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Zarzadzanie kapitatem ludzkim w elastycznych organizacjach
opartych na wiedzy

W teorii zarzadzania organizacjami w ostatnich latach nast¢puja bardzo in-
tensywne zmiany. Jest to odpowiedz na dynamicznie zmieniajacg si¢ rzeczywi-
sto$¢ gospodarcza. Ogromny wptyw na tempo i charakter tych zmian ma globali-
zacja. Przedsigbiorstwa, bez wzgledu na to w jakim obszarze dzialaja, pozostaja
pod wickszym lub mniejszym wplywem globalnej konkurencji, korzystajg z co-
raz to nowoczesniejszych technologii informatycznych, wykorzystuja nowocze-
sne formy organizacyjne. Stosowane przez nie technologie oraz produkowane
dobra, czy $wiadczone ustugi, charakteryzuja si¢ coraz to krotszym cyklem zy-
cia. Analizujac przemiany wspodlczesnych przedsigbiorstw, coraz wigksza uwa-
ge zwraca si¢ na czynniki zwigzane z kapitatem ludzkim. Zalicza si¢ do nich
sytuacj¢ demograficzng, zmieniajacg si¢ struktur¢ zawodowo-kwalifikacyjna,
dewaluacje wiedzy, ,,wojn¢” o talenty, czy wreszcie zmiany polegajace na prze-
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obrazeniach otoczenia firm z rynku pracodawcy w rynek pracownika'. Pojawita
si¢ wigc kolejna cecha charakteryzujaca wspodlczesne przedsigbiorstwa jaka jest
zmiana. Zmiany dotyczg coraz szerszej rzeszy przedsi¢biorstw i ewoluuja z in-
cydentalnych w permanentne. Przebiegaja one w roznorodnych sferach funk-
cjonowania organizacji. Moga to by¢ zmiany dotyczace z pozoru niezaleznych
od siebie obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore majg jednak wptyw na
ostateczne jego funkcjonowanie na wspotczesnym rynku. W kierowaniu wspot-
czesnymi przedsiebiorstwami szczegolnego znaczenia nabierajg zmiany towa-
rzyszace zarzadzaniu potencjatem pracowniczym. Przeksztalcenia te od pewnego
czasu zmierzaja w kierunku rozwoju i wdrozenia koncepcji zarzgdzania kapita-
tem ludzkim. Od wcze$niejszych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi nowe
podejscie rozni si¢ zasadniczo. Roznica ta polega na fundamentalnej zmianie po-
strzegania pracownika nie jako kosztownego zasobu w firmie, ale jako kapitatu,
ktory wymaga odpowiedniego ukierunkowania, rozwoju i inwestowania. Idea
zarzadzania kapitatem ludzkim zaktada tworzenie, szczegélnie z menedzerami
réznego stopnia, relacji opartych na partnerstwie, co oznacza traktowanie ich
nie jako podwiladnych, ale jako interesariuszy — klientéw wewngtrznych firmy.
Takie podejscie do relacji w firmie oznacza wigksze zaangazowanie i po§wig-
cenie pracownikow dla organizacji, oparte nie na wypracowanych, sztucznych
narzedziach motywacyjnych, ale na ,,czynnikach samomotywacyjnych” (takich
jak wspolne warto$ci czy swiadomos¢ celow organizacji). Relacje oparte na bu-
dowaniu wzajemnego zaangazowania, na otwartej komunikacji, indywidualizacji
1 uelastycznieniu wewnetrznych systemow motywacyjnych opieraja si¢ na idei
podmiotowego traktowania pracownikow.

Juz od lat 80 XX w. tworcy teorii ekonomicznych zaczgli poszukiwaé spo-
sobu takiego funkcjonowania organizacji, ktory taczytby niski poziom formal-
nych przepisow i przejrzystos¢ celow. Poszukiwania te doprowadzity do powsta-
nia idei elastycznej organizacji. Peter F. Drucker uwaza, ze organizacje, ktére
chcg odnies¢ sukces poprzez bycie liderami zmian na konkurencyjnym rynku
musza przyjac polityke kreowania zmian®. Oznacza to gotowos¢ firm, ale takze
pracownikéw w nich zatrudnionych do elastycznosci. Elastyczno$ci pojmowane;j
jako ,,zdolnos¢ do zmian i reagowania przy optymalnym naktadzie czasu, wysit-
ku, kosztach i produktywnosci, a takze innowacyjnos¢ i zdolnos¢ do niekonwen-
cjonalnych dziatan, co ma zapewni¢ firmie trwalg przewage konkurencyjng™.
Elastycznos¢ firmy oznacza konieczno$¢ zmiany oczekiwan wobec pracownika,
ktory nie tylko powinien dostosowac¢ si¢ do nowych, réznych, zmieniajacych si¢

' M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE, War-
szawa 2012, s. 12.

