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Whprowadzenie

owszechne jest, ze przedstawiciel danej
nauki — w naszym przypadku nauki o za-
rzadzaniu — poszukuje nowych inspiracji
do swojej pracy w innych naukach, najczeSciej
w socjologii, psychologii, ekonomii, matematyce,
biologii, historii czy tez fizyce. Naukowiec poszu-
kuje nowych obszaréw prowadzenia badaf, no-
wych metod dowodzenia naukowego czy tez spo-
sobéw konfrontacji tego, co juz ustalil, zag praktyk
- menedzer lub lider — nowych sposobéw roz-
wigzywania probleméw, skladajacych sie na co-
dzienno$é zycia jego organizacji. Najczesciej po-
szukiwania te prowadzone sg w obrebie wsp6l-
czesnego dorobku poszczegélnych dziedzin wie-
dzy. Wielu z nas zapomina, ze dzialalnoé¢ czlo-
wieka ma takze perspektywe historyczng. Okazuje
sie, ze wiele wspétczesnych probleméw zarzagdza-
nia i organizacji ma takze wymiar historyczny.
Historia gospodarcza, a zwlaszcza historia poszcze-
gélnych organizacji pozwala zrozumieé geneze i is-
tote biezgcych wydarzen, umozliwia obserwowanie
zycia organizacji w dlugim okresie, pozwala zna-
lezé empiryczne dowody na prawdziwos$é okre-
$lonych teorii funkcjonujgcych m.in. w nauce o za-
rzadzaniu. Wiedza historyczna o wspélezesnych
problemach zarzadzania istnieje, tylko czeka na
swoich odkrywcéw lub jak kto woli - na rewi-
talizacje.

Gdzie naukowiec lub praktyk moze poszukiwaé
informacji historycznej o dzialalnosci biznesowej?
Okazuje sie, ze nieodkrytym Zrédtem - dla spe-
cjalistéw od zarzgdzania - sg spisane wspomnie-
nia, czyli pamietniki oséb, ktére w zyciu oso-
bistym lub zawodowym zajmowaly sie zagadnie-
niami obecnie angazujacymi przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu.

Powody, dla ktérych dana osoba spisala swoje
przezycia, sg réznorakie. Najcze$cie] wymienia sig
pragnienie przekazania w trwalej formie swoich
wspomniefi nastepnym pokoleniom; niekiedy pa-
mietnik traktowany jest jako swoiste sprawozdanie
z dziatalno$ci publicznej lub prywatnej. W wielu
przypadkach autor po prostu pragnie zapewni¢ so-
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@ bie pamieé u potomstwa, broni wiasnej czci lub
tez tworzy z powodéw czysto emocjonalnych (nie-
spelnione marzenia lub zlamane uczucie). Nalezy
pamietaé, ze takie Zrédto informacji cechuje w wie-
lu przypadkach znaczny subiektywizm, ktéry nie-
kiedy znieksztalca rzeczywisty obraz sytuacji.
W takim przypadku nalezy przeprowadzié analize
krytyczng opartg na innych tego typu opracowa-
niach lub innych Zrédlach, na podstawie ktérych
mozna sfalsyfikowaé informacje pochodzace z da-
nego pamietnika. Badacz takiego Zrédia informacji
powinien takze uwzgledni¢ fakt, ze opisywane zda-
rzenia zostaly w wielu przypadkach spisane po
wielu latach od ich zajécia. A czas ma to do siebie,
ze 7 jego uplywem gloryfikuje si¢ wlasne dokona-
nia i pomniejsza cudze, utrwala sukcesy i zaciera
porazki.

Dlaczego pamietniki zastlugujg na szczegélng
uwage wspoétczesnych badaczy nauk o zarzadza-
niu? Po co dzi§ czytaé pamietniki? Celem niniej-
szego tekstu jest préba odpowiedzi na te pytania.

Pamietniki jako zrédto informacji
na potrzeby nauk o zarzadzaniu

polskiej memuarystyce — szczedliwie dla
naszej nauki — mamy liczne przyktady spi-
sanych wspomnien, w ktérych obok zagad-
nien osobistych, prywatnych zamieszczono takze
obszerne sprawozdania z prowadzonej przez pa-
mietnikarza dzialalnoéci gospodarczej i publiczne;j.
Pozornie od mementu spisania wspomniefi zmieni-
to sie wszystko. Mimo to ten rodzaj twoérezosci
zaskakuje aktualno$cig poruszanych spraw. Gdy
przebrnie sie przez watki wybitnie osobiste i trud-
ny niekiedy styl pisania, mozna w wielu pamiet-
nikach odnalezé zywg my$l zajmujgca sie tymi
samymi problemami, ktérymi wspélczesne nam
zarzgdzanie prébuje na nowo problematyzowaé
i badaé.

