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Kazimierz Jaremczuk
Wyzsza Szkola Prawa i Administracji w Przemyslu

DELEGOWANIE UPRAWNIEN PRZESELANKA
UCZACEJ SIE ORGANIZACJI

Streszczenie: Przestanke uczacej si¢ organizacji stanowi mi¢dzy innymi delegowanie upraw-
nien dotyczacych zadan, upowaznienia i odpowiedzialnos$ci. Jednakze dynamizuje to identy-
fikacje problemu, jego istot¢ oraz zastosowanie skutecznych metod zmierzajacych do roz-
wigzania rozpoznanego problemu nie tylko przez niewielka grupg¢ decydentdw, ale rowniez
przez pozostatych pracownikoéw uczacej si¢ organizacji. W zwiazku z tym celem niniejszego
opracowania staje si¢ omowienie zagadnienia wykorzystania potencjalnych zdolnosci uczest-
nikow organizacji w procesie ksztaltowania stosunkéw wspotdziatania. Postepujacy proces
wykorzystania potencjalnych zdolno$ci uczestnikow organizacji w procesie ksztalttowania
stosunkow wspotdziatania to w konsekwencji wzrost poziomu uczacej si¢ organizacji oraz
postepujacy proces upodmiotowienia pracownikow.

Stowa kluczowe: delegowanie uprawnien, podmiotowos¢, przedmiotowos$¢, pracownik.

1. Wstep

W procesie identyfikacji przestanek rozwoju organizacji, a w szczegdlnosci rozwoju
uczacej si¢ organizacji istotne znaczenie ma relacja migdzy przetozonym a podwtad-
nym. W relacji tej rozpozna¢ mozna okreslone uwarunkowania o charakterze su-
biektywnym oraz obiektywnym. Uwarunkowania te stanowia nie tylko o delegowa-
niu uprawnien przedmiotowych, ale rowniez podmiotowych, zaspokajajacych
potrzeby autonomii pracownika.

2. Podmiotowy charakter relacji przelozony—podwladny

Uczaca si¢ organizacja to przede wszystkim organizacja, w ktorej i najwazniejsza
jest identyfikacja problemu, poznanie jego istoty oraz zastosowanie skutecznych
metod zmierzajacych do jego rozwigzania. Ten powszechnie znany, logiczny uktad
komponentdéw, majacy na celu rozwigzanie uzasadnionego problemu' poprzez uktad

' W literaturze przedmiotu zagadnienie niniejsze charakteryzuje si¢ w sposob nastepujacy: ze
wzgledu na wiedzg, o jaka nam chodzi, trzeba najpierw wymieni¢ te watpliwosci, ktore roztrzasnaé
nalezy przede wszystkim. Sg to watpliwo$ci zwigzane z tym, co inni wypowiedzieli odmiennie (od
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uzasadnionych pytan, prowadzi do poznawania rzeczywistosci nie tylko wewnatrz
organizacji, ale rowniez w jej blizszym i dalszym otoczeniu, a w konsekwencji do
weryfikacji aktualnej wiedzy, co w zasadniczy sposob przyczynia si¢ do zmiany
poziomu uczacej si¢ organizacji. Zmiana ta, mozliwa jest jednak dzigki delegowaniu
uprawnien, to znaczy identyfikacji problemu, poznanie jego istoty oraz zastosowa-
nie skutecznych metod zmierzajacych do jego rozwigzania. nie tylko przez niewiel-
ka grupe decydentow uczacej si¢ organizacji, ale rOwniez przez pozostatych pracow-
nikow w uktadzie przetozony—podwtadny, ktéry to uktad dotyczy zadan, uprawnien
1 odpowiedzialnos$ci [por. Pocztowski 2007, s. 210-213]. Uklad ten to nie tylko za-
gadnienie przekazywania zadan podwtadnym przez przetozonego, tak by zharmoni-
zowac¢ obowigzki, uprawnienia i odpowiedzialno$¢, ale rowniez postepujacy proces
upodmiotowiania pracownika.

