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Wprowadzenie

stopniu tozsamosci danej nauki §wiadczy
m.in. zainteresowanie jej dziejami, ktére-
go wynikiem sa monografie opisujace ten
aspekt. W dorobku nauk o zarzadzaniu w Polsce
brakuje wyczerpujacego - jezeli chodzi o chrono-
logie - opracowania naukowego. Na przyktad eko-
nomia, jako najblizsza instytucjonalnie dyscyplina
naukowa zarzadzaniu, doczekala sie co najmniej
kilku syntez, ktore skladaja sie na cato$§é ewolucji
polskiej mysli ekonomicznej od czaséw najdawniej-
szych do chwili obecnej [2, 6, 9, 10]. Okazuje sie, ze
polska nauka ma w swoim dorobku prace traktuja-
ce o dziejach rodzimej mysli organizatorskiej, ale
prezentujg one - w réznym stopniu szczegdlowo-
§ci - rozwdj naszych nauk w wybranych okresach.
Zestawienie tego typu opracowan nie daje jednak
pelnego obrazu tego interesujacego zjawiska na
przestrzeni calych dziejow Polski. Uwazna lektura
tych prac wskazuje na istnienie przystowiowych
biatych plam. I tak w interesujacej pracy Lesz-
ka Krzyzanowskiego [8], przedstawiajacej proces
ksztaltowania sie nauk o organizacji i zarzadzaniu
w Polsce w latach 1900-1995, wyrdzniono siedem
okres6w w rozwoju naszych nauk:
1. Poczatki i lata miedzywojenne (1900-1939)
2. Restytucja i rozwdj (1945-1948)
3. Utrata tozsamosci i zabiegi o przetrwanie
(1949-1956)
4. Rehabilitacja i rozwdéj (1957-1968)
5. Nobilitacja i rozkwit (1969-1980)
6. Dezintegracja potencjalu naukowego i utrata
suwerennego statusu (1981-1989)
7. Po systemowej transformacji polityczno-gospo-
darczej (1990-1995).

W poréwnaniu do Krzyzanowskiego, w szerszej
perspektywie historycznej rozwoj nauk o zarzadza-
niu prezentuje Witold Kiezun [5, s. 6-9, 36-39],
ktéry, analizujgc wktad Polakéw w rozwdj tych
nauk, wyréznit nastepujace okresy:

1. Praktyka i teoria zarzadzania w Polsce szla-
checkiej

2. Nauka i praktyka zarzadzania w XX wieku do
wybuchu II wojny swiatowej

3. Nauka i praktyka w okresie PRL:
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® teoretyczna mysl o zarzadzaniu w latach
1945-1948

® teoretyczna mys§l o zarzadzaniu w latach 1948-
-1989 (w tym okresie oméowil nurt rozwijania bazy
teoretycznej i porzadkowania przedmiotu dyscy-
pliny, empiryczny i dedukcyjny nurt rozwoju nauk
o organizacji i zarzadzaniu oraz ukazal praktyke
zarzadzania na tle rozwoju teorii zarzadzania)

4. Nauka zarzadzania w III Rzeczypospolitej
(w tym miejscu scharakteryzowal nurt rozwija-
nia bazy teoretycznej i porzadkowania przedmio-
tu dyscypliny oraz empiryczny i dedukecyjny nurt
rozwoju nauki zarzadzania).

Bozena Kozuch [7, s. 48-52], kontynuujac spo-
s6b periodyzacji rozwoju nauk o organizacji i zarza-
dzaniu zaproponowany przez Krzyzanowskiego,
wydtuza ramy czasowe siédmego etapu, tj. do 2003
roku i dodaje nowy, 6smy okres o nazwie Poszerze-
nie pol badawczych (od 2003).

Jak mozna zauwazyé, Krzyzanowski nie oma-
wia dorobku teoretycznego i praktycznego z zakre-
su organizacji i zarzadzania na ziemiach polskich
do roku 1900. Kiezun w swojej periodyzacji rozwo-
ju naszych nauk uwzglednia takze dorobek intelek-
tualny z okreséw Polski §redniowiecznej i Rzeczy-
pospolitej szlacheckiej, posrednio nawigzujacy do
typowych zagadnienn organizatorskich [Kiezun,
1997, s. 6-7]. Ten badacz zwrécit uwage na dwa dziela
z okresu nowozytnego: pierwsze, autorstwa Andrzeja
Frycza Modrzewskiego O poprawie Rzeczypospolitej
z roku 1551, i drugie, Anzelma Gostomskiego
Gospodarstwo z roku 1588.