Wspblczesny badacz zagadnieh zarzgdzania
miedzynarodowego, kultury organizacyjnej i zarza-
dzania zasobami ludzkimi wiele cennych informacji
o tych obszarach moze znalez¢ we wspomnieniach
Zdzistawa Krudzielskiego [1], ktéry jako kierownik,




a pbézniej dyrektor najwiekszego producenta ce-
mentu portlanckiego w Polsce miedzywojennej
opisuje zagraniczne powigzania kapitalowe, jak
i wlasng wspétprace z wladcicielami tejze cemento-
wni na forum rady nadzorczejV. Barwnie opisuje
m.in. projekty inwestycyjne, ktérych realizacja
miata wymiar miedzynarodowy. Szeroko omawia
zasady wspoéipracy z innymi pracownikami tej
cementowni, w tym takze obcokrajowcami. Nie-
zwykle interesujgce dla obecnego badacza sg pery-
petie autora zwigzane z narodzinami wlasnej dzia-
lalno$ci gospodarczej. Dla dzisiejszego czytelnika
wielce pouczajgce sg takze przyklady rozwigzywa-
nia przez Krudzielskiego groZnych dla istnienia
przedsiebiorstwa dlugotrwatych probleméw, np.
strajkéw pracownikéw, kryzysu gospodarczego,
konserwatyzmu wlascicieli cementowni czy dziatan
wojennych. Sg to takze historyczne przyczynki do
wsp6lczesnej koncepcji zarzadzania przez konflik-
ty lub zarzadzania kryzysowego. Jest to przebogate
7rédio informacji, ktére pokazuje, ze wspélczesne
zagadnienia funkcjonowaly takze dawniej, réznily
sie tylko stopniem skomplikowania i skalg ich
oddzialywania.

O codzienno$ci przedsiebiorstwa handlowego
— domu towarowego w dlugim okresie pisze Feliks
Jabtkowski [2], jego dtugoletni dyrektor i wspét-
wlasciciel. Uwazny czytelnik tego opracowania uzy-
skuje wiedze o codziennych problemach zwigza-
nych z organizacjg i zarzgdzaniem duzym przed-
siebiorstwem. Pozyteczne dla badacza i praktyka
sg zwlaszcza zasady zatrudniania i rozwoju pra-
cownikéw, polityka zaopatrzenia i sprzedazy czy
dzialania promocyjne itd. Ksigzka ta jest opisem
dynamicznie rozwijajacego sie przedsigbiorstwa
od poczatku jego powstania do jego likwidacji.
Powinna to byé lektura obowigzkowa dla kazdego
studenta, naukowca i dzialacza gospodarczego
zajmujacego sie zarzadzaniem tego typu organi-
zacjami.

Ostatnie dwadzieScia lat to okres narodzin i in-
tensywnego rozwoju uczelni wyzszych, zaréwno
publicznych, jak i prywatnych. Wspéltwérey tych
instytucji prawdopodobnie unikneliby wielu przy-
krych dla nich niespodzianek, gdyby mieli moz-
liwo$é zapoznania sie ze wspomnieniami Bolesla-
wa Grzegorza Miklaszewskiego [4]. Ostatni roz-
dzial pamietnika po$wiecony zostal jego pracy jako
nauczyciela, kierownika, dyrektora i rektora obec-
nej Szkoly Gléwnej Handlowej i w calodci powi-
nien byé lekturg obowigzkows dla os6b, ktére
dopiero co planujg stworzyé, tworzg i kieruja wlas-
ng uczelnia.

W polskim dorobku pi$mienniczym mamy takze
wspomnienia os6b, ktére zarzadzaly majatkami zie-
mskimi. Stanowia one cenny zaséb wiedzy dla oséb,
ktére wspoélczednie zarzadzajg gospodarstwami
wielkoobszarowymi. Okazuje sie, ze problemy oso-
by gospodarujacej na poczatku XIX wieku sg bar-

