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POCZUCIE PODMIOTOWOSCI MENEDZEROW FIRM
MIEDZYNARODOWYCH W WOJEWODZTWIE LUBUSKIM

Menedzerowie pracujagcy w firmach miedzynarodowych to cztonkowie grupy
ekspertow, specjalistow korzystajacych ze zmian zwiazanych z globalnym
postepem technologicznym ery postindustrialnej. Poddawani sa jednak cze-
sto trudnym procesom reorganizacji, nie tylko w sferze przedsiebiorstwa,
dla ktérego pracuja, ale i indywidualnej. Dostosowanie do wspodlczesnego
postindustrialnego, globalnego rynku pracy wymaga od nich dokonywania
wielu trudnych decyzji i wyboréw. Niejednokrotnie decyzje te przynosza
znaczne korzysci, ale takze zmuszaja pracownikéw do rezygnacji z waznych
dla nich czynnikéw zaréwno natury materialnej, jak i psychicznej. Wielu
z czltonkow kadry menedzerskiej, aby utrzymaé¢ swa pozycje w firmie musi
zaktualizowaé tresci zdobyte w trakcie procesu edukacji zawodowej. Pro-
cesy te dotycza zjawiska indywidualnego poczucia podmiotowosci i granic
rezygnacji z niego.

Podmiotowo$é w naukach spolecznych

W ostatnich latach w naukach spotecznych obserwujemy rosnaca wrazli-
wo$¢ na zagadnienie podmiotowosci cztowieka. Niezaprzeczalnym jest daze-
nie do wspierania rozwoju zaréwno osobistych, indywidualnych cech czto-
wieka, jak i jego uwarunkowan spotecznych.

Problem podmiotowosci zar6wno w filozofii, psychologii, socjologii, jak
i pedagogice doczekat sie wielu teoretycznych opracowan. Istnieje znaczna
liczba odniesien ideologicznych i aksjologicznych w interpretowaniu poje-
cia podmiotowosci. Zasadnicza jednak trudnosé wynika z faktu, iz zaréwno
w jezyku potocznym, w jezyku filozoficznym, etycznym, jak i w jezykach
specyficznych dla wielu dyscyplin naukowych istnieje caly szereg pokrew-
nych pojeé, ktore wzajemnie na siebie zachodza, krzyzuja sie. Sg to pojecia
sprawstwa, autonomii, odpowiedzialnosci, wolnosci, tozsamosci, emancypa-
cji. Bycie podmiotem oznaczaé¢ moze wolno$é, tozsamosé, samoswiadomosé,
osobowg integralnosé, samorealizacje, autonomie, odpowiedzialnosé — czy
bardziej konkretnie i prozaicznie, jak to okresla D. Baika, wywieranie wpty-
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wu na otoczenie, dokonywanie wyboréw, a takze podejmowanie decyzji,
sprawowanie kontroli, itp. (Banka 1992).

Zakres zagadnien mieszczacych sie w granicach pojecia ,podmiotowos¢”
jest bardzo szeroki. Pierwotne pojecia podmiotowosci zostaly stworzone
w obrebie filozofii i w dalszym ciagu odwotania do ,filozoficznych korze-
ni” pojecia sa bardzo istotnym punktem odniesienia wickszosci teorii psy-
chologicznych, pedagogicznych i socjologicznych (Adamiec 1992; Cichocki
2003). Zagadnienia podmiotowosci w filozofii dotycza problematyki zdeter-
minowania, wolnosci woli, wolnosci wyboru, Zrédet aktywnosci jednostek,
zniewolenia, alienacji i dezalienacji. Te wspolne korzenie spowodowaly, ze ce-
chg charakterystyczng calego nurtu poszukiwarn wokél podmiotowosci jest
przekraczanie tradycyjnych podzialow pomiedzy dyscyplinami naukowymi,
co w koncu prowadzi do wielosci znaczen i senséw uksztaltowanych wokot
omawianego pojecia oraz réznorodnosci obszaréw badawczych wyznaczo-
nych przez to pojecie.

Omowienie dylematow i ograniczen podmiotowosci cztowieka w jego
pracy zawodowej nie miatoby sensu bez wczesniejszego przyjrzenia sie gtow-
nym teoriom, zaréwno psychologicznym, jak i pedagogicznym, ze szczegdl-
nym naciskiem na determinanty wystapienia omawianej kategorii.

W psychologii polskiej definicje podmiotowosci, na ktorej opiera sie wie-
lu badaczy przedmiotu stworzyt K. Korzeniowski. Powolujac sie na wczes-
niejsze ustalenia T. Tomaszewskiego twierdzi on, ze podmiotowos¢ to:
yuswiadomiona dziatalno$é inicjowana i rozwijana przez jednostke wedtug jej
wlasnych wartosci i standardow” (Korzeniowski 1983). Korzeniowski pod-
kresla, ze aby by¢ podmiotem swojej dziatalnosci, cztowiek musi sformu-
towaé jej cel, nastepnie program czynnosci i wreszcie dokonaé¢ poznawczej
kontroli samego dzialania. Moéwi on, iz ,|. .. | cztowiek moze by¢ podmiotem
zewnetrznej dzialalnosci oraz podmiotem poznania swiata. Podmiotowosé
w sferze znaczenn obejmuje jednak opisywanie i warto$ciowanie, w zwiaz-
ku z czym bycie autorem znaczeri to — innymi stowy — nadawanie s$wiatu
porzadku deskryptywnego oraz ewaluatywnego” (Korzeniowski 1983). Tak
pojmowana podmiotowosé obejmuje trzy zasadnicze momenty: ,dzialalnosé
przedmiotows’ — realne oddziatywanie, dokonywanie zmian w $wiecie, $wia-
domy charakter tej dziatalnosci oraz psychologiczna autonomie jednostki
w trakcie tej dziatalnosci. M. Adamiec twierdzi, iz ,|...| potocznie, intu-
icyjnie rozumie sie¢ stowo ,,podmiot” jako co$ statycznego, substancjalnego,
byt (na ogdl natury psychicznej) trwajacy niezmiennie w roéznych okolicz-
nosciach. Ale jest to takze sposob funkcjonowania $wiadomosci ludzkiej —
sposob jej zmiennego, procesualnego dziatania, ujawniajacy szczegdlne wia-
$ciwosci organizacji psychicznej” (Adamiec 1992). Korzeniowski stawia py-
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tanie o przedmiotowy obszar podmiotowosci, o to, czego podmiotem moze
byé cztowiek. Dlatego zwraca uwage na dwa aspekty dziatania jednostki:

— praktyczne zachowania — cztowiek jest sprawcg zdarzen i stanéw;

— symboliczng dziatalnos¢ jednostki — czlowiek ujawnia sie jako autor
sens6w i znaczen.

Autor stwierdza wobec powyzszego, ze cztowiek moze by¢ zaréwno podmio-
tem zewnetrznej dziatalnosci, jak i podmiotem poznania Swiata.

Dla wielu badaczy podmiotowosci, podobnie jak dla K. Korzeniowskie-
go, jest ona sposobem, w jaki jednostka dokonuje regulacji swoich stosunkow
z otoczeniem. Regulacje te sa relacjami dwukierunkowymi:

— jednostka moze si¢ przystosowaé, co oznacza zachodzenie w niej zmian
odpowiednio do stanu srodowiska (np. uczenie sie),

— dzialanie — przeksztalcanie rzeczywistosci przez podmiot. Polega ono
na tym, ze jednostka przeksztatca otoczenie ze wzgledu na wlasny stan,
zwlaszcza zas ze wzgledu na whasne potrzeby (Tomaszewski 1977).

