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Abstrakt

Niniejsza praca przybliza problematyke z zakresu psychologii zarzadzania i
dotyczy stresu w nowoczesnej organizacji. W pracy definiuje¢ wspodlczesne koncepcje
zarzadzania oraz okreslam rol¢ 1 zadania, stojace przed nowoczesng organizacja 1 jej
kierownictwem. Analizuje spoteczne i Srodowiskowe zrodla stresu organizacyjnego, a takze
umozliwiam poznanie reakcji osobniczych w konfrontacji z czynnikami stresogennymi takimi
jak: przedmiotowe traktowanie, odpowiedzialnos¢ za ludzi, kontakt z bronia, przecigzenie
praca, brak pozytywnej motywacji. W pracy opisuj¢ wplyw stresu na zachowanie i caloksztatt
funkcjonowania kadry pracowniczej. Gldwnym celem badawczym jest zdiagnozowanie
zrédet stresu organizacyjnego wsrod pracownikow Agencji Ochrony Komandos- Krakéw Sp.
z 0.0. oraz jego wplyw na zachowania i1 postaw¢ pracownikow tejze organizacji. W celu
rozwigzania problemu badawczego sformutlowano hipoteze gltowng oraz trzy hipotezy
szczegdlowe. Zbadanie zjawiska stresu nastgpilo w oparciu o sondaz diagnostyczny na
reprezentacyjnej grupie pracownikow Agencji Ochrony Komandos- Krakéw Sp. z o.o.
Weryfikacja tez badawczych umozliwilta diagnoz¢ najwazniejszych czynnikow
stresogennych, identyfikacj¢ typu osobowosci, jaki dominuje w badanej grupie zawodowe;j
oraz poznanie korelacji migdzy stresem a zjawiskiem wypalenia zawodowego.
Przeprowadzone badania i weryfikacja hipotez wskazaty na zespdt czynnikow bedacych
silnymi stresorami w pracy, pokazujac, iz praca w agencji ochrony wigze si¢ z silnym

stresem.

Stowa kluczowe
e nowoczesna organizacja
e profesjonalne zarzadzanie
e proces komunikowania
e stres organizacyjny
e stresor
e osobowos¢ AiB

e wypalenie zawodowe
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Abstract

This paper focuses on management psychology and stress in a modern organization.
The author defines contemporary management concepts and specifies the roles and tasks
facing a modern organization and its management. The author analyzes the social and
environmental sources of organizational stress and presents individual reactions to stress-
inducing factors such as: treating people as objects, responsibility for others, interaction with
weapons, occupational burnout, and lack of positive motivation. This paper shows how stress
influences the behavior and overall functioning of the staff. The main objective of this
research is to diagnose the source of organizational stress among the employees of Agencja
Ochrony Komandos-Krakow Sp. z 0.0. and its impact on their behavior and attitude. In order
to solve this research problem, the author formulated one main hypothesis and three
subhypotheses. The phenomenon of stress was examined on the basis of a diagnostic survey
conducted among a representative group of employees of Agencja Ochrony Komandos-
Krakéw Sp. z o.0. Thanks to the verification of research hypotheses the key stress-inducing
factors were diagnosed, the personality type dominating among the research group was
identified and the correlation between stress and the phenomenon of occupational burnout
was established. The research and the verification of hypotheses revealed a group of strong
work-related stressors, which showed that employment at a security agency causes heavy

stress.

Keywords
e modern organization
e professional management
e communication process
e organizational stress
e stressor
e type A and type B personality
e occupational burnout
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Wstep

W dobie globalizacji organizacje zmuszone s3 intensyfikowa¢ swoje dziatania w celu
dostosowania si¢ do wymagan otoczenia. Wspodlczesne organizacje stale ewoluuja, starajac
si¢ jak najlepiej dopasowac do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci na rynku ustug i produkcji.

Wplyw tych przemian rzutuje na zachowania organizacyjne, czg¢sto bedac czynnikiem
stresogennym. Niepewnos¢ 1 ryzyko staly si¢ nieodlacznym elementem kazdej organizacji
czego posrednim skutkiem jest stres organizacyjny. Ze wzgledu na dynamik¢ organizacji
stres organizacyjny jest zjawiskiem wielowymiarowym. Rzutuje on w sposob zasadniczy na
funkcjonowanie calej organizacji , przede wszystkim, wptywa na dzialalno$¢ najwazniejszego
ogniwa kazdej organizacji, jakim sg zasoby ludzkie.