W rozwazanym uktadzie przetozony—podwladny w zakresie zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci uczaca si¢ organizacja znajduje si¢ zatem w okre§lonych uwa-
runkowaniach — nie tylko o charakterze przedmiotowym, ale rowniez podmioto-
wym. W szczego6lnosci uktad podmiotowy, a takze przedmiotowy, stanowi o sukce-
sie uczacej si¢ organizacji.

Zasadniczg dyrektywe kierunkowa dla niniejszych rozwazan formutuje R. Li-
kert, ktory twierdzi, ze kierownictwo moze w petni wykorzystac¢ potencjalne zdolno-
$ci ludzkie tylko wtedy, gdy jednostka ludzka w organizacji jest uczestnikiem jednej
lub kilku efektywnie dziatajacych grup roboczych, charakteryzujacych si¢ wysokim
stopniem grupowej lojalno$ci?, dostateczng umiejetnoscig wspotdziatania i wysoka
sprawno$cig wykonywania zadan [Kozdrdj 1988, s. 109].

Dyrektywa R. Likerta, skierowana do kierownictwa organizacji w kwestii wyko-
rzystania zdolnos$ci uczestnikow organizacji, zaleca uwzgledni¢ w formowaniu ze-
spotu przede wszystkim — oprocz lojalnosci i sprawnosci wykonywania zadan — do-
stateczng umieje¢tnos$¢ wspotdziatania®. Umiejetnos¢ wspotdziatania pozostaje zatem
nas), a takze takie, ktore mogly zosta¢ przez nich pominigte. Ot6z jesli chce si¢ rozwiaza¢ jaki$ pro-
blem, trzeba najpierw rozpatrzy¢ go doktadnie, albowiem pozniejsze rozwiazanie polega na rozwikta-
niu uprzednio dostrzezonych trudnosci. Trudnos$¢ $wiadczy o tym, ze w danej kwestii jest jakis wezet
do rozplatania. Mysl wiklajaca si¢ w trudnosciach jest jak cztowiek zwigzany: tez nie moze postapic¢
naprzod. Dlatego trzeba najpierw rozpatrzy¢ wszystkie nasuwajace si¢ trudnosci. Nie tylko zreszta z
tego powodu, ale takze dlatego, ze dociekac czegos bez takiego rozpatrzenia trudnosci to tyle, co iS¢ nie
znajac kierunku, a do tego jeszcze nie wiedzie¢, czy w danym momencie juz si¢ rozwigzanie znalazto,
czy nie. Bo cel, do ktorego ma si¢ zmierzac, nie przedstawia si¢ jasno, jawi si¢ on wyraznie tylko wtedy,
gdy ktos$ rozpozna uprzednio trudno$ci. Wreszcie na pewno tatwiej jest sadzi¢ temu, kto zna juz racje
za 1 przeciw, tak jak poznaje si¢ racje spierajacych sig stron [Powszechna encyklopedia filozofii 2000,
s. 301].

2 : Lojalnos¢ polega na poszanowaniu nawet takich praw drugiego, ktorych on chwilowo docho-
dzi¢ nie moze [Stownik jezyka polskiego 1962, s. 189].

3 Genezg wspotdziatania mozna wyjasni¢ za pomoca wielu relacji Ja do wspolnego dobra, ktore
stanowi niejako sam rdzen wspolnoty spotecznej — konstatuje K. Wojtyta. Dzigki tej relacji ludzie,
przezywajac swa osobowa podmiotowos¢ — a wigce faktyczng wielkos¢ ludzkich Ja, maja $wiadomosé,
ze stanowia okreslone My 1 przezywaja siebie w tym nowym wymiarze. Jest to wymiar spoteczny,
roézny od wymiaru Ja, Ty, chociaz w wymiarze tym osoba pozostaje osobg — pozostaje wige Ja i Ty,
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w bezposrednim zwigzku z wykorzystaniem potencjalnych mozliwosci uczestnikéw
organizacji, a wiec potencjatem wilasciwosci pozwalajacych na tatwe opanowanie
nauki, zdobycie wiedzy, okreslonych umiej¢tnosci. Pozwala zatem na petryfika-
cj¢ zasadniczej cechy uczacej si¢ organizacji, a mianowicie uczenie si¢ zespotowe,
a w konsekwencji na adaptowanie uczacej si¢ organizacji do zmiennych warunkow
funkcjonowania. Determinuje to otwarto$¢ pracownikéw na nowe do$wiadczenia,
ktore stanowig skutek procesu uczenia sig¢, czyli cigglej modyfikacji koncepcji wtas-
nego zachowania. Nalezy zauwazy¢ za K.R. Popperem, ze rozwdj wiedzy, czyli pro-
ces uczenia si¢, nie odbywa si¢ poprzez powtarzanie czy kumulacje, ale poprzez
eliminacj¢ btedow [Popper 1992, s. 199].

