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PODMIOTOWOSC PRACOWNIKA
WE WSPOLCZESNYM ZAKLADZIE PRACY

Wazno$¢ problematyki podmiotowosci cztowieka w jego relacjach z takimi
zorganizowanymi systemami spotecznymi, jak zaktad pracy, w ktérym spedza on
wiekszo$¢ swojego dorostego zycia, dostrzegana byta przez wielu myslicieli. Ar-
gumentacja przemawiajgca za tworzeniem warunkéw umozliwiajacych jednostce
doswiadczanie swej podmiotowos$ci ma najczesciej orientacje ideologiczng i nie
podlega empirycznej weryfikacji. Najnowsze, empiryczne sposoby argumentowa-
nia za podmiotowoscig opierajg sie na wynikach badan psychospotecznych. Nie-
znane sg jeszcze badania dotyczace wprost wptywu podmiotowos$ci jednostki na
funkcjonowanie w ramach danej organizacji w zalezno$ci od poczucia podmioto-
wosci jej cztonkdédw. Nauka dysponuje jednak szeregiem danych dotyczacych rela-
cji zachodzgcych miedzy réznymi komponentami poczucia podmiotowosci a funk-
cjonowaniem pracownikéw badz instytucji. Sg to badania nad uczestnictwem (in-
dywidualnym i zbiorowym) w podejmowaniu decyzji, nad zadowoleniem z pracy
i motywacjg, nad stylami kierowania oraz nad r6znymi aspektami funkcjonowania
cztowieka w instytucji. Z badan tych wynika, ze ludzie chcg mie¢ wptyw na rze-
czywisto$¢ organizacyjng oraz ze wielkos¢ tego wptywu koreluje na ogo6t dodatnio
z zadowoleniem z pracy. Zwigzek spostrzeganego osobistego wpltywu z efektyw-
noscig instytucji nie zostat jednoznacznie potwierdzony. Skonstatowano natomiast,
iz organizacje gospodarcze, w ktérych wazng role odgrywa osobiste zaangazowa-
nie pracownikdw, ich pomystowos$¢, zdolno$¢ radzenia sobie z nietypowymi sytu-
acjami, funkcjonujg znacznie lepiej, gdy zarzadzane sa w sposdb dajacy duze moz-
liwosci samorealizacji, wywierania osobistego wptywu, kierowania sie swoimi
warto$ciami itp. Wszystkie te badania dotyczgjednak tylko niektérych przejawéw
poczucia podmiotowosci i dlatego moga byé, co najwyzej Zzrodtami hipotez
0 zwigzkach miedzy podmiotowoscia ludzi a ich funkcjonowaniem indywidualnym
lub funkcjonowaniem instytucjil

Niniejsze opracowanie poswiecone zostanie zagadnieniom podmiotowosci
pracownika w zaktadzie pracy oraz cechom i sposobom funkcjonowania organiza-

1K. Korzeniowski, R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowo$¢ jednostki w koncepcjach psychologicz-
nych iorganizacyjnych, Wroctaw 1983, s. 134-136.
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cji gospodarczych ufatwiajgcych, jak i utrudniajgcych doswiadczanie wiasnej pod-
miotowosci.

Podmiotowos$¢ jednostki w ujeciu interdyscyplinarnym

W literaturze spotykamy wiele stanowisk odnoszacych sie do pojecia podmiotu
ipodmiotowosci. Najczesciej jednak punkt wyjscia do analizy zagadnieniapodmio-
towosci stanowig ustalenia poczynione na gruncie filozofii, mimo ze i w tym ob-
szarze dostrzec mozna roznorodne orientacje poznawcze2 Dla filozofii istotne sg
cztery znaczenia podmiotu: logiczne, ontologiczne, epistemologiczne i antropolo-
giczne. W znaczeniu logicznym - podmiot jest tym, o czym orzeka sie w zdaniu
(sadzie) oraz tym, czemu przystugujg okre$lone orzeczenia (predykaty); olitolo-
gicznym - podmiot jest podstawg tego, co samodzielnie nie mogtoby istnie¢, to
nos$nik réznorakich wasciwosci i dziatan; epistemologicznym - podmiot jest tym,
ktéry rozwija aktywno$¢ poznawczg skierowang na przedmiot poznania, antropo-
logicznym - podmiot, to byt samoswiadomy, zrodto i punkt odniesienia dla wszel-
kiego rodzaju aktywnosci cztowieka3 Majac na uwadze temat niniejszego opraco-
wania, nieco wiecej miejsca nalezy poswieci¢ ujeciu antropologicznemu. W antro-
pologii filozoficznej podmiotowos$¢ oznacza przeciwienstwo reifikacji - uprzed-
miotowienia jednostki. Dlatego eksponuje sie wolno$¢, kreatywnos$¢ i dezalienacje
cztowieka, ktdrego nazywa sie m.in. ,,suwerennym autorem witasnego czynu”. Na-
tomiast za jego podstawowy atrybut uznaje sie autonomie woli (idea wewnetrznej
wolnosci obejmuje przede wszystkim konotacje wolnosci pozytywnej jako wolno-
$ci do wiasciwego wyboru)4. Przeglad literatury, nie tylko z zakresu filozofii, po-
zwala dostrzec tendencje do utozsamiania kategorii podmiotu z konkretnym pod-
miotem osobowym - cztowiekiem, co stanowi fundamentalne zatozenie w podej-
mowanych analizach tego zagadnienia na gruncie psychologii, ale takze i pedago-
giki. W rozumieniu ogdlnym, podmiotem jest indywidualna osoba, zdolna do
Swiadomej refleksji nad celami i wynikami swoich dokonan, ksztattujgca witasng
przestrzen zycia5.