2 P.F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Wyd. Muza, Warszawa 2000, s. 74.

3 M. Juchnowicz, op. cit., s. 16.
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warunkow, zadan i sytuacji, ale takze wykaza¢ si¢ aktywnoscig i innowacyjno-
Scig. Warunki takie zarowno organizacji, jak i jej pracownikom moze zapewnic
jedynie oparcie kultury organizacyjnej firmy na wiedzy. Tak dziatajace organiza-
cje zajmuja si¢ ,,kreowaniem, gromadzeniem, dystrybucja, a przede wszystkim
wykorzystaniem wiedzy, a takze stwarzajg wszystkim swoim cztonkom warunki
do ustawicznego rozwoju™.

Funkcjonowanie wspotczesnych firm na konkurencyjnym, zmieniajacym
sie rynku wymaga od pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji pracy,
przedsigbiorczosci, kreatywnosci, odpowiedzialnosci. Oczekiwania pracodaw-
cow wykraczaja poza zakres przygotowania do wykonywania zawodu. Czesto
jego wyksztalcenie formalne, doswiadczenie czy umiejetnosci niezbedne do
wykonywania okreslonej pracy nie sg wystarczajace. Istotna jest gotowos$¢ do
identyfikacji z firmg, zaangazowanie w prace, kreatywnos¢, innowacyjnosé. Or-
ganizacje oparte na wiedzy tworzg warunki do zmian i oczekuja, aby pracownik
nie tylko adoptowal si¢ do tych zmian, ale jeszcze dodatkowo byt aktywnym
ich kreatorem. Takie podej$cie zaklada na kazdym kroku funkcjonowania pra-
cownika w organizacji jego aktywno$¢ i gotowos$¢ do podejmowania wyzwan.
Wedlug P.F. Druckera gléwnym zadaniem i celem organizacji XXI w. nie jest
kierowanie ludzmi, ale przewodzenie im poprzez ,,wykorzystanie specyficznych
umiejetnosci 1 wiedzy poszczegdlnych pracownikow do osiggania wzrostu wy-
dajnosci pracy’. Aby powyzszy cel zostat spetniony, pracodawcy reprezentujacy
organizacje muszg by¢ gotowi do tworzenia relacji z pracownikami opartych na
zasadach partnerstwa. Oznacza to takze gotowos¢ pracownikow do tego rodzaju
relacji. Partnerstwo w organizacji stwarza niezbedne warunki do zbudowania za-
sad zarzadzania kapitatem ludzkim opartych na podmiotowosci.

Podmiotowos¢ jako kategoria teoretyczna

Pomimo tego, ze juz od czasow Kartezjusza, kiedy to dokonat si¢ zwrot
w mysleniu teocentrycznym, postrzega si¢ cztowieka jako istote tworcza, posia-
dajaca mozliwosci przeobrazania otaczajacego swiata dzieki swojej pracy, sztu-
ce, nauce 1 technice, to do dzisiaj nie ,,poradzono sobie” (zar6wno w sposob teo-
retyczny, jak i praktyczny) z fenomenem podmiotowosci. W teoriach wielu nauk
(socjologii, psychologii, pedagogiki) brak jednoznacznych ram teoretycznych
i definicji operacyjnych tego pojgcia. W praktyce podmiotowos¢ ciaggle funk-
cjonuje bardziej jako postulat, ideat, niz jako rzeczywisty sposob postepowania,
ktorego osiagnigcie jest mozliwe przy zastosowaniu odpowiednich narzgdzi rela-
cyjnych. Okreslenie ,,podmiotowo$¢” jest wieloznaczne i nieprecyzyjne. Pojecie

“Ibidem, s. 17.
5 P.F. Drucker, op. cit, s. 75.
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to uzywane jest stosunkowo czgsto i chociazby z tego wzgledu powinno staé si¢
powszechne. Okreslenie podmiot uzywane jest (a nawet naduzywane) przez nie-
mal wszystkich (od autorow powaznych dziel naukowych do tworcow sloganow
w ulotkach reklamowych). Popularno$¢ tego stowa powinna wptyna¢ na obnize-
nie jego wagi. Dzieje si¢ jednak odwrotnie. Waga stowa podmiotowos¢ jest na
tyle duza i ponadczasowa, ze nadaje ono komunikatom, ktorych jest elementem
szczegblnego znaczenia spotecznego. Trudno to pojecie zastgpi¢ innymi stowami
bliskoznacznymi. A jednoczes$nie wieloznaczno$¢ tego stowa powoduje mozli-
wos¢ réznych, czesto nawet sprzecznych, jego interpretacji. Bo kiedy nadawca
jakiego$ komunikatu méwi o ,,podmiotowosci ucznia (pracownika, studenta, pa-
cjenta, klienta, skazanego...)”, to jaka mamy pewnos$¢, ze odbiorca tego komu-
nikatu rozumie to samo, co nadawca ma na mysli. Co wiecej, jesli odbiorcow
komunikatu jest wielu, to i interpretacji moze by¢ wiele.