Kozuch, ktéra, jak juz wspomniano, uzupel-
nita ustalenia Krzyzanowskiego o czasy najnow-
sze, zwraca uwage na wysoki poziom organizacyj-
nego myslenia w Polsce przedrozbiorowej, powo-
lujac sie na dziela urodzonego na Morawach
Jana A. Komenskiego (1592-1670), Andrzeja
F. Modrzewskiego (1503-1572) i Anzelma
Gostomskiego (1508-1580). Dalej pisze: ,Przykla-
dem organizacyjnego mistrzostwa w sferze kon-
cepcyjnej i wykonawczej jest dorobek Komisji Edu-
kacji Narodowej (KEN) z 1773 r. W reformie
oswiaty przeprowadzonej przez KEN uwzglednio-
no m.in. faze percepcji ze sformutowaniem celéow
dziatania, planowaniem pracy oraz pozyskaniem



zasob6w, nastepnie faze realizacji, a takze kontro-
L” [7, s. 47].

W tak przyjetej periodyzacji rozwoju organiza-
¢ji i zarzadzania na ziemiach polskich wymienieni
autorzy z blizej nieokreslonych powodéw pomineli
wklad naszych rodakéw zyjacych w XIX wieku.
Analiza dorobku publikacyjnego autorstwa Pola-
kéw z tego okresu wskazuje, ze wielokrotnie,
w réznym zakresie analizowali zagadnienia organi-
zacji i zarzadzania zaréwno od strony teoretyczne;j,
jak i praktycznej. Oczywiscie, same tytuly prac
i ich gléwny przedmiot nie odzwierciedlaja naszej
problematyki, ale uwazna lektura tych pozycji
pokazuje, ze obok zagadnien z zakresu ekonomii,
ekonomiki rolnictwa, filozofii oraz osobistych
do$éwiadczen rodzinnych poruszano takze kwestie
postepowania z pracownikami, administrowania,
organizacji tak pracy, jak i na przykltad calego majat-
ku ziemskiego.

Celem niniejszego tekstu jest zwrdcenie uwa-
gi na wybrane prace, w ktérych ich polscy dzie-
wietnastowieczni autorzy zajmowali sie réwniez
problematyka organizacji i zarzadzania. W takim
ujeciu obecny artykul to uzupelnienie ustalen
dokonanych przez L. Krzyzanowskiego, W. Kiezuna
i B. Kozuch. Ze wzgledu na ograniczona objetosc
tego tekstu nie nalezy traktowac go jako pelnego
1 wyczerpujacego opracowania poruszanych w nim
zagadnien. Jest to raczej swoiste zaproszenie do
podjecia przez innych naukowcow bardziej szczego-
towych badan nad dorobkiem polskiej mysli orga-
nizatorskiej w innych okresach niz dobrze rozpo-
znany wiek XX.

Dorobek polskiej mysli organizatorskiej
XIX wieku

ybitny ekonomista i dzialacz gospodar-

czy Fryderyk Skarbek obok wybitnego

i uznanego wktadu w rozwoéj polskiej mys-
li ekonomicznej zajmowat sie w mniejszym zakre-
sie takze zagadnieniami organizacji pracy. Pisze
o pracy ludzkiej jako skutku polaczenia dziatania
wladz umystowych i sit fizycznych, rozréznia pra-
ce na umystowa i zmystowa. Wskazuje na zwiazek
pracy mechanicznej i umystu. Pisze o pracy umy-
stowej i jej wptywie na produkcje, m.in. rozréznia
zta wole, niedbalstwo lub nieumiejetno$é dziatania
pracy umyslowej [14, s. 42-43].