Problem ,bycia podmiotem” tradycyjnie nalezy do dociekan filozofii. Nato-
miast ,poczucie bycia podmiotem” (postrzeganie i przezywanie siebie jako pod-
miotu), bedace doswiadczeniem subiektywnym, jednostkowym i charakterystycz-
nym dla konkretnego cztowieka, to przedmiot badan psychologii, ktora stawia py-
tania: na ile, w jakim stopniu oraz zakresie dana jednostka czuje, ze jest podmio-
tem swojej aktywnos$ci6. Badania nad podmiotowosScig w obrebie psychologii doty-
czg m.in. czterech grup zagadnien, funkcjonujacych w literaturze jako istotne wa-

2 A. Gatdowa, Tozsamos$¢ cztowieka, Krakéw 2000, s. 36; R. Cichocki, Podmiotowos$¢ w spoteczei-
stwie, Poznan 2003, s. 18.

3 L. Zaorski-Sikora, Podmiot w $wiecie ponowoczesnvm, [w:] E. Pietrzak, A. Warczat, L. Zaorski-
Sikora, Podmiot, osoba, tozsamo$¢, £6dz 2007, s. 10.

4 Encyklopedia pedagogiczna XX1 wieku, Tom 1V, Warszawa 2005, s. 452 i 453, hasto ,,podmiot”.
5A. Warchat, Podmiot w sferze spotecznej, [w:] Podmiot, osoba..., op. cit., s. 38 i nast.

6 A. Gatdowa, Tozsamo$¢..., op. cit., s. 39 i nast.
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runki bycia podmiotem. Sg to: autodeterminacja (nacisk na wewnetrzne procesy
motywacyjne i informacyjne zachodzace w podmiotowym ,,ja” jednostki, struktury
wzglednie autonomiczne wobec czynnikéw zewnetrznych); autonomia (realizacja
wytworzonych przez siebie celéw, ktére sg odpowiedzig na zaistniate i przewidy-
wane zdarzenia oraz stanowig wyraz dazen zyciowych jednostki); wolnos$é wyboru
(podejmowanie przez jednostke decyzji zgodnych z jej pragnieniami i intencjami);
poczucie sprawstwa (poczucie wewnetrznej kontroli obejmujace sytuacje, w ktorej
jednostka dziata, przy czym cel dziatania wynika lub jest zgodny z jej systemem
wartosci)7.

Z kolei koncepcje podmiotowosci w ujeciu socjologicznym rozpatrujg podmio-
towos$¢ jednostki badz grupy w odniesieniu do jej roli jako autora dziatan spotecz-
nych. Dlatego tez, do waznych kierunkéw socjologicznych badan nad podmioto-
woscig m.in. zalicza sie: wplyw dziatan jednostki na zewnetrzng rzeczywistos¢
symboliczng i materialng, kontrole otoczenia spotecznego przez podmioty indywi-
dualne i zbiorowe, wptyw dziatan podmiotow indywidualnych na mikrostruktury
spoteczne, a takze wplyw dziatan podmiotéw zbiorowych na makrostruktury spo-
teczne8

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz filozoficz-
na idea podmiotowosci, stanowigc inspiracje dla pozostatych dyscyplin nauko-
wych, powoduje tez, ze traktujg one cztowieka jako istote odpowiedzialng oraz
samoswiadomg. Koncepcje podmiotowosci podkreslaja, ze cztowiek jest wolny
w swoich decyzjach oraz ma swobode w dziataniach. Wskazujg jednak rowniez na
poczucie odpowiedzialnego funkcjonowania w rzeczywisto$ci materialnej i spo-
tecznej (szczegolnie koncepcje filozoficzne). Poza tym, dzieki wolnosci podmiot
osobowy caty czas rozwija wihasny potencjat, a w wyniku tego rozwoju powstajg
takie cechy jak poczucie moralnosci i racjonalnosci w postepowaniu spotecznym,
ktdre tagodzg wspdlnotowy charakter istnienia9.

Czlowiek jako podmiot pracy

Nauka i praktyka dowiodty, ze dbato$¢ o zasoby ludzkie wptywa zasadniczo na
efektywnos$¢ funkcjonowania instytucji, ze osiggane przez nie sukcesy zalezg
gtownie od wartosci osobowych zatrudnionego personelu oraz kwalifikacji, kre-
atywnosci i motywow, jakimi sie kierujg. Pracownik by by¢ aktywnym i twdrczym
musi mie¢ jednak zapewniony odpowiedni poziom bezpieczenstwa, wygody i kom-
fortu. Powinien takze ponosi¢ odpowiedzialno$é za swa prace, dostrzegaé w niej
sens i znaczenie, mie¢ Swiadomos¢, ze stojg przed nim szanse rozwoju, awansu
i postepuld Mozna w tym miejscu rozwazan sformutowaé hipoteze, iz we wspol-

7R. Cichocki, Podmiotowo$¢..., op. cit., s. 18 i nast.

s Ibidem, s. 46.

