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SPECYFIKA PRACY NA STANOWISKU KIEROWNICZYM

Praca ludzka na kazdym stanowisku pracy moze by¢ analizowana z punktu
widzenia zaangazowanych w nig $rodkéw kapitalowych oraz efektywnosci
operowania tymi $rodkami w realizacji okreslonych zadan profesjonalnych.
Kazde stanowisko pracy stawia zatrudnionym na nim pracownikom S$cisle
okreslone wymagania, zeby zapewni¢ zadowalajaca efektywnos¢ pracy na tym
stanowisku. Dotyczy to réwniez stanowisk kierowniczych, ktérych specyfika
polega gtdwnie na organizacji i zarzadzaniu ludzmi (zasobami ludzkimi) oraz
srodkami kapitatowymi.

W tej czesci pracy najpierw sa omowione ogolne wymiary pracy na stano-
wisku kierowniczym, uwzgledniajace koncepcje ergonomii W. Jastrzgbow-
skiego (oryginalne wydanie z 1857 r., przedruk: 1999 r.). Na tym tle jest na-
stepnie przedstawiona zasada podwdjnej podmiotowosci w odniesieniu do
stanowiska pracy menedzerskiej oraz wymagania dotyczace pracy na stano-
wisku kierowniczym na podstawie Kwestionariusza Lubelskiego Analizy
Stanowiska Pracy (KLASP; zob. Biela i in. 1991).

I. WYMIARY ERGONOMII W. JASTRZEBOWSKIEGO
W ODNIESIENIU DO PRACY MENEDZERA

Zdaniem Jastrzebowskiego (1857), praca ludzka dotyczaca kazdej profesji
i wykonywana na kazdym stanowisku jest robota (aktywnos$¢ ruchowa), zaba-
wa (sfera uczuciowa), mysleniem (czynno$¢ umystowa) oraz poswigceniem
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(aspekt moralno-duchowy). Kazdy z tych czterech wymiarow pracy wyzwala
specyficznie ludzki potencjat motywacyjny, warunkujacy i zwigkszajacy efek-
tywno$¢ wykonywanej pracy i jednoczes$nie nadajacy jej cechy pracy ludzkiej.
Scislej méwiac, dopiero komunikacja tych wymiaréw stwarza ergonomiczne
warunki pracy wtasciwe dla cztowieka jako istoty rozumnie przeksztatcajacej
$wiat zgodnie ze swoim powotaniem. Inspiracja filozoficzng takiej wizji pracy
ludzkiej byta dla Jastrzgbowskiego koncepcja chrzescijanska. Wizja ta méwi
o moralnym wymiarze pracy jako ,,poSwigceniu si¢ dla sprawy dobra po-
wszechnego i wiekuistego: bo tylko to po$§wigcanie sig, nie za§ bezowocne
myslenie, czyli rozumowanie i dociekanie, moze nas i ich [tzn. innych ludzi
pracujacych — A. B.] przekona¢, ze mamy odpowiednia temuz dobru w sobie
potege, a zatem ze jesteSmy sami przez nig istotami wiekuistymi, i wiekuiste-
go szczes$cia, ktore nazwaliSmy dopiero niebieska Radoscia, uzywac¢ zdolni”
(Jastrzebowski, 1857, s. 47). My$li te mozna uzna¢ za prekursorskie nie tylko
dla ergonomii, za ktérej tworce Jastrzebowski jest uznawany, lecz réwniez dla
katolickiej nauki spolecznej, ktérej najwazniejszy dokument rozpoczynajacy
nauczanie spoteczne Kosciota, czyli encyklika Leona XIII Rerum novarum,
ukazat si¢ w 1891 r., a wigc 34 lata po ukazaniu si¢ Rysu ergonomji na ta-
mach poznanskiego tygodnika ,,Przyroda i Przemyst”. Obecnie postaramy sie
wymiary ergonomii Jastrzgbowskiego odnie$¢ do pracy osoéb zatrudnionych
na stanowisku kierowniczym.

1. Wymiar ergonomiczny ,,dobrej roboty”

Wymiar aktywnosci ruchowej, czyli robota, jest wprawdzie typowy dla
pracy rzemieslniczej, zostal on jednak tworczo rozwinigty przez T. Kotarbin-
skiego w Traktacie o dobrej robocie (1955), ktora zainspirowala powstanie
nowej dyscypliny naukowej — prakseologii.

W swoim podstawowym znaczeniu wymiar rzemies$lniczo-prakseologiczny
obejmuje sprawnosci w zakresie czynnos$ci manualnych i lokomotorycznych,
wymaganych w pracy na stanowisku. Sg to sprawno$ci wymagajace aktyw-
no$ci manualnych takich, jak reczne ustawianie, dostosowywanie, skalowanie
urzadzen 1 maszyn; reczne modyfikowanie materiatu; sktadanie i rozkladanie
reczne przedmiotow, materialdéw we wlasciwych pozycjach; reczne wktadanie,
dostarczanie, dozowanie, zasilanie, odbieranie, wyrzucanie, usuwanie materia-
6w, produktow z maszyn lub urzadzen produkcyjnych; reczny transport
przedmiotow lub materialéw. Innym rodzajem sprawno$ci w ramach tego
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samego wymiaru ergonomicznego s3a uzdolnienia zwigzane z czynnos$ciami
manipulacyjnymi: manipulowanie palcami (np. uzywanie narzedzi precyzyj-
nych, przedmiotow); manipulowanie cala rgka (manipulowanie za pomoca
ruchéw przedramienia lub ramienia); utrzymanie stalo$ci dtoni i ramienia
(utrzymanie jednakowej kontrolowanej pozycji lub ruchu dtoni i ramienia);
zwrotne ruchy dloni (np. przy wkrecaniu $ruby); szybkie ruchy rak itp.

Istotne znaczenie w tym wymiarze ergonomicznym majg rowniez uzdolnie-
nia koordynacji ruchowej: catego ciata; obu rak; wzroku i rak; wzroku i nog;
wzroku, rak i ndg; stuchowo-ruchowa; wzrokowo-stuchowo-ruchowa. Czyn-
nosci manualne i lokomotoryczne zwigzane sa z utrzymaniem okre$lonej
pozycji, postawy czy ruchow ciala przy pracy: siedzenie, stanie, chodzenie,
bieganie, przeskakiwanie, wspinanie si¢, wchodzenie po schodach, petzanie,
przysiadanie, trwanie w niewygodnej pozycji, nachylanie sie, klgkanie, sigga-
nie, zwrotne ruchy tutowia, szybkie ruchy gltowy, szybkie ruchy ciata, szybkie
ruchy nog, operowanie nogami itp. Z wykonywaniem czynnos$ci manualnych
i lokomotorycznych wiaze si¢ okreslone obcigzenie fizyczne, zwlaszcza gdy
czynno$ci wymagaja podnoszenia, noszenia, rzucania, pchania, ciaggnigcia
cigzarow, wytrzymalosci fizycznej na zmeczenie, uzycia sity grzbietu, nog,
dtoni, rak, innych czynnosci fizycznych.

Wykonywane czynno$ci lokomotoryczne i manipulacyjne nie sg wprawdzie
typowe dla stanowisk kierowniczych, lecz trudno bytoby od nich abstrahowac¢
w analizie tych stanowisk (zob. Biela i in. 1991). Czynno$ciami tymi obcia-
zone s3 w roznym stopniu stanowiska s$redniego szczebla kierowniczego,
a w niektdérych firmach réwniez i naczelne stanowiska kierownicze. Przykta-
dowo, w kopalniach wegla kamiennego obciazenie fizyczne zwigzane z wyko-
nywaniem czynno$ci lokomotorycznych obejmuje nie tylko tzw. dozor $redni,
czyli sztygarow zmianowych, lecz rdwniez sztygarow objazdowych oraz oso-
by sprawujace naczelne kierownictwo kopalni, gdyz maja one obowiazek,
regulowany przepisami goérniczymi, zjazdow do kopalni i bezposredniego
dozorowania warunkdw pracy i funkcjonowania dzialéw kopalni oraz zatrud-
nionych zatég gérniczych.