Nalezy podkreslié, ze Skarbek dostrzega nega-
tywne strony specjalizacji zawodowej, przez ktora
rozumie tak podzial pracy w ramach catego spole-
czenstwa, jak i w skali przedsiebiorstwa. Jak pisze:
»Zbytnie bowiem rozdrobnienie rob6t miedzy robot-
nikéw moze na koniec mieé ten skutek szkodliwy,
ze przytepia ich wladze umyslowe 1 ma wplyw na
pogorszenie ich bytu” [14, s. 87]. Wskazuje na ,nie-
czynno§¢ wladz umystowych” w warunkach szkodo-
wych warunkéw pracy mechanicznej, ,,gdy robotnik
od innych jest odosobniony lub gdy dla toskotu
machin ani z nikim rozmowy prowadzié, ani nawet
mysli swoich zebraé nie moze”. Dalej Skarbek pisze
0 negatywnym wplywie podzialu pracy w przed-
siebiorstwie, ktéry wyraza sie jednostronnosciag
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ksztalcenia zdolnosci robotnika, a ktéra czyni go
czesto niezdolnym do ,,wszelkich innych rob6t” [14,
s. 88]. Zauwaza takze problem zwiazany z utratag
przez wyspecjalizowanego robotnika miejsca pracy.
»Zreczno$é bowiem w wykonywaniu czesciowej
roboty nabyta na nic mu sie nie przyda, skoro tylko
tej roboty potrzebowaé nie beda, a gdy przez czas,
ktéry nia byl zajety, nie tylko nie mégt nabywaé
zdolnosci do innych prac, ale nawet sily swoje
moralne i fizyczne przytepil” [14, s. 88].

W innej pracy Skarbek zajmuje sie skuteczno-
$cig pracy, ktora, jak zauwaza, zalezy od ,, 1. dobre-
go uzycia czasu, 2. dobrego wykorzystania wiadz
fizycznych i moralnych, 3. wsparcia i pomocy, jaka
cztowiekowi daje przyrodzenie i ludzie, z ktérymi
pozostaje w stosunkach towarzyskich” [15, s. 312].
Dalej czytamy, ze wewnetrzna wartosé pracy
szacuje sie na podstawie czasu uzytego na prace
oraz poziomu ,jej wydoskonalenia, tzn. zdolnosci
niezbednych do jej wykonywania”. Skarbek wska-
zuje na zdolnos$ci ludzkie, dobra wole i gorliwosc
robotnika, ktére decyduja o ,,stopniu wydoskonale-
nia w kazdym rzemiosle” [15, s. 317-318].

Wspéblcze$nie na pograniczu takich dyscyplin
naukowych, jak psychologia, zarzadzanie i fizjo-
logia czltowieka bada sie zjawisko tzw. wypalenia
zawodowego. W tym kontekscie warto przypomnieé
fragment tekstu, ktérego autorem jest wlasnie
Skarbek. ,Kazdy pracujacy powinien umieé zapro-
wadzi¢ stosowany podzial czasu swego na ten, kto-
ry nalezy poswiecié¢ pracy i ten co, go odpoczyn-
kowi, wytchnieniu i nawet rozrywkom przeznaczy¢
wypada. (...) Robotnik pos§wiecajacy za wiele czasu
pracy, a za malo spoczynkowi, nie tylko, ze wysila
sie z uszczerbkiem przyszlej zdolnosci swojej, ale
pozbawia sie teraz przyjemnosci pozycia dla jakiejs
przyszlej korzysci lub przyjemnosci, ktéra moze
nigdy nie nastapi” [13, s. 470].

Ustalenia Skarbka w zakresie takich zagadnien,
jak podzial pracy w przedsiebiorstwie, nadmierna
specjalizacja, proces zmniejszania sie zdolnos$ci
pracownika czy tez kwestia wartosci indywidualnej
pracy nalezy uznaé za cenny wkiad w rozwoj wspot-
czesnej koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim.

