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Urszula Kontny, Mirostaw Czapka

Psychospoteczne uwarunkowania oddziatywania
wychowawczego menedzerow na srodowisko
pracownikow

Zagadnienia zwigzane z procesami wychowawczymi w organizacji i z ksztalce-
niem menedzerdw nierozerwalnie sa zwigzane z otoczeniem, w ktérym si¢ odby-
waja. Mozemy méwié o otoczeniu blizszym i dalszym organizacji.
Mozemy rowniez otoczenie przedsigbiorstwa podzieli¢ na:
® otoczenie przemysiowe: analiza sektora w ktérym dziata firma, umozliwia wy-
krycie okazji i zagrozen, ktére moga wystapi¢ w przyszlosci, jesli bedzie ona
nadal dziata¢ w tym sektorze,

® otoczenie konkurencyjne: wiedza o nim jest pomocna w opracowywaniu m.in.
strategii umozliwiajacej poprawg sytuacji konkurencyjnej firmy,

® otoczenie ogodlne: analizowanie czynnikdw politycznych, ekonomicznych, praw-
nych, ekologicznych i innych, ktore moga wptynaé na przedsigbiorstwo
w przysztosci, pomaga w ksztaltowaniu polityki uwzgledniajacej ptynace stad
ograniczenia.'

Jak podkresla sig¢ w literaturze ,,otoczenie ogélne” jest wspolne dla wszystkich
organizacji dziatajacych w danym spoleczenstwie, a do elementow otoczenia zali-
cza sie:

1. otoczenie kulturowe
otoczenie techniczne i technologiczne
otoczenie edukacyjne
otoczenie polityczne
otoczenie prawne
otoczenie ekonomiczne
otoczenie socjologiczne
otoczenie demograficzne
otoczenie naturalne.?

W szerszym rozwinigciu pragniemy przedstawié otoczenie kulturowe i eduka-

cyjne. Otoczenie kulturowe obejmuje tradycje kulturowa i historyczna danego spo-

Rl R al a

' Penc J. ,Lcksykon Biznesu” Wyd. Placet Warszawa 1997, s. 301,
* Bielski M. ,,Organizacje, istota, struktura, procesy” Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2001, s. 128.
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leczenstwa i dominujacy w nim systern wartosci, normy etyczne i obyczajowe,
wzorce postgpowania, poglady dotyczace stosunkow migdzy ludzmi i stosunkow
wiadzy itp. Otoczenie edukacyjne obejmujace takie czynniki, jak: ogdlny poziom
o$wiaty w danym spoleczenstwie, stopien rozwoju i specjalizacji systemu ksztatce-
nia i doksztatcania, udziat ludzi z wyzszym i srednim wyksztatceniem w catej popu-
lacji itp. Przedstawiajac w sposob rzeczywisty teoretyczne ujgcie otoczenia kultu-
rowego i edukacyjnego w sposob skrotowy mozemy odnies¢ si¢ do sytuacji na
Slasku. Slask ma swoja specyfike ze wzgledu na jego historyczne potozenie i losy
jego mieszkancow. Slask jako region, przez zmiany polityczne zawsze byt miesza-
ning réznych narodowoscli, ktdre faktycznie tworzyty narodowos$c¢ $lasks. Zlepek
réznych narodowosci wyksztatcit wspaniatg kulture $laska, ktéra od wiekdw jest
piclegnowana przez réznego rodzaju obrzadki i inicjatywy majace na celu kultywo-
wanie §laskiej tradycji i zwyczajow. Nie nalezy zapominac, ze dodatkowym czyn-
nikiem wplywajacym na specyfike i réznorodnos¢ kulturows $laska miat rozwoj
przemystu. Do pracy w $laskich kopalniach, hutach itp. zakladach $ciagali ludzie
z calej Polski wzbogacajac slaski pejzaz kulturowy nowymi tradycjami innych re-
giondw polski. Edukacja na Slasku upraszczajac sprawe ksztattowana byta zasad-
niczo przez dwa czynniki. Pierwszy z nich to przywiazanie do kultury i tradycji
wykonywania zawodow, ktore od wiekow byty podstawa egzystencji §laskiej lud-
nosci. Drugi czynnik to polityczne podejscie wiadz polskich do Slaska i Slazakow.
Slask zawsze byt postrzegany jako region, ktéry ma zapewnié Polsce wegiel i stal,
a co za tym idzie nie widziano potrzeby rozwoju, na szersza skale, szkolnictwa
wyzszego. Wspbiczesna sytuacja spoteczno - gospodarcza Slaska samoistnie wy-
musila rozwdj szkolnictwa wyzszego oraz podejscia mtodych ludzi do znaczenia
wyksztalcenia w ich przysztym zyciu rodzinnym i zawodowym. Nastgpnym oto-
czeniem, ktdre mozemy wymienié jest otoczenie blizsze, ktore to w odmienny spo-
sob wplywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Do tego otoczenia mozemy za-
liczy¢:

1. odbiorcow wyrobow i ustug

2. dostawcdw materiatdw, surowcow, ustug, sity roboczej itd.