9J. Gérniewicz, Kategorie pedagogiczne, Olsztyn 1997, s. 25 inast.: A. Warchal, Podmiot..., op. cit.,
s. 39.

mJ. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw kadro-
wych, Warszawa 2000, Wstep, s. 9 i nast.
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czesnych organizacjach w zestawie zasobow, najwazniejsze miejsce zajmuje czto-
wiek. Tak postawiona hipoteza bedzie miata szanse realizacji, je$li w zakladzie
pracy bedzie wdrazana zasada: cztowiek (pracownik) powinien mie¢ poczucie, ze
jest podmiotem. Oczywiscie zaden zaktad pracy nie moze w jakimkolwiek doku-
mencie ustali¢, czy zatrudnieni w nim pracownicy sg podmiotami. O tym czy pra-
cownik jest podmiotem, albo, czy ma poczucie podmiotowos$ci, rozstrzyga on
sam". Podmiotowos$¢ jest kategorig wybitnie subiektywng bowiem z samej jej isto-
ty wynika, ze tylko podmiot moze okreslié, czy jest podmiotem, czy tez nie. Ten,
kto chciatby decydowaé o tym, czy drugi cztowiek jest podmiotem na podstawie
wiasnych lub cudzych kryteriow, czyni go przedmiotem wiasnej decyzji. Dlatego
wielu autorow dla podkreslenia owego subiektywizmu swoje zainteresowania kie-
ruje ku poczuciu podmiotowosci. Jest ono bowiem stanem Swiadomosci cztowieka
towarzyszacym mysleniu i dziataniu jednostki albo retrospekcji, ktérajg dotyczy12

Zgodnie z koncepcjg A. Bieli mozna wyro6znié¢ trzy role podmiotowe pracow-

nika:

- pierwsza rola dotyczy funkcjonowania pracownika (cztonka zespotu) na
poziomie indywidualnym (zapewnienie potrzeb swojej rodziny oraz osobi-
stych);

- druga rola taczy sie z jego funkcjonowaniem w zespole jako przedstawicie-
la okreslonego zawodu lub kapitatu;

- trzecia rola obejmuje partycypacje w makrosystemie gospodarki i pragnie-
nie rozumienia interesu wiasnego zaktadu za posrednictwem partycypacji
w przedsiebiorstwield

Zdaniem Z. Ratajczak przez podmiotowos¢ w pracy rozumie¢ nalezy ,,zdol-

nos$¢ cztowieka do nadawania znaczeri zdarzeniom i sytuacjom oraz zdolno$¢ do
wywierania wptywu na bieg sprcrw zwigzanych z funkcjonowaniem instytuciji,
w ktérych przebiega jego praca”. ,,Cztowiek moze odczuwac potrzebg podmioto-
wosci (wplywu, rozumienia, autonomii, niezaleznos$ci, itp.) oraz mie¢ poczucie
podmiotowosci, tzn. poczucie, ze potrzeba tajest zaspokojona w zadowalajgcym
stopniu A ,,Cztowiek jest podmiotem wowczas, gdy w peini uswiadamia sobie
wiasne cele i dgzenia (ma okreslone wartosci), dysponuje srodkami ich osiggania
(mozliwosciami), dajgcymi subiektywne poczucie sprawstwa, oraz gdy rozumie, na
czym polegajg ograniczenia tkwigce zaréwno w nim samym, jak i wjego otocze-
niu"'s

Poszerzenie pola dziatania i swobody wyboru oznacza tworzenie podmiotowo-

§ci pracownika. Pracownik odczuwa swojg podmiotowos¢, jesli ma wpltyw na sytu-

1 W. Banka (red.), Zarzadzanie potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji, Ptock 2005,
S. 54 i nast.

2 K. Korzeniowski, R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowo$¢.... op. cit., Przedmowa, s. 7.

B3B. Kozusznik, Podmiotowo$¢ zespotu pracowniczego w organizacji, Katowice 1996, s. 18.

14 7. Ratajczak, Wsparcie spoteczne w warunkach zagrozenia podmiotowos$ci cztowieka w $rodowisku
pracy, [w:] Z. Ratajczak (red.), Psychologiczne problemyfunkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy.
Podmiotowo$¢ cztowieka. Szanse rozwoju i zagrozenia 10 (19), Katowice 1992, s. 149.

15 Z. Ratajczak, Psychologiczne koszty pracy a podmiotowos$¢ cztowieka, [w:] Z. Ratajczak (red.),
Psychologiczne problemyfunkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy. Psychologiczne koszty aktyw-
nosci cztowieka, Katowice 1989, s. 164.
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acje pracy, tzn. gdy zachodzi zgodno$¢ (przez niego akceptowana) miedzy mozli-
woscig dziatania w tej sytuacji a jego oczekiwaniami i uznawanymi wartosciami.
Poczucie podmiotowosci pracownika w zaktadzie pracy moze polega¢ na: poczu-
ciu skutecznosci, tj. przekonaniu jednostki, ze wywiera wpltyw na $rodowisko
i sytuacje pracy; poczuciu sensu, tj. przekonaniu, ze poznawczo i pojeciowo jed-
nostka jest w stanie uporzadkowac rzeczywisto$¢ w stopniu satysfakcjonujacym;
poczuciu eunomii, tj. przekonaniu jednostki, ze jest w stanie dokona¢ ewaluacji
(oceny) $rodowiska i sytuacji pracy we wiasnym mniemaniu trafnie i spojnie; po-
czuciu identyfikacji, tj. przekonaniu, o jej przynalezno$ci i zintegrowaniu sie
z otoczeniem spotecznym, w ktdrym funkcjonujels