Z przytoczonej definicji wynika takze, ze podmiotowos$¢ w szerokim uje-
ciu jest kategoria $cidle zwigzang z subiektywnymi odczuciami jednostki.
Whszystkie teorie podmiotowosci zgadzaja sie co do jej istoty, z ktorej wyni-
ka, ze tylko podmiot moze okresli¢, czy nim jest, czy tez nie. Czesto usta-
lane sa tzw. ,obiektywne kryteria” majace umozliwi¢ okreslenie, czy drugi
cztowiek jest podmiotem, czy tez nie. Kazda taka proba jest z definicji
chybiona. Czyni cztowieka przedmiotem wobec ustalajacych stopien jego
upodmiotowienia (Cichocki 2003). Z tego tez powodu wielu badaczy przed-
miotu, ale coraz czedciej takze i praktykéw zarzadzania i organizacji pracy
zawodowej, sktania sie ku traktowaniu podmiotowosci jako zjawiska czysto
subiektywnego. Z tego wzgledu méwimy nie o obiektywnym wystepowaniu
stanu podmiotowosci, ale o subiektywnym poczuciu podmiotowosci (Da-
niecki 1983; Cichocki 2002). D. Barka stwierdza, ze bycie podmiotem ozna-
cza przede wszystkim czucie sie nim, mniej istotne za$ okazuje sie to, czy
czlowiek jest podmiotem wedlug jakichs obiektywnych, zewnetrznych kryte-
riow (Banika 1992). Poczucie to rozumiemy jako stan $wiadomosci cztowie-
ka, towarzyszacy mysleniu lub dzialaniu jednostki, albo retrospekcji, ktora
ich dotyczy. Istnieje wiele hipotez dotyczacych réznych wpltywow oddzia-
tujacych na to poczucie. To, w ktérym miejscu na osi podmiot—przedmiot
cztowiek umiejscawia siebie, jest zalezne od ogromu czynnikow wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Subiektywnosé¢ poczucia podmiotowosci wptywa tak-
ze na mozliwosci naukowego zbadania i zdefiniowania omawianej kategorii.
Wewnetrzne, tkwiace w czltowieku zrodla aktywnodci staly sie centralnym
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sktadnikiem wszystkich psychologicznych koncepcji podmiotowosci. To one
inicjuja i wyznaczaja kierunek ludzkiego dzialania. Modele psychologiczne
eksponuja wewnetrzne procesy motywacyjne i informacyjne jako struktu-
ry wzglednie autonomiczne wobec czynnikow zewnetrznych. To podwazenie
i wyeliminowanie determinizmu oddziatywan zewnetrznych w stosunku do
wewnetrznego ,,ja” umozliwito takze rozw6j modeli dziatania celowego. Ce-
lowo$é dziatania jednostki jest uwazana przez badaczy przedmiotu za jeden
z warunkow bycia podmiotem (Cichocki 2003). Kolejnym warunkiem bycia
podmiotem jest tozsamos¢ czlowieka. Najszerzej aspekt ten opisat T. To-
maszewski mowiac, ze: ,|...| to, ze czlowiek jest ‘kimg§’, ze ma okreslona
tozsamosé, ze posiada mniej lub bardziej wyrazna ‘indywidualnosé’; kto-
ra wyroznia go od innych, ze jego wilasna dziatalno$é zalezy w znacznym
stopniu od niego samego, to wszystko, co sktada sie na jego podmiotowosé,
okreslane jest nie tylko przez jego wewnetrzna organizacje, ale takze przez
jego pozycje w Swiecie otaczajacym, przez rodzaj zwigzkéw, jakie tacza go
ze Swiatem, przez wplyw, jaki jego wlasna dzialalnosé¢ wywiera na otocze-
nie” (Tomaszewski 1977). Inni autorzy (m.in. Obuchowski, Korzeniowski,
Kofta) warunki te okreslaja mianem autonomii jednostki i zwracaja uwage
na kluczowy aspekt, ktory stanowia wytworzone przez jednostke wtasne ce-
le indywidualnego dziatania, pozwalajace czlowiekowi uczestniczy¢ w swej
aktywnosci niezaleznie od zewnetrznych zdarzen, a co wazniejsze — zmieniaé
ich tok.

Na inny istotny warunek zaistnienia podmiotowosci cztowieka zwraca
uwage M. Kofta. Nazywa go wolnoscig wyboru i uwaza, ze jest on uzaleznio-
ny w znacznym stopniu od poziomu zgodnosci podejmowanych przez jed-
nostke dziatan z jej pragnieniami i intencjami. Im ta zgodnos¢ jest wicksza,
tym wieksza jest wolnosé wyboru (Kofta 1983). Wedlug tego autora $ciera-
nie sie sit osobowych i sit sSrodowiskowych ma istotny wplyw na okreslenie
zakresu wolnosci indywidualnej w sytuacjach dziatania.

Kolejna teoria wnoszaca nowe spojrzenie na problem podmiotowosci
zostala stworzona przez X. Gliszezyriska. Autorka zwraca uwage na intere-
sujacy aspekt bycia podmiotem — poczucie sprawstwa, ktore w danym dzia-
taniu wystepuje wtedy, gdy zgeneralizowane poczucie wewnetrznej kontroli
obejmuje sytuacje, w ktorej cztowiek dziata oraz gdy cel dziatania wynika
z systemu wartosci sprawcy lub jest z nim zgodny (Gliszezynska 1983).

W pedagogice o podmiotowosci méwi sie w odniesieniu do oséb ini-
cjujacych kontakty interpersonalne oraz wywolujacych réznorodne procesy
edukacyjne. Podmiotem jest ten, kto wplywa na przebieg zdarzen, kto zy-
wi przekonanie, iz wywoluje jakies zmiany, kto ma poczucie wartosci sa-
mego siebie. Swiadomosé wtasnej podmiotowosci to $wiadomosé wlasnej
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odrebnosci w §wiecie materialnym i spotecznym oraz sprawowanie kontroli
nad tym, co sie czyni (Gérniewicz 1998). Podstawowym warunkiem zaist-
nienia podmiotowosci jest pewien obszar swobody oraz mozliwo$¢ zmiany
zastanego uktadu warunkéw. Czlowiek—podmiot wywiera wplyw na zda-
rzenia. Aktywnie uczestniczy w procesie strukturyzacji i restrukturyzacji
rzeczywistosci.

Zwrocenia uwagi w obszarze nauk pedagogicznych wymagaja modele
podmiotowosci stworzone przez A. Gurycka i M. Kofte oraz M. Czerepaniak-
Walczak. Wedtug tych pierwszych teoretykéw podstawa podmiotowosci jest
przyczynowosé osobista. Cztowiek uwaza sie za sprawce zdarzeni pochodnych
od jego dziatania — to on dokonuje wyboru rél, zadan, partneréw swojej dzia-
talnosci, to od niego samego zalezny jest poziom jego aktywnodci, az do jej
zaniku wlacznie, to on podejmuje decyzje, kontroluje i wptywa na przebieg
zwiazanych z jego dziatalnoscig zdarzen i jej skutkdéw, a wiec czuje sie za
nia odpowiedzialny. Jest podmiotem i za podmiot sie uwaza (Kofta 1989).