dzo podobne do tych, z jakimi spotyka sie wspél-
czesny kierownik duzego gospodarstwa. W roku
2005 ukazal sie swoisty pamietnik Karola Belina
Brzozowskiego [6], bedacy zbiorem rad dla bliskich
mu potomnych. Na bazie wlasnych do§wiadczen
w zakresie zarzadzania majgtkiem wskazuje, jak
nalezy nowoczeénie prowadzié majatek ziemski.
Rzecz napisana w latach 50. XIX wieku, na pierw-
szy rzut oka moze sie wydawaé zbiorem zalecen
nieprzystajagcych do wspétezesnych koncepcji pro-
wadzenia takich gospodarstw, jednak uwazny czy-
telnik zyskuje wiedze uniwersalng m.in. w zakresie
postepowania z blizszymi i dalszymi wspétpracow-
nikami, jak i zasad organizacji pracy w majgtkach
ziemskich. Autor wielokrotnie zwraca uwage na
potrzebe stosowania podej§cia naukowego, jak
i moralnego w prowadzeniu tego typu organizacji.
Wiele informacji o prowadzeniu majatku ziemskie-
go zawiera pamietnik autorstwa Kazimierza Juliu-
sza Nahlika [5, s. 305-351], ktéry jako student rol-
nictwa i praktykant, dat ciekawy opis zycia codzien-
nego przedwojennego wielkoobszarowego gospo-
darstwa. Nahlik wspomina m.in. wlasciciela lwows-
kiej fabryki konserw Jana Jerzego Ruckera, piszac
o dziejach nowoczesnej, jak na owe czasy firmy
[5, 353-360].

O subtelnoéciach zarzadzania instytucjami fi-
nansowymi w okresie miedzywojennym pisze Hen-
ryk Gruber [1], ktéry byl m.in. szefem Panstwo-
wego Urzedu Kontroli Ubezpieczen, a p6Zniej pre-
zesem Pocztowe] Kasy OszczednoSciowej. O war-
toéci naukowej i praktycznej tego pamietnika
niech $wiadczy fragment tekstu dotyczacy zarza-
dzania zasobami ludzkimi w tej instytucji: ,, Kan-
dydaci na pracownikéw poddawani byli dokladne;j
selekcji pod wzgledem przygotowania fachowego,
znaczna wiekszoéé z nich okazala sie dobrym
nabytkiem. Dla $wiezych pracownikéw wprowa-
dzono w okresie prébnym egzaminy kwalifikacyj-
ne. Byly one nowoécig i podnosily nie tylko kwali-
fikacje owych pracownikéw, lecz takze starych,
ktérym ambicja nie pozwalala na pozostawanie
w tyle za swoimi mifodszymi kolegami. Gdy za-
chodzila potrzeba przeniesienia na emeryture sta-
rych pracownikéw, niezdolnych do zastosowania
sie do niezbednych uproszczen w pracy, jak np.
nowych maszyn, staratem sig, aby otrzymali spra-
wiedliwe pobory i aby nie stala im si¢ zadna
krzywda” [1, s.214]. Gdzie indziej czytamy, ze
autor tych wspomniefi byl poddawany réznym
naciskom z zewnatrz ,,aby w sprawach personal-
nych (PKO - przypis autora) podporzgdkowala sie
dyrektywom z zewnatrz. Robilem, co moglem, aby
przeciwstawiaé sie dyskryminacjom politycznym
na moim terenie i nie chciatlem dopuscié, by czyn-
niki postronne mieszaly sie do naszych spraw
wewnetrznych” [1, s. 212]. Przywotany ostatni fra-
gment ukazuje cigglo§é w zachowaniach ludzkich
i formach oddzialywania otoczenia politycznego na



zalezng od panstwa instytucje. Czytelnik wie, ze
w zarzadzaniu instytucjami publicznymi nalezy sie
liczy¢ takze z czynnikami natury polityczne;.

O funkcjonowaniu i kierowaniu organizacja re-
prezentujgca interesy duzych przedsiebiorcéw
branzy przemystu ciezkiego, wydobywczego i prze-
twérczego pisal Andrzej Wierzbicki [7], dyrektor
naczelny, a pdzniej prezes Centralnego Zwigzku
Polskiego Przemyslu, Gérnictwa, Handlu i Finan-
séw , Lewiatan”, dziatajgcego w Polsce miedzywo-
jennej. Niektére fragmenty tego pamietnika dostar-
czajg wiedzy o tym, jak nalezy prowadzié negocjacje
pomiedzy niekiedy groZnie skonfliktowanymi stro-
nami, takimi jak: przedsiebiorcy, pracownicy, rzad
czy parlament. Opracowanie to takze ukazuje prace
sprawnie dobranego zespolu ludzi o nieprzecigt-
nych walorach intelektualnych, o ktérym dzisiaj
mogliby§my méwié, ze jest to przyklad zastosowania
koncepcji zarzadzania projektowego [7, s. 234-247].
Przypadek Andrzeja Wierzbickiego to udana dziatal-
no$é reprezentacyjna, publicystyczna i polityczna
prowadzona w ramach i na rzecz , Lewiatana”, Takie
dzialania i ich wyniki okresla sie dzisiaj jako sku-
teczny PR.