3. konkurentow

4. instytucje panstwowe i samorzadowe w bezposredni sposéb oddziatywuja-

ce na organizacjg jako jednostke
5. czynniki techniczne - inaczej czynniki zwigzane z rozwojem cywilizacyjnym
majacym miejsce w danej branzy.

Uwazamy, ze zaréwno czynniki otoczenia ogélnego jak i czynniki otoczenia bez-
posredniego, oprocz wielu innych aspektdéw odgrywajq zasadnicza rolg w procesie
edukacyjnym majacym miejsce w organizacji. Tak wigc uwazamy, ze relacje za-
chodzace migdzy organizacja a otoczeniem przedsigbiorstwa ksztattujace spotecz-
nie oczekiwane zachowania, postawy i wartosci winny by¢ przedmiotem badan



Urszula Kontny, Mirostaw Czapka - Psychospoteczne uwarunkowania ... 33

pedagogiki (andragogiki) gospodarczej, dla efektywniejszego realizowania zadan
pedagogicznych w przedsigbiorstwie. Oprocz wezesniej opisanych relacji przed-
miotem zainteresowania pedagogiki (andragogiki) gospodarczej winno by¢ ksztal-
cenik menadzerdw, jako tych oséb ktore m.in. odpowiedzialne sg za prawidtowy
przebieg proceséw wychowawczych w firmie oraz za to, zeby byly one zgodne
z realiami wspédtczesnego zycia gospodarczego kraju.

Kolejnym bardzo waznym otoczeniem odgrywajacym istotna rolg w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa jest otoczenie wewnetrzne. Przez otoczenie wewngtrzne
bedziemy rozumieli zgodnie za R.W. Griffinem Zarzad, pracownikéw i kulture.

Autor kulture organizacji definiuje jako zestaw wartosci, ktére pomagaja czton-
kom organizacji rozumiec, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwa-
za za wazne. W celu lepszego zrozumienia zadan i mozliwosci oddziatywan wy-
chowawczych menedzera w psychospotecznych uwarunkowaniach postuzymy sie
ponizszym schematem.

Rys. 1. Relacje migdzy menedzcrami a otoczeniem.
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Opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku nr 1 oddzialywania wychowawcze menedzeréw moze
odbywaé si¢ w obszarze wspolnym otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego,
w ktorym zachodza nieustannie zmiany. Oddziatywanie wychowawcze moze obej-
mowaé rowniez obszar samego otoczenia wewnetrznego.

Po giebszym przeanalizowaniu rys. nr 1zauwazymy, ze odrgbnym w naturalny
sposob jest obszar funkcjonowania menedzeréw sredniego i najnizszego szczebla.

* Griffin R.W. ,Podstawy zarzadzania organizacjami” Wyd. Naukowe PWN Warszawa 1996r, s. 115.
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Uwazamy, ze nalezy dla naszych potrzeb wyodrebnic¢ otoczenia, ktore bedziemy
nazywali:
1. Otoczenie zewngtrzne:
a) otoczenie ogdlne
b) otoczenie bezposrednie
2. Otoczenie wewngtrzne:
a) zarzad
b) menedzerowie nizszych szczebli
¢) pracownicy pozostali
d) kultura organizacji.
Z tak przyjetego podziatu wynika, ze mozemy wyodrgbnic nastgpujace obszary
oddziatywania wychowawczego:
1. obszar zewngtrzny - obszar wewngtrzny
2. obszar oddzialywania menedzeréw wyzszego szczebla - obszar pozosta-
tych pracownikow
3. obszar menedzeréw wyzszego szczebla - obszar menedzeréw nizszego
szczebla
4. obszar menedzerow nizszych szczebli - obszar pozostatych pracownikéw

Menedzerowie najwyzszego szczebla (Zarzad) ma najwigkszy obszar oddziaty-
wan wychowawczych, gdyz obejmuje on menedzeréw nizszych szczebli, pozosta-
tych pracownikéw oraz kontrahentow. Menedzerowie nizszych szczebli majg mniej-
szy obszar oddzialywan wychowawczych obejmujacy pozostatych pracownikow
oraz sporadycznie kontrahentow.