Podmiotowosé jako cel wychowania A. Gurycka definiuje nastepujaco:
,Podmiotowos¢, wyrazona w wychowaniu przez specyficzny cel wychowa-
nia, sprowadza si¢ do $wiadomego ksztaltowania orientacji podmiotowej,
a co za tym idzie poczucia sprawstwa. Polega ono na zalozonym dostarcza-
niu doswiadczenn podmiotowosci wskutek tworzenia odpowiednich sytuacji,
w ktorych podmiotowe traktowanie cztowicka nie jest tylko metoda poste-
powania wychowawczego” (Gurycka 1989). W procesie wychowania musi
wystapi¢ wzmacnianie motywacji wewnetrznej, poczucia wpltywu, poczucia
kontroli otoczenia, poczucia odpowiedzialnosci, zdolnosci do formutowania
celow osobistych i planéw dziatani.

Dla potrzeb moich rozwazan wybratem definicje podmiotowosci stwo-
rzona przez M. Czerepaniak-Walczak. Autorka definiuje to pojecie jako
sl - - | atrybut osoby lub zbiorowosci ujawniony w §wiadomej mocy sprawczej
ukierunkowanej na osiaganie osobiscie preferowanych stanéw i zjawisk oraz
w ponoszeniu odpowiedzialnosci za dokonane wybory i czyny”. Sam pod-
miot za$, wedtug M. Czerepaniak-Walczak, to ,)[...| byt, ktéry ma wpltyw
na tre$¢, forme i przebieg zdarzen, w ktorych uczestniczy, dziata zgodnie
z wlasnag wolg i1 z nastawieniem na zmiane siebie i $wiata spotecznego,
przyrodniczego i technicznego” (Czerepaniak-Walczak 2006). Na podkre-
Slenie takze zasluguje zaproponowane przez autorke wyrdznienie dwoch
oddzielnych kategorii podmiotowosci: podmiotu indywidualnego (osoby)
i zbiorowego (grupy). Podmiotowosé zbiorowa, wedtug autorki, jest szczegol-
na wlasciwoscia, polegajaca na tym, ze ,)|. . .| wszyscy cztonkowie wspolnoty
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postrzegaja siebie jako zbiorowego sprawce waznych, wspoélnie uzgodnionych
odpowiedzialnosci za wywotane zmiany lub status quo.”

Podmiotowos$é¢ czlowieka w pracy zawodowej

W przedstawionych wczesniej definicyjnych rozwazaniach na temat oma-
wianej kategorii badacze przedmiotu w réznoraki sposéb zastanawiaja sie
nad zagadnieniami teoretycznymi zwigzanymi z podmiotowoscig jednost-
ki. Koncentruja sie na analizie podmiotowosci w zaleznosci od czynnikow
takich, jak: pragnienie, intencja jednostki, atrakcyjnosé¢, subiektywne praw-
dopodobienistwo osiggniecia celu, oczekiwane koszty dzialania mozliwe do
podjecia przez jednostke. Mimo pewnych préb, za mato miejsca poswieca
sie praktycznym przetozeniom podmiotowosci na sytuacje pracy zawodowej
cztowieka.

Chociaz, z drugiej strony, obserwujemy ostatnio rosnaca wrazliwosé
na podmiotowo$é cztowieka i dazenie do sprzyjania jego rozwojowi, ale w ta-
kim zakresie, ktory umozliwia rozwijanie indywidualnych sktonnosci, cech
i zdolnosci. Rozwdj ten ma sprzyjaé realizowaniu przez jednostke swojego
zycia zgodnie z wlasnym systemem wartosci i aspiracjami. Kategoria pod-
miotowosci realizowana w procesie wychowania powinna chronié¢ indywidu-
alno$é jednostki, a w sytuacjach pracy rozszerzana jest o szacunek i uznanie
znaczenia udziatu kazdego pracownika, niezaleznie od zajmowanego stano-
wiska i wykonywanych zadari. Podmiotowe podejscie do pracownika wiaze
sie z akceptacja jego specyficznych cech, ze stwarzaniem mu szansy na in-
dywidualny ciggly rozwdj i umozliwianie mu wspoétdecydowania o firmie
i o swoim w niej miejscu. Podmiotowe traktowanie pracownika to réwniez
empatia wspolpracownikow, a szczegdlnie przetozonych (Wotk 2000).

Dostrzeganie cztowieka jako najcenniejszego z zasobdw, o szczegdlnych
wlasciwosciach w kazdej instytucji, dazenie do pozyskania go do realizacji
zalozonego celu, a szczegdlnie motywowanie pracownika do efektywnej pra-
cy doprowadzito do wyksztalcenia sie w zarzadzaniu instytucja specjalnej
dziedziny zajmujacej sie problematyks zasobéw ludzkich w zaktadach pra-
cy. W ostatnich latach obserwuje sie wyrazng tendencje do przechodzenia
od tradycyjnego przedmiotowego i instrumentalnego traktowania pracow-
nikéw do wspolczesnego systemu, eksponujacego ujmowanie ich w sposéb
podmiotowy, calosciowy. Sama istota zarzadzania jest niepodmiotowa, po-
niewaz definiuje zarzadzanie jako proces osiagania celéow dzieki wysitkowi
innych ludzi (Zukowski 2000). Jednak jakoi¢ zarzadzania zasobami ludzki-
mi bardzo znacznie oddziatuje na sprawnosé osiggania celéw w pozostatych
obszarach dziatalnodci instytucji.
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W tym momencie pojawia si¢ istotne zjawisko motywacji. Jednostka

czuje sie podmiotowo traktowana dopiero, gdy przyswoi, zinternalizuje cele
stawiane jej w procesie pracy. Jak wynika z analizy wielu badan, organiza-
cje gospodarcze, w ktorych wazna role odgrywalto zaangazowanie osobiste
pracownikow, ich pomystowosé, zdolnosé radzenia sobie z nietypowymi sytu-
acjami, funkcjonuja znacznie lepiej, gdy zarzadzane sg w sposéb dajacy pra-
cownikom duze mozliwosci samorealizacji, wywierania osobistego wplywu,
kierowania sie swoimi warto$ciami (Daniecki 1983). Motywowanie pracow-
nikow stato sie waznym elementem zarzadzania firma jako organizacja. Do
najwazniejszych srodkéw motywowania pracownikéw w przedsicbiorstwie
nalezg:

placa (powiazanie jej z wykonywana praca, przyrost plac, relacje pomie-
dzy placami wewnatrz firmy i w regionie),

dodatkowe korzysci majatkowe wynikajace z zatrudnienia w organizacji
(Swiadczenia socjalne, gratyfikacje i inne),

ksztaltowanie wsrod pracownikéw poczucia wspoélnoty losu z organiza-
cja,

wzmacnianie integracji zespoléw pracowniczych, poprawne stosunki
miedzyludzkie,

ocena pracownika, ruch awansowy i inne przejawy zarzadzania kadrami,
inwestycje w kapital ludzki, szanse rozwoju,

zarzadzanie zespotami pracowniczymi, wlasciwe style kierowania,
wyrazy uznania, réznorodne formy wyrézniania pracownikow,

sankcje i inne dzialania restrykcyjne,

obieg informacji (o sytuacji firmy i jej zalozeniach),

systematyczne oddzialywanie bezposrednich kierownikéw na cztonkow
zespotu (coaching).