Henryk M. Kamienski (1812-1865), wybitny
przedstawiciel polskiej mysli ekonomicznej w swo-
im najwazniejszym dziele zycia Filozofia ekonomii
materialne] ludzkiego spoleczeristwa pisze o podziale
pracy w dwoch aspektach. W ramach pierwszego,
ktéry okresla jako ,urzadzenie i rozdzial pracy”,
zajmuje sie tzw. bodzcem ogélnym do pracy, przez
ktéry rozumie ,interes wlasny kazdego czlowieka
bez wyjatku”, analizuje spoteczny podzial pracy,
specjalizacje zawodowa, czyli podzial na ,galezie
specjalne”. W drugim aspekcie pisze o ,rozdziale
pracy”, przez ktory rozumie techniczny podzial
pracy lub tez podzial pracy w ogéle [4, s. 180-
-189]. Nalezy zauwazy¢, ze ten badacz zajmuje sie
tak materialna, jak i moralng strong pracy. Strona
moralna pracy, jak wskazuje Kamienski, to potrze-
ba duchowa cztowieka, ,ktora tylko w obcowaniu
towarzyskim moze znalezé uzywalno$é wlasciwego
sobie zycia, ktéra zyje z innych i w innych”. Dalej
czytamy, ze czlowiek najwyzszy poziom zadowolenia
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»znajduje w tym, azeby stuzy¢ jak najlepiej spote-
czenstwu, i ta pobudka umyst jego porywa i gwal-
townie naprzéd pedzi” [4, s. 183]. Warto tez pod-
kreslié, ze Kamienski termin ,urzadzenia pracy”
niekiedy stosowal do opisu organizacji procesu
wytworczego [4, s. 285-286]. W swojej analizie
systemu spoteczno-gospodarczego ten ekonomista
i filozof w pewnym stopniu wpisuje sie¢ w proble-
matyke organizacji pracy, motywacji i odpowie-
dzialno$ci spolecznej biznesu.

Na tamach ,Przegladu Organizacji” piszacy te
stowa zwrdcit uwage na wspomnienia i pamietniki
jako zrédto inspiracji dla wspdteczesnych specjalis-
téw od zarzadzania [16, s. 23-25]. Okazuje sie,
ze ten rodzaj piSmiennictwa z okresu XIX wie-
ku zawiera takze liczne informacje o organizacji
i zarzadzaniu majatkami ziemskimi. Na przyktad
Karol Belina Brzozowski na podstawie doswiad-
czen w zakresie kierowania wlasnym majatkiem
ziemskim w I polowie XIX wieku przekazuje
uniwersalna wiedze z zakresu tak postepowania
z blizszymi i dalszymi wspétpracownikami, jak
i zasady organizacji pracy w tego typu organiza-
cjach. Godne uwagi jest to, ze autor tych cieka-
wych wspomnien pisze o potrzebie poznania
potrzeb i cech kazdego ze wspdlpracownikow
(wspblczesnie takie dziatanie sklada sie na proces
tworzenia skutecznego systemu motywacyjnego).
Brzozowski wskazuje wielokrotnie na potrzebe
stosowania podej$cia naukowego, i co wazne
- moralnego w zarzadzaniu majatkiem ziemskim,
ktore jawi sie jako specyficzne wielokierunkowe
przedsiebiorstwo [12].

W tym samym okresie znaczace osiggniecia
organizacyjne w kierowaniu majatkiem osiagnat
wybitny Wielkopolanin, Dezydery Chtapowski,
uczestnik wojen napoleonskich i powstania listopa-
dowego. We wlasnym majatku ziemskim jako jeden
z pierwszych na ziemiach polskich m.in. tréjpolow-
ka zastepuje ptodozmian, orze zelaznymi ptugami,
stosuje mlockarnie kieratowa. Chlapowski nalezy
do pionierskiej grupy ziemian, ktéra w miejsce
panszczyzny wprowadzila system czynszéw i pra-
cy najemnej [1, s. 232-238]. Osobiscie angazowatl
sie w techniczne aspekty procesu produkcji rol-
niczej, kontrolowat prace robotnikéw rolnych. Jak
pisze Krzysztof Morawski, Chtapowski bezposred-
nio uczestniczyl w dysponowaniu codzienng pra-
ca, interesowal sie jej przebiegiem i wykonaniem,
a takze znal swoich pracownikéw, ktorzy przestaja
,by¢ anonimowa masa, losy ich i nazwiska wyste-
puja w rodzinnej korespondencji”. Jak zauwaza
Morawski, byly ,to poczatki tzw. human relations
w przedsiebiorstwie” [11, s. 56]. Tak wiec wlasnym
przykltadem Chtapowski w praktyce realizowal
zasade osobistego zarzadzania przedsiebiorstwem
rolno-przemystowym (jego majatek ziemski sktadat
sie takze z gorzelni, browaru, cukrowni i olejar-
ni). Wiasne doswiadczenia zwiazane z zarzadza-
niem tego typu organizacjami wykorzystal do
napisania niemal zapomnianej wspotczesnie pracy
O rolnictwie, ktéra w XIX wieku doczekata sie az
czterech wydan. Warto zaznaczy¢, ze Chlapowski
dzielit sie posiadanym kapitatem ludzkim takze

