
literaturze. Stanowil nie tylko esencje wiedzy
ekonomiczno-organizatorskiej dotyczacej przedsie-
biorstwa przemystowego, ale tez zawieratl wlasna
kompozycje tych tre$ci wraz z autorska synteza, sta-
nowiaca o jego oryginalnosci. Sprowadzala sie ona
do wyréznienia i podkres$lenia czterech zasad kluczo-
wych w kierowaniu przedsiebiorstwem, bioracych sie
niewatpliwie z doswiadczen wlasnych autora, jak tez
doglebnej znajomosci powstajacej nauki organizacji.
Byly to: zasada optimum pracy ludzkiej, zasada okre-
$lonych zadan, prawo minimum i zasada optacalnosci.
Sa efektem stosowania zasad naukowej organizacji,
inspirowanych pracami Taylora, a zwlaszcza Ada-
mieckiego (optymalne zespoly i prawo minimum
braly sie z tworczego interpretowania i stosowania
teorii harmonizacji). Takze zasada optacalnosci byla
efektem stosowania prawa wzrastajacej produkcji
przy uruchamianiu dziatalno$ci. Przypomnienie tych
fundamentéw, na ktérych Biefikowski opieral swoja
koncepcje kierowania przedsiebiorstwem, jest zarazem
poszerzeniem pamieci o wartosSciowych dokonaniach
organizatoréw, zaliczanych do ,,polskiej szkoty orga-
nizacji”. Nalezy zalowad, iz okolicznosci, w jakich
powstata i w jakich byla wznawiana ta monografia,
spowodowaly, iz nie mogla by¢ wykorzystana w stop-
niu, na jaki z cala pewnoscia zastuzyla.

(cdn.)
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