W ostatnim czasie, przedmiotem zainteresowania wielu badaczy stato sie za-
gadnienie autonomii, poczucia kontroli, wolno$ci wyboru - takze w organizaciji.
Obecnie taczy sie problematyke sklonnosci cztowieka do utrzymania swobody
i autonomii z wpltywem jednostki na rzeczywisto$¢ organizacyjng. Poczucie wol-
nosci wyboru sprzyja dostrzeganiu wptywu na otoczenie i utwierdza wiare we wia-
sne mozliwosci. Badania dowodzg tez, ze wielko$¢ wptywu koreluje dodatnio
z zadowoleniem z pracy, zaangazowaniem osobistym, pomystowoscig. Uzyskiwa-
nie niezaleznosci w pracy i poczucia wptywu jest jednak procesem wymagajgcym
wielu wysitkéw. Istnieje bowiem zwigzek miedzy poczuciem wywieranego wpty-
wy przez pracownikdéw a zadowoleniem z bilansu kosztow pracy, tzn. im wyzsze
zadowolenie z bilansu tych kosztéw, tym wieksze poczucie wptywu, i odwrotnie -
im gorsza ocena bilansu miedzy wysitkami a wynikami w pracy, tym mniejsze
poczucie wptywu. Zgodnie z koncepcja M. Croziera i E. Friedberga cztowiek zaw-
sze zachowuje pewne minimum swobody w organizacji i nie moze powstrzymac
sie przed tym, aby nie wykorzystywac¢ jej w ,walce z systemem”. Niezaleznie od
tego, jakie mechanizmy i potrzeby sktaniajg cztowieka do poszukiwania swobody,
niefonnalne zachowania ludzi majg duzy wptyw na sytuacje pracy i sg wynikiem
ich wolnego wyboru, a nie tylko rezultatem postuszenstwa czy presji i nacisku.
Mozna przypuszczac, ze kazdy cztowiek w wiekszym lub mniejszym stopniu be-
dzie dazyt do wypracowania sobie wiasnej strategii postepowania w warunkach
ograniczonej swobody w organizacjilr.

Wspétczesne organizacje wymagajg, aby pracownicy oddali firmie wszystko,
to, co majg najlepszego. Osiagniecie takiego stanu wymaga, po pierwsze, posta-
wienia na pracownikdw, po drugie, korzystania z roznych form motywacji i po
trzecie, zadbania o atmosfere sprzyjajaca spokojnej i wydajnej pracy. Klimat pracy
powinien sprzyja¢ indywidualnej kreatywnosci i przedsiebiorczosci zatrudnionych.
Zadbanie przez pracodawce o potrzeby pracownika, stworzenie warunkéw dla
realizacji wiasnych celéw zyciowych, najczesciej przektada sie najego zaangazo-
wanie w proces pracy. Dobra atmosfera sprzyja uznawaniu celéw organizacji za
wiasne, co wptywa na ich realizacje. Ponadto poziom ptac i wynagrodzenie perso-
nelu zaleze¢ powinny od wynikéw jego pracy, umiejetnosci i kompetencji. Nie-

16 S. Chetpa, Podmiotowos$¢ czy alienacja?, ,,Problemy” 6/1992, s. 21-22 za: J. Penc, Kreatywne...,
op. cit., s. 37.
17B. Kozusznik, Podmiotowos$¢..., op. cit., s. 18 i nast.
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zauwazenie przez przetozonego dodatkowego wysitku, jaki pracownik wiozyt
w realizacje zadania, jak i niesprawiedliwe wycenienie tego wysitku wptyng na
jego zachowania® Badania wykazuja, ze aby pracownicy byli oddani swojej pracy
muszg: czu¢ sie usatysfakcjonowani ze swojego wynagrodzenia, statusu, warun-
kow pracy itd.; otrzymywac regularnie znaki od klientow potwierdzajgce jakos$¢
wykonywanych produktow badz ustug; otrzymywaé od menedzeréw dowody
uznania zawsze, gdy tylko jest to uzasadnione; czu€, ze sg wspomagani w swych
dziataniach przez pozostatych pracownikéw zatrudnionych na wszystkich pozio-
mach organizacji; czué ten rodzaj satysfakcji, ktory wptywa z dobrego i catoScio-
wego przygotowania do wykonywanej pracy (...)19 Ponadto pracownicy coraz
czesciej preferujg prace, ktéra stwarza im mozliwosci wykorzystywania swoich
umiejetnosci, zawierajgcq réznorodne zadania i zapewniajgcg doptyw informacji
zwrotnej o osigganych wynikach. Nastawiajg sie wiec na tzw. prace samosterowna,
tj. taka, ktéra ze swojej istoty wymaga zaangazowania intelektu, wiasnej inicjaty-
wy i niezaleznej oceny samego jej wykonawcy20.