Problem podmiotowos$ci zaréwno w filozofii, psychologii, socjologii, jak
i pedagogice doczekat si¢ wielu teoretycznych opracowan. Istnieje znaczna licz-
ba odniesien ideologicznych i aksjologicznych w interpretowaniu pojecia pod-
miotowos$ci. Zasadnicza jednak trudnos$¢ wynika z faktu, iz zarowno w jezyku
potocznym, w jezyku filozoficznym, etycznym, jak i w jezykach specyficznych
dla wielu dyscyplin naukowych istnieje caty szereg pokrewnych pojec, ktore
wzajemnie na siebie zachodza, krzyzuja si¢. Sg to pojecia sprawstwa, autonomii,
odpowiedzialnosci, wolnosci, tozsamosci, emancypacji. Bycie podmiotem ozna-
cza¢ moze wolno$¢, tozsamos¢, samoswiadomos¢, osobowg integralnos¢, samo-
realizacje, autonomie, odpowiedzialno$¢ — czy bardziej konkretnie i prozaicznie,
jak to okresla D. Banka: ,,wywieranie wptywu na otoczenie, dokonywanie wybo-
roéw, a takze podejmowanie decyzji, sprawowanie kontroli itp.”® Pewien problem
w ustaleniu granic definicyjnych omawianego problemu stanowi takze réznorod-
nos¢ traktowania tego pojecia w roznych naukach. Raz jest ono traktowane jako
ideat spoteczny, drugi raz jako zatozenie ontologiczne, kiedy indziej jako warto$§¢
spoteczna i wreszcie jako pojecie teoretyczne’.

Zakres zagadnien mieszczacych si¢ w granicach pojecia ,,podmiotowos$¢”
jest bardzo szeroki. Pierwotne poje¢cia podmiotowosci zostaly stworzone w ob-
rebie filozofii i w dalszym ciggu odwotania do ,filozoficznych korzeni” pojecia
sg bardzo istotnym punktem odniesienia wickszo$ci teorii psychologicznych,
pedagogicznych i socjologicznych®. Zagadnienia podmiotowosci w filozofii do-

¢ D. Banka, Wybory zachowan w warunkach ograniczania podmiotowosci cztowieka w pracy
zawodowej, [w:] Podmiotowos¢ czlowieka. Szanse rozwoju i zagrozenia, red. Z. Ratajczak, Wyd.
US, Katowice 1992, s. 152.

"R. Cichocki, Podmiotowos¢ w spoleczenstwie, Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2003, s. 9—15.

$ M. Adamiec, Podmiotowos¢ — formy i zmiany, [w:] Podmiotowos¢é czlowieka. Szanse rozwoju
i zagrozenia, red. Z. Ratajczak, Wyd. US, Katowice 1992, s. 11-31.
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tycza problematyki zdeterminowania, wolnos$ci woli, wolnosci wyboru, zrédet
aktywnosci jednostek, zniewolenia, alienacji i dezalienacji. Te wspdlne korzenie
spowodowaty, ze cechg charakterystyczng catego nurtu poszukiwan wokot pod-
miotowosci jest przekraczanie tradycyjnych podzialéw pomiedzy dyscyplinami
naukowymi, co w koncu prowadzi do wieloSci znaczen i senséw uksztattowa-
nych woko6t omawianego pojecia.

W psychologii polskiej definicje podmiotowosci, na ktérej opiera si¢ wielu
badaczy przedmiotu stworzyt Krzysztof Korzeniowski. Powotujac si¢ na wcze-
$niejsze ustalenia Tadeusza Tomaszewskiego twierdzi on, ze podmiotowos¢ to:
,uswiadomiona dzialalno$¢ inicjowana i rozwijana przez jednostke wedtug jej
wiasnych warto$ci i standardow’. Autor podkresla, ze aby by¢ podmiotem swo-
jej dzialalnosci, cztowiek musi sformutowac jej cel, nastgpnie program czynno$ci
1 wreszcie dokona¢ poznawczej kontroli samego dziatania. Mowi on, iz: ,,czto-
wiek moze by¢ podmiotem zewnetrznej dziatalnosci oraz podmiotem poznania
swiata. Podmiotowo$¢ w sferze znaczen obejmuje jednak opisywanie i warto-
Sciowanie, w zwigzku z czym bycie autorem znaczen to — innymi stowy — nada-
wanie $wiatu porzadku deskryptywnego oraz ewaluatywnego™'°. Tak pojmowana
podmiotowo$¢ obejmuje trzy zasadnicze momenty: ,,dzialalno$¢ przedmiotowa”
— realne oddziatywanie, dokonywanie zmian w $wiecie, $wiadomy charakter tej
dziatalnos$ci oraz psychologiczng autonomi¢ jednostki w trakcie tej dziatalno$ci.
Wewnetrzne, tkwigce w cztowieku zrodta aktywnosci staty si¢ centralnym sktad-
nikiem wszystkich psychologicznych koncepcji podmiotowosci. To one inicjuja
1 wyznaczajg kierunek ludzkiego dziatania. Modele psychologiczne eksponuja
wewnetrzne procesy motywacyjne i informacyjne jako struktury wzglednie au-
tonomiczne wobec czynnikéw zewnetrznych. To podwazenie 1 wyeliminowanie
determinizmu oddzialywan zewng¢trznych w stosunku do wewnetrznego ,,ja”
umozliwito takze rozw6j modeli dzialania celowego. Celowos¢ dzialania jed-
nostki jest uwazana przez badaczy przedmiotu za jeden z warunkéw bycia pod-
miotem'".