w ramach dzialalnosci edukacyjnej. W jego gospo-
darstwie prowadzone byly praktyki dla przysztych
agronomow [1, s. 238].

O wysokim stopniu znajomo$ci zagadnien
organizacji i zarzadzania w XIX wieku - obok prac
o charakterze teoretycznym i wspomnieniowym
- $wiadcza takze dokumenty urzedowe, powstate
w ramach dziatalno$ci gospodarczej. Szczegélnag
grupa takich dokumentow sa tzw. instrukcje gos-
podarcze tworzone w dobrach magnackich i szla-
checkich. Ich autorami najczesciej byli wtascicie-
le i czlonkowie ich najblizszej rodziny oraz osoby
sprawujace wysokie stanowiska urzednicze w admi-
nistracji danego majatku. Te niezwykle interesujace
materiaty to zrédto cennych informacji o praktyce
zarzadzania tego typu organizacjami, w ktorych
obok produkcji rolnej prowadzono niekiedy takze
dziatalno$é o charakterze przemystowym (produkcja
sukna, cegielnie, browary, tartaki itp.).

Liczne instrukcje gospodarcze, w ktorych poru-
szano problemy organizacji i zarzadzania, pochodza
m.in. z débr Ordynacji Zamojskiej i innych posiadtos-
ci tej magnackiej rodziny. Wiele cennych informacji
w interesujacym nas przedmiocie wnosza takze
instrukcje z débr Nieboréw oraz pozostalych majetno-
$ci Radziwiltéow z Nieborowa. Oba zbiory instrukcji
opracowano i opublikowano w roku 1963 [3].

Na przyklad w roku 1814 spisana zostala
instrukcja dla dyrektora i pisarzy browaru portero-
wego w Zwierzyncu, w ktorej okreslono obowigzki
pisarza, sposoby prowadzenia kontroli, organizacji
gospodarki magazynowej 1 zwigzane z nig ewiden-
cje [3, s. 135-140]. W roku 1838 powstal projekt
instrukcji dla administracji Ordynacji Zamojskiej
o reorganizacji i zasadach wydzierzawiania manu-
faktury maszyn i narzedzi w Zwierzyncu. W tym
dokumencie poruszono m.in. problem ,rozlozenia
warsztatow i uporzadkowania rzemieslnikéow przy
robocie”, kwestie kontroli wykonanej pracy oraz
gospodarki maszynowej [3, s. 203-208]. W innym
dokumencie jego twoérca zajat sie kwestig podnie-
sienia kwalifikacji zawodowych owczarzy, ktorzy,
jak zauwaza, obok wtasciciela owczarni sa ,Srod-
kiem (...) najpewniejszym” zapewniajacym zwrot
kapitatu ,z najwyzszym, jak mozna procentem”.
Dlatego tez proponuje, by ,wszyscy dotychczaso-
wi owczarze w calym kraju pociagnieni (sic!) byli
do zlozenia egzaminu z wiadomosci owczarskich,
gléwniejszych, ktére kazdy owczarz wiedziec
1 umieé zastosowaé powinien” [3, s. 218-220].