Skuteczne motywowanie powinno kierowaé sie pewnymi zasadami. Do naj-

wazniejszych z nich naleza:

potaczenie naktaddw i efektoéw pracy z korzysciami uzyskiwanymi przez
pracownikow,

wspohmiernosé (ilosé, korelacja) ponoszonych przez pracownikow nakta-
dow i uzyskiwanych wynikéw pracy z korzysciami oferowanymi przez
motywujacych,

wyprzedzajace informowanie motywowanych o szansie uzyskania korzy-
$ci w wyniku pozadanego potegowania i osiggniecia oczekiwanych efek-
tow,
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— podporzadkowanie motywowana kluczowym celom organizacji (firmy),

— uzytecznosé celow, tj. przekonanie pracownikéw, ze wykonywane zada-
nia sg wazne dla organizacji,

— optymalne natezenie trudnosci zadan bedacych warunkiem uzyskania
korzysci. Realnosé (czyli wzgledna dostepnosé) oferowanych pracowni-
kom ,nagrod”,

— komplementarno$¢ stosowanych $rodkéw motywowania. Unikanie
sprzecznosci,

— dostosowanie §rodkdéw motywowania do szczegdlnych cech pracownikow
oraz ich zespolow,

— preferowanie motywowania opartego na srodkach pozytywnych. Ogra-
niczanie represji i sankcji,

— zbiezno$¢ w czasie uzyskiwanych przez motywowanego wynikow i zwia-
zanych z tym Kkorzysci systemu,

— wzgledna stabilnosé systemu motywowania potaczona z okresowymi ko-
rektami dostosowujacymi ten system do zmieniajacych sie warunkow,

— przejrzystosé, klarownosé obowiazujacych w organizacji zasad i instru-
mentéw motywowania,

— uwzglednianie aspektoéw psychospotecznych (udzial przedstawicieli za-
togi w konstruowaniu zasad nagradzania, zaufanie co do realizacji ofe-
rowanych korzysci, jawnosc),

— aktywne i umiejetne motywowanie przez wszystkich kierownikéw w toku
bezposrednich kontaktow z pracownikami (coaching),

— uwzglednianie specyfiki otoczenia wewnetrznego oraz wptywu otoczenia
zewnetrznego na system motywowania w organizacji.

Organizacja, jaka jest zaktad pracy, stanowi teren réwnoczesnego reali-
zowania dwoch waznych rol spotecznych — zawodowej i organizacyjnej. Spel-
nienie przez cztowieka w roli to przynaleznosé¢ do pewnego kregu, to funk-
cjonowanie w okreslonym uktadzie i wynikajace z tego koniecznosci stojace
przed jednostka. Za Banks mozemy stwierdzi¢, ze w przypadku funkcjono-
wania cztowieka w roli zawodowej ogniskuja sie w niej réznorodne wymiary
ludzkiej egzystencji, poczynajac od biologicznego przez psychiczny i r6zno-
rakie odmiany spolecznego, na kulturowym koriczac (Baika 1992). Celowosé
zajmowania sie podmiotowoscia cztowieka w roli zawodowej wynika i z te-
go, ze w rolach tych jednostka podlega szczeg6lnym koniecznosciom. System
roznorakich koniecznosci i oczekiwan, zarowno nakazowych, jak i mozliwo-
sciowych, z jakimi czlowiek styka sie w pracy zawodowej, ogranicza zdecydo-
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wanie mozliwosci dokonywania wyboréw. Dysponowanie swoboda wyboru
ma wyraznie wlasciwosci personalizujace jednostke, wlasciwosci nadawania
jej statusu podmiotowego. Szczegdlnie widoczne jest to w sytuacji pracy,
ktora jest ,[...| tworzeniem nowych wartosci i przyczynia sie do wzrostu
naszego uczestnictwa w dobru, a zatem do wzrostu naszej doskonatosci oso-
bowej” (Pasterniak 2001). Ograniczenia mozliwosci dokonywania wyborow
depersonalizuja i uprzedmiotowiaja jednostke. Czesto doswiadczenie pod-
miotowosci w sytuacji pracy przedstawia sie poprzez ukazanie stresorodnych
sytuacji, gdzie rownowaga podmiotowosé—uprzedmiotowienie ulega zaburze-
niu. Sytuacje takie nazywamy sytuacjami trudnymi lub kosztorodnymi (Ba-
lawajder, Otrebska 1988; Kofta 1989). Autorzy, wérod wielu takich sytuacji,
najczesciej wymieniaja;

— otrzymywanie zadan przekraczajacych poziom kompetencji zawodo-
wych pracownika,

— naktadanie na pracownika odpowiedzialnosci, nie delegujac stosownej
wladzy,

— ograniczanie inicjatywy pracownika,

— stosowanie wobec pracownika niejednoznacznych kryteriow oceny,

— brak respektowania uprawnien zawodowych pracownika lub ogranicza-
nie mozliwosci ich egzekwowania,

— wymaganie przestrzegania niezyciowych, nierealistycznych regul, zasad
lub przepiséw,

— brak konsekwencji w tym, co zwierzchnicy zlecaja pracownikowi do wy-
konania lub wrecz brak logiki w tych zaleceniach,

— brak mozliwosci wykazania sie posiadanymi kwalifikacjami i mozliwo-
$ciami zawodowymi.

Badania wykazuja, ze pelnienie roli zawodowej w warunkach stawiania
cztowiekowi pewnych wymagan, bedacych w sprzecznosci z jego osobisty-
mi standardami badz w warunkach niezgodnosci jego wymagan i oczekiwan
w stosunku do presji, reakcji z zewnatrz — ogblnie — w sytuacjach osobowo-
Sciowego konfliktu roli, spotyka sie z wysoka nieakceptacja. Sa to warunki
naktaniajace do okreslonych zachowan ,wbrew sobie”, do zachowan, ktorych
autorstwo lezy poza dziatajaca jednostka i jako takie stanowia wyrazne ogra-
niczenie doswiadczania podmiotowosci (Barika 1992). Reasumujac ten watek
mozna stwierdzi¢, ze czlowiek w sytuacji pracy chce wiedzie¢, czego sie od
niego oczekuje i to w miare precyzyjnie. Jak wynika z badan, szczegdlna
warto$¢é ma wiedza dotyczaca perspektyw oraz zakresu dzialania. Taki stan
rzeczy moze demotywowaé pracownika i ostabié¢ jego aktywnoéé, a wzma-
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gaé jedynie oczekiwania na dodatkowe informacje i drogowskazy (Daniecki
1983; Timoszenko 1992).

W pracy zawodowej, bez wzgledu na zajmowane stanowisko czy wyko-
nywane zadania, jak w kazdej innej aktywnosci, czlowiek moze by¢ przed-
miotem popychanym przez bodzce, niesionym przez bieg wydarzen lub ma-
nipulowanym przez innych, jak i podmiotem dazacym do okreslonych celow
i odpowiedzialnym za to, co robi. Podmiotowo$é¢ dzialan ludzkich w pra-
cy zawodowej wystepuje dopiero wtedy, gdy czynnosci cztowieka wynikaja
z jego autentycznych potrzeb i zainteresowan. Te dziatania powinny powo-
dowadé pojawienie si¢ zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych gratyfikacji
— motoréw dziatania. Pelnig one role wzmocnien w stosunku do okreslonych
zachowarl.

Bycie traktowanym podmiotowo naktada na pracownikéw ciezar wspot-
odpowiedzialnosci za zaktad, za jego mienie oraz, co najwazniejsze, za jakosé
wykonywanej pracy. Ta z pozoru bardzo pozytywna i kreatywna sytuacja
rodzi jednak czasami rezygnacje z bycia podmiotem w procesie pracy. Pra-
cownik sam dazy do tego, aby wystepowaé¢ w roli przedmiotu wykorzysty-
wanego w procesie produkcji lub §wiadczenia ustugi. Z pozoru jest to sytu-
acja wygodna zaréwno dla pracodawcy, jak i pracownika. Doprowadza ona
jednak do bardzo niebezpiecznej biernosci, niecheci, braku zaangazowania,
a to, jak juz wczesniej wykazano, w prosty sposdb wplywa na efektywnosé
procesu pracy indywidualnej i zespotowej.