W pedagogice o podmiotowosci mowi si¢ w odniesieniu do oséb inicjujg-
cych kontakty interpersonalne oraz wywotujacych roznorodne procesy edukacyj-
ne. Podmiotem jest ten, kto wptywa na przebieg zdarzen, kto zywi przekonanie,
iz wywoluje jakie$ zmiany, kto ma poczucie wartosci samego siebie. Swiadomosé
wlasnej podmiotowosci to §wiadomos$¢ whasnej odrgbnosci w §wiecie material-

K. Korzeniowski, Podmiotowos¢ czlowieka. Metateoretyczne ramy teorii, [w:] K. Korze-
niowski, R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowos¢ jednostki w koncepcjach psychologicznych i or-
ganizacyjnych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk—t.6dz,
1983, s. 59.

19 Tbidem, s. 50

'R. Cichocki, op. cit., s. 29-31.
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nym i spotecznym oraz sprawowanie kontroli nad tym, co si¢ czyni'?. Podstawo-
wym warunkiem zaistnienia podmiotowosci jest pewien obszar swobody oraz
mozliwos¢ zmiany zastanego uktadu warunkéw. Cztowiek — podmiot wywiera
wplyw na zdarzenia. Aktywnie uczestniczy w procesie strukturyzacji i restruktu-
ryzacji rzeczywisto$ci. Interesujgce spojrzenie na problem podmiotowosci pro-
ponuje Maria Czerepaniak-Walczak. Autorka definiuje to pojecie jako: ,,atrybut
osoby lub zbiorowosci ujawniony w $§wiadomej mocy sprawczej ukierunkowanej
na osigganie osobiscie preferowanych stanéw i zjawisk oraz w ponoszeniu odpo-
wiedzialnosci za dokonane wybory i czyny”!®. Sam podmiot za$, wedlug M. Cze-
repaniak-Walczak, to: ,,byt, ktory ma wplyw na tres¢, forme i przebieg zdarzen,
w ktorych uczestniczy, dziata zgodnie z wtasng wolg i z nastawieniem na zmiang
siebie i $wiata spotecznego, przyrodniczego i technicznego™'*. Autorka wyrdznia
trzy korelaty podmiotowosci:

— $wiadoma moc sprawczg i odpowiadajace jej sprawstwo podmiotowe (in-
dywidualne lub zbiorowe);

— krytyczny, racjonalny wybor i ukierunkowanie dziatania na realizacj¢
wlasnych preferencji i odpowiadajace mu podmiotowe wybory, przeciw-
stawione wyborom osoby zniewolonej, uprzedmiotowionej lub nicodpo-
wiedzialne;j;

— odwage i godno$¢ w ponoszeniu konsekwencji dokonanych wyborow
i zwigzang z nimi podmiotowa odpowiedzialnos¢".

Na podkreslenie zastuguje zaproponowane przez autorke wyrdznienie
dwoch oddzielnych kategorii podmiotowosci: podmiotu indywidualnego (osoby)
i zbiorowego (grupy). Podmiotowo$¢ zbiorowa, wedtug autorki, jest szczegdlng
wlasciwoscia, polegajacg na tym, ze: ,,wszyscy cztonkowie wspdlnoty postrze-
gaja siebie jako zbiorowego sprawceg waznych, wspolnie uzgodnionych odpo-
wiedzialnosci za wywolane zmiany lub status quo”. Sama autorka zauwaza, ze
owo wyodrebnienie ,,moze znalez¢ zastosowanie w opisywaniu, interpretowaniu
1 wyjasnianiu warunkow rozwoju osoby i zmiany spotecznej w réznych srodowi-
skach spotecznych™?®.

Jesli poddamy zjawisko podmiotowosci analizie z punktu widzenia peda-
gogiki pracy, ktorej jednym z centralnych problemow jest wptyw pracy i rozma-
itych jej czynnikéw na ksztaltowanie si¢ osobowosci w procesie wychowania

12]. Gorniewicz, Kategorie pedagogiczne: odpowiedzialnosé, podmiotowosé, samorealizacja,
tolerancja, tworczos¢, wyobraznia, Wyd. UWM, Olsztyn 1997, s. 23-25.