Zaktada sig, iz efektywnos¢ pracy na wielu stanowiskach kierowniczych
zalezy m.in. od dobrego poznania przez kierownikéw nie tylko warunkow
srodowiska pracy i charakteru stanowiska pracy, lecz rowniez od poznania
czynnos$ci roboczych na podleglych kierownikom stanowiskach pracy w fir-
mie. Nie chodzi tez o to, zeby osoba zatrudniona na stanowisku kierowni-
czym byta fachowcem i specjalista na kazdym stanowisku pracy, ktore jest
jej podlegte organizacyjnie. Jest to raczej niemozliwe. Byloby najgorzej,
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gdyby osoba funkcjonujaca na takim stanowisku przyjela postawe posiadania
»wszechwiedzy fachowej” i przy kazdej okazji usitowata ,,pouczac” pracowni-
kow zatrudnionych na podleglych sobie stanowiskach pracy. Tego rodzaju
postawa zaowocowalaby wkrotce utrata autorytetu i kompromitacja kierowni-
ka z powodu jego pseudofachowosci.

Od kierownika wymaga si¢ natomiast, zeby miat dobra orientacje w specy-
fice czynnosci roboczych na podlegtych sobie stanowiskach. Jesli ma on
lepsza znajomo$¢ przynajmniej jednego z tych stanowisk (np. gdy sam praco-
wat na tym stanowisku, zanim objat stanowisko kierownicze), to stanowi to
okoliczno$¢ bardzo utatwiajaca poznawcze ,,panowanie” kierownika nad orga-
nizacja pracy na powierzonych mu stanowiskach.

Im lepsza jest znajomos$¢ przez kierownika specyfiki czynnosci roboczych
na podleglych sobie stanowiskach, tym wigksza jest jego efektywnos$¢ jako
menedzera w zakresie takich kryteriow, jak: (1) usprawnianie ergonomiczne;
(2) polepszanie warunkow bezpieczenstwa pracy; (3) stymulowanie klimatu
sprzyjajacego innowacyjnosci technologicznej i organizacyjnej samych praco-
wnikow; (4) lepsze motywowanie pracownikéow do poprawy efektywnosci
pracy poprzez promowanie fachowos$ci pracy i docenianie wysitku i wkladu
pracy przez pracownikoéw; (5) usprawnianie zarzadzania zasobami ludzkimi
poprzez stymulowanie metod samoorganizacji i samokontroli indywidualnych
specjalistow oraz zespotow pracowniczych.

2. Wymiar ergonomiczny oparty na kryterium estetycznym

Wymiar ergonomiczny oparty na kryterium estetycznym sam tworca ergo-
nomii okreslit jako zabawa. Praca na stanowisku kierowniczym ma wigc
zgodnie z tym kryterium mie¢ takie cechy, zeby mogta si¢ podoba¢ przede
wszystkim samemu menedzerowi. Oznacza to, ze ma ona by¢ podobna do
aktywnosci zabawowej. Przedmiotem upodobania estetycznego winna by¢
zarOwno organizacja stanowiska pracy menedzerskiego, jak i charakter czyn-
nosci wykonywanych na tym stanowisku. Praca na swoim stanowisku moze
menedzera cieszy¢ jak zabawa tylko wowczas, gdy ma on poczucie, iz: (1)
funkcjonuje jako osoba na wilasciwym stanowisku, tzn. iz na to stanowisko
co najmniej we wlasnym odczuciu sig nadaje; (2) spostrzegany jest przez
swoich przetozonych jako pracujacy na powierzonym mu stanowisku mene-
dzerskim z poczuciem tadu i tatwosci, tzn. nie tylko nie meczy sig kierowa-
niem, lecz podoba mu sig ta praca; (3) spostrzegany jest przez swoich pod-
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wtadnych jako ,,panujacy” nad sytuacja pracy menedzerskiej, co gwarantuje
tad 1 porzadek na podporzadkowanych mu organizacyjnie obszarach mene-
dzerskich.

Istota estetyczno-zabawowego wymiaru pracy na stanowisku menedzerskim
jest nie tylko stworzenie przez samego menedzera warunkdéw urzeczywistnie-
nia tego wymiaru wobec wlasnego stanowiska pracy, lecz usilna troska o to,
zeby na podlegtych mu obszarach menedzerskich pracownicy funkcjonujacy
na poszczegdlnych stanowiskach cieszyli sig swoja praca i sami traktowali ja
jako przedmiot upodobania estetycznego. Efektywnie funkcjonujacy menedzer
to taka osoba, ktora potrafi podlegle sobie zespoty pracownicze i indywidual-
nych pracownikow umotywowaé¢ do tego, zeby praca na ich wtasnych stano-
wiskach byta przez nich samych traktowana jako dobra i powazna ,,zabawa”,
a wiec atrakcyjna, interesujaca i podobajaca sig im zaro6wno w planowaniu
kolejnych zadan, w czasie wykonywania sekwencji czynno$ci roboczych, jak
1 W spostrzeganiu samego rezultatu swojej pracy.

Tak wigc wymiar estetyczno-zabawowy ergonomii menedzerskiej faktycz-
nie sytuuje aktywnos$¢ menedzera jako rodzaj sztuki. Polega ona na kreowaniu
poprzez pracg menedzerska srodowiska pracy, gdzie dostepne $rodki produk-
cji, urzadzenia techniczne oraz zasoby ludzkie wykorzystywane sa w uczeniu
si¢ standardow organizacji i wykonywania pracy, ktora podoba si¢g samym
podmiotom pracy. Standardy te dotycza nie tylko wysokiej jakosci i wydaj-
nosci pracy, lecz réwniez i parametrow obnizajacych koszty wytworzenia
produktu (materiatooszczednosé, energooszczgdnosé, zmniejszenie koniecz-
nosci stalego dozoru) oraz podnosza estetyke miejsca pracy. Efektywny mene-
dzer stara sig stworzy¢ taki klimat organizacyjny, gdzie promowana jest kul-
tura standardow estetycznych pracy poprzez odpowiednie wzmocnienia pozy-
tywne (system nagrdd, wyrdznien, odznaczen, premiowania). Stymulacja ta
winna zmierza¢ do zinterioryzowania przez pracownikow spotecznie akcepto-
wanego systemu standardéw estetycznych w zakresie czynno$ci roboczych na
powierzonych sobie stanowiskach pracy.

W uczeniu sig tego rodzaju wzordéw estetycznych potrzebny jest pozytywny
wzér mistrzéw, ktorych menedzer musi w szczegdlny sposob promowac.
Sztuka zarzadzania w tym wymiarze ergonomicznym polega na umiejetnosci
w zakresie ,,inzynierii zachowan ludzi”, w ktdérych nalezy wyszkoli¢ ich zdol-
nosci indywidualne i nada¢ im standardy zinternalizowanych i aprobowanych
spotecznie ocen estetycznych. Menedzer musi wigc posias$c¢ sztuke wyzwalania
w swoich podwtadnych potrzeby samodoskonalenia upodoban estetycznych
w zakresie mistrzostwa ich pracy zawodowej na konkretnych stanowiskach
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pracy, na ktérych sa zatrudnieni. Sam wigc musi rozwijac¢ u siebie potrzebe
czerpania zadowolenia z wlasnej pracy menedzerskiej jako zrodta aktywnosci,
ktora winna zaspokajac jego upodobania do estetyki, tadu i harmonii w sferze
profesjonalnej. Jego postawa wobec pracy w tym zakresie ergonomicznym
bedzie promieniowala na jego podwladnych.

3. Wymiar poznawczy ergonomii w odniesieniu do stanowisk menedzerskich

Praca jako myslenie zdaje sig najbardziej charakterystycznym wymiarem
ergonomicznym na stanowisku menedzerskim. Proponuje w zwiazku z tym
przyjrze¢ sig doktadnie temu wymiarowi, uwzgledniajac aspekty intelektualne
stanowiska pracy menedzerskiej, zaproponowane w Kwestionariuszu Lubel-
skim Analizy Stanowiska Pracy w odniesieniu do czg$ci trzeciej tej metody:
Procesy Poznawcze i Decyzyjne.