Organizacja, ktora dazy do tego, aby zatrudnieni w niej pracownicy mieli po-
czucie, ze sg podmiotem firmy powinna zadba¢ réwniez o to by: uczestniczyli oni
w ustalaniu misji i celow operacyjnych, ktorych bedg realizatorami; petnili takie
role, ktérych realizacja nie bedzie sprzeczna z ich systemem wartosci; byli na bie-
zaco informowani o sytuacji ekonomicznej zaktadu, za$ w przypadkach niepowo-
dzenia na rynku, mogli stuzy¢ réwniez radami poprawienia wynikéw firmy; mieli
przekonanie, ze polityka personalna, w tym system wynagrodzen, sg sprawiedliwe;
mieli mozliwo$¢ realizacji wtasnych celdéw, zwtaszcza wzbogacania wiedzy i umie-
jetnosci; mieli przekonanie, ze kierownictwo firmy ma wobec nich zyczliwy i pe-
ten wyrozumiatosci stosunek?2L

Analizujgc warunki pracy nie nalezy zapomina¢, ze sktada sie na nie tylko $ro-
dowisko fizyczne, ale i tzw. warunki spoteczne, ktdre wigzg sie m.in. z panujacg
atmosferg, polityka kadrowg, poziomem obcigzenia psychicznego na stanowisku,
poziomem ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji i stopniem odpowiedzial-
nosci. Czynniki te moga bowiem wywotywaé napiecie nerwowe, stres psychiczny
i obnizenie efektywnosci wykonywanych zadan. Pracownicy potrzebujg oparcia
emocjonalnego, wzajemnych kontaktéw z innymi, zyczliwosci i zrozumienia z ich
strony. Odczuwajg potrzebe przynaleznosci (afiliacji), ktéra wyraza sie przez sto-
sunek do innych, udzial w organizacjach spotecznych i pragnienie identyfikacji
z grupa. Pragng tez wzajemnego zrozumienia i konstruktywnej wspotpracy, wpty-
wu i wspotudziatu przy wykonywaniu zadan, wzajemnej informacji o problemach
i przeszkodach, poczucia odpowiedzialnosci przetozonych, prawa gtosu i wspoétde-
cydowania na stanowisku pracy, odpowiedzialno$ci wiasnej i cztonkéw grupy.
Kierownicy powinni wiec tworzy¢ odpowiedni tad organizacyjny i warunki, aby

Is W. Banka (red.), Zarzadzanie..., op. cit., s. 56 i nast.

19 Ph. Sadler, Zarzadzanie w spoteczeAstwie postindustrialnym, Krakéw 1997, s. 115-116, cyt. za:
J. Penc, Kreatywne..., op. cit., s. 10.

2D M.L. Kohn, C. Schooler, Praca a osobowo$¢, Warszawa 1986, s. 87, cyt. za: J. Penc, Kreowanie...,
op. cit., s. 260.

21 W. Banka (red.), Zarzadzanie..., op. cit., s. 55.
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zatrudniony personel mogt osiggna¢ zadowolenie i dobre rezultaty?2 Dla przykia-
du: liczne badania (np. K.W. Kuhnera, K.T. Dirksa, R.W. Bossa) dowodzg, ze za-
ufanie ma silny wptyw na zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikéw, sprzyja pro-
duktywnosci oraz efektywnos$ci procesoéw realizowanych w organizacji. Koncepcja
R. Semlera {zarzadzania przez zaufanie) wykazala, ze znaczny poziom zaufania do
pracownikéw nie musi by¢ przyczyng dezorganizacji, a wrecz przeciwnie-
obdarzenie kogo$ zaufaniem jest jednym z najsilniejszych czynnikow motywacyj-
nych2’. Wzajemne zaufanie i jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich majg silny wptyw
na zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikéw, sprzyjajg produktywnosci oraz efek-
tywnosci proceséw realizowanych w organizacji. Menedzerowie powinni wiec
odej$¢ od starego paradygmatu kierowania opartego na formule 3K, tj. komende-
rowania, kontrolowania i korygowania na rzecz paradygmatu 3W, tj. wymagania,
wspomagania i wigzania dziatan na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Stosowanie
nowego paradygmatu oznacza wprowadzanie tzw. integratywnego stylu kierowa-
nia, w ktérym pracownik czuje sie bardziej partnerem niz podwtadnym i w ktérym
rozkazodawstwo zastepuje sie przywodztwem, rozumianym jako proces kierowa-
nia, w ktérym osobiste cechy kierownika (lidera) prowadza do dobrowolnego
uznania przez cztonkéw zespotu jego zwierzchnosci, wynikajacej z kompetencji
i odpowiedzialnosci2d W celu przetamania tradycyjnych sposob6w ujmowania
porzadku organizacyjnego, niesprzyjajagcego podmiotowosci pracownikow, a prze-
ciwnie - instrumentalnemu ich traktowaniu, proponowane sg rozwigzania oparte
przede wszystkim na: zasadzie partycypacji (pomiedzy cztonkami organizacji na-
stepuje realne dzielenie sie wiadzg, ze kazdy z nich posiada jej okreslong czastke)
oraz zasadzie delegowania wiadzy i wptywu (delegujgc wiadze, kierownik pozby-
wa sie wptywu na rzecz osob uznanych za odpowiednio kompetentne do wykona-
nia okreslonych zadan).