13 M. Czerepaniak-Walczak, Pedagogika emancypacyjna. Rozwdj swiadomosci krytycznej
cztowieka, GWP, Gdansk 2006, s. 114.

1 Ibidem.

15 Ibidem, s. 114-115.

16 Tbidem.
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czlowieka, to stwierdzimy, ze wlasnie praca i interakcje z nig zwigzane pozwalaja
jednostce na ukazanie i podkreslenie wlasnej indywidualnosci. Jest to mozliwe
bez wzgledu na zajmowane przez pracownika stanowisko czy wykonywane za-
dania. W pracy, jak w kazdej innej aktywnosci, cztowiek moze by¢ przedmiotem
popychanym przez bodzce, niesionym przez bieg wydarzen, lub manipulowanym
przez innych, jak i podmiotem dazgcym do okre$lonych celow odpowiedzialnym
za to, co robi. Podmiotowo$¢ dziatan ludzkich w pracy zawodowej wystepuje
dopiero wtedy, gdy czynno$ci cztowieka wynikaja z jego autentycznych potrzeb
i zainteresowan. Te dziatania powinny powodowaé pojawienie si¢ zaroOwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych gratyfikacji — motorow dziatania. Petnig one rolg
wzmocnien w stosunku do okreslonych zachowan.

Podmiotowos¢ pracownika. Koniecznos¢ czy subiektywny
wyboér?

W rozwazaniach o podmiotowosci w kontekscie pracy zawodowej pojawia
si¢ wielokrotnie podkreslana potrzeba znalezienia wspolnej plaszczyzny pomig-
dzy organizacja, ktora jest ztozonym systemem spotecznym funkcjonujacym
jako catos¢ a jednostka i jej dazeniem do indywidualno$ci i niezaleznosci. Wsrod
gtéwnych cech organizacji wymienia si¢ zwykle wspolne cele, strukturalizowany
podziat pracy, koordynacje i integracj¢. Wedlug zatozen teoretycznych idealng sy-
tuacja jest wlasnie dopasowanie si¢ zarowno jednostki do celow, wartosci i norm
organizacji, jak i organizacji do oczekiwan i dazen jednostki. Praktyka zarzadza-
nia organizacjami weryfikuje jednak te zatozenia przede wszystkim ze wzgledu
na podporzadkowanie celow i zasad funkcjonowania organizacji wymogom ryn-
kowym. Podmiotowy Iub przedmiotowy stosunek organizacji do cztowieka uza-
lezniony jest od uznania prawa jednostki do pewnej autonomii oraz poszanowania
indywidualnosci i autentycznych potrzeb cztowieka. Czlowiek, ktory §wiadomie
chce byc¢ 1 jest traktowany podmiotowo i ktory w petni akceptuje swoja podmio-
towos$¢ wypehia swoje obowiazki z wigkszym zaangazowaniem, podejmuje sa-
modzielne i niezalezne decyzje, wptywa na otaczajaca go rzeczywistosc, kreujac
ja, przez co cala organizacja odnosi sukces zarowno w aspekcie ekonomicznym,
jak irelacyjnym'’. Wérod niektorych teorii, takze zarzadzania organizacjami, po-
jawia si¢ zatozenie, ktore wyraza przekonanie ich autorow o tym, ze cztowiek za-
wsze dazy do bycia traktowanym podmiotowo. Nie osiaga tego tylko wtedy, jesli
wystepuja jakie$ zewnetrzne okolicznosci ograniczajace t¢ mozliwosc. Taka oko-
liczno$cig moze by¢ na przyklad styl zarzadzania przyjety w danej organizacji.
Oczywiscie nie mozna by¢ podmiotem, jezeli jest si¢ pozbawionym mozliwosci

7M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczy¢ si¢ zarzqdzania postindustrialnego,
PWE, Warszawa 1993, s. 26-30.
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wplywu na srodowisko zewnetrzne. To pozbawienie jednak nie zawsze nastepuje
wbrew woli jednostki. Zdarza si¢, ze cztowiek w réznych sytuacjach i z réznych
powodow sam rezygnuje z mozliwosci wplywania na swoje otoczenie (zarowno
to materialne, jak i niematerialne), przez co godzi si¢ lub wrgcz dazy do sytuacji,
w ktorej traktowany jest przedmiotowo. Istnieje takze potoczne przekonanie, ze
w organizacjach funkcjonujacych na wspotczesnym rynku pracy ograniczenia
mozliwosci wystgpienia podmiotowego traktowania pracownikéw pojawiajg si¢
czesciej w odniesieniu do 0so6b zatrudnionych na stanowiskach umiejscowionych
najnizej w strukturze firmy. Tym samym wraz ze wzrostem pozycji pracownika
w hierarchii organizacji ro$nie potencjalna gotowos¢ zarzadzajacych do stwarza-
nia relacji o charakterze podmiotowym. Takie uyymowanie kwestii podmiotowos$ci
W organizacjach ogranicza szersze spojrzenie na omawiany problem. Podmioto-
wos$¢ w szerokim ujeciu jest kategorig $cisle zwigzang z subiektywnymi odczu-
ciami jednostki. Wszystkie teorie podmiotowosci zgadzajg si¢ co do jej istoty,
z ktorej wynika, ze tylko podmiot moze okresli¢, czy nim jest, czy tez nie. Czgsto
ustalane sa tzw. ,,obiektywne kryteria” majace umozliwi¢ okreslenie, czy drugi
cztowiek jest podmiotem, czy tez nie. Kazda taka proba jest z definicji chybio-
na. Czyni czlowieka przedmiotem wobec ustalajgcych stopien jego upodmioto-
wienia'®, Z tego tez powodu wielu badaczy przedmiotu, ale coraz czeSciej takze
1 praktykow zarzadzania i organizacji pracy zawodowej, sktania si¢ ku traktowa-
niu podmiotowosci jako zjawiska czysto subiektywnego. Z tego wzgledu mowi-
my nie o obiektywnym wystepowaniu stanu podmiotowosci, ale o subiektywnym
poczuciu podmiotowosci'®. D. Banka stwierdza, ze bycie podmiotem oznacza
przede wszystkim czucie si¢ nim, mniej istotne za$ okazuje si¢ to, czy cztowiek
jest podmiotem wedtug jakich$ obiektywnych, zewnetrznych kryteriow?. Poczu-
cie to rozumiemy jako stan $wiadomosci czlowieka, towarzyszacy mys$leniu lub
dziataniu jednostki, albo retrospekcji, ktora ich dotyczy. Istnieje wiele hipotez
dotyczacych réznych wpltywoéw oddziatujacych na to poczucie. To, w ktorym
miejscu na osi podmiot — przedmiot czlowiek umiejscawia siebie jest zalezne od
ogromu czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych. Poczucie podmiotowosci to
miejsce cztowieka na kontinuum od przedmiotowosci do petnej podmiotowosci.
Indywidualne granice przesuwaja cztowieka na tym kontinuum. Do podmioto-
wosci sie wiec dazy, roznie jej osiggniecie odczuwajgc. Subiektywnos¢ poczucia