Warunek wspotdziatania oznacza zatem zgode — jak twierdzi R. Rutka — na zain-
westowanie swoich sit w dany system kooperacyjny oraz zajecie okres§lonego miej-
sca w uksztattowanej sieci zaleznosci [Rutka 2012, s. 158]. Warunek wspoétdziatania
oznacza rowniez identyfikacj¢ ze wspolnym celem?, zaufanie, lojalnos¢ i dziatanie
w interesie wszystkich uczestnikow [Lipka 2004, s. 17].

We wstepnych zalozeniach niniejszych dociekan przyjeto, ze delegowanie
uprawnien to nie tylko zagadnienie przekazywania zadan podwladnym przez prze-
lozonego, tak aby zharmonizowac¢ obowiazki, uprawnienia i odpowiedzialnos¢, ale
rowniez postepujacy proces upodmiotowiania pracownika. Inaczej — chodzi o wy-
korzystanie grupy pracowniczej w taki sposob — zgodnie ze stanowiskiem B. Ko-
zusznik — aby umozliwi¢ pracownikom harmonijne zaspokajanie potrzeb autonomii,
przy jednoczesnej integracji z innymi ludzmi [Kozusznik 1999]. Harmonijne zaspo-
kajanie potrzeb autonomii pracownika przy jednoczesnej interakcji z pozostatymi
pracownikami zespotu w procesie realizacji zadan powoduje jednak okreslone im-
plikacje w uktadzie przedmiotowym lub/i podmiotowym pracownika.

W teorii zarzadzania podmiotowo$¢ obok przedmiotowos$ci stanowi jedynie re-
fleksje¢, ktora nie jest dotychczas przestanka formutowania okreslonych konstatacji.
Charakterystyczng cecha podmiotowosci jest traktowanie pracownika jako elementu
procesu wytwarzania, ktorego miarg sprawnosci jest realizowane zadanie zarowno
pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym. W uktadzie antytetycznym do przed-
miotowos$ci pracownika znajduje si¢ jego podmiotowos¢, ktora charakteryzuje sie
traktowaniem pracownika jako podmiotu aktywnego, dziatajacego pod wptywem
przestanek racjonalnych oraz irracjonalnych, w szczeg6lnosci pod wptywem emocji,
pasji’.
zmienia si¢ zasadniczo kierunek relacji. Kierunek ten zostaje wyznaczony przez dobro wspolne [Woj-
tyta 1976].

4 Cztowiek w odosobnieniu ujawnia czyn przez nikogo niezauwazony, nie moze wspoldziatac,
a wiec ujawni¢ siebie wobec drugiego. Dziatanie dwojga ludzi i nie tylko jest zasadne, jesli to dziatanie
jest ztaczone interakcja wspdlnego celu. Jesli ludzie wspotdziatajg bez podstawy w dobru wspolnym, to
dzialanie z innymi nie jest wspotdziataniem we wlasciwym sensie tego stowa. Kategoria dobra wspol-
nego bedzie w ten sposdb czynnikiem wspolnotowo tworczym [Jaremczuk 2012, s. 70].