Praca zawodowa jest forma aktywnosci cztowieka, ktorej poswieca on
znaczna czesé swego dorostego zycia. To, w jaki sposéb pracownik jest trak-
towany w swoich relacjach w zaktadzie pracy ma ogromne znaczenie dla
jego zycia pozazawodowego. Wplywa nie tylko na psychiczny komfort jego
zycia, ale takze odzwierciedla sie w relacjach spotecznych. W dobie checi
uzyskania jak najwickszego zysku jak najmniejszym kosztem, pozytywnym
jest, ze pracodawcy coraz czedciej postrzegaja pracownikow nie tylko jako
element strategii majacy wykazywac sie efektywnosciag rowng 100%, ale ja-
ko ludzi majacych swoje potrzeby, osobowosé, temperament, ludzi takich
samych, jakimi sa wlasciciele firm.

Firmy miedzynarodowe w Polsce w erze postindustrialnej

Postep naukowo-techniczny byt od wiekdéw nieodlacznym elementem, ktory
stymulowatl réznorodne zmiany, jakie dokonywaty sie w koncepcjach organi-
zowania gospodarki, najpierw poszczegélnych krajow, nastepnie w wymiarze
globalnym. Ekonomisci przedstawiajac ksztaltujace nasza cywilizacje osia-
gniecia w dziedzinie techniki i nauki zwracaja uwage na coraz to wiekszy
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zakres zmian, przy coraz to szybszym ich tempie (Toffler, Schumpeter, Kon-
dratiew).

W drugiej potowie XX wieku najpierw Japonia, nastepnie Stany Zjed-
noczone i pozostale wysoko rozwiniete kraje zaczely przechodzi¢ w nie-
ktorych sferach swojego zycia gospodarczego, do epoki nazwanej poézniej
postindustrialna. Prawie wszystkie dziedziny naszego zycia zostaly zrewo-
lucjonizowane przez dynamiczna ekspansje nowych technologii telekomu-
nikacyjnych i informatycznych. Proces rozwoju tych technologii powodu-
je dalekosiezne zmiany w sferze gospodarki, zaréwno w skali lokalnej, jak
i globalnej. Naturalnym procesem wynikajacym z postepu rewolucji infor-
matycznej i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy jest pojawienie sie nowej
formy funkcjonowania spotecznego. Od korica lat 60. XX wieku uzywano
wielu okredleri, aby nazwaé zblizajace sie zmiany. Pojawialy sie takie okresle-
nia jak ,samotny ttum”, ,rewolucja organizacyjna”, ,spoleczenistwo postprze-
mystowe”, ,spoteczenistwo ustug”, ,,globalna wioska”, ,trzecia fala” czy ,spo-
teczeristwo sieciowe”. Ostatecznie przyjeto jednak wprowadzony w Japonii
przez Tadeo Umesamo termin ,spoteczeristwo informacyjne”. Spoteczenistwo
informacyjne nie tylko posiada rozwiniete srodki przetwarzania informacji
i komunikowania sie, lecz $rodki te sa podstawa tworzenia dochodu narodo-
wego i dostarczaja Zzrodta utrzymania wiekszosci spoteczenstwa. Kluczowe
znaczenie w gospodarce odgrywa produkt cyfrowy i ustuga cyfrowa. Podsta-
wowy zasOb to wiedza powstata na skutek przetworzenia zbioru informacji.
Dostep do informacji, mozliwosé swobodnego (interaktywnego) dostepu do
danych i ich wymiany, mozliwos¢ dokonywania rozmaitych transakcji na
odlegltosé, potaczenia sie i komunikowania w dowolnej chwili, z dowolnie
wybranego miejsca czy oferowania ustug, dostepu do rozrywki w zaleznosci
od indywidualnych zainteresowan i potrzeb to gléwne wyznaczniki funkcjo-
nowania jednostki w spoteczenistwie postindustrialnym.

Spoteczeristwo informacyjne dazy do stanu, w ktérym wysoko rozwinie-
ta technika informatyczna bedzie dominowaé¢ we wszystkich sferach dziatal-
nosci cztowieka. Bedzie to sprzyja¢ sprawnemu, szybkiemu przekazywaniu
ogromnej ilosci informacji traktowanej jako zaséb produkcyjny. W spote-
czenstwie industrialnym uniwersytety uczyly, jak wykorzystywaé wiedze.
W spoleczenstwie informacyjnym powinny uczy¢, jak tworzyé wiedze. We-
dtug Bella spoleczenistwo postindustrialne charakteryzuje sie:

— dominacja sektora ustug w gospodarce, rozwojem czwartego (finanse,
ubezpieczenia) i piatego sektora (zdrowie, o$wiata, nauka),

— dominacja specjalistow i naukowcow w strukturze zawodowej,

— wzrostem znaczenia wiedzy teoretycznej jako zZrodta innowacji i polityki,
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— dazeniem do kontroli spotecznej nad rozwojem technicznym,

— tworzeniem technologii intelektualnych jako podstawy podejmowania
decyzji politycznych i spotecznych (Goban-Klas 1999).

Rewolucja informatyczna przebiega w centrach naukowo-badawczych,
w biurach projektowych i uniwersytetach, a dopiero jej efekt konicowy wpty-
wa na transformacje w sferze produkcyjnej. Na tym etapie rozwoju produk-
cji zmiany dokonujg sie w sferze koncepcyjnej produktu, a nie w procesie
wytwarzania. Jednym z podstawowych czynnikéw warunkujacych sprawne
funkcjonowanie nowoczesnego spoteczeristwa postindustrialnego jest z jed-
nej strony baza naukowo-badawcza, a z drugiej zdolnosé¢ kazdej organizacji
spotecznej do pelnego rozwoju naukowo-badawczego. Podstawa przemian
spotecznych, réznorodnych strategii podejmowanych przez cztonkéw spote-
czenistwa staja sie wiedza i informacje. Sa one tym samym, czym dla spo-
teczenistwa industrialnego — kapital i praca. Nowoczesne technologie infor-
matyczne stawiaja przed jednostks jako potencjalng sila robocza, ogromne
wyzwania. Jednym z najwazniejszych probleméw towarzyszacych zmianom
w gospodarce sa przeobrazenia dokonujace si¢ na rynku pracy. Wplyw re-
wolucji naukowo-technicznej na jakosé¢ pracy mozna odczué¢ we wszystkich
dziedzinach gospodarki. Proces ten jest zlozony. Wiele lat temu dzieki po-
stepowi technicznemu w rolnictwie zredukowana zostala sita robocza zaan-
gazowana bezposrednio w produkcje rolna. Ogromna liczba bezrobotnych
pracownikéw rolnych zostala bez trudu wchlonieta przez rozwijajacy sie
przemyst. Obecnie przezywamy okres rozwoju sektora ustugowego. Niestety,
doswiadczenia ostatnich lat pokazuja, ze nie powtoérzy sie scenariusz z po-
czatkow ery industrialnej. Sfera ustug (o$wiata, stuzba zdrowia, programy
opieki spolecznej) takze ulegta i nadal ulega automatyzacji i informatyza-
cji. Maszyny, najczesciej w postaci komputerdéw, zastepuja prace kilku lub
kilkunastu oséb. Wraz z postepem naukowo-technicznym nabiera wazno-
$ci inna cech charakteryzujaca prace wykonywang przez czlowieka — jego
kwalifikacje. W wyniku postepu niektoére zajecia sg eliminowane, inne wy-
magaja przekwalifikowania pracownika, jeszcze inne wezszych kwalifikacji.
W niektorych przypadkach polepszaja sie fizyczne warunki pracy, w innych
natomiast wystepuja problemy zwiazane ze zwiekszong izolacja pracowni-
ka, zaostrzeniem nadzoru lub odmiennym rytmem pracy. Postman pisze, ze:
»|- - - | nowe technologie zmieniaja strukture naszych zainteresowan: sprawy,
o ktorych myslimy. Zmieniaja charakter naszych symboli: nasze narzedzia
myélenia. Zmieniaja tez nature naszej spotecznoéci; arene, na ktorej rozwija
si¢ nasza mysl” (Postman 1995). Rifkin za$ twierdzi, ze ta sama technologia,
ktora dla jednych bedzie Zrodtem pozytywnych zmian, dla innych, zwlaszcza
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dla robotnikéw produkcyjnych i przedstawicieli tradycyjnych ustug bedzie
zrodtem frustracji, depresji oraz wzrastajacego bezrobocia technologicznego
(Rifkin 2001).