Mozliwos$¢ uzyskania poczucia podmiotowosci w pracy jest zalezna takze od
motywacji, jaka Kieruje pracownikiem. Wzbogacanie zadan pracy jest oparte m.in.
na koncepcji F. Herzberga, w ktorej oprécz czynnikéw higieny zwigzanych z wa-
runkami pracy proponuje on wprowadzenie czynnikéw ,wzrostu”, czyli wiekszej
indywidualnej odpowiedzialnosci, swobody, mozliwos$ci uczenia sie i rozwoju.
Realizacji tych wartosci w pracy moga sprzyja¢ rézne formy wspotuczestnictwa.
Gtowne zatozenia koncepcji wzbogacania zadan w pracy sprowadzajg sie do tego,
zeby zadania realizowane przez cztowieka stanowity dlan sensowne fragmenty
catego procesu pracy, aby mégt ujawnié przy ich wykonywaniu swoja indywidual-
nos¢. Waznym elementem jest dostarczanie pracownikowi informacji zwrotnej
o uzyskiwanych wynikach o pracy, co ma utatwi¢ samodzielne podejmowanie
decyzji o tym, czy zwiekszy¢ jej wkiad, czy utrzymaé na dotychczasowym pozio-
mie. Warunki podmiotowosci cztowieka w pracy dostrzega sie szczeg6lnie w ze-

2. Penc, Kreowane..., op. cit., s. 263.

2 M. Bugdol, Git izachowania nieetyczne w organizacji, Warszawa 2007, s. 171.
24]. Penc, Kreatywne..., op. cit., s. 11 i nast.

2 B. Kozusznik, Podmiotowos$¢..., op. cit., s. 7 i nast.
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spole pracowniczym, stanowigcym forum zetkniecia opcji organizacyjnych
z opcjami indywidualnymi2s.

Podsumowujac, podmiotowos$¢ cztowieka w Swietle obecnego rozumienia za-
chowania organizacyjnego pracownika bedzie wiec wynikiem speinienia nastepu-
jacych warunkéw:

- zapewnienia cztowiekowi poczucia sprawstwa (przez uswiadomienie przy-
czyn i sensu pracy, dostarczanie poczucia kompetencji i odpowiedzialno-
$ci, uczestnictwo w rozwigzywaniu probleméw, przekazywanie uprawnien
wraz z mozliwo$ciami decydowania pracownikéw, ktérzy w petnieniu
okre$lonych zadan sg najbardziej kompetentni);

- uSwiadamiania pracownikowi uczestnictwa w spotecznym systemie przed-
siebiorstwa za pomocg fonn, ktére sg zwigzane z partycypacja w organiza-
cji - dzieleniem sie wtadzg (kota jakosci, grupy autonomiczne w pracy);

- ksztaltowanie warunkdw pracy zapewniajgcych poczucie podmiotowosci
(zapewnienie pracownikowi uzyskania mozliwie wysokich dochodow,
maksymalnego zabezpieczenia przed ryzykiem utraty zdrowia, zapewnie-
nie mozliwosci rozwoju zawodowego, urlopu, wypoczynku itp.)27.

Zagrozenia podmiotowosci cztowieka w Srodowisku pracy

Organizacja moze przyczynia¢ sie do zwiekszania prawdopodobienistwa prze-
zywania przez cztowieka jego podmiotowosci lub do ograniczenia jego szans
w tym zakresie28 Codziennie pracownicy ponosza pewne koszty zwigzane z ich
funkcjonowaniem w zaktadzie pracy. Niespodziewane awarie, naciski ze strony
przetozonych, ograniczenia wynikajace z petnionej roli zawodowej, odpowiedzial-
nos$¢ za osigganie wynikow - wszystko to do pewnego stopnia jest z reguty akcep-
towane i nie powoduje utraty poczucia podmiotowosci. Zdarza sie jednak, ze ist-
nieje duzy rozdzwiek miedzy tym, co spodziewamy sie zastaé w pracy a jej rze-
czywistymi wymaganiami. Tolerowanie przymusu, wykonywanie nieakceptowa-
nych zadann okupione bedzie poczuciem niezadowolenia, napiecia, sprzeciwu
i innych negatywnych stanéw emocjonalnych. Inng sytuacjg kosztorodng bedzie
brak dopasowania miedzy wartosciami a mozliwosciami ich realizacji lub niedopa-
sowanie mozliwosci osoby do wymagan stawianych przez prace. Jest to typowa
sytuacja 0s0b rozpoczynajacych kariere zawodowa. Naturalng konsekwencjg braku
sukcesow jest spadek motywacji, zniechecenie i apatia2 Zarzadzanie firmg zawie-
ra w sobie najwazniejszg funkcje strategiczng, jaka jest zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Zatrudnienie, motywowanie, inspirowanie inicjatywy pracowniczej to
najtrudniejsze z zadan, jakie stoja przed wspéiczesnymi organizacjami. Bledy w
zarzadzaniu uniemozliwiajg realizacje celéw. Powoduja straty czesto nie do na-

2 Cyt. za: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2002, s. 55 i nast.
~7lbidem, s. 56.

S K. Korzeniowski, R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowo$¢..., op. cit., s. 169.

24 M. Macko, Koszty psychologiczne zachowan antyspotecznych w $rodowisku pracy, [w:] M. Stry-
kowska (red.), Funkcjonalne i dysfunkcjonalne zjawiska organizacyjne, Poznan 2007, s. 197 i nast.
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prawienia. Negatywne zjawiska w funkcjonowaniu pracownikéw stanowig naj-
trudniejsze problemy kazdej organizacji. Problemow tych jest wiele. Najbardziej
szkodliwymi w skutkach sg patologie w zachowaniu pracownikdw, wynikajace ze
ztego zarzadzania, braku kultury i etyki zawodowej. NajczeSciej wymienia sie w
tym zakresie, takie zjawiska, jak pracocholizm, wypalenie zawodowe, mobbing30.