> Pytajac o ideg podmiotowosci, z koniecznosci stawia si¢ jednoczesnie pytanie o podmiot, po-
niewaz podmiotowo$¢ jest tym, co podmiot konstytuuje. Podmiot nalezy rozumie¢ gtownie jako kogos,
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Rzecznicy pragmatyzmu postrzegaja zatem pracownika jako przedmiot mani-
pulacji i doskonalg techniki manipulowania pracownikiem jak rzecza, natomiast
rzecznicy egzystencjalizmu doskonalg zabiegi, ktore pozwolityby wyzwoli¢ osobg
pracownika z wszelkich zaleznosci i dotrze¢ do osoby pracownika autentycznego,
rzeczywistego, samego w sobie [por. Tomaszewski 1985, s. 60].

Antytetyczny charakter identyfikowanych stanowisk sktania do refleksji, a tym
samym do pytania: czy pracownik jest podmiotem? Konkretyzujac pytanie, mozna
powtorzy¢ za B. Hausem: czy cztowiek w pojedynke jest w stanie zmieni¢ sytuacje?

3. Subiektywne i obiektywne warunki wspoldzialania

Zgodnie ze stanowiskiem B. Hausa praca zespolowa w swej najwyzszej formie po-
wstaje w miare dojrzewania subiektywnych warunkéw, w miare budzenia si¢ checi
do wspolpracy, a zadanie kierownictwa sprowadza si¢ do stworzenia obiektywnych
warunkoéw w sensie formalnego zorganizowania takiego zespotu® [Haus 1964, s. 35].
W stanowisku B. Hausa wyrdzni¢ mozna zatem warunki: subiektywne i obiektywne
powstania pracy zespolowej w swej najwyzszej formie. Warunki’ te to okreslona
wiedza, proces uczenia sig¢, ktory charakteryzuje K.R. Popper, konstatujac, ze wiedza
w sensie obiektywnym to wiedza ludzka, ktéra sktada si¢ z oczekiwan sformutowa-
nych jezykowo i poddawanych krytycznej dyskusji. Inaczej — sklada si¢ z logicznej
tresci naszych teorii, przypuszczen, odgadni¢¢, hipotez oraz, jesli chcemy,
z logicznej zawarto$ci naszego kodu genetycznego [Popper 1992, s. 94 1 104]. Nato-
miast w sensie subiektywnym sktada si¢ z oczekiwan i dyspozycji. Inaczej — wiedza
subiektywna jest rodzajem dyspozycji, ktora organizm moze sobie niekiedy uswia-
domi¢ w formie przekonania, opinii lub stanu umystu [Popper 1992, s. 94 1 106].
W konkluzji K.R. Popper konstatuje, ze urok podejscia subiektywnego zawiera si¢
glownie w fakcie, Ze jest ono przyczynowe. Przyznaje, ze struktury obiektywne, dla
ktorych domaga si¢ priorytetu, sa wytworami ludzkich czynno$ci. Jako przyczynowe
podejscie subiektywne wydawac si¢ moze bardziej naukowe niz podejscie obiektyw-
ne, ktore jak gdyby wychodzi od skutkdw, nie od przyczyn® [Popper 1992, s. 160].
kto jest w stanie na drodze refleksji odnies¢ si¢ do samego siebie. Podmiot obdarzony jest zatem $wia-
domoscig oraz wolnoscia, jest zdolny do autorefleks;ji i tworczosci. Autorefleksja stanowi nastgpstwo
rozwazan nad sensem zycia cztowieka, wyrazajac skutek aktywnos$ci kontemplacyjnej i poznawczej
czlowieka. Cztowiek nie pyta — zauwaza T. Gadacz — tylko o to, co to jest zycie, ale przede wszystkim:
jaki sens ma zycie. Gdzie zatem tkwi sens zycia: czy w realizacji celéw, czy w smakowaniu chwil,
i odpowiada: posrodku. Nie mozna tak podazac¢ za zyciowymi celami, by gubi¢ zycie, ale nie mozna tez
jedynie smakowac zycia, do niczego zupeknie nie dazac [Gadacz 2005, s. 14-15].

¢ Nalezy uzupehi¢ za M. Bierdiajewem, ze dzigki poznaniu zobiektywizowanemu osigga si¢
forme wspdlnoty ludzkiej, ale minimalng [Bierdiajew 2002, s. 47].