Nalezy zadac sobie pytanie, kogo bgdziemy uwazali za menedzeréw jakie ma on
funkcje i zadania do spelnienia. Przez menedzera bgdziemy uwazali zwierzchnika
danego zespotu ludzkiego, a jego rola sprowadza si¢ do spowodowania osiagnigcia
przez zesp6t zalozonych celdw. Istotne jest zwrdcenie uwagi na fakt, ze w miare
potrzeb zajmuja si¢ tez produkcja lub ustugami oraz tym co dla nas jest najbardziej
istotne ze wzgledu na koncepcje artykutu: instruowaniem, nauczaniem, udziela-
niem wskazdéwek, dzieki czemu rozwijaja umiejg¢tnosci pracownikow.

L.R. Bittel wymienia pig¢ specyficznych funkcji petnionych przez menedzera,
trzy wazne role jakie odgrywaja menedzerowie oraz trzy kluczowe umiejgtnosci.

Do specyficznych funkcji autor zalicza:

1) planowanie

2) organizowanie
3) obsadzanie personelem

4 Encyklopedia Biznesu, Tom I, Fundacja Inowacja, Warszawa 1995, s.513.
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4) kierowanie
5) kontrolowanie.

Do waznych rél autor zalicza:
1) role interpersonalne

2) role informacyjne
3) role decyzyjne.

Do kluczowych umiejetnosci autor zalicza:
1) umiejgtnosei koncepeyjne
2) umiejetnosci zwigzane ze stosunkami migdzyludzkimi
3) umiejetnosci techniczne.’

Istotne jest wyjasnienie réznicy migdzy pojeciem ,,menadzera” a ,,przedsiebior-
com”. Menedzer to osoba zatrudniona na stanowisku kierowniczym, posiadajaca
wielostronna wiedzg i umiejgtnosci niezbgdne do kierowania ludZmi i zarzadzania
organizacjami w warunkach niepewnoéci i statej zmiennosci otoczenia, w ktdrej te
organizacje dziatajg.

P. F. Drucker dzieli menedzeréw na:

— menedzeréw interprenerdw - jest to menedzer, ktdry zarzadza firma nie
bedaca jego wlasnoscia

— menedzerdéw ontreprenerow - czyli menedzeréw zarzadzajacych firma,
ktora jest ich wlasnoscia. Inaczej o tego typu menedzerach moéwimy ,,przed-
sigbiorcy”.

Z. Dowgiatto charakteryzuje przedsigbiorcow jako osoby, ktore wiasny kapitat
przeznaczyly na zalozenie czy rozwijanie przedsigbiorstwa podejmujac ryzyko strat
dla spodziewanych szans, korzysci ekonomicznych.” Przedsigbiorca, ktory osobi-
$cie zarzadza wtasng firma bedzie nazywany menedzerem, jednak w przypadku
powierzenia zarzadzania wiasng firma innemu menedzerowi nazywany jest nie
menedzerem, ale przedsigbiorca.

Wiemy juz kim jest menedzer, jakie spefnia funkcje i role w organizacji, jakie ma
zadania oraz w jakich obszarach moze on oddziatywaé wychowawczo w firmie.

Proces wychowawczy realizowany przez menedzera odbywa sig przede wszyst-
kim podczas realizacji funkcji ,,kierowania”, ktore odnosi najogolniej méwiac do
petnienia nadrzedne;j roli w stosunku do innych pracownikéw, spetnianej w sposob
$wiadomy, celowy, umiejetny, zapewniajacy osiggnigcie zamierzonych celéw, roz-
wo0j organizacji oraz rozwoj pracownikéw. Takie wczesniej wymienione czynnosci
menedzerdw jak instruowanie, nauczanie, udzielanie wskazowek moga odnosié sie

5 Bittel L.R. ,Krotki kurs zarzadzania” Wyd. Naukowe PWN, Warszawa - Londyn 1989,
¢ Penc J. ,Leksykon Biznesu” Wyd. Planet, Warszawa 1997, s. 245.
7 Dowgialto Z. ,,Praca menadzera” Wyd. ZNICZ, Szczecin 1999,
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do ogdlnych sposobéw wykonywania zadan przez pracownikoéw. W przypadku
jednak, gdy czynno$ci wykonywane przez menedzeréw podczas procesu kierowa-
nia powodujg zamierzone zmiany w osobowosci pracownika, bedziemy mowié
o oddziatywaniu wychowawczym. Zmiany te obejmuja zaréwno strong poznaw-
czo - instrumentalng (zwiazang z poznaniem rzeczywistosci i umiejgtnoscia od-
dziatywania na nig) jak i strong emocjonalno - motywacyjna (polega ona na ksztal-
towaniu stosunku cztowieka do $wiata i ludzi, jego przekonan i postaw, uktadu
wartosci i celu zycia).?