18 R. Cichocki, op. cit., s. 26-27.

1 W. Daniecki, Poczucie podmiotowosci i jego uwarunkowania organizacyjne, [w:] Podmioto-
wos¢ jednostki w koncepcjach psychologicznych i organizacyjnych, red. K. Korzeniowski, R. Zie-
linski, W. Daniecki, Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk—
L6dz, 1983, s. 144-145.

20 D. Banka, op. cit., s. 152.
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podmiotowos$ci wplywa takze na mozliwo$ci naukowego zbadania i zdefiniowa-
nia omawianej kategorii.

Badania jakosciowe przeprowadzone w grupie menedzerdw wyzszego
szczebla pracujacych w firmach miedzynarodowych?' stanowig przyktad, dosé
powszechnie wystepujacego w zatozeniach teoretycznych, przekonania, iz w or-
ganizacjach, bez wzgledu na sposéb ich zarzadzania, bardzo istotnym czynnikiem
wplywajgcym na wystepowanie relacji podmiotowych w pracy jest indywidualna
gotowos¢ pracownikow do bycia traktowanymi podmiotowo. W przezyciach ba-
danych i ich interpretacji mozna zaobserwowac subiektywnie odczuwany, czesto
zmieniajacy si¢ poziom gotowosci do rezygnacji z podmiotowosci w relacjach
zawodowych. Ta gotowos¢ do rezygnacji z podmiotowosci wystepuje, do pew-
nego stopnia, niezaleznie od kultury organizacyjnej firmy. Metody zarzadzania
organizacja stanowia swoisty ,,grunt”, mozliwos¢ wystgpienia indywidualnej go-
towosci pracownika do relacji podmiotowych lub do rezygnacji z nich. Jednak to,
czy pracownik jest podmiotowo, czy przedmiotowo traktowany w duzej mierze
tacji.

Badanych menedzeréw, ze wzgledu na indywidualng gotowo$¢ do relacji
podmiotowych, mozna podzieli¢ na dwie nastgpujace grupy:

1. Osoby, dla ktorych bardzo istotny byl i jest ich wlasny wplyw na po-
dejmowang aktywno$¢ i zwigzane z nig decyzje. Zaro6wno te dotyczace realiza-
cji szczegotowych zadan, jak i te, ktore nakreslajg ogdlne cele instytucji, przed-
siebiorstwa lub spoteczno$ci, w ktérych badani aktualnie dziatajg. W swoich wy-
powiedziach podkreslaja swoja sprawcza role w tworzeniu powodzenia grupy.
Istotnym dla tych os6b byto wyrazne (przejawiajace si¢ w pelnionych funkcjach)
przewodnictwo w zespole, zar6wno szkolnym, jak i pozaszkolnym. W okresie
edukacyjnym dobrowolnie i z ogromnym zaangazowaniem petili najwazniej-
sze role w zespotach klasowych i pozaszkolnych i to dawato im poczucie samo-
realizacji 1 spetnienia. Istotnym czynnikiem wyr6zniajagcym te grupg osob jest
odczuwanie potrzeby decydujacego wplywu na cele podejmowane i realizowane
przez zespoty, w ktérych funkcjonujg. W okresie szkolnym badani odczuwali sil-
ng potrzebg decydowania o podejmowaniu i realizacji przez zespét r6znorodnych
zadan, wplywali na przebieg i organizacje imprez klasowych i wycieczek. Nawet
dyscypliny sportu uprawiane przez osoby z tej grupy swiadczg o ich determina-
cji w spelnianiu swoich indywidualnych celow (kolarstwo indywidualne, lekko-
atletyka, tenis, szachy). W okresie pracy zawodowej w firmie mi¢dzynarodowe;j