Zmiany, o ktérych méwimy osiagaja nie tylko wymiar w skali lokalnej
(mikro), ale i globalnej (makro). Szeroko zakrojona rewolucja technologicz-
na zmierza przede wszystkim do:

— wprowadzenia zmian gtownie w systemie organizowania pracy (zarza-
dzanie wiedza, nieformalne mechanizmy kontroli, systemy just-in-time),

— pojawiania sie nowych form zatrudnienia (telepraca, outsourcing),

— zmiany tresci dotychczas istniejacych form zatrudnienia (wiecej zatrud-
nienia w niepelnym wymiarze czasu oraz pracy na wlasny rachunek),

— ograniczenia pracy ludzkiej (z reguly prostej, tatwej, powtarzalnej, zru-
tynizowanej, ale czesto i zmudnej lub niebezpiecznej).

Przedstawiciele nauki, biznesu i polityki tocza debaty nad wizja no-
wego spoleczeristwa informacyjnego i miejsca pracy w nim. Znaczna grupa
badaczy (m.in. Rifkin, Porter) roztacza wizje usuwania czynnika ludzkiego
z organizacji pracy poprzez nowe technologie. Rifkin nazywa to ,konicem
pracy”, Porter, z kolei, ,odtrudnianiem rynku pracy”. Rifkin dalej twierdzi,
iz ,|. . .| rewolucja informatyczna przenikajaca wszystkie gatezie gospodarki
powodujac ich automatyzacje, restrukturyzacje, nie stwarza nowych sek-
torow zdolnych wchtongé masy zwalnianych pracownikéw, tak jak to mia-
to miejsce w epoce przemystowej. Stworzone przez nowoczesna gospodarke
miejsca pracy nie beda w stanie da¢ zatrudnienia stale wzrastajacej liczbie
bezrobotnych” (Rifkin 2001).

W sferze nowych miejsc pracy pozytywnym zjawiskiem jest rozwdj sek-
tora naukowo-badawczego. Specjalici w tym obszarze wywodza si¢ z kre-
gébw nauki, inzynierii, zarzadzania, doradztwa podatkowego i finansowego,
edukacji, marketingu, szeroko ujetych srodkéw przekazu informacji czy roz-
rywki, projektowania, architektury. Wynika to z bardzo szybkiego rozwoju
nowego sposobu organizowania zycia ekonomicznego, jakim jest gospodar-
ka oparta na wiedzy. Kuklinski definiuje gospodarke oparta na wiedzy jako
gospodarke bezposrednio bazujaca na produkeji, dystrybucji i wykorzysta-
niu wiedzy i informacji. Wiedza jest rozumiana w tym ujeciu jako produkt
oraz jako czynnik napedzajacy wzrost gospodarczy. Za ceche¢ najwazniej-
sza gospodarki opartej na wiedzy uznaje on rosnace znaczenie globaliza-
¢ji, technik informatycznych, a nade wszystko rozwoju nauki i wiedzy, jako
lezacych u podstaw zmian zachodzacych w gospodarce (Kuklinski 2001).
Pojecie wiedzy w tym rozumieniu definiuje doktadniej Drucker. Uwaza on,
ze wiedza nie miesci sie w ksiazkach, bankach danych, programach kom-
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puterowych. To wszystko to tylko informacje. Prawdziwa wiedza jest za-
wsze zwiazana z osoba, jest przez nia przenoszona, tworzona, uzasadniana
i doskonalona, stosowana, nauczana i przekazywana innym osobom i wy-
korzystywana przez osobe w dobrych lub ztych celach (Drucker 2001). Co-
raz wieksza konkurencja, polegajaca na tworzeniu oraz wprowadzaniu na
rynek innowacji, wymaga ciaglego podnoszenia swoich kompetencji i two-
rzenia oraz przyswajania nowej wiedzy. Panistwo zmuszone do umozliwiania
swoim obywatelom zdobywania nowej wiedzy musi podnosi¢ wydatki na
edukacje, badania i rozw6j oraz tworzy¢ elastyczne uwarunkowania doty-
czace pracy. Liczba specjalistow zatrudnionych w nowych dziatach gospo-
darki opartej na wiedzy bedzie niewatpliwie stale wzrasta¢. Jednak i tak
nie bedzie mozna jej poréwnaé z ogromem ofiar bezrobocia technologicz-
nego. Wiedza staje sie podstawowym kapitatem, ktory zapewnia ogromng
przewage nad konkurentami. Spada tym samym znaczenie przedstawicieli
zarzadow i inwestoréw. Musza oni podzieli¢ sie posiadana wtadza z pra-
cownikami, ktorych kreatywnosé, wiedza i wysokie kwalifikacje stymuluja
rozwoj gospodarek i spoteczenstw informacyjnych. Sukces na rynku zaczy-
na by¢ zalezny od prawa do wlasnosci intelektualnej, a nie od posiadanych
srodkéw finansowych. Nowa epoka postindustrialna, ktérej powodzenie uza-
leznione jest od dobrze wyszkolonych (zgodnie z najnowszymi, swiatowymi
standardami) pracownikéw, wysoko kwalifikowanych, elastycznych wobec
globalnego rynku pracy, zdolnych do adaptacji w zmieniajacych sie warun-
kach, powoduje wyniesienie na szczyty hierarchii spoteczno-zawodowej eks-
pertow, ktorzy staja sie ,nowa arystokracja spoteczna globalnej gospodarki”
(Rifkin 2003).

Istotnym z punktu widzenia pedagogiki jest tez fakt, na ktory zwracaja
uwage A. Bogaj i S. Kwiatkowski. Wedtug tych autoréw procesom globali-
zacji ,|. . .| towarzyszy narastajaca fala prymitywnych standardow kultury
masowej i postaw konsumpcyjnych, fascynacja zasada ‘mie¢’, atrofia uczué
wyzszych, utrata wrazliwosci moralnej, ‘wypieranie’ ze szkoty, w tym glow-
nie ze szkoty zawodowej kultury ksiazki, kultury literackiej i estetycznej,
wreszcie nazbyt powolny proces odradzania si¢ w spoteczenistwie polskim
etosu pracy i wartosci z nim zwiazanych (odpowiedzialnosé, samodzielnosé,
rzetelnosé, innowacyjnosé, itp.)” (Bogaj, Kwiatkowski 2006).