We wspdlczesnych organizacjach stres stat si¢ zjawiskiem powszechnym, czesto
towarzyszacym codziennej pracy. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz stres zawodowy uznaje
si¢ obecnie za zjawisko szkodliwe zardwno z punktu widzenia pracownika, jak tez z
perspektywy strategicznego funkcjonowania calej organizacji. Doprowadza on do
przecigzenia psychicznego a w  konsekwencji moze prowadzi¢ do zjawiska wypalenia
zawodowego. Skutkiem tego moze sta¢ si¢ wzmozona fluktuacja kadry pracownicze;j.

Celem niniejszej pracy jest proba zbadania zjawiska stresu w nowoczesnej organizacji
1 identyfikacja najwazniejszych jego zrodetl. Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. Pierwsze
cztery rozdzialy koncentruja si¢ na teoretycznych aspektach nowoczesnej organizacji oraz
stresu organizacyjnego. Piaty rozdzial stanowi ujgcie praktyczne zagadnienia 1 jest analiza
badan przeprowadzonych w Agencji Ochrony ,,Komandos”.

Rozdziat pierwszy przedstawia istot¢ zmian we wspotczesnym swiecie 1 ich wplyw na
organizacje. Zawiera charakterystyke wspolczesnego zarzadzania, opisuje role 1 wyzwania,
jakie stoja przed nowoczesnym menedzerem. W rozdziale tym zawarto roéwniez
charakterystyke nowoczesnych organizacji, przyblizono ich struktury, jak rowniez poruszono
aspekt zmiany organizacyjne;j.

Rozdziat drugi przybliza teorie zarzadzania zasobami ludzkimi i zawiera wyjasnienia
odnoszace si¢ do nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi w wymiarze strategicznym.
Ponadto rozdzial ten przedstawia istote kierowania oraz opisuje role kierownicze i zadania
stojace przed nowoczesnym menedzerem; zawiera charakterystyke dzialan podwtadnych w
trzech wymiarach: indywidualnym, grupowym, zespolowym.

Rozdziat trzeci opisuje przebieg komunikacji wewnatrz organizacji. W rozdziale tym
~precyzowano cele 1 funkcje, jakie komunikacja petni w Agencji Ochrony oraz przedstawiono
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charakterystyke formalnych i nieformalnych sieci komunikacyjnych. Opisano grupowe i
systemowe wyznaczniki zachowan w organizacji. Ponadto poruszono kwesti¢ korelacji, jaka
zachodzi migdzy komunikacjg a stresem 1 konfliktem.

Rozdzial czwarty zawiera analize osobowosciowych 1 spolecznych oraz
organizacyjnych zrddel stresu. Rozdzial ten zawiera opis czynnikéw generujacych stres
organizacyjny 1 jego koszty psychologiczne w postaci wypalenia zawodowego w kontekscie
wystepowania typdw osobowosci A 1 B opisanych w literaturze przedmiotu.

Na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w Agencji Ochrony Komandos
dokonano identyfikacji czynnikow stresogennych oraz zbadano, jaki maja one wplyw na
pracujacych tam pracownikow. Dokonano analizy typow osobowosci 1 zidentyfikowano
podatnos¢ na stres organizacyjny pracownikéw ochrony. Zanalizowano rowniez zjawisko
wypalenia zawodowego, jako nastgpstwa wystepowania w dilugi okresie czasu stresu
organizacyjnego.