Pierwsze trzy rozdzialy analiz poznawczo-decyzyjnych KLASP (3.1, 3.2,
3.3) dotycza spostrzegania. Wyodrgbnione w tych rozdziatach punkty anali-
tyczne dotycza specjalnych wymagan w zakresie spostrzegania wzrokowego
(np. ostro$¢ wzroku, pole widzenia, odporno$¢ wzroku na ol$nienie, spostrze-
ganie glebi, spostrzeganie barw, widzenie zmierzchowe, szybkie przechodze-
nie od spostrzegania elementow bliskich do spostrzegania elementéw dale-
kich), stuchowego (np. rozréznianie wysokos$ci i natezenia dzwieku, czutosc
stuchu, spostrzeganie okreslonych dzwigkow lub ich sekwencji, spostrzeganie
okreslonych dzwigkow lub ich sekwencji na tle szumu, spostrzeganie stucho-
we sygnatdow zagrozenia) oraz innych rodzajow i cech spostrzegania (np.
odczuwanie lub rozpoznawanie zmian kierunkow albo szybkos$ci, wtasciwego
dozowania sity nacisku, rownowagi ciata, szybkos$¢ spostrzegania, precyzja
dotykowa, ocena szybkos$ci poruszajacych sig czgsci statego urzadzenia, ocena
szybkosci przedmiotow poruszajacych sig wzgledem statego punktu, ocena
wielkos$ci i wymiardéw przedmiotu, kontrola jakosci produktéw lub przedmio-
tow w kategoriach ustalonych standardéw, ocena wagi lub liczby przedmio-
téw bez dokonywania bezposredniego pomiaru, ocena czasu potrzebnego na
wykonanie czynnos$ci roboczych, spostrzeganie w warunkach ekstremalnych).

Wyliczone wymagania w zakresie spostrzegania dotycza bezposrednio
stanowisk operatorskich oraz zarzadzania praca na tych stanowiskach przez
kadre menedzerska $redniego szczebla. Te wymagania dotycza wyzszych
stanowisk kierowniczych tylko w przypadkach bezposredniego zarzadzania
zlozonymi systemami operatorskimi, w warunkach prototypowych zmiany
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systemu technologicznego lub organizacyjnego, w warunkach nadzwyczajnych
lub ekstremalnych.

Od kadry menedzerskiej wymaga sig natomiast bardzo dobrego profilu
wymagan sensorycznych na podleglych sobie stanowiskach. Od tego poznania
zalezy bowiem dobre zarzadzanie personelem zatrudnionym na tych stano-
wiskach, wlasciwa organizacja pracy oraz umiejetno$¢ motywowania pracow-
nikéw do efektywniejszej pracy z zachowaniem standardow bezpieczenstwa
pracy.

Kolejne rozdziaty KLASP dotycza wymagan w zakresie uwagi, czujnosci
umystowej oraz pamigci.

Jesli chodzi o analize uwagi, wyrdznia sig nastepujace wymagania: a) sku-
pienie uwagi, czyli koncentracja uwagi; b) podzielnos¢ uwagi (ujmowanie
wigcej niz jednego elementu réwnoczesnie); c¢) przerzutnos¢ uwagi (szybkosc
kierowania uwagi z jednego elementu na inny); d) trwalo$¢ uwagi (utrzyma-
nie uwagi w napigciu przez dluzszy czas); e) selektywnos$¢ uwagi (wybor
elementu ze wzgledu na jego waznosc¢).

Obecnie oméwimy w sposdb syntetyczny wyniki analiz dotyczace wyma-
gan poznawczych na niektérych stanowiskach kierowniczych na podstawie
KLASP. Analizy te dotyczyly stanowisk kierowniczych w kopalniach wegla
kamiennego (zob. Raport z badan: Skala Obcigzenia na Stanowiskach Pracy
w Kopalni Wegla Kamiennego, Lublin 1992) oraz w Wytworni Sprzetu Ko-
munikacyjnego w Swidniku (zob. Raport z badan: Analiza Stanowisk Pracy
w WSK Swidnik, Lublin 2000). Oceny wymagan byly przeprowadzone przez
zespot ekspercki na zasadzie metodologii uzyskiwania konsensusu ekspertow.
W przypadku, gdy eksperci nie osiaggneli catkowitego konsensusu, usredniano
ich oceny dotyczace okre$lonego punktu analitycznego.

Oceniajac na skali 1-7 stopien waznos$ci poszczegdlnych wymiarow uwagi
w pracy na stanowisku kierowniczym, rozne stanowiska menedzerskie uzysku-
ja jako najnizsza oceng 4 na skali ($rednia wazno$¢). Jednak modalna ocena
w tych wymiarach waha si¢ w zakresie od 5 (wysoka waga) do 6 (ogromne
znaczenie).

Z kolei analiza czujno$ci umystowej uwzglednia nastgpujace wymagania:
a) czujno$¢ w stosunku do rzadko wystepujacych zdarzen; b) czujno$¢ ze
wzgledu na ciggte wystgpowanie nowych zdarzen; c) czujno$¢ umystowa
dotyczaca stalego ciagu zdarzen.

W odniesieniu do stanowisk menedzerskich nieodzowna (punkt 7 na skali
wazno$ci) jest czujnos¢ umystowa zar6wno w odniesieniu do statego ciggu
zdarzen bedacych przedmiotem zarzadzania, jak rowniez wysokie (5 na skali)
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lub bardzo duze (6 na skali) wymagania co do czujnos$ci umystowej, obejmu-
jacej rzadko wystepujace lub nowe zdarzenia, ktorych dostrzezenie stanowi
sygnat niosgcy informacje o zmianie dotychczasowych uktadéw inwestycyj-
nych, technologicznych, prawnych, politycznych, personalnych itp. Informacja
ta dostrzezona w porg jest w stanie zmieni¢ decyzje menedzera w zakresie
np. kierunku inwestycji, ilosci 1 asortymentu produkcji na dany rynek, syste-
mu organizacyjnego, umowy kontraktacyjnej, zmiany technologii.

W zakresie wymagan dotyczacych sprawnosci pamigciowej KLASP
uwzglednia nastepujace punkty analityczne: a) pamigé miejsc, sytuacji;
b) pamig¢ twarzy; c) pamig¢ liczb; d) pamigé¢ krdotkotrwala; e) pamig¢ dtugo-
trwata; f) gotowo$¢ pamigci (szybki dostgp do zasobdéw pamigciowych);
g) doktadne zapamigtywanie; h) pamig¢ logiczna (pamig¢ sensu); i) inne
rodzaje pamigci.

W odniesieniu do réznych stanowisk menedzerskich wymagania sprawnos$ci
pamigci zalezg od specyfiki tych stanowisk. Na stanowiskach naczelnych
menedzerskich (top management) w stopniu maksymalnym (punkt 7 na skali)
wymagana jest pamig¢ dlugotrwata, gotowos$¢ pamigci (zwlaszcza w zakresie
zdarzen o znaczeniu strategicznym dla firmy) oraz pamig¢ logiczna.

Co najmniej dobra lub bardzo dobra (5 lub 6 na skali) pamie¢ miejsc
1 sytuacji wymagana jest na stanowiskach menedzerskich zarzadzajacych
logistyka 1 marketingiem; nieodzowna (7 na skali) jest z kolei pamigé twarzy
u menedzerow kierujacych dziatami personalnymi oraz public relations; mak-
symalne lub bardzo wysokie wymagania (punkt 6 lub 7 na skali) w zakresie
pamigci liczb, pamigci krétkotrwatej, doktadnosci zapamigtywania oraz pamig-
ci logiczne;j.

Analiza KLASP przewiduje rowniez mozliwos¢ zdiagnozowania specjal-
nych wymagan, stawianych przez specyficzne stanowisko menedzerskie w da-
nej firmie w zalezno$ci od specyfiki i warunkow funkcjonowania firmy. Przy-
ktadem moze by¢ realizacja programu restrukturyzacji firmy w warunkach
transformacji makrosystemowej w Polsce.

Jesli chodzi o rozdzial KLASP odnoszacy si¢ do wymagan dotyczacych
do$wiadczenia i wiedzy potrzebnej na stanowiskach menedzerskich, uwzgled-
nia sig: a) wiedzg techniczng; b) wiedzge przyrodnicza; ¢) wiedze humanis-
tyczna; d) wiedzg ekonomiczng; ¢) aktualizacje wiedzy fachowej; f) doswiad-
czenie zawodowe-menedzerskie.

W zalezno$ci od profilu firmy (produkcyjny, ustugowy, handlowy) do
kierowania nia, a zwlaszcza jej dzialem technicznym, wymagane jest wy-
ksztalcenie techniczne lub przyrodnicze, zwigzane kierunkowo z profilem
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dzialalnosci tej firmy. Wiedza humanistyczna i odpowiednie wyksztalcenie
kierunkowe wymagane jest na stanowiskach menedzerskich w kierowaniu
dziatem kadrowym lub public relation. Z kolei wiedza i wyksztatcenie ekono-
miczne bardziej predysponuja na stanowiska menedzerskie, odpowiedzialne
za rachunkowo$¢ firmy oraz analizy finansowe. Jesli chodzi o wszystkie
stanowiska menedzerskie, niezbedne sa wymagania (punkt 7 na skali) w za-
kresie aktualizacji wiedzy fachowej i menedzerskiej. Odpowiedni staz mene-
dzerski stanowi z kolei wymaganie nieodzowne w pracy na odpowiedzialnym
stanowisku menedzerskim zaréwno w kierowaniu dziatami firmy, jak i jej
kierowaniu naczelnemu.

