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Streszczeniew artykule przedstawiono cechy zmieg@jch st systeméw pracy. Opisano
skutki zmian technicznych warunkéw pracy dla kiendww i podlegtych im
pracownikom. Wskazano na zasady ppstvania kierownikdw wobec podwtadnych we
wspotczesnych systemach pracy.
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1. Wstep

Zarzmdzanie jest nierozerwalnie zygane z kadg organizacj, z kadym systemem
pracy. Naley do pog¢ powszechnie iywanych, chocia réznie interpretowanych.
Najkrécej zargdzanie okréla si jako proces tworzenia warunkéw dla gmgiiecia celu,
jako proces oddziatywania na zasoby organizacjodiggniccia jej celow, przy czym samo
oddziatywanie na zasoby ludzkie nazywa sizesto kierowaniem [1]. W bardziej
rozwinictej formie przyjmuje si, ze zaradzanie to proces planowania, organizowania,
przewodzenia (motywowania) i kontrolowania dziatdln czionkéw organizacji oraz
wykorzystania wszystkich innych jej zasobow dla agsiccia pazgdanych celéw
[por. 2, 3].

Zarzmdzanie systemami pracy to dziataltiokierownicza odniesiona do procesow
pracy. Ma ono z jednej strony stwoézwarunki do realizacji zada(zachowa) na
oczekiwanym poziomie i w okélonym czasie. Ma stworZywtasciwe proporcje porgidzy
czynnikami biogcymi udziat w procesie pracy, dolrarozmieci¢ i zespolé ludzi, tak
zaplanowa ich dziatania aby realizacja tego proceswgzada s¢ z minimalizacy
rozktadéw niezbdnych zasobow a z drugiej strony pozwalata na Zagpoie oczekiwa
pracowniczych.

Dziatalna¢ zaradcza w systemach pracy nafedo kadry kierowniczej. Kierownicy
swoim dziataniem wyznaczajwyniki systemu pracy w znacznie gkszym stopniu ri
kazdy inny pracownik tego systemu. Decygyakie podj¢ dziatania, kiedy te dziatania
podjg¢, kto i w jaki sposéb ma je wykoéa jak przeciwdzialé pojawiagcym sk
trudngciom. Do nich nalgy rozwigzywanie pojawigicych s¢ w systemie pracy
probleméw. Dobra praca kierownika to zgéu prawdopodobiestwo sukcesow calego
systemu pracy. Z kolei jego doly i nieudolnéd¢ mog zniweczy trud pozostatych
pracownikéw. Mog narazé caly system pracy na powee straty.

Pozostatym uczestnikom systemu pracy przypisgdusikcje wykonawcze. Spetnigj
oni role transformatoréw zasite materialowych, energetycznych oraz informaciji. Ich
zadaniem — w zaklmosci od obszaru w jakim wykonywana jest dana pragastzmiana
wihasciwosci obiektu na ktéry oddziatywaj Z zataenia przeksztalcajoni kierownicze
koncepcje, projekty, pomysty w realne ksztatty.

Podziat r6l pomydzy kierownikéw a pracownikéw wykonawczych byt szgalnie
wyrazny w klasycznych koncepcjach organizacji pracy.{2d&no w nich zdecydowany
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rozdziat funkcji kierowniczych (koncepcyjnych) i wynawczych. Wynikat on z dych
réznic w kwalifikacjach tych grup pracowniczych oraniezbyt rozwingtych oczekiwa
pracowniczych.

2. Cechy wspoétczesnych systemow pracy

W przeszidci systemy pracy opieraty esina daleko posuetiym podziale pracy.
Pracownikom realizggym funkcje wykonawcze przydzielano prace o niekinlzakresie,
0 ubogiej tréci (niezbyt skomplikowanej strukturze i tatwym spb& wykonania). Praca
ta byla pozbawiona elementéw decyzyjnych. Wymagarb pracownikéw przede
wszystkim sity fizycznej i zdolnei manualnych. Z uwagi na niski lub zupelny brak
wyksztalcenia zakladano przy tynie ich jedym motywacp do dziatania jest tylko
wynagrodzenie.

Wspolczesne systemy pracy znacznignid sic od tych z przed lat. Wskutek pegt
technicznego, wdeanych cigle innowacji pojawig si¢ w nich coraz to nowsze maszyny
i urzadzenia, coraz bardziej skomplikowane. Maszyny star® numerycznie, centra
obrébcze sterowane przez komputer, roboty przemsgstamanipulatory, komputerowo
wspomagane i zintegrowane systemy wytwarzania, iopgace im zjawisko integraciji
technicznej (fizyczne zespolenie elementéw systgpnodukcyjnego) oraz integracji
funkcjonalnej (zw¢kszenie zakresu funkcji i proceséw) [4] zmiegipfoporcje czynnikéw
ludzkich i rzeczowych w systemie pracy. Pozwalagalizow& procesy w sposob
zautomatyzowany nie angigac w tym celu pracownikéw fizycznych. Zwraca na teagg
K. Szatkowski gdy piszeze ,...W nowoczesnych, wysoko zautomatyzowanych i
zrobotyzowanych przeddiorstwach (np. w firmach motoryzacyjnych) jedemgownik
moze juz dzis obstugiwa kilka linii produkcyjnych, podczas gdy jeszczekkitiziesit lat
wczesniej jedry linie produkcyjra musiato obstugiwa kilkaset lub nawet kilka tyscy
0s06b” [5].