7, Warunek — to, od czego jest uzaleznione istnienie czego innego; okoliczno$ci, w ktorych co$
si¢ odbywa, kto$ zyje, pracuje; sytuacja wptywajaca na rozwoj czego; zespot cech koniecznych komu,
czemu do bycia kim, czym, do wykonywania czego” [Stownik jezyka polskiego, t. 9, 1967, s. 856-857].

8 Przyczyna — fakt, czynnik stanowiacy konieczny i wystarczajacy warunek tego, co po danym
fakcie, po zadziataniu danego czynnika nastepuje; powod, racja” [Stownik jezyka polskiego, t. 7, 1965,
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Przedstawione stanowisko B. Hausa, zblizone do opisu natury podejscia obiek-
tywnego 1 subiektywnego K.R. Poppera, rozpoznaje role i znaczenie identyfiko-
wanych warunkoéw w procesie ksztaltowania pracy zespotowej, a w konsekwencji
i zdolnos$ci do wspotdziatania, dzigki delegowaniu uprawnien.

Podejscie, warunki subiektywne stanowig niejako o naturze pracy zespolowe;j,
zdolno$ci do wspotdziatania, czyli jako przyczynowe stanowig o jej tresci, 0 we-
wnetrznych doznaniach® wspolnotowosci. Natomiast warunki obiektywne stanowig
o formie pracy zespotowej. W stanowisku tym wyraznie zaznacza si¢ dominacja tre-
$ci nad forma, a wigc dominacja warunkéw subiektywnych nad warunkami obiek-
tywnymi w procesie ksztattowania pracy zespotowej, ktora w swej najwyzszej for-
mie powstaje w miar¢ dojrzewania warunkow subiektywnych.

Identyfikacja subiektywnych warunkéw — obok obiektywnych warunkow —
w procesie kreowania najwyzszej formy pracy zespotowej przez B. Hausa pozostaje
w bezposrednim zwigzku z pogladem K.R. Poppera, ktory podejsciu subiektywnemu
przyznaje szczegolne znaczenie, bowiem podejscie subiektywne, jako przyczynowe,
wydaje mu si¢ bardziej naukowe niz podejscie obiektywne. Podejscie subiektyw-
ne, przyczynowe, ktore jest racja, powodem, motywem, a wigc przede wszystkim
uzasadnieniem rozumowania lub uzasadnieniem post¢powania, zachowania, jest
czyms§, co uruchamia. Mie¢ motyw to tyle — konstatuje D.M. Armstrong — co mie¢
pewien cel lub — co najmniej — jakie$ pragnienie'® [Armstrong 1982, s. 237], dzigki
dojrzewaniu subiektywnych warunkow, a w konsekwencji budzeniu si¢ checi do
wspotdziatania.

Identyfikowany zwigzek migdzy stanowiskiem B. Hausa oraz D.M. Armstronga
wynika z faktu, ze obiektywne warunki majg swoja przyczyne celowa, to znaczy su-
biektywne warunki. Obiektywne warunki ksztattowane przez dziatanie celowe maja
zatem swdj motyw, to znaczy przyczyne. Jednakze dzialanie celowe to nie luzny
zbior, ale skomplikowany splot roznych ,,pasm” dzialan podmiotow, ktore lacza si¢
z soba rowniez nie byle jak — twierdzi J. Zieleniewski — lecz w okres$lony, zamierzo-
ny i celowy sposob. Jezeli sposob ten ulegnie zaktoceniu, to caty splot dziatan staje
si¢ mniej skuteczny, a z reguty mniej korzystny i mniej ekonomiczny [Zieleniewski
1969, s. 263].

Praca zespolowa swoja geneze ma zatem w podmiocie osobowym, ktory jako
podmiot ludzkiej mysli i podmiot wolnego dziatania nadaje zasobom nowe moz-
liwosci tworzenia wartosci dodanej. Sprawuje on nadzor poznawczy i sprawczy
w procesie realizacji zadan, a w konsekwencji i w procesie uczenia si¢ organizacji
w ramach delegowanych uprawnien. Kazdy bowiem uczestnik okreslonej struktury
organizacyjnej z natury swej jest zdolny do podejmowania decyzji — to nie zna-

s. 505].