W pracy na stanowisku menedzerskim wymagane sg w stopniu duzym lub
pelnym (6 lub 7 na skali ocen) czynno$ci przetwarzania danych takie, jak:
a) zbieranie potrzebnych danych; b) kodowanie lub dekodowanie; c) integro-
wanie informacji (faczenie, klasyfikowanie, porzadkowanie); d) przeksztatca-
nie danych w celu wnioskowania. Te dwie ostatnie czynnosci umystowe maja
szczegdlne znaczenie w pracy menedzerskiej na kazdym stanowisku kierowni-
czym. Ich zakres rdézni si¢ tylko w zaleznos$ci od specyfiki danego stano-
wiska.

Praca menedzera moze by¢ rowniez interpretowana jako cigg rozumowan
W rozwigzywaniu réznego typu problemow menedzerskich, ktore sa zalezne
od miejsca danego stanowiska menedzerskiego w hierarchii struktury orga-
nizacyjnej firmy lub instytucji. Chodzi tutaj o bardzo wysokie wymagania
dotyczace: a) kierowania si¢ intuicja zdroworozsadkowa w ocenie zdarzen,
faktow 1 zachowania ludzi; b) wykorzystywania w sposob zintegrowany wlas-
nych doswiadczen menedzerskich oraz do§wiadczen podleglych sobie pracow-
nikow (zwlaszcza funkcjonujacych na stanowiskach kierowniczych lub spe-
cjalistow z okreslonego zakresu) w rozwiazywaniu praktycznych problemow
menedzerskich; c) zastosowanie zasad naukowego mys$lenia systemowego
w celu zdefiniowania probleméw menedzerskich, zbierania potrzebnych infor-
macji, ustalania faktow i wyciagniecia okreslonych wnioskéw jako podstawy
decyzji menedzerskiej; d) mys$lenia innowacyjno-twoérczego w sytuacjach,
w ktérych nie da sig wykorzysta¢ znanych schematéw wnioskowania mene-
dzerskiego.

Najbardziej istotne dla pracy na stanowisku kierowniczym sa wymagania
dotyczace planowania oraz podejmowania decyzji. Czynno$ci te wystepuja na
kazdym stanowisku menedzerskim. W analizie stanowisk kierowniczych u-
wzglednia sig szczegdotowo nastgpujace aspekty tych czynnosci:

1. W jakim stopniu wymagane jest planowanie na danym stanowisku?
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2. Jaki jest zasieg planowania (dalekosieznos¢)?

3. Jakie jest znaczenie planowania na analizowanym stanowisku?

4. W jakim stopniu funkcjonujacy na danym stanowisku ma swobode
w podejmowaniu decyzji?

5. Jaki jest dostep informacji w sytuacjach decyzyjnych (zbyt mato infor-
macji, informacja niepewna)?

6. Jaki jest stopienn niepewnos$ci co do skutkow podejmowanej decyzji
(zyskow lub strat)?

7. Na ile presja czasowa wplywa na podejmowanie decyzji menedzerskich?

Analiza funkcji menedzerskich obejmuje roéwniez cel menedzerski oraz
strategie funkcjonowania menedzera w $rodowisku. W zakresie analizy celu
menedzerskiego rozstrzyga sig, na ile na danym stanowisku kierowniczym:
a) jest precyzyjnie sformutowany cel gléwny; b) dopuszcza sig zmiang celu
glownego; ¢) wyznaczony jest zakres celow posrednich, stuzacych realizacji
celu gléwnego; d) istnieje bezposredni i peilny zakres informacji zwrotnej,
dotyczacej stopnia realizowania celu posredniego; ¢) istnieje swoboda w wy-
borze celéw posrednich; f) dopuszcza sie mozliwo$¢ zmiany ustalonego ciaggu
celéw posrednich pod wplywem informacji z zewnatrz; g) dopuszcza sig
mozliwo$¢ zmiany ustalonego ciggu celdw posrednich pod wptywem wiasne-
go doswiadczenia; (h) latwo i precyzyjnie mozna oceni¢ efekt koncowy de-
cyzji menedzera.

Z kolei strategig funkcjonowania menedzera w $rodowisku pracy oraz
w otoczeniu firmy mozna scharakteryzowac, specyfikujac zachowanie adapta-
cyjne oraz innowacyjne menedzera w odniesieniu do warunkow takich, jak:
a) realizacja zadan menedzerskich prowadzacych do celu odleglego w czasie;
b) realizacja zadan w znanych sytuacjach; c) realizacja zadan znanych w no-
wych warunkach menedzerskich; d) realizacja znanych zadan menedzerskich,
ale z zastosowaniem nowych metod organizacji pracy, analizy rynku, nowych
technologii itp.; e) realizacja zadan catkowicie nowych, lecz mieszczacych sie
w ramach misji i strategii firmy; f) realizacja zadan menedzerskich wychodza-
cych poza zakres dotychczasowych obowiazkow; g) szybka adaptacja do
zmieniajacych sig warunkéw pracy lub otoczenia firmy; h) szybka adaptacja
do zmieniajacych sig zadan menedzerskich; 1) szybka adaptacja do warunkow
ekstremalnych (zagrazajacych istnieniu firmy); j) umiejetno$¢ zmiany zadan
menedzerskich dla osiagnigcia celu gtdwnego; k) umiejetnos¢ dokonywania
zmian organizacyjnych w procesie pracy; 1) umiejetnos¢ zmian stosunkow
spotecznych, klimatu organizacyjnego w firmie; 1) umiejetno$¢ modyfikowania
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technologicznych warunkow pracy (restrukturyzacja); m) umiejetnos¢ zrezyg-
nowania z wykonywania niektérych zadan dla osiggnigcia celu gtownego.

Wskazane w tym paragrafie aspekty pracy menedzera sktadaja sig na profil
umystowych wymagan na stanowisku kierowniczym, ktory syntetycznie moz-
na okresli¢ jako myslenie menedzera. Synteze te mozna przedstawi¢ w postaci
tabeli, okreslajac stopien wymagan w zakresie poszczegdlnych rozdzialow
analizy stanowisk menedzerskich, gdzie kazdy rozdziat bedzie ujmowat zbior-
cze wymagania poznawcze w odniesieniu do tych stanowisk. Tabele te sa
rowniez zilustrowane na odpowiednich wykresach, okre$lajacych profile wy-
magan menedzerskich.

Tab. 1. Wymagania poznawcze na stanowiskach menedzerskich
(ocena wymagan na skali zostala uzyskana przez zespodt ekspercki
analizujacy stanowiska menadzerskie w kopalniach wegla kamiennego
oraz w WSK Swidnik)

. . o . Ocena wymagan
Lp. Rozdzial analityczny okreslajacy wymagania poznawcze na skali 1.7
1.| Wymagania w zakresie percepcji wzrokowej 3
2.| Wymagania w zakresie percepcji stuchowej 3
3. | Wymagania w zakresie innych rodzajow i cech spostrzegania 4
4.| Wymagania w zakresie procesow uwagi 5
5.| Wymagania w zakresie czujnos$ci umystowe;j 6
6. | Wymagania pamieciowe 6
7. | Doswiadczenie i wiedza 7
8. | Wymagania w zakresie czynnosci przetwarzania danych 6
9. | Dyspozycje umystowe w zakresie rozwiazywania problemow 7
10. | Umiejetnos$ci w zakresie planowania i podejmowania decyzji 7
11. | Inteligencja w zakresie doboru efektywnej strategii funkcjonowania
w $rodowisku pracy i otoczeniu firmy 7