Przez osobowosé bedziemy rozumieli stosunkowo state cechy, dyspozycje czy
wlasciwosci jednostki, ktore nadajg wzgledna spdjnos¢ jej zachowaniu.®

Proces wychowawczy jest procesem bardzo ztozonym i-jak pisze W. Cichon
proces ten jako jeden ze stosunkdw spotecznych jest procesem, ktdry rozgrywa si¢
w psychice wychowawcdw, wychowankdéw, a wigc posiada okreslone aspekty
psychologiczne, pedagogiczne, socjologiczne, antropologiczne i aksjologiczne, a caty
za$ proces dokonuje si¢ w konkretnych warunkach i okolicznosciach.!® W przed-
sigbiorstwie rolg wychowawcy pelni np. menedzer a wychowanka podlegty pra-
cownik. Wychowanie w procesie pracy wyrazajace si¢ w ksztaltowaniu wiasci-
wego stosunku do pracy co bardzo interesujaco przedstawil T. Nowacki, ktéry
pisat tak - Rozwijanie wielostronnych zwiazkéw uczenia i pracy wtasnie poprzez
samodzielnosé, samokontrole, pokonywanie coraz trudniejszych zadan przemienia
zainteresowanie praca na glebsze i trwalsze zwiazki osobowosci uczenia i pracy,
wprowadza proces pracy niejako do wnetrza osobowosci, wyrabiajac ukiad odpo-
wiednich przyzwyczajen, zamitowanie do pracy, ksztattujac odpowiednie spotecz-
ne ukfady motywacyjne, ktdrym towarzysza coraz wyzsze umiejetnosci pracowni-
cze.!

Z naszych dotychczasowych rozwazan wynika, ze procesy wychowawcze
w pracy moga obejmowac rézne relacje np. pracownik - praca, pracownik - wspol-
pracownicy, pracownik - przelozeni, pracownik - podwtadni itp. proces ten prze-
biega w okreslonym s$rodowisku wychowawczym. Ogdélnie mozemy méwic - §ro-
dowisko wychowawcze wowczas, gdy z catosci warunkow wyznaczajacych pro-
cesy rozwojowe osobowosci cztowieka (ze srodowiska w sensie szerokim) wyod-
rebnia sig intencjonalne, kierowane i celowe wpltywy wychowawcze.!

Dla nas interesujace jest Srodowisko wychowawcze pracy przez ktére bedziemy
rozumieli relacje, zwigzki, zaleznosci zachodzace miedzy pracownikami w organi-

¥ Okon W. ,Nowy slownik pedagogiczny” Wyd. Akademickie ,,Zak™ Warszawa 1998, s. 444.

? Sternbeg R.J. ,,Wprowadzenie do psychologii” WSiP Warszawa 1999, s. 246.

" Cichon W./ ,,Wartoéci, czlowiek, wychowanie - Zarys problematyki aksjologiczno - wychowaw-
czej” Krakow 1996.

" Nowacki T. ,,Rozwazania nad wychowaniem pracownika” {w:] ,Szkola - Zawod - Praca” Kalisz
1980, s. 55.

2 Encyklopedia o$wiaty i kultury dorostych” Ossolincum, Wroctaw 1986.
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zacji wplywajacymi na ksztattowanie zmian osobowoéci pracownikdw, przy czym
oddzialywania te moga odbywac si¢ zar6wno w ukladzie poziomym jak i piono-
wym, w sposob bezposredni i posredni a skutki tych oddziatywan moga przyjmo-
wacé pozytywne lub negatywne formy.

Menedzer oprocz wezesniej wymienionych funkeji i zadan spetnia w przedsig-
biorstwie funkcje wychowawcze. Funkcje te moze spetnia¢ $wiadomie lub nie-
$wiadomie. Nie§wiadome oddziatywania wychowawcze maja miejsce wtegy, gdy
bez $wiadomosci menedzera jego zachowanie, postawy, warto$ci przez niego wy-
znawane powoduja zmiany w osobowosci pracownikow. Mozna powiedzied, ze
menedzer zawsze jest obserwowany (jego zachowania itd.) przez wspétpracowni-
kow i podwladnych i oceniany, czgsto rdwniez jest brany jako wzor. Ogdlnie rzecz
ujmujac nalezy stwierdzi¢, ze im wyzej w hierarchii organizacji znajduje si¢ mene-
dzer tym jego oddzialywanie wychowawcze jest silniejsze i obejmuje wigksza gru-
pe pracownikéw. Malo kto zdaje sobie sprawg, ze kierownik, dyrektor czy inna
osoba petnigca funkcje kierownicza w procesie wychowawczym spetnia dwie role:

1) rola wychowawcy
2) rola wychowanka.