W gospodarce polskiej nie wyksztalcity sie charakterystyczne dla
gospodarek Stanéow Zjednoczonych i innych wysoko rozwinietych krajow
znamiona epoki przemystowej. W okresie transformacji ustrojowej na ak-
tywizacje ekonomiczna wynikajaca z ewolucji technologicznej natozyty sie,
czesto skomplikowane procesy polityczno-ekonomiczne (m.in. prywatyzacja,
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decentralizacja, spadek znaczenia klasy robotniczej). Jednoczesnie zacze-
ly na polskim rynku funkcjonowaé¢ firmy miedzynarodowe. Przeniosty one
wlasne wzorce, zaréwno w sferze technologii produkcji lub $wiadczenia
ustug, jak i organizacji pracy. W szybkim tempie firmy te staly sie li-
derami we wprowadzaniu gospodarki polskiej w sfere ekonomii postindu-
strialnej. W owych firmach, dzialajacych na terenie Polski, nastapil przy-
spieszony re-engineering proceséw produkcji i dystrybucji produktéw oraz
ustug. Jesli firma miedzynarodowa przejmowala polskie przedsiebiorstwo,
nastepowalo z reguly dostosowanie jego struktury organizacji do wymo-
géw informatyki. Dokonywano likwidacji niektorych szczebli tradycyjnego
zarzadzania, splaszczajac pionowo zhierarchizowana forme przeptywu in-
formacji i decyzji, zawezano kategorie zadan roboczych, tworzono zespoty
roboczo-projektowe, szkolono personel na réznych poziomach kwalifikacji,
skracano i upraszczano procesy produkcji i dystrybucji oraz administracji.
Czesto wiazalo sie to, niestety, z grupowymi zwolnieniami pracownikow lub
potrzeba ich przekwalifikowania dla wymogéw nowego pracodawcy.

Obecnie nastepuje ciagly przyrost liczby podmiotéw gospodarczych
z udziatem kapitatu zagranicznego. W roku 2003 wynosit on 2,9%, w 2004 —
6,1%, a w 2005 — 7,2%, co stanowi ilos¢ ponad 1500 nowych jednostek w skali
roku. W ostatnich latach najwiecej spotek z udziatem kapitatu zagranicz-
nego podjeto dziatalno$é¢ zwiazang z handlem i naprawami, przetworstwem
przemystowym oraz obstuga nieruchomosdci i firm. Coraz czeSciej w calej
zbiorowosci spotek z udziatem kapitatu zagranicznego dominuja firmy na-
lezace w wigkszosci lub w calosci do inwestoréw zagranicznych (ok. 60%
wszystkich spotek).

Podobne tendencje widaé¢ takze, kiedy analizujemy wysokos¢ kapitatu
inwestowanego w omawiane podmioty gospodarcze. Przyrost inwestowanego
kapitalu zagranicznego przewyzsza przyrost kapitatu krajowego.

Wozrost liczbowy mozemy zauwazy¢ takze analizujac poziom zatrudnie-
nia w firmach miedzynarodowych. W podmiotach tych pracowato w 2003 r.
1 012 tys. oséb. W 2004 r. nastgpil wzrost o 8,7%. Wiekszo$¢é o0go-
tu o0s6b zatrudnionych w omawianych podmiotach pracuje w firmach
o liczbie pracownikow powyzej 250 oso6b (Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej 2004).

Zjawiskiem zauwazalnym na rynku pracy jest coraz wicksza gotowos$é
firm miedzynarodowych do zatrudniania w Polsce wysoko wykwalifikowa-
nych specjalistéw-menedzeréw i tworzenia im dogodnych warunkéw pracy
i rozwoju. Nie bez znaczenia sg tutaj wzorce przenoszone przez zagranicz-
nych wtascicieli lub inwestoréw z macierzystych rynkéw pracy.



252 ANDRZEJ ZYGADLO

Firmy miedzynarodowe w wojewodztwie lubuskim

Wojewddztwo lubuskie, ze wzgledu na swoje potozenie geograficzne stanowi
atrakcyjny teren mogacy sprzyja¢ ekspansji firm miedzynarodowych. Do
gtownych zalet tego obszaru naleza:

— gesta sie¢ drogowa i kolejowa, liczne przej$cia graniczne (drogowe, ko-
lejowe oraz rzeczne) umozliwiajace szybki transport towaréw i ustug,

— blisko$¢ duzych rynkéw w innych krajach Unii Europejskiej,

— liczne instytucje oraz firmy ustugowe aktywnie wspierajace biznes oraz
wspolprace gospodarczy z sasiednimi krajami,

— dynamiczny rozwoj sektora prywatnego,

— mozliwo$é¢ dostaw gazu z lokalnych zasobow i gazociagoéw tranzytowych,

— czyste srodowisko sprzyjajace rozwojowi turystyki i przedsiebiorstw
agroturystycznych.

Powyzsze czynniki przyczynity sie do wiekszego niz w innych wojew6dz-
twach zainteresowania inwestoréw zagranicznych rozwijaniem swojej dzia-
talnosci w wojewoddztwie lubuskim. Wedlug danych GUS pod koniec 2006
roku w wojewoddztwie lubuskim byto okolo 105 tysiecy podmiotéw gospo-
darczych. Sposréd nich okoto 2500 charakteryzowalo sie udzialem kapitatu
zagranicznego. Do grupy najwazniejszych inwestoréw, ktorzy zainwestowali
ponad 1 milion USD w Polsce naleza przedstawiciele takich sektoréw gos-
podarki, jak: przetworstwo drzewne (Krono-Holding AG), przemyst moto-
ryzacyjny (Volkswagen AG), elektroniczny (Siemens SG), metalowy (Hen-
schel Engineering N.V.), papierniczy (Kappa Packaging), rolno-spozywczy
(Podravka).

W zwiazku z istniejacymi w S$wiatowej ekonomii tendencjami, takze
na stosunkowo mtodym rynku polskim, firmy miedzynarodowe inwestujace
w naszym kraju, to przede wszystkim firmy handlowe i ustugowe. Najcze-
Sciej opieraja one swoja dziatalno$é¢ na nowoczesnych technologiach informa-
cyjnych. Wraz z ogbélnym wzrostem gospodarczym nastepuje ciagly przyrost
obrotow i zyskow tych firm, co w naturalny sposéb przektada sie na wzrost
poziomu zatrudnienia.

Menedzerowie w firmach miedzynarodowych

Rozwd6j firm miedzynarodowych i ciagly wzrost poziomu zatrudnienia pol-
skich menedzeréw zbiegaja si¢ ze stale utrzymujacym si¢ na wysokim pozio-
mie zjawiskiem emigracji kadry menedzerskiej sredniego i wyzszego szczebla
(tzw. drenaz mozgow”). Specjalisci zajmujacy sie rekrutacja w firmach mie-
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dzynarodowych dziatajacych na terenie Polski staja przed zadaniem wta-
$ciwego zmotywowania potencjalnych pracownikéw do podjecia pracy w ich
przedsiebiorstwie.