2l Badania jako$ciowe w postaci wywiadow poglebionych zostaty przeprowadzone w grupie
15 menedzerow korporacji migdzynarodowych. Opis badanianaliza wynikoéw zostang opublikowane
w przygotowywanej monografii A. Zygadlo, Dylematy i ograniczenia podmiotowosci menedzerow
firm migdzynarodowych, Zielona Gora (w druku).
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istotnym czynnikiem wplywajacym na poczucie podmiotowosci tych osob jest
stworzenie im mozliwosci znacznego wpltywu na szczegotowe cele realizowane
w kierowanych przez nich zespotach. Daje to badanym takze poczucie wplywu
na ogdlne cele ustalane dla korporacji migdzynarodowej, zar6wno na poziomie
regionalnym, jak i globalnym. Taka postawa, charakteryzujgca badanych jeszcze
w okresie szkolnym, wptyneta prawdopodobnie na ich wybor firmy migdzynaro-
dowej o okre$lonym pochodzeniu kulturowym jako miejsca pracy?.

2. Osoby przyjmujace role podporzadkowanego menedzera profesjona-
listy. Badani nalezacy do tej grupy podkreslali swoj niewielki wplyw na decyzje,
szczegblnie o znaczeniu strategicznym, podejmowane w firmach korporacyj-
nych, dla ktérych pracuja. Niski poziom tego wplywu lub jego brak rozméwcey
odbieraja jako naturalng cech¢ korporacji migdzynarodowych. Czynnik ten nie
przeszkadza im w odczuwaniu wlasnej podmiotowosci, a wrecz jest przezywany
jako okoliczno$¢ sprzyjajaca temu poczuciu. Wspomnienia dotyczace wtasnego
funkcjonowania w okresie szkolnym i przezy¢ z tym zwigzanych cechuje wysoki
poziom odczuwania potrzeby wspolpracy w grupie i samorealizacji poprzez za-
dania stawiane przez organizacje (szkote, harcerstwo, klub sportowy). Role pet-
nione w zespotach istotnych dla badanych w okresie edukacji szkolnej zwigzane
byly nie z petnionymi funkcjami, ale z realizowanymi zadaniami. Istotng w tej
dziatalno$ci byta wspodtpraca zespotowa oraz cheé osiggnigcia samozadowole-
nia poprzez sukces zespotu. Zajecia pozaszkolne preferowane przez badanych
byly zwigzane z dzialalnoscia w grupie. Przykladem takiej dziatalnosci jest har-
cerstwo. Uczestnictwo w zyciu druzyny lub zastepu harcerskiego wymaga pod-
porzadkowania przez wszystkich cztonkow swoich wlasnych celow zadaniom
wykonywanym przez grupe. Ogolne, strategiczne cele calej organizacji sg usta-
lane bez udziatu szeregowych cztonkdéw i przekazywane w postaci corocznych
alertow, misji czy akcji. Dyscypliny sportu uprawiane w dziecinstwie i mtodosci
przez menedzerow nalezacych do tej grupy takze polegaly przede wszystkim na
wspotpracy zespotowej. Badani uprawiali gry zespotowe: siatkoéwke, koszykow-
ke, pitke nozng oraz wioslarstwo. W tych dyscyplinach cele strategiczne ustalaja
trenerzy zespotow lub dziatacze klubow, a poszczegodlni zawodnicy wykonuja
swoje zadania, bedac odpowiedzialnymi za okreslong czgs¢ aktywnosci catego
zespotu. W dalszym rozwoju swojej kariery zawodowej osoby z tej grupy wybie-
raty firmy, w ktorych ze wzgledu na odpowiednig kulturg organizacyjng stwarza-
ne byly warunki pracy zespolowej czy projektowej?.

Interpretacja przeprowadzonych z menedzerami wywiadéw poglebionych
ukazuje takze réznorodne przyczyny dokonywanych w procesie rozwoju karie-

2 A. Zygadto, op. cit., s. 142.
2 Tbidem.
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ry zawodowej wyborow. Podejmowane przez badanych decyzje wyrazajg indy-
widualng, ksztattujaca si¢ na réoznym poziomie potrzebe podejmowania pracy
w relacjach o charakterze podmiotowym. W wyniku analizy wypowiedzi bada-
nych mozna takze wyrozni¢ gtéwne czynniki, ktére majg wptyw na dokonywane
rezygnacje lub wyrazang gotowos¢ do rezygnacji z podmiotowego traktowania
w roznych aspektach aktywnos$ci zawodowej. Nalezg do nich:

— styl zarzadzania organizacjg (kultura organizacyjna);

— indywidualne do$wiadczenia zawodowe pracownika;

— indywidualne poczucie zyskéw i strat zwigzanych z podejmowang ak-

tywnoscia;

— doswiadczenia edukacyjne (na wszystkich etapach edukacji).