Sytuacje zagrozenia podmiotowos$ci cztowieka w $rodowisku pracy mozna
scharakteryzowa¢ ze wzgledu na ich wspotwystepowanie z innymi jego sytuacja-
mi: (1) Sytuacje wynikajgce z ogdlnego zyciowego potozenia pracownika, jego
sytuacji rodzinnej lub charakterystycznej dla danego okresu zycia; (2) Sytuacje
wynikajace z pogorszenia sie stanu zdrowia pracownika. Jego poczucie zagrozonej
podmiotowosci wigza¢ sie bedzie ze wzrostem rzeczywistej zaleznosci od innych
oraz z obiektywnym obnizeniem sie wydolnosci organizmu i ostabieniem sity ro-
boczej; (3) Sytuacje wynikajgce z pogorszenia sie warunkow ekonomicznych np.
zatamanie produkciji, restrukturyzacja badz bankructwo zaktadu pracy, powodowaé
beda powazne skutki psychologiczne w postaci frustracji i rozgoryczenia™l

Zaréwno potrzeba podmiotowosci, jak i poczucie jej zaspokojenia uwydatniajg
sie szczegdlnie w sytuacjach trudnych. Sytuacje trudne to takie, w ktérych wyma-
gania otoczenia przekraczajg mozliwosci cztowieka. Wskutek braku adekwatnosci
funkcjonalnej warunkoéw, w ktérych przebiega praca, i cech cztowieka, jego za-
chowanie staje sie dysfunkcjonalne. Pojawiajg sie btedy, uchybienia, a on sam
ulega zmeczeniu, zniecheceniu lub ostabieniu. W $Srodowisku pracy ten brak ade-
kwatnosci przybiera r6zne postacie. Najwazniejsze z nich, zwane sytuacjami trud-
nymi to: deprywacje - gdy cztowiek odczuwa okre$long potrzebe lub ma wykonaé
okre$lone zadanie i brakuje mu potrzebnych $rodkéw: maszyn, urzadzen, tworzy-
wa, pieniedzy, wspotpracownikéw, informacji; przecigzenia - w ktorych cztowiek
otrzymuje zadania przekraczajgce jego sity; konflikty - w ktorych nastepuje
sprzeczno$¢ intereséw, racji, pogladow miedzy dwiema osobami lub grupami;
zagrozenia —czyli sytuacje, w ktdrych na wskutek zmian w otoczeniu wzrasta
gwattownie prawdopodobienstwo utraty jakiej$ cenionej przez cztowieka warto-
sci®.

W Polsce po wejsciu naszego kraju w struktury europejskie sytuacja na rynku
pracy poprawita sie, a wraz z nig stopniowo zmniejsza sie skala naruszen praw
pracowniczych. Jednak wedtug sondazy Centrum Badania Opinii Spotecznych
wcigz, blisko co pigta osoba (18% zatrudnionych) twierdzi, ze bywa zmuszana do
dtuzszej pracy, niz to okreslono w umowie i nie otrzymuje za to dodatkowego wy-
nagrodzenia. Prawie co 10 pracownik (9%) uwaza, ze wykonuje swoje obowigzki
w nieprzepisowych i szkodliwych dla zdrowia warunkach. Nieprzestrzeganie praw
pracowniczych znacznie czesciej ma miejsce tam, gdzie nie dziatajg zwigzki zawo-
dowe, a takich zaktaddw jest Srednio w Polsce ponad dwie trzecie®3 Z kolei Pan-
stwowa Inspekcja Pracy stwierdzita w 2006 r. ponad 425 tys. przypadkdw narusza-
nia praw pracowniczych. Przeprowadzono 88,2 tys. kontroli u ponad 63 tys. praco-

PJ.E. Karney, Psychopedagogikapracy, Warszawa 2007, s. 396.
3l Z. Ratajczak, Wsparcie spoteczne..., op. cit., s. 153 i nast.

2 Ibidem, s. 149-151.

B http://www.rodzina.gov.pl
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dawcow. Najwiecej nieprawidtowosci (12%) dotyczyto przygotowania pracowni-
kéw do pracy m.in. szkolenn bhp, badan lekarskich, uprawnien kwalifikacyjnych;
11% nieprawidtowosci dotyczyto maszyn iurzadzen oraz procesow technologicz-
nych; a 10% - eksploatacji urzadzen i instalacji energetycznych. Wérdéd wydanych
decyzji, ponad 14 tys. nakazywato natychmiastowe wstrzymanie prac ,,w zwigzku
ze stwierdzeniem bezposredniego zagrozenia zycia badz zdrowia pracownikéw”.
Ze wzgledu na wystepowanie ,trwalych zagrozen dla zycia i zdrowia pracowni-
kow”, okregowi inspektorzy pracy wydali 12 decyzji nakazujacych zaprzestanie
dziatalnosci, ktére spowodowane byly niezadowalajagcym stanem obiektéw,
w ktérych usytuowano pomieszczenia pracy oraz organizacjg stanowisk pracy na-
ruszajacg podstawowe wymagania bhp (np. brak oSwietlenia $wiattem dziennym,
wentylacji, ogrzewania). Oprocz decyzji dotyczacych stanu bhp, wydano 11 tys.
decyzji nakazujgcych wyptate wynagrodzen lub innych Swiadczen ze stosunku
pracy. Dotyczyly one naleznosci dla 156 tys. pracownikéw, na tgczng kwote 132
min zt. Z tej sumy wyptacono pracownikom 73,5 min zt. W zwigzku z nierealizo-
waniem przez niektorych pracodawcow decyzji organow PIP, w okregowych in-
spektoratach pracy wszczeto prawie 350 postepowan egzekucyjnych3