Rola wychowawcy ma miejsce wtedy, gdy menedzer wpltywa na zmiany osobo-
woéciowe innych pracownikdw. Rola wychowanka ma miejsce wtedy, gdy mene-
dzer sam jest podmiotem procesu wychowawczego. Przez caty okres funkcjono-
wania w organizacji osoba kierujaca pracownikami przemiennie peini obie wyzej
opisane role. Tak jak kazdy czlowiek, niezaleznie od wieku tak menedzer nieustan-
nie podlega réznym oddziatywaniom, ktére w wigkszym lub mniejszym stopniu
wplywaja na jego osobowos$¢. Pomimo tego, ze zadna z oséb kierownictwa z regu-
ly nie zwraca na to uwagi kazdy jej ruch, wypowiedz, decyzja itp. sa od razu
uchwycone przez innych. To jak zachowuje si¢ inny wspoipracownik moze powo-
dowacé réznego typu reakcje np. gniew, kpiny, pogardg, jednak zasadniczo sytuacje
te nie wplywaja na proces wychowawczy. Jednak odniesienie si¢ do tych zacho-
wan przez przetozonego pociaga juz za soba skutki wychowawcze, gdyz kazdy
pracownik oczekuje i jest ciekaw reakcji przetozonego. Po podjgeiu konkretnych
dziatan, ktore sa odpowiedzig na dane zachowanie podwladnego, automatycznie
»~obserwator” (§wiadek danego zaj$cia) analizuje - jakie jego zdaniem bylo zacho-
wanie wspdtpracownika (naganne lub nienaganne) oraz jaka byla reakcja na juz
ocenione przez niego zachowanie. W sytuacji, gdy pracownik uzna, ze zachowanie
jego wspodlpracownika bylo naganne zostato zlekcewazone przez przelozonego,
jest to sygnal, Zze mozna sig¢ tak zachowywac¢ gdyz to zachowanie jest zgodne
z oczekiwaniami przelozonego. Z punktu wychowawczego jest to oddzialywanie,
podczas ktorego z jednej strony ,,obserwator” otrzymuje sygnal, ze tak mozna sie
zachowywac (pomimo wewngtrznie negatywnej oceny), a z drugiej strony powo-
duje zto$¢, zazdros¢ i odczucie niesprawiedliwosci. Na tym przyktadzie mozemy
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stwierdzié, ze w organizacji moga wystgpowaé oddziatywania wychowawcze jed-
noczynnikowe oraz wieloczynnikowe. Kazda osoba, ktérej powierzone zostafo za-
danie kierowania ludZmi, zeby moc osiagnaé jak najwigkszy efekt oddziatywan
wychowawczych musi przestrzegad kilku zasad m.in.:

1) Zasady obiektywizmu,

2) zasady wywazonych osadow,

3) zasady sprawiedliwych decyzji,

4) zasady nienagannej postawy,

5) zasady tolerancji i wyrozumiato$ci w ograniczonym zakresie,

6) zasady poufnosci informacji,

7) zasady zdobywania zaufania,

8) zasady wyrobionego autorytetu,

9) zasady nieposiadania monopolu na wiedzg,

10) zasady otwarto$ci rozméw,

11) zasady umiejgtnego dialogu,

12) zasady samoprzestrzegania ,regut gry”,

13) zasady nienagannego wygladu.

Przytoczone zasady, shuza temu, zeby stworzy¢ w przedsigbiorstwie jasne, przej-
rzyste, sprawiedliwe i obiektywne warunki do pracy (psychospoteczne srodowisko
pracy) oraz rowne szanse mozliwosci dostosowania si¢ do oczekiwanych przez
najwyzsze kierownictwo celow wychowawczych. Kierowanie ludzmi jest sztuka,
ale rowniez wielka odpowiedzialno$cia, gdyz pomimo tego, ze osobowo$¢ czlowie-
ka uksztattowana zostaje w okresie adolescencji to pézniejsze doswiadczenia czy
to zyciowe czy zawodowe powoduja pewne odksztatcenia od juz uformowanych
modeli. Wyrobienie nawyku u menedzera weze$niej wymienionych zasad jest ko-
nieczne, z tego wzgledu, ze dzisiejsza praca kadry kierowniczej nacechowana jest
duza dynamika, zlozonoscia, stresowoscia i niepewnoscia co powoduje minimali-
zacje czasu, ktory moga poswieci¢ indywidualnej osobie lub sprawie. Nawyk prze-
strzegania zasad pozwala na uniknigcie popetnienia btedow wychowawczych spo-
wodowanych np. nattokiem pracy. Nie ulega watpliwosci, ze najlepsze efekty ksztal-
towania osobowosci pracownikéw majg miejsce wérdod mlodych ludzi. Nalezy
jednak pamietaé o tym, ze pomimo mozliwosci latwiejszego osiagnigcia celow
wychowawczych podczas pracy z miodymi pracownikami, to tak samo tatwo jest
,,zepsu¢” pracownika. Dojrzali ludzie sg trudniejszym ,,materialem” do uksztatto-
wania, jednak trudniej jest ich rOwniez negatywnie ,,znieksztatcic”.