Najwazniejszym z wymienianych przez menedzeréw firm miedzynarodo-
wych srodkiem motywowania w organizacjach sa ptace. Jest to takze wazny
czynnik mogacy powstrzymaé¢ mlodych menedzeréw przed emigracja w ce-
lach zarobkowych. Firmy miedzynarodowe maja te przewage nad nowo po-
wstajacymi zaktadami w Polsce, iz ich systemy ptacowe zostaty wielokrotnie
juz sprawdzone w roznorakich warunkach w innych krajach. Podkresli¢ na-
lezy fakt, ze mija juz poczatkowy okres, w ktorym inwestorzy zagraniczni
jako jeden z powoddéw rozwijania swojej dziatalnoéci w Polsce wymieniali
mozliwo$é taniego zatrudnienia dobrze wyksztatconej kadry menedzerskie;j.
Proces globalizacji rynku pracy i prawie zupelnie uwolniony rynek pracy
w Unii Europejskiej pozwalaja polskim menedzerom na poréwnanie propo-
nowanych im ptac z wynagrodzeniami oferowanymi menedzerom na podob-
nych stanowiskach w innych krajach. Nie bez znaczenia jest tez fakt wy-
sokiego poziomu wyksztalcenia i przygotowania zawodowego polskich me-
nedzeréw, co stawia ich w wygodnej sytuacji na konkurencyjnym rynku
pracy. Niektore firmy miedzynarodowe (np. firmy informatyczne) wprowa-
dzily zasade réwnosci wynagradzania pracownikéw zajmujacych podobne
stanowiska w réznych krajach.

Kolejnym, choé¢ nie mniej waznym $rodkiem motywowania sa dodatko-
we korzysci wynikajace z zatrudnienia w danej organizacji. Fakt, iz praco-
dawca jest firma miedzynarodowa stanowi dodatkowy, atrakcyjny element
w postaci szerokiej gamy zagranicznych wyjazdow stuzbowych i szkoleni. Dla
wielu pracownikow, szczegolnie mtodych, czynniki te $wiadcza o atrakcyj-
nosci danej firmy. Organizacja natomiast wykorzystuje ten fakt, stawiajac
pracownika w roli cztonka ,miedzynarodowej rodziny” ztaczonej wprowadza-
niem w zycie tej samej misji bez wzgledu na kraj prowadzonej dziatalnosci.
Czesto jest to misja narzucona pracownikom, a nie ich przekonania i repre-
zentowane wartosci.

7 analizy wypowiedzi menedzeréw juz pracujacych, a takze absolwen-
tow wyzszych uczelni mozna wyciagnaé wniosek, iz firmy miedzynarodowe,
szczegbdlnie o charakterze korporacyjnym sa najbardziej pozadanym praco-
dawca w Polsce. Wiekszosé mtodych ludzi marzy o pracy w miedzynarodo-
wych korporacjach, ktéora jawi sie w ich opiniach jako prestizowa i niero-
zerwalnie zwigzana z sukcesem, wysoka pensja i licznymi innymi profitami.
Jednak rzeczywisty obraz pracodawcy odbiega czesto od wizji rozposciera-
nej przed przyszlymi pracownikami. Szczegélnie jest to odczuwalne w du-
zych miedzynarodowych korporacjach. Wystepuje tutaj daleko posunieta
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kontrola pracownikéw bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Zwiazane
z wykonywana dziatalnoscia srodki komunikacji i transportu (samochody
stuzbowe, telefony, komputery, systemy nawigacji satelitarnej) sa niewatpli-
wie dodatkows gratyfikacja, Swiadczaca o wysokiej atrakcyjnosci stanowiska
menedzerskiego. Dla pracodawcy sa jednak czesto tania mozliwoscia sprawo-
wania pelnej kontroli, nie tylko zawodowej aktywnosci swoich pracownikow,
ale takze ich zycia pozazawodowego. Miejsca pracy dzielone sa coraz cze-
Sciej na ograniczone kartami magnetycznymi strefy dostepu, monitorowane
przez systemy kamer. W opinii menedzeréw ogranicza to znacznie ich nie-
zaleznosé, a nawet narusza ich poczucie intymnosci i prawo do prywatnosci.

Innym zjawiskiem charakterystycznym dla polskiego rynku pracy sa
ograniczenia wynikajace ze zbytniej wagi przywiazywanej do hierarchii sta-
nowisk menedzerskich w firmach. Niesie to za soba niejednokrotnie potrze-
be wykonywania polecenn os6b niekompetentnych, zasiadajacych w réznego
rodzaju gremiach (radach nadzorczych) sprawujacych kontrole nad dziatal-
nodcia firm. Ograniczenia te poglebiaja sie jeszcze bardziej, gdy w firmie
zle dziata system przeptywu informacji, zaré6wno ,z gory w dot” (np. in-
formacje o podejmowanych decyzjach), jak tez ,z dotu do goéry” (np. moz-
liwos¢ poddania w watpliwo$é efektywnosci dziatan podejmowanych przez
przetozonych). Dla dostrzegania indywidualnych cech pracownikéw nie bez
znaczenia jest rozmiar zaktadu pracy. Pracownicy duzych korporacji cze-
sto podkreslaja, ze nie maja na nic wpltywu, czesto towarzyszy im poczucie
bezsensu tego, co robia, wielokrotnie nie widza efektéw swojej pracy. O poja-
wiajacych sie efektach konicowych swojej pracy nie sa informowani. W wielu
korporacjach wazny jest wynik catosci, a nie indywidualny cztowiek.

Praca w matej lub $redniej firmie o charakterze miedzynarodowym usy-
tuowanej w regionie przygranicznym sprzyja rozwijaniu osobistych kontak-
téw pomiedzy pracownikami a pracodawcami. Pracownicy malych i $red-
nich firm czuja sie bardziej spetnieni zawodowo od tych, ktérzy pracuja
w wielkich korporacjach. Odpowiednie zachecenie menedzeréw do podjecia
lub utrzymania zatrudnienia w malej lub sredniej firmie miedzynarodowej
wymaga jednak znalezienia takiego systemu motywacyjnego, aby jego in-
dywidualne poczucie podmiotowego traktowania byto waznym czynnikiem
wplywajacym na jego decyzje.

Wojewddztwo lubuskie, mimo ze posiada ogromne mozliwosci rozwoju
matych i §rednich firm miedzynarodowych zatrudniajacych wysokiej klasy
menedzeréw, charakteryzuje sie nie w pelni wykorzystanym potencjatem
w tym sektorze. Znaczenie tutaj odgrywaja inne czynniki, czesto natury
politycznej lub organizacyjnej.
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Wspolezesne wymogi globalnego rynku pracy stawiajg przed firmami
potrzebe zmiany priorytetéow $wiadczacych o ich atrakcyjnosci jako poten-
cjalnego pracodawcy. Polscy menedzerowie coraz czesciej poszukuja praco-
dawcow, ktorzy stworza im wlasciwe warunki do rozwoju ich indywidualno-
$ci. Ten rozw6j natomiast w naturalny sposéb przektada sie na rozwdj firmy
jako calosci i na wzrost wymiernych korzyéci zaréwno dla pracownika, jak
i pracodawcy.
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Andrzej Zygadlo

FEELING OF SUBJECTIVITY
OF INTERNATIONAL FIRMS MANAGERS
IN THE LUBUSKIE PROVINCE

Abstract

The main task of this article is to show the dilemmas and limitations related to the
individual feeling of subjectivity represented by managers of international firms. A better
development of small and medium international firms in the Lubuskie region may create
good work conditions for well educated Polish managers.

They demand not only well paid jobs, business cars and mobile telephones. They
have to feel they are treated as individuals. The conditions of work created for them
should help them to achieve their own success as well as profit both for the firm and for
them.