® Doznanie — sta¢ si¢, by¢ podmiotem przezywanego wrazenia fizycznego lub psychicznego;
odczué, poczué, przezy¢, doswiadczy¢ [Stownik jezyka polskiego 1960, s. 335].

19 Pragna¢ — chcie¢ usilnie czego, zyczy¢ sobie czego, dazy¢ usilnie do czego; zadac, pozadac,
odczuwac zadze, pozadanie [Stownik jezyka polskiego, t. 6, 1964, s. 1409].
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czy, ze zgodnych w kazdym przypadku z celami konkretnej struktury organizacyj-
nej — gdyz jest podmiotem czujacym i myslacym, zdolnym do formutowania celu
i srodkéw jego realizacji, stanowiacych wyraz woli osoby pracownika''. Niniejsza
teze petryfikuje stanowisko J. Piageta, przedstawiciela wspotczesnego strukturali-
zmu typu genetycznego, wedlug niego cztowiek jest prototypem struktur jako istota
czujaca, myslaca, dziatajaca i rozwijajaca si¢ przez bezposredni kontakt z otaczajaca
go rzeczywistoscig. Cztowiek tworzy te struktury w wyniku nieprzystosowania pod-
miotu do przedmiotu. Nieprzystosowanie to nie ujawnia $wiadomosci czlowieka,
lecz jego dziatanie, ktore wynika po cz¢sci ze Swiadomoscei 1 z wlasnej woli, a po
cze$ci z nieswiadomosci pod wptywem bodzcow zewnetrznych. W zwigzku z tym
— zgodnie ze stanowiskiem J. Piageta — struktura nie nalezy do $wiadomosci, lecz
do zachowania, gdyz przedstawia to, co podmiot moze czynic, a nie to, co podmiot
mysli [Piaget 1972, s. 127; Jaremczuk 2012, s. 98-99].

Ponadto zdolno$¢ osoby pracownika do formutowania celu i srodkoéw jego re-
alizacji wynika z faktu, Ze nie tylko osoba pracownika ksztattuje zespol, ale takze
sama jest przez zespot ksztaltowana, nadaje mu warto$¢ przedmiotowa, a otrzymuje
W zamian warto$¢ stanowiacg o jego narastajacym cztowieczenstwie, czyli wartos¢
podmiotowa'2.

Zgodnie ze stanowiskiem B. Hausa podmiotowos$¢ pracownika uwidacznia si¢
najbardziej w zespole organicznym. Praca w linii produkcyjnej upodabnia cztowieka
do trybiku w maszynie, co oznacza, ze uprzedmiotawia go. Jednak w przypadku,

I Wolno$¢ to moc zmiany zastanej rzeczywistosci, identyfikacja jej réznorodnosci, a w kon-
sekwencji — ograniczanie réznorodnosci. Wolno$¢ jest pozytywnag mocg tworcza, a nie samowola.
Negatywna wolno$¢, wolnos¢ jako samowola, jest wolnoscia bez tresci, pusta. Pragnienie wolnosci
dla wolnosci, wolno$ci bez celu i tresci, oznacza pragnienie pustki, sktonnosci do niebytu. Negatywna,
formalna, pusta, niemajgca tresci wolno$¢ przeradza si¢ w konieczno$¢, w niej byt degeneruje si¢. Wol-
nos¢ nie jest pojeciem negatywnym, lecz jedynie wskazujacym granice, ktorej nie mozna przekroczy¢
rozumowo, jest nieokreslona. M. Bierdiajew twierdzi, ze na przyktad nauka nie jest tworczoscia, lecz
postuszenstwem, jej zywiolem nie jest wolnosé, ale determinizm [Bierdiajew 2001, s. 124-125].