Przedstawione w tab. 1 oraz na rys. 1 syntetyczne oceny daja dobre wy-
obrazenie o profilu umystowych wymagan w zakresie poznawczego funkcjo-
nowania na stanowisku menedzerskim. Profil ten wskazuje, iz najbardziej
wymagane na stanowisku menedzerskim nie jest poznanie bezposrednie, uwa-
runkowane sprawnoscia analizatoréow, lecz procesy wnioskowania, rozwiazy-
wania problemoéw i podejmowania decyzji zwiazane z realizacjg zadan firmy
w zmieniajacych si¢ warunkach $rodowiska pracy oraz otoczenia firmy.
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Skala
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Rys. 1. Profil wymagan poznawczych na stanowiskach menedzerskich
(numery wymagan odpowiadaja wyliczeniu w tab. 1

4. Praca menedzera w wymiarze moralnym

Wymiar moralny pracy ludzkiej na kazdym stanowisku jest najbardziej
specyficzny dla cztowieka. Dotyka on cztowieka jako istoty duchowej, ktora
zmierza do doskonalo$ci moralnej bedacej dobrem wewnetrznym. Wymiar
duchowo-moralny charakteryzuje prace ludzi, ktérzy uksztattowali w sobie
cechy wrazliwosci na czynienie dobra powszechnego w odniesieniu do kon-
kretnych ludzi, z ktérymi sama praca, jej organizacja oraz wytwor pracy ma
zwigzek. Jastrzgbowski nazywa takich ludzi ,,ludzkimi”. Prace majaca wymiar
najbardziej ludzki, czyli moralny, tworca ergonomii okresla jako po§wiecenie.
Dopiero praca wykonywana z poswigceniem zapewnia czlowiekowi petnig
radosci i szczgscie.

Mozemy si¢ wigc w tym kontek$cie zastanawiac, jak zinterpretowaé wy-
miar moralny w odniesieniu do pracy na stanowisku menedzerskim. Stanowis-
ko to jest szczegdlnie ,,predysponowane” do otwarcia sig na wymiar moralny.
Specyfika pracy na tym stanowisku polega bowiem na podejmowaniu decyzji,
ktore moga dotyczy¢ (lub nie) kreowania dobra wspdlnego (dobro spoteczno-
sci firmy, dobro spotecznosci lokalnej, dobro panstwa) lub tez dobra indywi-
dualnych o0sob (pracownikéw, kooperantow, uczestnikow rynku). O pracy
menedzera mozna moéwi¢ w wymiarze moralnym wowczas, jesli wktada on
W te prace ,,calego siebie” w sensie wykorzystania wszystkich swoich uzdol-
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nien, doswiadczen menedzerskich oraz czasu. Wtedy prace menedzera bedzie
mozna okresli¢ jako poswigcenie dla dobra wspdlnego oraz dobra indywidual-
nych oséb, ktore pozostaja w relacjach organizacyjnych, wtascicielskich,
kooperacyjnych czy tez w szerszym zakresie public relation z firmg zarzadza-
ng przez menedzera.

Z analizag wymiaru moralnego pracy menedzera ma zwigzek czg$¢ 5: Ce-
chy osobowosci — KLASP (Biela i in. 1991).

Ta czg$¢ analiz wymagan menedzerskich sktada sig z trzech nastgpujacych
rozdzialéw analitycznych:

1. Cechy charakteru menedzera;

2. Cechy temperamentu menedzera;

3. Inne niektére szczegdlne cechy osobowosci menedzera.

W zakresie cech charakterologicznych efektywnos¢ pracy menedzera wy-
maga m.in. nastgpujacych dyspozycji:

— wytrwatos$¢ i konsekwencja w dziataniu menedzerskim;
zdecydowanie (brak wahania sig) w podejmowaniu decyzji;
— sumienno$¢ i uczciwo$¢ w postgpowaniu zawodowym;
— samodyscyplina pracy;
stato$¢ zasad (kierowanie sig niezmiennymi zasadami ocen, interpretacji,
kryteriami decyzyjnymi);

— zamitowanie do porzadku;

— wrazliwos$¢ na krzywde ludzi.

W odniesieniu do cech temperamentalnych wymagania dla oso6b na stano-
wisku menedzerskim dotycza:

— aktywnosci, energii w dziataniu oraz szybkiego tempa pracy jako mene-
dzera;

— rzutkosci, podejmowania wspotzawodnictwa, tatwego przechodzenia od
jednego zadania do innego;

— przywddczosci, podejmowania inicjatywy, rél kierowniczych, wprowa-
dzania innowacji, brania odpowiedzialnosci;

—zrdwnowazenia, opanowania emocjonalnego, umiejetnosci zachowywania
»zimnej krwi”, pogodnego usposobienia, niedenerwowania sig, niezamartwia-
nia sig;

— chetnego przebywania wérdd ludzi, tatwego zdobywania zaufania innych,
towarzyskosci;

— refleksyjnosci i1 przenikliwos$ci, $cistosci w mysleniu, liczenia sig¢ z rze-
czywistoscig, krytycyzmu.
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Jesli chodzi o inne szczegolne cechy osobowos$ci, wazne w charakterystyce
profilu moralnego menedzera, na podstawie KLASP mozna zaproponowac:

— gotowos$¢ do dziatania w trudnych i niebezpiecznych warunkach dla
firmy jako calosci lub jej struktur organizacyjnych;

— znajdowanie wyjscia z trudnych i niebezpiecznych sytuacji zwiazanych
z realizacja misji, wizji oraz strategii firmy;

— niezawodno$¢ w sytuacjach awaryjnych oraz konfliktowych;

—odpornos¢ na dyskomfort psychiczny, a zwlaszcza zwiazany z sytuacjami
trudnymi, stresogennymi i ekstremalnymi;

— pozytywny stosunek do ryzyka w podejmowaniu decyzji strategicznych
dla firmy;

— wysoki poziom aspiracji adekwatny do mozliwosci intelektualnych;

— tatwos$¢ 1 szybko$¢ uczenia sig poprzez system informacji zwrotnych
o efektach dzialania;

— samokrytycyzm oraz zdolno$¢ do korzystania z krytycznej oceny innych.

Wyliczone cechy charakterologiczne, temperamentalne oraz osobowosciowe
sktadaja si¢ na w miarg kompletny profil wymiaru moralnego pracy menedze-
ra. Tytulem uzupehienia charakterystyki tego profilu warto réwniez podniesc
kwestie osobowosciowych zagrozen zwigzanych z praca na stanowisku mene-
dzerskim. Osoba pracujaca na tym stanowisku narazona jest na postgpujacy
proces selekcyjnego doplywu informacji o otaczajacej go rzeczywistosci
w przedsigbiorstwie oraz w jego otoczeniu. Selekcja ta dotyczy zwlaszcza
rzetelnej informacji o skutkach wilasnych zachowan menedzera. Przyczyna
takiego stanu rzeczy sa réznego typu techniki integracyjne, stosowane przez
uczestnikow firmy wobec jej szefa. Prowadzi to do systematycznego zafatszo-
wania obrazu rzeczywistosci u menedzera oraz postgpujacego procesu samoza-
ktamywania u tej osoby. Stanowi to przyczyng powstawania problemdow oso-
bowosciowych u osoby pelniagcej funkcje menedzera.

II. ZASADA PODMIOTOWOSCI PRACY
NA STANOWISKU MENEDZERSKIM

Podsumowaniem analiz dotyczacych wymiaréw pracy na stanowisku kie-
rowniczym, a inspirowanych koncepcja ergonomii Jastrzgbowskiego (1857),
jest paragraf omawiajacy zasade podmiotowos$ci pracy na stanowisku mene-
dzerskim.
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Z badan ekonomicznych nad praca ludzka wytonit sig nie tylko odrebny
nurt badawczy, lecz caly ruch okre$lany jako humanizacja pracy (Gaugler,
Kolb, 1981). Ruch ten nalezy taczy¢ z propagowaniem takich metod organiza-
cji pracy, ktére zakladaja szersza koncepcje cztowieka, uwzgledniajaca istnie-
nie nie tylko potrzeb ekonomicznych i biologicznych, lecz rowniez i potrzeb
psychologicznych zwiazanych z funkcjonowaniem cztowieka w okreslonych
strukturach spoteczno-gospodarczych i technologicznych (Zielinski, 1983).
Realizacja postulatu humanizacji pracy ma wigc swoje urzeczywistnienie
w humanizowaniu organizacji pracy, tzn. w dostarczaniu metod organizacji
pracy do funkcjonowania psychicznego pracownikow. Ogdlna idea humanizo-
wania organizacji pracy polega na wprowadzeniu takich metod i strategii
organizacyjno-technicznych, ktére zaktadaja rozwdj i samoaktualizacje pra-
cownikow. Za stan optymalny nalezaloby tutaj uzna¢ sytuacje, w ktorej meto-
dy sa w peini akceptowane przez pracownikow. Nalezy sig jednak liczyc
realnie z tym, ze pracownicy nie sa w stanie zaakceptowac tych metod ze
wzgledu na istnienie réznych barier (psychologicznych, ekonomicznych, admi-
nistracyjnych, zwyczajowych itp.). Doradztwo organizacyjne winno w tym
wypadku obejmowac¢ identyfikacje tych barier oraz uczenie metod ich prze-
zwycigzania w grupach pracowniczych.