Z naszego do$wiadczenia zawodowego, mozemy stwierdzié, ze zdarzaja si¢ mtodzi
pracownicy, ktoérzy nie poddaja si¢ zadnym oddziatywaniom wychowawczym,
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a co za tym idzie mozliwoscia dostosowania si¢ do zasad obowigzujacych w orga-
nizacji. Obserwowane sa rowniez sytuacje odwrotne, ze dojrzali pracownicy, ktd-
rzy przeszli z innych organizacji pomimo tego, ze zasady w tamtych instytucjach
byly zgota odmienne, bardzo szybko potrafig si¢ odnalezé w nowej sytuacji. Oka-
zuje sig réwniez, Ze wiele 0sob jest w stanie zrezygnowac z dotychczasowej pracy,
nie ze wzglgdow ekonomicznych ale wlasnie ze wzgledu zgodnoécei obowiazuja-
cych zasad w nowej organizacji z zasadami przez nich oczekiwanymi. Omawiajac
proces oddzialywan wychowawczych menedzera na $rodowisko pracownikéw
nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze tylko pracownik o bardzo stabilnie uksztaltowane)
osobowosci jest mato podatny na btedy wychowawcze przetozonych. Przyktado-
wo, kazde nadmierne spoufalanie si¢ z podwladnymi, wczesniej czy p6Zniej spo-
woduje zachwianie obiektywnych relacji migdzy stronami. Wszyscy wiemy, Ze
zawsze latwiej jest co$ komus$ daé, niz zabrac, dlatego nalezy bardzo ostroznie nie
tylko podchodzi¢ do karania pracownikow, ale rdwniez do ich nagradzania. Prze-
sadne, nieadekwatne nagradzanie (do rzeczywistodci) pracownikow powoduje
wzrost nieuzasadnionych oczekiwan gratyfikacji, co skutkuje z jednej strony cia-
gltym oczekiwaniem wynagrodzenia za kazda nawet najdrobniejszg czynnos¢, a z
drugiej strony powoduje negatywne przewarto$ciowanie wlasnego wkladu pracy
w stosunku do cato$ci pracy zespolowej. Oddziatywanie wychowawcze na srodo-
wisko pracownikéw moze przybieraé r6zng forme, chociazby formg zbiorowego
oddzialywania wychowawczego. Jest to forma, w ktorej poprzez prace w zespole
przeciwstawia si¢ osobie, ktora ma by¢ podmiotem tego oddziatywania pracowni-
koéw, ktdrzy reprezentujg stanowisko zgodne z oczekiwaniami przedsigbiorstwa,
a odmienne z oczekiwaniami osoby bgdacej obiektem tego typu dziatania. Oddzia-
tywanie to moze rowniez przybiera¢ forme indywidualnego prowadzenia pracow-
nika - wychowanka.

Istnieje wiele form oddziatywania wychowawczego na pracownikéw, my jednak
pragniemy w tym momencie wyjasni¢ zasady funkcjonowania obszaréw wycho-
wawczych w przedsigbiorstwie (organizacji, instytucji, zakladzie pracy itd.). Jak
juz wezesniej pokazaliSmy narys. 1. w przedsigbiorstwie mozemy wyroznié cztery
obszary wychowawcze na ktore ma wplyw kadra zarzadzajaca. Menedzerowie
najwyzszego szczebla swe dziatania wychowawcze w odréznieniu od innych pra-
cownikéw realizujg na styku obszaru zewngtrznego oddzialywania wychowaw-
czego oraz na obszarze wewngtrznego obszaru oddziatywania wychowawczego.
Z jednej strony menedzer dzialajacy na opisywanym styku odbiera sygnaty oczeki-
wan §rodowiska zewnetrznego w zakresie np. postaw, zachowan i wartosci, a z
drugiej strony sam jest ,,generatorem” tych oczekiwan. Menedzer na tym szczeblu
musi przez caly czas pamigtaé rowniez o tym, Ze jego osoba jest $wiadectwem
wystawionym wszystkim pracownikom organizacji. Bardzo czesto moze si¢ zda-
rza¢, ze zachodzi zjawisko sprzecznosci ideatéw wychowawczych migdzy Srodo-
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wiskiem wewnetrznym reprezentowanym przez menedzera, a sSrodowiskiem ze-
wnetrznym.