Rozdzial piaty zawiera metodologiczne odniesienie si¢ do problemu stresu w
nowoczesnej organizacji. W tej czesci pracy dokonano charakterystyki srodowiska pracy, tj.
Agencji Ochrony Komandos. Nastepnie okreslono problemy i cele badawcze oraz postawiono
hipotezy. Po przeprowadzeniu badania dokonano analizy iloSciowej 1 jakosciowej wynikow
badan, co pozwolito zweryfikowac hipotezy oraz wyciaggna¢ na tej podstawie wnioski

badawcze.
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Rozdzial 1. Nowoczesna organizacja w zmieniajgcym sie
otoczeniu

1.1 Profesjonalne zarzqdzanie organizacjq w warunkach globalizacji

Profesjonalizacja dziatalno$ci gospodarczej w organizacjach produkcyjnych,
uslugowych 1 instytucjach uzytecznosci publicznej jest wynikiem nie tylko rozwoju ale
przede wszystkim uniformizacji zycia bedacego nastepstwem procesoOw jednoczenia §wiata,
tj. globalizacji. Globalizacja jest zjawiskiem wieloptaszczyznowym o charakterze
interdyscyplinarnym. Interpretowac ja mozna, jako rosngca przenikalnos¢ wszelkiego rodzaju
granic, mianowicie granic fizycznych, takich jak czas i1 przestrzen; granic gospodarek, branz
1 organizacji oraz mniej namacalnych granic, takich jak normy czy wartosci kulturowe.
Procesy globalizacji mozna rozpatrywaé w roznych plaszczyznach, co pokazuje tabela
ponizej.

Tabela 1. Obszary globalizacji

KONCEPCJA GLOBALIZACJI GLOWNE ELEMENTY (PROCESY)

Deregulacja rynkéw finansowych, miedzynarodowa
mobilnos¢ kapitalu, wzrost fuzji i akwizycji.
Globalizacji finanséw i wlasnosci kapitatu Globalizacja akcjonariatu jest poczatkowym stadium
Integracja dzialalno$ci gospodarczej na skalg
Swiatowg, ustanowienie zintegrowanych dziatan poza
Globalizacja rynkow 1 strategii swoimi granicami (wlaczajac w to badania i rozwdj
oraz finansowanie), globalne poszukiwanie
komponentdw, alianse strategiczne

Technologia jest podstawowym enzymem: rozwoj
technologii informacji i telekomunikacji umozliwia
Globalizacja technologii oraz powiazanych z | rozwoj globalnych sieci w ramach tej samej firmy i

nig badan oraz wiedzy pomiedzy roznymi firmami. Globalizacja, jako proces
uniwersalizacji toyotyzmu (racjonalizacja kosztow
produkcji)

Globalizacja stylow zycia i modeli Transfer i transplantacja dominujgcych stylow zycia.

konsumpcji: globalizacja kultury Zrownanie modeli konsumpcji. Rola medidow.

Globalizacja rzadzenia i regulacji prawnych | Zmniejszona rola rzadoéw narodowych i parlamentow.
Proba stworzenia nowej generacji przepisow i
instytucji globalnych rzadow.

Spoteczno-kulturowe procesy skoncentrowane na
Globalizacja postrzegania i $wiadomosci ,Jednej Ziemi”. Ruch ,,globalistyczny”. Obywatele
swiata.

Zrédto: J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Slagska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. Gen. J. Zietka

w Katowicach, Katowice 2004, s. 21-22
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Globalizacja gospodarki pocigga za soba zmiany w sferze zarzadzania
przedsigbiorstw. Szybki przeplyw 1 transformacja czynnikdw produkcji spowodowaly,
ze wspolczesne zarzadzanie musi podazac, a niejednokrotnie nawet wyprzedza¢ nadchodzace
zmiany. Kontekst globalizacji niesie z sobag umi¢dzynarodowienie zarzadzania, co wymaga
znajomosci norm, wartosci i zachowan bardziej uniwersalnych — z jednej strony, ale tez -

specyficznych regul postepowania dla danego srodowiska — z drugie;.

W dobie globalizacji wyksztalcit si¢ profil menedzera globalnego, a jego gltowne

cechy to:
e Globalne spojrzenie — dzialanie zgodnie z zasada: ,,my$l globalnie, dziataj lokalnie”;

e Kosmopolityzm — umiejetnos$¢ adaptacji do innej kultury, efektywnos¢ w komunikacji

mig¢dzykulturowej 1 negocjacjach;

e Zdolnos¢ do permanentnego uczenia si¢ — otwartoS¢ na nowoczesng wiedze

1 umiejetnos¢ szybkiego przyswajania nowych informacji;

e Kompetencje miedzykulturowe — umiejetnos¢ zachowania wtlasnego zdania
1 otwarto$¢ na punkt widzenia osob nalezacych do innych kultur, elastycznos¢

emocjonalna.