W Swietle powyzszych danych, przemiany zachodzgce obecnie w zyciu pol-
skich organizacji gospodarczych nasuwajg watpliwosci, czy jesteSmy w stanie
sprosta¢c wyzwaniom cywilizacyjnym. Wyrazane sg obawy, ze zakorzeniony
w polskich organizacjach system hierarchicznych zaleznos$ci typu: podlegtosé -
dominacja, moze stanowi¢ istotng bariere powodzenia zmian gospodarczych i spo-
tecznych. Niepokoi fakt, ze tradycyjny, hierarchiczny sposéb ujmowania stosun-
kéw miedzyludzkich w zaktadach pracy pozostaje w sprzeczno$ci z zasada pod-
miotowosci w ksztattowaniu polityki spotecznej i gospodarczej. Z jednej strony
pojawiajg sie sygnaty o rosngcych aspiracjach pracownikéw do podmiotowosci,
awiec do zaspokajania ich potrzeby autonomii i mozliwosci wywierania wptywu
na bieg zdarzen, z drugiej - o malejacych mozliwosciach ich zaspokojenia® Re-
zultaty badan prowadzonych w Polsce wykazaty istnienie duzego dysonansu mie-
dzy kierownictwem i podwiadnymi, nasyconego wzajemnymi obawami i wrogo-
$cig (...)3 Innym czynnikiem determinujagcym jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich
w zaktadach pracy jest brak poczucia bezpieczenstwa i strach. Np. produktywnos$¢
i jako$¢ pracy spada ponizej standarddw, gdy wzrastajg wymagania wobec pra-
cownikéw, a w $lad za tym wzrostem nic idg dodatkowe bonusy. Presja na wyzszg
produktywnos$¢ objawia sie czesto zachowaniami nieetycznymi. Cze$¢ pracowni-
kow w sposéb celowy pracuje wolniej lub dziata destruktywnie na organizacje,
niszczac sprzet, materiaty i maszyny. Duzym problemem jest strach, jaki czesto
odczuwajg pracownicy. Przetozeni réwniez bojg sie czasem podejmowacé decyzje
obawiajac sie sankcji, jakie im grozg w przypadku btednych decyzji, oSmieszenia,
kary lub braku akceptacji. Lek jest natomiast przyczyng niskiej jakosci ustug. Pra-

http://Iwww.wirtualneineclia.pl/
3 B. Kozusznik, Podmiotowo$é¢..., op. cit.,, Wstep, s. 7.
3% M. Herbst, Przedsiebiorstwa uczace sie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, Studia Regional-
ne i Lokalne 2 (2)/2000, [w:] J. T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Warszawa
2007, s. 260-262.
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cownicy nawet jezeli wiedza jak lepiej wykona¢ prace, bojg sie o tym mowic. To
samo dotyczy przetozonych, ktérzy pracujg w scentralizowanych organizacjach.
Czesto godzg sie na fikcje, pozorowanie dziatania, poniewaz bojg sie utraty pracy.
M. Moccobyn stusznie zauwazyt, ze lek przed karg sprawia, iz podwtadni ukrywajg
wszelkie niepowodzenia bojgc sie sankcji, jakie im grozg. Brak informacji o po-
ziomie pracy sprawia, ze przetozeni (ktérzy rdwniez sg przyczyng leku) nie ocenia-
ja pracy. W konsekwencji pracownik nie otrzymuje informacji o tym, co jest dobre,
a co zte. Bardzo waznym zadaniem jest w takich sytuacjach diagnozowanie kosz-
tow nieetycznych zachowan. Czesto zachowania te albo sg przestepstwami w ro-
zumieniu prawa albo do przestepstw doprowadzaja. Wedtug badan prowadzonych
przez PrinceWaterHouse Coopers niemal potowa firm w ciggu ostatnich dwdch lat
padta ofiara przestepstw gospodarczych. Sredni koszt poniesionych przez nie strat
wynosit 1,7 min dolaréw, a Polsce okoto 0,5 min USD. Straty te obejmujg tylko
wymierne naduzycia, takie jak: kradziez, wytudzanie, fatszerstwo. Trudno nato-
miast wyliczy¢é koszty posrednie, wynikajagce z zachowan nieetycznych, ktdrych
skutki bedg widoczne dopiero w przysztoscidr.

Podsumowujgc podjete rozwazania, istote i przestanie niniejszego opracowania
oddajg w tym miejscu stowa B. Kozusznik, iz: ,,podmiotowos¢ to nie tylko przywi-
lej, dobro autoteliczne (...), to takze zobowigzanie "w. W opinii autorek tekstu sto-
wa te mozna jak najbardziej aktualnie odnies¢ zaréwno do przetozonych, jak i do
pracownikow.
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SUMMARY
Employee subjectivity in today’s workplace

This study has been dedicated primarily to the issues related to experiencing subjectivity by em-
ployees working in present workplaces. The authors have also reviewed literature, from the field of
philosophy, among others; it allows for noticing a trend to identify the category of subject with
a concrete personal subject - human being. Therefore, this article shows characteristics and methods
of functioning of economic organizations, which facilitate or hinder experiencing one’s own subjec-
tivity, namely the conditions that are conducive to feeling employee subjectivity as well as situations
threatening human subjectivity in work environment.
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