Analiza tych czynnikow moze stanowic interesujacy materiat do stworzenia
rekomendacji stuzacych wzbogaceniu zakresu dziatan podejmowanych w ramach
szeroko pojetej edukacji catozyciowej. Pedagogika pracy skoncentrowana na
wychowawczych aspektach pracy cztowieka zmierza w kierunku coraz doktad-
niejszego przyjrzenia si¢ wszelkim relacjom zachodzacym w $srodowisku pracy.
Relacje te, determinujgce nie tylko zycie zawodowe czlowieka, ale takze wply-
wajace na jego funkcjonowanie w innych wymiarach spotecznych, wymuszaja
zmiany zardwno w zachowaniu pracownikow, jak i otaczajacego ich srodowiska.
Pracownika nie mozna uczyni¢ podmiotem procesu pracy bez jego aktywnego
udziatu, motywacji, checi. Oznacza to, ze w realizacji zagadnien edukacyjnych
zwigzanych z procesem pracy musimy zwrédci¢ uwage na cele wychowawcze,
pozazawodowe. Bardzo czgsto, skupiajac si¢ na ,,technicznych” aspektach pro-
cesu pracy pomijamy fakt, ze ostatecznym odbiorcg naszych celowych dziatan
jest cztlowiek. Bycie traktowanym podmiotowo naktada na pracownikow ciezar
wspotodpowiedzialnosci za zaktad, za jego mienie oraz, co najwazniejsze, za
jakos¢ wykonywanej pracy. Ta z pozoru bardzo pozytywna i kreatywna sytuacja
rodzi jednak czasami rezygnacje z bycia podmiotem w procesie pracy. Pracow-
nik sam dazy do tego, aby wystepowaé w roli przedmiotu wykorzystywanego
w procesie produkcji lub §wiadczenia ushugi. Z pozoru jest to sytuacja wygodna
zarowno dla pracodawcy, jak i pracownika. Doprowadza ona jednak do bardzo
niebezpiecznej biernosci, niech¢ci, braku zaangazowania, a to, jak juz wczesniej
wykazano, w prosty sposéb wptywa na efektywnos¢ procesu pracy zaréwno in-
dywidualne;j, jak i zespotowej. Stwarzanie warunkdéw rozwoju poczucia podmio-
towosci pracownika w jego srodowisku pracy sprzyja wypelnieniu podstawo-
wych postulatéw wychowania przez prace: rozwoju i doskonalenia pracownika
W najszerszym tego stowa znaczeniu.
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Streszczenie

Poszukiwania skutecznych sposobdéw zarzgdzania przedsigbiorstwem
w erze postindustrialnej doprowadzity zardéwno teoretykdw, jak i praktykow tego
zagadnienia do stworzenia modelu zarzadzania kapitatem ludzkim. Pracownik
traktowany jest w tak zorganizowanym $rodowisku pracy nie jako wymagajacy
cigglego ograniczania koszt, ale jako oczekujacy wilasciwych inwestycji 1 roz-
woju kapitat. Zastosowanie modelu zarzadzania kapitatem ludzkim jest mozliwe
tylko w elastycznej organizacji opartej na wiedzy. Relacje pracownicze w takim
srodowisku oparte sa na zasadach podmiotowosci. Autor artykulu probuje wy-
kazaé, iz podmiotowo$¢ w organizacji pracy, pomimo tego, ze jest zjawiskiem
ze swej definicji pozytywnym, w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem ma
wiele ograniczen, uwarunkowan i wywotuje réznorodne dylematy. Odnoszac si¢
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do subiektywizmu poczucia podmiotowosci, autor wprowadza pojecie gotowosci
pracownika do przyjecia relacji podmiotowej w swojej pracy zawodowej, a co
z tym zwiazane gotowosci do rezygnacji z podmiotowosci na rzecz traktowania
przedmiotowego. Wsrdd réznorodnych czynnikdéw wplywajacych na omawiang
gotowos¢ pracownika do podmiotowosci — postawy o pozytywnych skutkach
zarowno dla pracownika, jak i organizacji, autor podkresla znaczenie edukacii,
w tym edukacji catozyciowe;.

Employees’ feeling of subjectivity in knowledge based
organizations. Readiness for resignation from subjectivity among
managers working for international corporations

Summary

Searching for effective methods of business organization management in the
post-industrial times has led both researchers and managers to creating a model
of human resource management. In so organized labor environment an employee
is treated not as a cost being constantly cut down but as a capital which should
be invested and developed. Implementing such a method is only possible in or-
ganizations that are based on knowledge. Labor relations in such organizations
are based on conditions of subjectivity. The author of the paper tries to prove that
subjectivity in labor organizations, although in general is a positive phenomenon,
in reality of business management has a lot of limitations, conditions and can
create various dilemmas. Due to individual feeling of subjectivity, the author in-
troduces the idea of employees’ readiness for implementing subjective relations
into their professional activity. It is also connected with employees’ readiness for
feeling objectivity instead of subjectivity (resignation from subjectivity). There
are a lot of factors influencing on employees’ readiness for subjectivity among
which the author emphasizes the importance of education, especially lifelong ed-
ucation. It appears to be beneficial both for employees and for the organizations
they work for.
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