Procesy globalizacji, integracji gospodarczej 1 geograficznej spowodowaty rozwoj korporacji
transnarodowych dziatajacych na réznych rynkach - a co si¢ z tym wigze - kluczowa kwestia
staty si¢ umiejetnosci interkulturowe menedzeréw. Dziatalnos¢ menedzera w organizacjach
miedzykulturowych zmusza go do zdobywania wiedzy interdyscyplinarnej, wymaga
posiadania nowych umiejetnosci oraz poznawania odmiennych kultur. Menedzer peini role
integratora, ktory taczy kultur¢ zawodowa z normami 1 wartoSciami pracownikow
wywodzacych si¢ z rdznych kultur. Kompetencje i1 umiejetnosci kadry zarzadzajacej
podlegaja ciagtemu doskonaleniu 1 transformacji zgodnie z wymaganiami otoczenia.
Menedzerowie stanowig kluczowe ogniwo, ktére jest motorem do sprostania wyzwaniom,
jakie niesie z soba proces globalizacji. Istotng cecha wspdtczesnego menedzera jest jego
profesjonalizm. Troéjwymiarowy model doskonalenia umiejetnosci menedzera prezentuje

ponizszy rysunek.
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Dziatalno$¢ gospodarcza Przywddztwo
Filozofia podejscia oraz W peni rozwinigte
umiejetnosci wymagane dla umiejetnosci przywodcze
okreslenia stawienia czota wymagane do poprowadzenia
globalnym wyzwaniom organizacji w przysztos¢
gospodarczym

7

Doskonalenie
umiejetnosci menedzera

A 4

Sfera osobista

Umiejetnosci efektywnosci
osobistej wymagane dla
osiggniecia doskonatosci,
rownowagi i zapewnienia
ustawicznej odnowy

Rysunek 1. Trojwymiarowy model doskonalenia umiejetnos$ci menedzera
Zrédto: K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Wyd. Dom Organizatora, Toruri 2005, s. 129

Profesjonalne zarzadzanie musi stwarza¢ warunki dla przystosowania si¢ organizacji do coraz
bardziej turbulentnego otoczenia oraz ksztaltowac specyficzne czynniki sukcesu (m.in.
reputacja w otoczeniu, zdolnos¢ wprowadzania innowacji), ktore pozwola jej wyrdznic si¢ na
tle konkurencji. Menedzerowie, ktorzy chca osiagnaé trwala przewage konkurencyjna
powinni koncentrowaé sie na trzech ogélnych nakazach strategicznych':

e Dynamiczna specjalizacja — dokonywanie trudnych wyboréw zmierzajacych do
skupienia si¢ na obszarach potencjatu §wiatowej klasy i zrezygnowania ze wszystkich
innych dziatalnos$ci, a nastepnie wykorzystanie tego potencjatu jako platformy
agresywnego wzrostu.

e Zdolno$¢ do potaczen i koordynacja — poznawanie sposobdw uzyskiwania dostgpu
i mobilizowania zasobdw innych, réwnie wyspecjalizowanych firm w celu

wytworzenia jeszcze wigkszej warto$ci dla klienta

' J. Hagel, J.S. Brown, Organizacja jutra: zarzadzanie talentem, wspolpraca i specjalizacja, One press, 2006,
Y7
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e Wspomaganie budowania potencjalu — najbardziej efektywnym sposobem budowania
potencjatu jest bliska wspolpraca z innymi wyspecjalizowanymi firmami,
mobilizowanie si¢ nawzajem do szybkiego osiggnigcia lepszych wynikow.

Dziatanie zgodne z powyzszymi wytycznymi umozliwi szybkie budowanie potencjatu
konkurencyjnego organizacji, dzigki taczeniu dzialalnosci z innymi podmiotami.

Zarzadzanie w XXI wieku przyjeto nowa orientacje. W coraz wigkszym stopniu jest
ono oparte na zdolnosci radzenia sobie z ciggla zmiang, a nie na stabilnos$ci, jest
organizowane wokodt sieci, a nie na hierarchii, budowane na zmiennych kooperantach,
partnerach 1aliansach, a nie na samowystarczalnosci, kreowane na przewadze
technologicznej. Globalizacja® to wiele korzysci w réznych sferach, ale réwniez mndstwo
zagrozen, o ktorych wszystkie firmy dziatajace w globalnym otoczeniu musza pamigtac.