Ze wspotczesnych systemow pracy znikajiec cigzkie prace fizyczne. Stopniowo
nastpuje eliminacja cztowieka z bezfredniego wykonywania podstawowych operaciji.

Rozwdj technologii informatycznych, wykorzystanie kbmunikacji sieci komputerow,
Internetu, telefonéw komérkowych itp. pozwaldudziom wykonywa prag na rzecz
réznych procesébw w rozproszeniu, w warunkach telepralglozliwos¢é uzyskania
niezkednej informacji w kadej chwili i w kazdym miejscu powodujee praca w wielu
przypadkach stajeshiezalena od lokalizacji [6]. Stopniowo zanika konieczéalojazdu
do pracy.

Coraz ce$ciej pojawia st potrzeba zatrudniania pracownikbw z 2asgym
wyksztalceniem, pracownikow o wysokich kwalifikachg pracownikow ktérzy mugz
zaangaowa Sig intelektualnie w proces pracy. Z uwagi nazglidynamile zmian w
obszarze techniki pracownicy musziagle przystosowywa sic do nowych warunkow
technicznych [7]. Musgz odznaczé sie znacznie wiksz wiedz techniczg niz dawniej.
Obowigzkiem staje si systematyczne szkolenie, zdobywanie nowych kwkaldji. Coraz
czesciej stanowi to warunek konieczny pozostania w diotgasowym miejscu pracy.

3. Srodowisko pracy kierownika
Zmieniagce s¢ warunki techniczne systemow pracy twprzodmienne od

dotychczasowychrodowisko pracy kierownika. Konieczéto wigkszego intelektualnego
zaangaowania s¢ pracownikdw w proces pracy powodujee w obszarze jego
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oddzialywania coraz wcej pracownikéw zesrednim i wyszym wyksztalceniem.
Posiadajc wyzsze wyksztatcenie, wksze kwalifikacje pracownicy nie tylko lepiej
wykonuja prag ale te inaczej zaczynaj odbier@ otaczajca ich rzeczywisté¢. Inne
posiadaj potrzeby. Podejmua¢ prae oczekuj od kierownika nie tylko zaspokojenia ich
potrzeb materialnych poprzez odpowiednie wynagrodzale staraj sic tez zaspokai
rozbudzone potrzeby vigzego rzdu. Brak takich mgiwosci maze ich szybciej sktogi
do zmiany miejsca pracy.

Wzrost wymaga stawianych dzisiaj pracownikom doprowadza do syjtuav ktorej w
otoczeniu kierownika coraz exiej spotyka si ludzi posiadajcych, taki sam, a niekiedy w
waskim obszarze nawet wgzy poziom wyksztalcenia, posiagiajch wysoki potencjat
tworczy, gkbsz wiedz (zwykle techniczyg). Ci ostatni wiénie mog st& sie — jak
nazywa to A. Matczewski — ekspertami wetvanymi [8]. Majc gkkbsz w okreslonej
dziedzinie wiedg niz kierownik mog prowadz¢ do uszczuplenia jego formalnej wiadzy.
Kierownik maze przestd by¢ wytacznym drodkiem decyzyjnym. Sytuacja takaslje
powstanie mge prowadz do uzalénienia kierownika od woli pracownikéw.

W warunkach pracy rozproszonej, tam gdzie zlecérelbiér pracy nagpuje bez
bezpdredniego kontaktu kierownik-podwtadny pracownicyysizujg wieksz swobod
dziatania. Staj sic organizatorami swojego dnia pracy. Ten fakt o@wnione kontakty
utrudniap kontrok pracy kierownikowi. Stwarzgjdogodne warunki do pracy na rzecz
wielu firm, na rzecz wielu kierownikbw co gwarardujwickszy pewnaé pracy
podwladnemu. Wzmacnia jego pozycjegocjacyjn wobec kierownika. Nie musi czyhi
zabiegéw wobec kierownika zapewnigjch mu stabilng@ pracy.

4. Zasady wspotdziatania kierownika z podwtadnymi

Podnoszenie sipoziomu wyksztatcenia, wzrost kwalifikacji pracakdw wymuszony
zmianami technicznymi w systemach pracy doprowattzavyréwnywania gi w sferze
whadzy pozycji kierownika i podlegtych mu formalngracownikéw. W tych warunkach
kierownik — aby skutecznie zadza - powinien w poréwnaniu z klasycznymi
koncepcjami zargdzania zmierd sposéb podégia do swoich podwladnych. Wypetnianie
swojej roli powinien oprz&na nasfpujacych zasadach:

—  porzuct hierarchiczny uktad zateosci,

—  porzuct wyrazny podziat na kieracych i kierowanych, rdzacych i radzonych,

— zrezygnowad z poczucia wlasnej osoby jako wszechwig#f i mapcej zawsze

raci,

— oddziatyw& na podwladnych dragdyskusji, perswazji, akcentowania wspolnych

celéw, tworzy dobry klimat spoteczny,

— nie monopolizowainformaciji i inicjatywy,

— docenig mozliwosci twércze podwtadnych,

- tworzy¢ z podwladnymi uktad wspotpartnerstwa.

Przestrzeganie tych zasad pozwoli wprowadzidpowiedna atmosfeg w systemie
pracy. Pozwoli pocziusie podwladnym wspoétgospodarzami w miejscu pracy. Wizie
ich mocniej do tego miejsca. Wyzwoli ¢iiszag motywacg do pracy, zagfti do tworczego
Zaangaowania s¢ w proces pracy. Wzmocni odpowiedziadd@a rezultaty pracy.
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