Podsumowanie

amietniki zawierajg wazne dla kazdego
~ czlowieka informacje o tym, ze wspoélczes-
~ne zagadnienia bedgce przedmiotem zain-
teresowania réznych nauk majg takze wymiar his-
toryczny. To, ze o wielu z nich nie pisano w 6wczes-
nych opracowaniach naukowych, nie oznacza, ze
nie istniaty. Brak naukowego przedstawienia nie-
ktérych zagadnieri byl prawdopodobnie wynikiem
tego, ze nie potrafiono ich nazwaé lub tez ziden-
tyfikowaé jako konkretnych probleméw naukowych
lub praktycznych. Jednak w §wiadomoéci wielu au-
toréw pamietnikéw i wspomniesi istnialy liczne ka-
tegorie, ktérymi obecnie zajmuje si¢ wspdlczesna
nauka, w tym takze zarzgdzanie. O tych nieziden-
tyfikowanych w tamtych czasach problemach nau-
kowych pisano wlasnie w pamietnikach. Mamy
wiec — za ich poSrednictwem — mozliwo$é poznania
zaréwno obiektywnych, jak i subiektywnych moty-
woéw i czynnikéw dziatania ludzkiego, ktére jawi sie
jako bardzo zlozona metakategoria naukowa.
Niektére wspomnienia o zyciu codziennym réz-
nych organizacji, to doskonale case study do anali-
zowania takze dla studentéw szeroko rozumianej
problematyki zarzgdzania. Pamietniki to swoiste
taczniki, przekazniki wiedzy i umiejgtnosci pomie-
dzy poszczegbélnymi pokoleniami. Swiadcza one
takze o ciggloéci niektérych aspektéw dziatania lu-
dzkiego, w tym sprawnego organizowania i kiero-
wania. Czytelnik po uwaznej i refleksyjnej lekturze
wspomnien uzyskuje wiedze, ze wiele probleméw
funkcjonuje w §wiadomosci ludzkiej nieprzerwanie,
i to w dtugim okresie, ze ich wystepowanie i czestot-

liwo§é uwarunkowane sg takze zawsze — jak sie
okazuje — zmiennym otoczeniem. Autor wychodzi
z nastepujacego zalozenia: wspélczesne zagadnie-
nia zarzgdzania powinny by¢ takze analizowane
w perspektywie historycznej, tak by lepiej zrozu-
mieé terazniejszo$é i zaplanowaé, a raczej przewi-
dzieé¢ skutki dzialania w przyszloéci.

Obecnie pamietniki sg najcze$ciej badane przez
socjologéw 1 historykéw, czas najwyzszy, by za-
czeli sie nimi interesowaé réwniez specjalisci
szeroko rozumianego zarzgdzania. Co niektérzy ba-
dacze powinni zrozumieé, ze ich dokonania nauko-
we to czesto rewitalizacja juz wczesniej funk-
cjonujace] wiedzy. Ponadto kazdy przedstawiciel
nauki obok wiedzy specjalistycznej powinien mieé
takze szeroka refleksje naukowa, bazujgcg na zasobie
informacji o réznych aspektach dzialalnosci ludzkiej.

Sukces zorganizowanego dzialania — w perspek-
tywie pamietnikéw — jawi sie jako efekt stale funk-
cjonujgcego 1 zmieniajacego sie ukladu-zbiegu nie-
skonczonej ilo$ei okolicznoéei 1 czynnikéw. Analiza
dostepnych wspomnieh wskazuje, ze autorzy ich,
ktérzy w przeszlosci zajmowali sie na co dzieh prob-
lemami zarzadzania w réznych perspektywach, sta-
rali si¢ w miare posiadanego zasobu wiedzy i umie-
jetno$ci rozpoznaé ten uklad, poznaé jego istote,
i — jesli to mozliwe — uczynié¢ go bardziej przewidy-
walnym. Co wazniejsze, dzialania te sg takze reali-
zowane przez wspoélczesnych badaczy i przedsie-
biorcéw. Pozytki z lektury pamietnikéw w takim
ujeciu nalezy uznaé za bezcenne, zaréwno dla na-
uki, praktyki, jak i glebszej refleksji intelektualne;j.

dr Tomasz Sobczak
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Summary

The author to take note of memoirs as the source of the
inspiration for students, scientists and practitioners of ma-
naging. Examples of a few journals of persons were given,
of which the working life was connected with the business
activity. As far as possible in them contemporary problems
of managing were identified. How problems are being
shown the business activity of different historical periods
are to themselves more or less similar.