Celem tych rozwazan jest wskazanie, iz w metodyce doradztwa organiza-
cyjnego winno sig zmierza¢ do spetnienia zasady podmiotowos$ci pracy. Waz-
nos¢ tej zasady wynika z dwoch faktow: 1. Efektywnos¢ pracy na stanowisku
kierowniczym uwarunkowana jest umiejetno$cig stwarzania takich warunkow
pracy, gdzie istnieje mozliwos¢ zaspokojenia potrzeby podmiotowos$ci pracy.
2. Pracownik funkcjonuje lepiej na stanowisku kierowniczym, jesli sam ma
wigksze poczucie podmiotowosci swojej pracy.

Plan naszych analiz przewiduje najpierw omowienie samej zasady podmio-
towosci pracy, a nastepnie probe aplikacji tej zasady do pracy na stanowisku
kierowniczym.

1. Zasada podmiotowosci pracy ludzkiej

Podmiotowos$¢ dziatania ludzkiego akcentowana jest aktualnie przez auto-
row reprezentujacych nauki o zarzadzaniu zaréwno w nurcie humanistycznym,
neobehawioralnym, neopsychoanalitycznym, jak i poznawczym. Doniostosé¢
praktyczna oraz teoretyczna ogolnej tezy o podmiotowosci dziatania uprawnia
do podejmowania jej szczegétowych interpretacji w zastosowaniu do réznych
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dziedzin dziatania, m.in. do pracy. Podmiotowos$¢ pracy nalezy uzna¢ za
podstawowa kategorig w analizach procesu pracy oraz warunkow i organizacji
pracy. Podmiotowo$¢ pracy jako kategoria antropologiczno-filozoficzna ozna-
cza prosty fakt ontyczny, iz cztowiek jest podmiotem wykonywanej przez
siebie pracy. Praca jest wigc jego ludzkim dziataniem, poprzez ktore cztowiek
wyraza swoja bytowos¢ jako osoba rozumna i wolna (Wojtyla, 1969). Fakt
ten oznacza rowniez, ze poprzez pracg czlowiek zaspokaja swoje ludzkie
potrzeby oraz potrzeby innych ludzi. Wykonujac prace, zmierza wigc do spet-
nienia siebie jako osoby, do swojego samourzeczywistnienia i samoaktua-
lizacji.

Ontologiczna kategoria podmiotowosci pracy ludzkiej nie jest jednak tozsa-
ma z psychologiczna §wiadomoscia cztowieka, ze jest on podmiotem swojej
pracy. Pojawia sig wiec psychologiczny problem poczucia podmiotowos$ci
pracy u ludzi wykonujacych prace na réznych stanowiskach. Problem ten
mozna zoperacjonalizowac, pytajac osoby pracujace, w jakim stopniu odczu-
waja one, ze sa ,,autorami” wykonywanej przez siebie pracy, tzn. na ile jest
to ich praca, i maja poczucie, ze od nich zalezy jej przebieg, warunki i spo-
sob wykonywania, organizacji czy jej rezultat koncowy. Chodzi wigc tutaj
o psychologiczne poczucie bycia decydentem w kwestii ustalania warunkow
1 przebiegu swojej pracy oraz decydowania o indywidualnym stylu wykony-
wania pracy. W testowaniu poczucia podmiotowosci pracy moga wchodzi¢
rowniez w gre kwestie ogolniejsze, zwigzane ze wspodldziataniem z innymi
pracownikami i dotyczace: sytuacji w zakladzie pracy, profilu pracy, podej-
mowanych zadan produkcyjnych, polityki kadrowej, doskonalenia zawodowe-
go, kwestii socjalnych itp.

Zrédet poczucia podmiotowosci pracy nalezy szukaé juz w sytuacji wyboru
zawodu (czy zawdd zostal wybrany w sposob zgodny z zamitowaniami, czy
tez w sposob przypadkowy), a nastgpnie w wyborze zaktadu pracy po ukon-
czeniu szkoty. Aktualny sposéb odczuwania podmiotowosci pracy zalezny jest
od szeregu czynnikéw srodowiskowych oraz od indywidualnych cech pra-
cownikow.

Poczucie podmiotowos$ci nalezy jednak wyraznie odrézni¢ od samej potrze-
by podmiotowosci, ktéra wyraza sig w checi decydowania o sytuacji pracy,
jej procesie 1 ostatecznym jej rezultacie. Potrzeba podmiotowosci pracy ma
okres$lony zakres oraz intensywno$¢ w populacji pracownikéw. Jej operacjona-
lizacja psychometryczna mogtaby polegac na skonstruowaniu skali profilowej,
ktorej sktadowymi bylyby sfery pracy okreslajace zakres potrzeby podmioto-
wosci, za$ jej globalna intensywno$¢ mozna wyznaczy¢ jako sume intensyw-
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nosci w poszczegdlnych sferach. Nalezy przypuszczaé, iz istnieja stosunkowo
znaczne roznice indywidualne odno$nie do intensywnosci tej potrzeby wsrod
pracownikow. Jako sfery potrzeby podmiotowos$ci mozna traktowac: warunki
fizyczne pracy, technologie produkcji, przebieg pracy, organizacje dnia robo-
czego, wspotprace w zespole pracowniczym, stosunki z przetozonymi, szkole-
nie zawodowe, innowacje techniczno-organizacyjne, relacje stuzbowe z kie-
rownictwem zakladu, polityke zarzadzania instytucja, sprawy socjalne, czas
wolny od pracy, plany perspektywiczne zaktadu pracy itp. Ustalenie zakresu
oraz intensywnosci potrzeby podmiotowosci jest sprawa badan empirycznych.
Mozna przypuszczac, ze potrzeba ta ma charakter bardzo zrdznicowany
w réznych zaktadach pracy. Interesujace bytoby m.in. stwierdzenie, w jakim
stopniu zwigzana jest ona ze specyfika roznych stanowisk pracy, zajmujacych
rézne pozycje w strukturze hierarchicznej instytucji.

W jakiej relacji pozostaja wzgledem siebie: potrzeba podmiotowos$ci pracy
oraz poczucie podmiotowosci pracy? Wydaje sig, iz poczucie podmiotowosci
mozna globalnie traktowa¢ jako $wiadomos$¢ zaspokojenia potrzeby podmioto-
wosci pracy. Sama potrzebg podmiotowos$ci nalezy wigc rozumiec jako psy-
chologiczna postawe, ktéra moze by¢ podtozem $wiadomosci wlasnej pod-
miotowosci pracy. Swiadomo$é ta moze by¢ przedmiotem badan introspekcyj-
nych za pomoca narzedzi psychometrycznych. Tak wigc bez uksztattowane;j
potrzeby podmiotowosci pracy brak psychologicznego gruntu dla odczuwania
samego faktu podmiotowos$ci pracy ludzkie;j.