12 Podmiotowos¢ jako zrodto jednosci, ktorej miarg jest tworczosé i innowacyjnosé, kreuje row-
nocze$nie okreslong réznorodnos¢. Jej przejawem sa konflikty, a takze ich wzajemne przenikanie sig,
stanowi nieodlgczny atrybut refleksji oraz zmiany, a wigec innowacyjnosci. Stymulujac energi¢ inno-
wacyjng, determinuja okreslone zmiany w otoczeniu osoby pracownika i w jego zachowaniu, a wiec
zapobiegaja petryfikacji struktur spoteczno-eckonomicznych. Konflikty, a takze ich wzajemne przeni-
kanie si¢, stanowig wigc fundamentalne, naturalne prawo egzystencji osoby pracownika, a takze zrodto
wszelkich zmian. Inaczej G.H. Mead konstatuje, ze Ja podmiotowe jest w pewnym sensie tym, z czym
si¢ utozsamiamy. W konsekwencji jest reakcjg organizmu na postawy innych, ktore to postawy tworza
zorganizowane Ja przedmiotowe, na ktdre si¢ reaguje jako Ja podmiotowe. Dopiero Ja podmiotowe i Ja
przedmiotowe — zgodnie z pogladem G.H. Meada — tworza osobowo$¢. Inaczej gdy si¢ stawia pytanie,
gdzie doktadnie pojawia si¢ w przezyciu Ja podmiotowe, trzeba odpowiedzie¢, ze pojawia si¢ jako
posta¢ historyczna. Ja podmiotowe jest tym, czym byles przed chwilg. Ja podmiotowe stanowi cze$é
doswiadczenia cztowieka dopiero po zakonczeniu dziatania: dopiero wtedy cztowiek jest go §wiadomy.
Jezeli cztowiek mowi, co zrobi, to nawet w tym przypadku moze si¢ myli¢, bo zaczyna dziata¢ i zdarza
si¢ co$ nieprzewidzianego. Wynikajace z tego dzialanie zawsze si¢ rozni od tego, co mogt cztowiek
przewidzie¢ [Mead 1975, s. 243-248].
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gdy jego praca polega na sterowaniu i dozorowaniu linii, jest on bardziej niezalezny
— jest bowiem tym, ktory realizuje caly proces. Przedsiebiorstwo z wigksza liczba
szczebli stwarza lepsze warunki do uprzedmiotowienia cztowieka niz przedsigbior-
stwo o splaszczonej strukturze. Wzrost stopnia wyksztatcenia pracownikow — kon-
tynuuje B. Haus — dziala pozytywnie w kierunku ich upodmiotowienia'®. Rowniez
odpowiednia edukacja kadry zarzadzajacej wptywa na przyjecie przez nig etycz-
nych i humanistycznych postaw w zarzadzaniu pracownikami i traktowaniu ich jako
partnerow, a nie wylacznie jako wykonawcow polecen. Na upodmiotowienie czy
uprzedmiotowienie pracownikéw wptywa tez psychiczne nastawienie zwierzchnika
i podwladnego — kontynuuje B. Haus. Zwierzchnik moze widzie¢ w swoim pracow-
niku tylko podwtadnego, ktéry ma wykonac jego polecenia, badZ wspotpracownika,
z ktorym warto wspolnie rozstrzyga¢ rozne kwestie. Sg tez pracownicy niepokor-
ni, ktérzy nie dajg si¢ traktowac przedmiotowo, co moze wywotywac konflikty, ale
rowniez oddziatywaé na kierownikow i sktania¢ ich do innego postepowania z pra-
cownikami — syntetyzuje B. Haus [2004, s. 431-433; Jaremczuk 2012, s. 24-25].