Glowne szanse 1 zagrozenia wynikajace z globalizacji przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. KorzysSci i zagrozenia wynikajace z globalizacji

Korzys$ci wynikajace z globalizacji

e hamowanie tendencji inflacyjnych,

e wyrownywanie cen §wiatowych,

e  obnizenie stop oprocentowania i wyrownanie réznic pomigdzy kredytami zaciagganymi w bankach
krajowych i zagranicznych,

e wzrost ptac w krajach o nizszym koszcie ptac,

e upowszechnienie postgpu technicznego i nowych technologii produke;ji,

e wzrost jako$ci wyrobow,

® aktywizacja gospodarki — zmuszenie do konkurencyjnosci (firmy zmieniaja sposoby zarzadzania
1 organizacj¢, zmniejszaja koszty, maksymalizujg zyski).

Zagrozenia wynikajace z globalizacji

e nadmierny naplyw kapitatu spekulacyjnego moze spowodowac kryzys gospodarki kraju rozwijajacego
sig,

e wyroby krajow o nizszym poziomie rozwoju z reguty spychane sa do roli wyrobow lokalnych,

e nastepuje wykup najwickszych i najlepszych (najrentowniejszych) przedsigbiorstw przez kapitat
zagraniczny, a to z kolei powoduje dominacj¢ na rynku wyrobow §wiatowych marek, pozostate w
branzy przedsigbiorstwa krajowe sa sprowadzane do roli podwykonawcdw; odptywa zysk z kraju,

e drenaz mozgow”, czyli przenoszenie si¢ najzdolniejszych ludzi do swiatowych centréw badawczych
zlokalizowanych z reguly w najbogatszych krajach $wiata, co pociaga za soba likwidacj¢ wiasnych
krajowych o$rodkéw badawczych, uzaleznienie technologiczne i techniczne,

e w dluzszym okresie wzrostu importochtonnosci w krajach biedniejszych, co zagraza utrzymaniu
rownowagi bilansowej panstwa,

e ograniczenie suwerennosci kraju poprzez wymuszenie przystapienia do réznego rodzaju
miedzynarodowych uktadéw i struktur organizacyjnych,

TWER MTLT
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Zrédto: http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_glob&nr=4# ftn6 (data odczytu 10.05.2010)

2 ,,» Glowne wymiary globalizacji to przede wszystkim : globalna konkurencja, megakoncentracja wlasnosci i
kapitatu, wspolpraca miedzy przedsigbiorstwami w skali Swiata, nowa polityka innowacyjna, gospodarowanie
opierajqce si¢ na wiedzy i kapitale intelektualnym, rozwoj zaawansowanych technologii w zakresie informacji

i telekomunikacji, w tym Internet”. - http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_glob&nr=4# fin6 —
(data odczytu 10.05.2011)
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Jak wida¢ z powyzszej tabeli, globalizacja swoim zasi¢giem determinuje wigkszos¢ procesow
zachodzacych w nowoczesnych organizacjach, daje im wiele szans, ale réwniez zagrozen,
stawiajac kadre menedzerska przed wielkim wyzwaniem. Powstanie globalnego rynku
stanowi dla organizacji ogromnag szans¢ z jednej strony, ulatwia bowiem poszukiwanie
nowych rynkéw zbytu, nawigzywanie mig¢dzynarodowych kontaktéw gospodarczych,
pozyskiwanie kapitalu zagranicznego, przeptyw nowoczesnych technologii oraz dyfuzje
wiedzy. Z drugiej strony globalizacja to globalni konkurenci w wigkszej liczbie 1 w
odmiennej ,,jakosci” dziatania.