Powstaje jednak pytanie, czy zakres oraz intensywno$¢ potrzeby podmioto-
wosci jest tylko sprawa indywidualna, czy tez moze by¢ w jakim$ stopniu
przedmiotem penetracji $rodowiska spolecznego. Wezmy jako konkretny
przyktad rotacje czynnosci roboczych (job rotation) jako metodg organizacji
pracy w systemie taSmowym. Zaldézmy, iz pracownikowi proponuje si¢ zgod-
nie z ta zasada zmiang na pewien czas wykonywanych czynnos$ci roboczych
na jakie$ inne. Propozycja ta zmierza wtasnie do stworzenia pracownikowi
bardziej podmiotowych warunkéw pracy poprzez wyrwanie go z rutynowego
wykonywania tych samych czynno$ci i zapoznanie go z innymi elementami
czynnosci roboczych, ktore sktadaja sig na wykonanie produktu finalnego
pracy w danym zaktadzie. W realizacji tej zmiany kierownictwo zaktadu
moze natrafi¢ na opor ze strony samego pracownika, ktoremu moze wydawac
sig, ze wykonywanie innych czynnosci roboczych bedzie dla niego mniej
korzystne, gdyz nie ma zbyt wielkiej wprawy w ich wykonywaniu i bedzie
musial wlozy¢ sporo wysitku, zeby je opanowa¢ na odpowiednim poziomie.
Organizator pracy stoi wigc przed trudnym dylematem: czy zdecydowac sie
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na przeprowadzenie rotacji miejsca pracy dla tego pracownika wbrew jego
wlasnym preferencjom, czy tez pozostawi¢ go na tym samym miejscu, majac
swiadomos¢, iz w ten sposob jego praca jest mniej ludzka. Rozwigzanie tego
dylematu winno zmierza¢ w kierunku zwigkszania si¢ potrzeby podmiotowos-
ci pracy u samego pracownika, zeby byt on zainteresowany wspottworzeniem
warunkow bycia podmiotem swojej pracy. Cel ten mozna osiagnaé poprzez
odpowiednio zaplanowane akcje doskonalenia zawodowego, wykorzystujace
technike dynamiki grupowej. Jesli pracownik nie bgdzie mial Zadnego udziatu
we wspottworzeniu warunkow pracy, zadne metody organizacji pracy nie beda
w stanie poglebi¢ jego potrzeby podmiotowosci w funkcjonowaniu zawodo-
wym.

Potrzeba podmiotowosci pracy wyrazajaca samostanowienie i spetnianie sig
pracownika implikuje jednoczes$nie jego poczucie odpowiedzialnosci za wyko-
nywana pracg (Jan Pawet II, 1983). W sensie psychologicznym jest to przede
wszystkim odpowiedzialno$¢ pracownika przed samym soba, czyli samoodpo-
wiedzialno$¢, a nastepnie odpowiedzialnos¢ przed przetozonymi, wspotpra-
cownikami oraz odbiorcami lub uzytkownikami rezultatu pracy. Spetnianie sig
potrzeby podmiotowosci oznacza wigc funkcjonowanie pracownika jako decy-
denta odpowiedzialnego za powierzone mu zadanie zawodowe. Podejmowanie
decyzji taczy sig jednak niejednokrotnie z funkcjonowaniem w warunkach
niepewnosci, co moze prowadzi¢ do ponoszenia okreslonych strat. Tak wigc
podmiotowo$¢ wiaze sig ostatecznie z koniecznoscia ponoszenia ryzyka zwig-
zanego z podejmowaniem wielu decyzji na stanowisku pracy. Pracownicy
musza mie¢ §wiadomos¢ tego faktu i by¢ zdolni do samodzielnego ponoszenia
odpowiedzialno$ci w zwiazku z ryzykownoscia sytuacji zawodowej. Stan ten
jest nieodlacznie zwiazany z ambiwalencja pracy, bedacej jednocze$nie rze-
czywisto$ciag wyzwalajaca i zniewalajaca cztowieka (Gatkowski, 1980).

Stan akceptacji podmiotowosci pracy przez pracownikéw nalezaloby uznaé
za symptom diagnostyczny dla polityki zarzadzania instytucja, ktéra jest
oparta na teorii okre$lonej przez McGregora jako teoria integracji celow lub
skrotowo teoria Y (1967). Teoria ta zdaje sig dobrze wyrazaé intuicje zwigza-
ne z humanizacja pracy na poziomie ogolnej strategii zarzadzania instytucja.
Poczucie podmiotowos$ci pracy w sposob najpelniejszy zdaje sig wskazywac
na psychologiczne warunki humanizacji pracy. Wskazuje ono, iz pracownik
ma zapewnione zewngtrzne warunki oraz postawg samoaktualizacji i rozwoju
witasnych mozliwo$ci oraz spetniania si¢ jako osoby. Tego rodzaju postawa
sprzyja zachowaniu zdrowia psychicznego pracownikow.
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Poczucie podmiotowosci pracy sygnalizuje u pracownika przede wszystkim
poczucie odpowiedzialno$ci za wykonywana pracg. Stan ten mobilizuje
w stopniu optymalnym dyspozycje intelektualne, manualne oraz motywacyjne
do bardziej wzmozonego wysitku w sytuacji pracy. Pracownik nie przezywa
woéwczas napiecia zwigzanego z lekiem przed ewentualnymi negatywnymi
konsekwencjami ze strony swoich zwierzchnikdéw, gdyz czuje sig odpowie-
dzialny przede wszystkim przed samym soba za wykonywana pracg. Ponadto
jest wowczas bardziej zdolny do samokontroli i samodyscypliny, poniewaz
sam najlepiej wie, w jaki sposdb roztozy¢ czas i energie wlasna, zeby jak
najlepiej wykona¢ swoja prace. Przy nastawieniu podmiotowym zwykle wy-
stepuje u pracownika przecigtny stan aktywnosci (brak napig¢ lgkowych oraz
motywacja pokazania si¢ we wilasnych oczach), ktory zgodnie z prawem
Yerkesa-Dodsona jest optymalny dla efektywnos$ci wykonywanych zadan.
Prawidtowos¢ te nalezatoby jednak doktadniej ustali¢, opierajac sig na bada-
niach empirycznych pracownikow.

2. Zasada ,,podwdjnej” podmiotowosci pracy na stanowisku kierowniczym

Systematycznego przegladu czynnikow sprzyjajacych poczuciu podmioto-
wosci pracy dokonali Biela i Loboda (1987). Przeglad ten bedzie dla nas
stanowit punkt odniesienia w analizach majacych na wzgledzie doradztwo
organizacyjne dla kadry kierowniczej.

Zanim jednak przejdziemy do tych rozwazan, sprobujmy skonstatowac
istotny fakt: w przypadku oséb na stanowiskach kierowniczych mozna mowié
0 ,,podwdjnej” podmiotowos$ci pracy. Podwdjnos¢ ta wynika z tego, ze osoba
na stanowisku kierowniczym sama odczuwa potrzebg podmiotowosci i zmie-
rza do jej zaspokojenia, lecz jednoczesnie ciagle musi mie¢ na uwadze to, ze
osoby pracujace pod jej zwierzchnictwem tez maja tg sama potrzebg, wigc jej
zadaniem jest stwarzanie warunkow, ktore przyczyniaja sie do wzrostu poczu-
cia podmiotowosci u tych osob. Z analizy sytuacji pracy wynika, iz sytuacja
ta przyczynia sig w sposob istotny do zwigkszenia sig efektywno$ci pracy
zarowno pracownikow, jak i1 kadry kierowniczej.

Jak realizowa¢ zasade podmiotowosci w doradztwie dla kadry kierowni-
czej? W odpowiedzi na to pytanie bedziemy sig starali opiera¢ na ustaleniach
Bieli 1 Lobody, dotyczacych czynnikdéw Srodowiskowych, organizacyjnych
oraz indywidualnych poczucia podmiotowos$ci pracy.
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3. Perspektywiczne i sytuacyjne sfery poczucia podmiotowosci na stano-
wisku kierowniczym

Odczuwanie podmiotowosci moze by¢ rozpatrywane zarowno w plaszczyz-
nie perspektywicznej (obejmujacej cata kariere zawodowa), jak i sytuacyjnej
(w aktualnie istniejacej sytuacji pracy na okreslonym stanowisku). W przy-
padku stanowisk kierowniczych ptaszczyzna perspektywiczna obejmuje podej-
mowanie decyzji na kroczenie droga kolejnych szczebli kierowniczych oraz
prog aspiracji z tym zwiagzany. Z kolei plaszczyzna sytuacyjna oznacza w tym
wypadku aktualny sposéb funkcjonowania danej osoby na konkretnym stano-
wisku kierowniczym.