Niezwykle warto$ciowym zrédiem wiedzy o orga-
nizacji stosunkéw pracy pomiedzy wlascicielem
a ekonomami folwarcznymi, ktérych wspétczesny-
mi odpowiednikami sa kierownicy i brygadzisci
zaktadow rolnych, jest instrukcja wydana przez
Michata Hieronima Radziwilla z Nieborowa. Ten
dokument spisany w roku 1811 regulowal obowiaz-
ki ekonoma w zakresie prowadzenia ewidencji, spi-
s6w z natury, administrowania pracownikami fol-
warcznymi (czeladzia), organizowania i kontrolo-
wania prac chlopéw panszezyznianych, organizacji
prac polowych i inwentarskich, gospodarki budyn-
kami czy uprawy roli [3, s. 338-358]. W roku 1826
ten sam Radziwilt wydatl dyspozycje dla ekonoméw
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folwarcznych, w ktérej ustalit szczegélowe zasady
ich wynagradzania tak w naturze, jak i w pienia-
dzu. Instrukecja i dyspozycja wystawione przez wia-
$ciciela débr nieborowskich reguluja te kwestie,
ktore stanowia kluczowe elementy wspélczesnych
kontraktow menedzerskich.

Podsumowanie

analizowanym okresie rozwoju nauk orga-

nizacji i zarzadzania na ziemiach polskich

odnotowano liczne przyklady zaintereso-
wania Polakéw problemami, ktére od poczatku
XX wieku niezmiennie angazuja przedstawicieli
naszych nauk. Na ziemiach polskich XIX wieku
- tak od strony teoretycznej, jak i praktycznej
poruszano w réznym zakresie problemy organizacji
pracy i produkecji oraz zarzadzania majatkami
ziemskimi, w tym folwarkami i manufakturami
przemystowymi.

Prace teoretyczne z zakresu ekonomii, wspom-
nienia i instrukcje gospodarcze powstale na zie-
miach polskich XIX wieku zawieraja liczne przy-
ktady zainteresowania ich twércéw problema-
mi organizacji i zarzadzania. Okazuje sie, Ze te
artefakty przeszlosci to potencjalne zrédlo inte-
resujacych informacji nie tylko dla badaczy dzie-
jow nauk o zarzadzaniu, ale takze dla specjalistow
z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim, ekonomi-
ki i organizacji przedsiebiorstw rolnych, organizacji
pracy, czy tez odpowiedzialnosci spotecznej bizne-
su. Dociekliwa i uwazna lektura dziet polskich kla-
sykow ekonomii politycznej, spisanych wspomnien
1 dokumentéw gospodarczych z innych epok histo-
rycznych - niz wiek XX - moze przynie§¢ cenne
i interesujace ustalenia réwniez w zakresie genezy
wspolczesnych subdyscyplin skiadajacych sie na
nauki o zarzadzaniu w Polsce.

Powszechng zasada wspotczesnych nauk o zarza-
dzaniu w Polsce jest prowadzenie badan ukierun-
kowanych na biezace i przyszle problemy organi-
zacji oraz zarzadzania. Do absolutnych wyjatkow
naleza te prace, ktére powstaly w ramach podej-
Scia historycznego, ktore ukazuja rozwdj zarzadza-
nia organizacjami w kontekscie dziejowym. Nieste-
ty, analizy te z reguly ograniczaja sie do wieku XX.
Nieliczni badacze dziejéw naszych nauk informujg
telegraficznie, ze w Polsce przedrozbiorowej wyda-
no kilka prac, ktore wskazuja, ze w tym okresie
interesowano sie problematyka organizatorska.
By¢é moze braki w wyksztalceniu humanistycznym
(np. brak umiejetnosci pracy nad dokumentami
zréodlowymi powstalymi w innych okresach) ttu-
macza niecheé naszego $rodowiska do siegania po
przyklady z bardziej odlegltej nam przesztosci niz
ubiegle stulecie.

Warto zauwazyé, ze w analizowanym okresie,
poprzedzajacym narodziny naukowej organizacji
na poczatku XX w. wymiennie stosowano termi-
ny: kierowanie, zarzadzanie i administrowanie. Ta
wieloznaczno$é poje¢ dowodzi braku rozwinietej
i jasnej terminologii w 6wczesnej praktyce gospo-
darowania.
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Summary

The article is a bridge linking two stages distant from one-
self of the development of management sciences: the Polish
Commonwealth and years 1900-1939. The author made the
attempt to fill the gap which exists in the periodization of
the evolution of management sciences. They kept an eye on
three groups of the publication in which they were establi-
shing to organizations and management issues on Polish
territories in the 19th century.