W uczacej si¢ organizacji delegowanie uprawnien stwarza zatem uwarunkowa-
nia do upodmiotowienia pracownika, co implikuje skuteczne zaangazowanie pra-
cownika w proces rozpoznawania problemu, poznanie jego istoty oraz zastosowanie
skutecznych metod zmierzajacych do jego rozwigzania. Przedmiotowe uwarunko-
wania poteguje rowniez fakt, ze w poznawanej rzeczywisto$ci — poznawania pro-
blemu — wystepuje, jak twierdzi H. Plessner, bezgraniczna sfera nieznanego, a tak-
ze niewyobrazalne mozliwosci, w tym mozliwosci cztowieka jako ekscentrycznej
postaci zycia [Plessner 1988, s. 53]. Swiadomo$é bezgranicznej sfery nieznanego
oraz niewyobrazalnych mozliwosci cztowieka, a takze osoby pracownika, prowadzi
wspotczesnie do wspdlobecnosci roznych punktow widzenia, nad ktérymi usituja
»zapanowac” koncepcje o charakterze celowo$ciowym, a nie przyczynowym, po-
szukujac jednosci w réznorodnosci.

13 Zarzadzanie jako odrgbny czynnik moze by¢ ujmowane w rdznych przekrojach — wyjasnia
B. Haus. Liniowe zarzadzanie mniej uprzedmiotawia niz zarzadzanie funkcjonalne. Otrzymanie bo-
wiem polecen od wielu ro6znych zwierzchnikow czyni z cztlowieka odbiorce polecen, ktory jest regu-
lowany wszechstronnie i nie ma warunkéw do samodzielnego podejmowania decyzji o swojej pracy.
Z dwoéch metod: zarzadzania funkcjonalnego i procesowego, teoretycznie zarzadzanie procesowe stwa-
rza wigcej przestanek do upodmiotowienia pracownika, gdy w tym zarzadzaniu wystepuje samokoor-
dynacja, a gdy jej nie ma, to w rzeczywistosci wigksza samodzielno$¢ ma pracownik w organizacji
opartej na zarzadzaniu funkcjonalnym. Zarzadzanie macierzowe bardziej upodmiotawia pracownikow
niz inne formy organizacyjne, poniewaz opiera si¢ na wspotdziataniu osob o réznych specjalnosciach,
ale rowniez o réoznych prawach. Organizacja macierzowa nie ma jednak statego charakteru — jest ona
powotywana w celu rozwigzywania konkretnego problemu. Spos$réd dwoch réznych stylow zarzadza-
nia: autokratycznego i demokratycznego, ten drugi stwarza wigksze mozliwo$ci uczestnictwa pracow-
nika w podejmowaniu decyzji, a tym samym stuzy jego upodmiotowieniu [Haus 2004, s. 431-433;
Jaremczuk 2012, s. 24].
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4. Zakonczenie

W uczacej si¢ organizacji delegowanie uprawnien to w konsekwencji nie tylko jeden
z warunkow jej sukcesu, ale przede wszystkim — zgodnie z rzecznikami egzystencja-
lizmu — mozliwos¢ wyzwolenia osoby pracownika z dominacji formalnych zalezno-
$ci. Stanowi ono realng mozliwo$¢ ksztaltowania pracownika autentycznego, rze-
czywistego, samego w sobie. Wynika to przede wszystkim z uwarunkowan
subiektywnych w procesie wspotdziatania, w ktorym wyraznie dominuje podejscie
przyczynowe, czyli supremacja tresci nad forma. Supremacje te uzasadnia zdolnos¢
osoby pracownika do formutowania celow oraz §rodkow ich realizacji w szczegol-
no$ci w warunkach bezgranicznej sfery nieznanego i niewyobrazalnych mozliwo$ci
osoby pracownika.
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Kazimierz Jaremczuk

DELEGATION OF ENTITLEMENTS AS A PREMISE
OF A LEARNING ORGANIZATION

Summary: Delegation of entitlements constitutes one of the premises of a learning organization
in the subject of tasks, authorization and responsibility. However, this subject is actuated by
the identification of the problem, its essence, and the application of effective methods leading
to the solution of the recognized problem not only by a small group of decision-makers, but
also by the remaining employees of the learning organization. Therefore, the purpose of this
study becomes the issue of exploiting potential capabilities of the organization’s participants
in the process of shaping cooperation relations. The progressive process of exploiting potential
capabilities of the organization’s participants in the process of shaping cooperation relations
consequently means the level increase of the learning organization, and the progressive
process of the employees’ empowerment.

Keywords: delegation of authority, subjectivity, objectivity, employee.