Sprébujmy obecnie nieco doktadniej rozpatrzy¢ niektére problemy zwigza-
ne z perspektywicznymi i sytuacyjnymi sferami poczucia podmiotowosci na
stanowisku kierowniczym. W sferze perspektywicznej chodzitoby o koniecz-
nos$¢ indywidualnego potraktowania osoby pracujacej na stanowisku kierowni-
czym w aspekcie jej dotychczasowej kariery zawodowej oraz jej dalszego
rozwoju. Nalezy jasno postawi¢ nastgpujacy problem: na ile osoba ma poczu-
cie, ze jest podmiotem swojej kariery na stanowiskach kierowniczych (kariery
kierowniczej) i w zwigzku z tym sama ma §wiadomo$¢ odpowiedzialnos$ci za
jej dotychczasowy przebieg. Chodzi o subiektywne poczucie, czy i w jakim
stopniu ode mnie zalezy ten przebieg. Z brakiem poczucia podmiotowosci
u osoby petniacej funkcje kierownicza bedziemy mieli do czynienia woéwczas,
gdy jest ona przekonana, ze wtasciwie nie ma wigkszego wptywu na przebieg
swojej kariery. Osoba ta jest przekonana, ze ,,wpadta” w jaki$§ tancuch kie-
rowniczo-biurokratyczny, z ktérego trudno sig¢ jej wyzwoli¢. Lancuch ten
polega na ciggu nominacji na kolejne szczeble kierownicze, ktore odbywaty
sig gdzie$ ,,ponad glowami”. Osoba ma wdwczas poczucie pewnego zniewole-
nia do wyrazania swojej zgody na te nominacje: ,,No jak mozna byto si¢ nie
zgodzi¢ na te propozycje?”

O osobie pracujacej na stanowisku kierowniczym powiemy natomiast, ze
ma poczucie podmiotowosci wobec swojej kariery, gdy jest przeswiadczona,
iz faktycznie od jej decyzji zalezat w gtdwnej mierze rozwdj jej kariery za-
wodowej. Poczucie podmiotowosci zaktada tutaj mozliwos¢ zrezygnowania
z aktualnie zajmowanego stanowiska, jesli osoba uzna to za stosowne ze
wzgledu na jakie$ inne wazniejsze cele, ktorych spetnienie jest wykluczone
lub bardzo trudne w sytuacji funkcjonowania na danym stanowisku. Chodzi
wigc tutaj o bardzo osobiste poczucie wlasnosci drogi zawodowej na kolej-
nych szczeblach kierowniczych.
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Jak z kolei rozumie¢ poczucie podmiotowo$ci w ptaszczyznie sytuacyjnej,
tzn. na konkretnym stanowisku kierowniczym?

Praca na stanowisku kierowniczym zdaje si¢ wrecz predysponowana do
stwarzania warunkéw podmiotowosci. Kierownik decyduje bowiem o wielu
kwestiach dotyczacych wlasnego stanowiska pracy oraz ksztattuje warunki
podmiotowosci dla osdb pracujacych na stanowiskach podlegajacych mu
organizacyjnie. Zakres tych decyzji dotyczy:

(1) wyznaczania zadan do wykonania dla siebie oraz podlegtych sobie
pracownikow;

(2) okreslenie metod wykonywania pracy przez siebie i poszczegodlnych
pracownikow;

(3) ksztattowanie fizycznych warunkéw pracy;

(4) ustalanie rytmu pracy, przerw i czasu ich trwania;

(5) kontrolowanie jakos$ci pracy;

(6) dobor cztonkéw zespotu do wykonywania okreslonych zadan;

(7) okreslenie wyposazenia zespotu;

(8) okreslenie czasu pracy;

(9) planowanie urlopow;

(10) kontrolowanie przebiegu pracy: nadzor i usuwanie zaktocen.

O wyrdznionych wyzej czynnikach mozemy powiedzie¢, ze dla oséb na
stanowiskach kierowniczych funkcjonuja one podwojnie: 1. pozostaja w rela-
cji zwrotnej do wlasnego stanowiska pracy oraz 2. okreslaja zakres podmioto-
wosci dla funkcjonowania osdb na stanowiskach podporzadkowanych. Mamy
wigc tutaj do czynienia z sytuacja ,,podwdjnej” podmiotowosci: z ksztattowa-
niem warunkéw wlasnej podmiotowosci pracy przy jednoczesnej trosce o wa-
runki podmiotowos$ci dla pracownikéw. Zdaje sie, ze eksplikacja tego faktu
stanowi klucz do zrozumienia specyfiki pracy na stanowisku kierowniczym.
Sprébujmy obecnie rozpatrze¢ pod tym katem niektdre z wymienionych czyn-
nikow.

Na przyktad w wyznaczaniu zadan do wykonania dla siebie i dla praco-
wnikoéw kierownik moze trzymac sie sztywno jakich§ odgérnych dyrektyw,
zalecen czy sztywnych schematow i wowczas w swoim funkcjonowaniu moze
nie mie¢ poczucia podmiotowo$ci ani tez nie stwarza warunkow takiego
poczucia dla innych pracownikow. Inna jest natomiast sytuacja, gdy kierow-
nik trzyma si¢ wprawdzie jakich$ ogdlnych schematéw organizacyjnych, lecz
traktuje je w sposob otwarty, tzn. dopuszczajacy uwzglednianie caltkiem no-
wych zadan czy formul organizacyjnych oraz dajacy szerszy zakres kompeten-
cjii samodzielno$ci pracownikom w ustalaniu, ktére zadania oraz jakie narze-



236 ADAM BIELA

dzia czy metody pracy sa najbardziej efektywne w osigganiu celu ustalonego
przez instytucje (produkcyjnego, uslugowego itp.).

Podobnie jest w przypadku kontrolowania jakosci pracy. Kierownik moze
by¢ nastawiony lgkowo wobec mozliwosci kontroli zewngtrznej swojego
dziatu i taka postawa stwarza réwniez atmosferg lgku przed byciem kontrolo-
wanym przez swoich pracownikow. Tego rodzaju atmosfera nie stwarza wa-
runkéw dla podmiotowosci pracy ani na stanowisku kierowniczym, ani na
podlegltych mu organizacyjnie innych stanowiskach pracy.

Zupetnie inna jest sytuacja wowczas, gdy kierownik uczy sie samokontroli
oraz stara sig taka postawe ksztattowa¢ u swoich pracownikdéw. W atmosferze
samokontroli zarowno u kierownika, jak i u pracownikow warunki psycholo-
giczne dla formowania si¢ poczucia wigkszej odpowiedzialnosci za wykony-
wang prace, co stanowi istotny symptom poczucia podmiotowosci pracy.

W analogiczny sposob mozna by przeprowadzi¢ charakterystyke pozosta-
tych o$miu wynikéw w aspekcie ich podmiotowosci.

WNIOSKI KONCOWE

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wysuna¢ teze, iz poczucie
podmiotowosci stanowi gteboki wymiar, $cisle skorelowany z efektywnos$cia
funkcjonowania na stanowisku menedzerskim.

Specyfika tego wymiaru wyraza sig u 0sob pracujacych na stanowiskach
kierowniczych w odczuwaniu tzw. dwupodmiotowosci, czyli poczucia samo-
stanowienia o wlasnej karierze zawodowej i funkcjonowania na stanowisku
kierowniczym oraz troski o stwarzanie warunkow dla poczucia podmiotowosci
u swoich pracownikéw. Tak rozumiana dwupodmiotowo$¢ oznacza zdolnosc
do empatii, czyli traktowania swoich pracownikow jako alter-ego, ktore od-
czuwa potrzebe podmiotowosci, podobnie jak osoba pracujaca na stanowisku
kierowniczym. Tego rodzaju orientacja w doradztwie organizacyjnym gwaran-
tuje humanistyczny sposob traktowania cztowieka pracujacego, a wigc taki,
w ktorym osoba pracujaca traktowana jest jako cel nadrzedny, a nie $rodek
do jakiego$ innego celu. Ten humanizm jednak, jak sig okazuje, jest optacal-
ny ekonomicznie, gdyz gwarantuje lepsza skutecznos$¢ funkcjonowania na
stanowisku kierowniczym niz metodologia doradztwa oparta na instrumen-
talnym traktowaniu oséb pracujacych na stanowiskach kierowniczych w sto-
sunku do zadan i celéw instytucjonalnych.
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SPECIFIC REQUIREMENTS FOR MANAGEMENT WORK PLACE

Summary

This paper aims to specify the ergonomic requirements for management work positions.
A theoretical framework was taken from the Jastrzgbowski’s conception of ergonomics. Jastrze-
bowski is recognised as a founder of ergonomics as a scientific discipline (Jastrzgbowski,
1857).

According to the Jastrzgbowski’s conception the following four dimensions of ergonomics
were considered to explore managerial work positions:

1. managerial work as a good job, i.e. a praxeological dimension;

2. managerial work as art and play, i.e. an esthetical dimension;

3. managerial work as thinking, i.e. a cognitive dimension;

4. managerial work as a devotion, i.e. a moral dimension.

Moreover, the paper proposes extending the moral dimension to the issues related with
being a subject of one’s managerial work and strengthening a sense of being the subjects in
the employees.