Jest to trudna sytuacja gdyz z jednej strony musza by¢ brane pod uwage ustalone
zasady wiasnej organizacji, a z drugiej strony moze si¢ to odbi¢ negatywnie na
stosunkach gospodarczych. Rozwiazanie tej sytuacji wymaga od menedzera duzej
wprawy i doswiadczenia w umiejetnoscei bezkonfliktowego zatatwienia sprawy.
Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, w ktérych menedzer musi po§wigci¢ nieraz intratny
kontrakt, dla ochrony wyznawanych przez organizacj¢ zasad i wartosci. Dyrektor
czy inna osoba najwyzszego kierownictwa, poprzez kontakty z otoczeniem ze-
wngtrznym ma mozliwos$é zdobywania nowej wiedzy i doswiadczen zawodowych.
Czynniki te musza podlegaé oczywiscie doktadnej analizie, a wnioski z tej analizy
powinny postuzy¢ do doksztatcania podwiadnych. Dzigki takim zachowaniom po-
zostali wspotpracownicy czy podwiadni maja mozliwos$¢ poznania opinii przetozo-
nego na dang sytuacj¢ oraz wiedzg jak sami winni w podobnej sytuacji zareago-
waé. Proces wychowawczy w przedsigebiorstwie musi opiera¢ si¢ na bezposred-
nim i szczerym dialogu miedzy przetozonym i podwladnym, gdyz dzigki temu unika
si¢ nieporozumien , zadraznien i wigkszosci konfliktéw.

W obszarze oddzialywania wychowawczego obejmujacego menedzeréow wy-
zszego szczebla oraz pracownikow istotne jest ogniwo pomigdzy nimi czyli mene-
dzerowie nizszych szczebli. To wiasnie kadra zarzadzajaca nizszych szczebli sta-
nowi zrodto informacji dla pracownikéw jak wladze firmy chea kreowaé kulturg
organizacji.

Zeby jednak zadania postawione tej kadrze przez wiladze firmy mogty byé
w petni zrealizowane musza oni zrozumieé¢ najpierw sami zadania, ktore przed
nimi si¢ stawia. Kolejnym etapem jest przekonanie si¢ do tych zadan przez mene-
dzerdw nizszych szczebli, bo w przeciwnym razie okreslony cel do realizacji nigdy
nie zostanie osiagnigty. Zarzad oczekuje od kadry zarzadzajacej, ze w sposdb opty-
malny dokonaja transformacji oczekiwan na pracownikéw. Pracownicy z kolei
oczekujg od swoich bezposrednich przetozonych, ze ci w sposéb jasny i klarowny
wyttumaczg im jakie sa wobec nich oczekiwania. Menedzerowie najwyzszego szcze-
bla musza cechowac si¢ duza doza samokrytycyzmu, po to aby méc wymagac od
wszystkich pracownikéw nalezytych zachowan i postaw. Ktos kto sam famie za-
sady, jest osoba nielojaing i nieetyczna, nie moze wymagac od podwladnych innego
zachowania, gdyz sam sobie odbiera prawo do takich oczekiwan. Nalezy wyrobi¢
u wszystkich pracownikéw przekonanie, ze w sytuacji gdy ich bezposredni przeto-
zony tamie ustalone zasady panujace w przedsigbiorstwie ma prawo zwrdcic sig
o pomoc do najwyzszego kierownictwa. Kazda jednak tego typu sprawa powinna
odbywac si¢ w obecnosci bezposredniego przetozonego. Wazne jest rowniez prze-
konanie pracownikéw, ze w momencie ztozenia skargi na swojego bezposredniego
przetozonego nie ponosza z tego powodu zadnych konsekwencji. Powinno sig jed-
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nak wystrzegac sytuacji w ktdrej pracownicy beda chcieli informowa¢ menedze-
row, niezaleznie od zajmowanego przez nich miejsca w hierarchii stanowiska
o plotkach lub sprawach prywatnych swoich wspétpracownikéw.

Oddziatywanie wychowawcze musi obejmowad rowniez rozwoj pracownikow.
Wazne jest w tym momencie nastawienie pracownikow do tej kwestii. Znaczna
cze$¢ pracownikdw pragnie unikaé sytuacji, w ktérych cos bedzie musiata zmie-
nia¢ w swym postgpowaniu i w zakresie swoich wiadomosci. Istotnym tutaj ele-
mentermn jest zmuszenie pracownikéw do samodzielnosci w dziataniu, podejmowa-
niu decyzji, a co za tym idzie ponoszeniu odpowiedzialnosci. Jezeli kto§ ma za co$
odpowiadac to na pewno bardziej si¢ zaangazuje w glebsze poznanie problemu,
ktéry przed nim postawiono. Menedzer musi nakierowywac na pewne $ciezki dzia-
fania, lecz sposob realizacji zadania musi pracownik sam opracowac aby osiagnac
wyznaczony cel. Wszelkiego typu szczegdtowe omawianie sposobu, metod i tech-
nik realizacji zadania przez przetozonego powoduje ograniczenie inwencji pracow-
nikéw. Obserwuje sig takze sytuacje, ktére powoduja pozbawienie pracownikow
kreatywnego dzialania, a s3 spowodowane wyrgczaniem ich przez wspdipracow-
nikéw. Nalezy pamigtaé, ze ludzie majq sktonnosci do potocznie nazwane; ,,spy-
choterapii” i jak tylko zobacza, ze kto$ moze za nich cos wykonadé to na pewno to
wykorzystaja. Odmiana tego zachowania jest udawanie, ze si¢ czego$ nie potrafi
co ma na celu zrzucenie obowigzku na kogo$ innego lub wzbudzenie litosci dzieki
czemu kto$ nas wyrgczy.

W firmie majg miejsce specyficzne zdarzenia, ktére wymagaja prewencyjnego
oddzialywania wychowawczego. Jako przyktad moze nam postuzyd sytuacja, gdy
kogos si¢ awansuje. Czgsto si¢ zdarza, ze osoba ktora awansowala nagle zaczyna
si¢ zachowywad w sposdb, w jaki nigdy wczeéniej sig nie zachowywata np. wy-
wyzsza sig, poniza kogos, naduzywa wtadzy w celu realizacji swoich prywatnych
celow. Diatego przed awansowaniem kogos na wyzsze stanowisko nalezy prze-
prowadzic¢ z takq osobg kilka rozméw wyjasniajacych i uwiadamiajacych, maja-
cych na celu pokazanie, jakiego zachowania i postgpowania oczekuje si¢ od tej
osoby na nowym stanowisku oraz tego, ze zadne stanowisko nie upowaznia do
tamania zasad, ktére wszystkich obowiazuja.

W procesie wychowawczym nalezy duza uwagg przywigzywaé do tego, aby
wszyscy pracownicy zrozumieli w jakich warunkach firma dziala, jakie ma klopoty
lub sukcesy i jakie zagrozenia na nig czyhajg ze strony konkurencji, co wptywa na
wysokoéé ich wynagrodzenia. Pracownicy, ktdrym sig uswiadamia pewne mecha-
nizmy funkcjonowania przedsi¢biorstwa duzo szybciej poddajg si¢ procesom wy-
chowawczym niz osoby, ktére pozbawione sa tych informacji.

Przedstawione w naszym artykule problemy sa tylko drobnym wycinkiem szer-
szego zagadnienia. Mamy nadziejg, ze problemy wychowawcze we wspotcze-
snych przedsigbiorstwach beda bardziej propagowane, a menedzerowie w szer-
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szym zakresie posiada sztuke oddziatywania wychowawczego na srodowisko pra-
cownikéw. Najistotniejszym elementem wdrozenia polityki zarzadzania przez wy-
chowanie jest Zarzad, ktéry musi najpierw sam reprezentowa¢ wartosci i postawy
oraz kompetencje godne menedzera wychowawcy.

Menedzerowie muszg by¢ w sposob odpowiedni przygotowani pod wzgledem
merytorycznym do peinienia funkcji wychowawczej 1 zdawac sobie sprawg z od-
powiedzialno$ci jaka na nich spoczywa za prawidtowy proces humanizacji pracy
i rozwoj pracownikow. Tylko kto$ nieodpowiedzialny moze uwazac, ze jego wie-
dza i umiejetnosci sa wystarczajace do rozwoju organizacji pomijajac wkiad w ten
rozw0j wszystkich pracownikow oraz niedoceniajac roli wychowawczej jako naj-
wazniejszego elementu ksztaltujacego globalny rozwoj organizacji.

Summary

The issues connected with the upbringing processes in an organisation as well as wih educating mana-
gers are inseparably related with the environment where they appear. The factors of the general environ-
ment and the direct environment play an important part in the educational process in the organisation,
Thus, the focal point of interest in the field of economic pedagogy should be educating managers as
people responsible for the upbringing process in the company and its accordance with the realities of the
contemporary economic life of the country.

A manager, who acts in the internal environment and whose duty is to reach the set objectives, fulfills
some specific functions, performs some vital roles, and possesses certain key skills. It is a person who
consciously, deliberately and efficiently manages and administers the tasks in the company bearing in
mind the aims of the organisation and the development of the employees.

The process of upbringing is very intricate and shows its numerous aspects, what s more, it takes places
in certain conditions and circumstances, therefore the upbringing environment includes relations betwe-
en the employees and the organisation which inflence shaping the changes of the employees' personali-
ties and minds.

The manager is constantly in the public eye, often set as an example to follow, the higher the position,
the greater the upbringing influence. Still, hardly anybody realises the fact that he fulfills two roles - the
role of the one who brings up, and the role of the one who is brought up. Thus, every person who has been
entrusted with a position that entails managing people must comply with a whole set of rules in order to
influences and shape the employees efficiently, and the upbringing process must be based on a direct and
honest dialogue between them.

We hope that the issues of upbringing in the today's companies and enterprises will be propagated and
that managers will master this art. Yet, they have to be prepared to perform this role and realise the
responsibility for the process of humanisation of work and development of employees.