Profesjonalne zarzadzanie firmami w warunkach globalizacji oparte jest na ciaglych
zmianach, niejako wymusza na firmach odrzucenie ,starych przyzwyczajen” 1 ciagle
poszukiwanie nowych sposobow zarzadzania, w ktorych szczegdlne miejsce zajmuje
innowacyjno$¢ 1 zarzadzanie wiedza. Globalizacja determinuje zmiany w sposobach
zarzadzania przedsigbiorstwem®, zmiany te wystepuja na kilku plaszczyznach:

e strukturalnej — nastepuje odejscie od tradycyjnych struktur organizacyjnych na rzecz
siecl,

e systemOw pracy - tworzone s3 elastyczne systemy pracy,

e kompetencji - polegajaca na cigglym kreowaniu nowej wiedzy,

e technologii 1 procedur organizacyjnych - wspdtczesnie coraz wigksze znaczenie
ma biznes prowadzony w sieci,

e wartosci - coraz czescie] przewaga konkurencyjna oparta jest na spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu.

W tabeli 3 poréwnano tradycyjne i nowe paradygmatdw zarzadzania.

Tabela 3. Kontrastujgce ze sobg zalozenia tradycyjnych i nowych paradygmatéw zarzgdzania.

Tradycyjny paradygmat Nowy paradygmat

Redukcja bezposrednich kosztow produkcji jako | Redukowanie posrednich kosztow przedsigbiorstwa

pierwszoplanowy przedmiot uwagi zarzadzania. przy jednoczesnym osigganiu wysokiej
konkurencyjnosci.

Operacje przedsigbiorstwa charakteryzowane jako | Operacje elastyczne, zwinne i ciggle doskonalone na

stabilne. potrzeby zmian.

Linie produktéw oparte o pojedyncza, szczegoélnie | Linie produktow 1 technologii wieloogniskowych
wazng technologie przy zachowaniu dhugich okreséw | (multi- core) przy zaistniatych krétkich okresach zycia

zycia produktow. produktow.
Kierownicy traktowani jako decydenci, a pracownicy | Kierownicy traktowani jako instruktorzy utatwiajacy
jako bierni wykonawcy polecen. prace (coaches/ facilitators), a ludzie jako pracownicy

wiedzy/ kapitat intelektualny.

3 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzadzania strategicznego, Poltext, Warszawa
2001, s. 14
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Rynki s$wiatowe podzielone wedlug kryteriow | Globalne rynki $wiatowe, wigksza uwaga skierowana
narodowych, firmy narodowe dominuja na lokalnych | na rozwdj migdzynarodowych struktur gospodarczych i
rynkach. politycznych.

Zrédto: W.M. Grudzewski, Wspdtczesne kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu, W: ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” nr 3/2006, Orgmasz, Warszawa 2006, s.13

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, nowoczesne zarzadzanie rozni si¢ we wszystkich pokazanych
aspektach od zarzadzania w ujeciu tradycyjnym. Dzisiaj licza si¢ elastyczno$¢ nowe
technologie, innowacyjne zarzadzanie pracownikami oraz mi¢dzynarodowe struktury.

Wspodlczesny nurt teorii zarzadzania zmierza w kierunku tzw. dynamicznego
zaangazowania. Przymiotnik dynamiczny wskazuje na ciagla zmiang, wzrost 1 dziatanie.
Z kolei zaangazowanie oznacza silne wigzanie si¢ z innymi ludzmi, wzrost znaczenia relacji
interpersonalnych. A zatem dynamiczne zaangazowanie oznacza skupienie si¢ menedzerdw
na wzajemnych stosunkach migdzyludzkich, gdyz to ludzie tworza organizacje i1 to dzigki nim
ona funkcjonuje, oraz ich szybkie dostosowanie si¢ do warunkow zmieniajacych si¢ w czasie.
Menedzerowie, ktorzy uznaja kierunek dynamicznego zaangazowania si¢ w zarzadzaniu,
powinni® wspélpracowaé¢ z innymi menedzerami w celu tworzenia warunkow rozwoju,
szanowa¢ wartosci innych ludzi 1 przestrzega¢ etyke w biznesie, uwzgledni¢ proces
globalizacji gospodarki, w razie potrzeby dokona¢ radykalnego przeprojektowania
organizacji, stosowac system kompleksowego zarzadzania jakoscia.

Stale zmieniajaca si¢ 1 - na dzien dzisiejszy - bardzo niestabilna sytuacja na rynkach
swiatowych wymusza na organizacjach ciggle zmiany. Tylko organizacje, ktore potrafig si¢
btyskawicznie do tych zmian dostosowa¢ maja szanse na przetrwanie i rozwdj. W dobie
globalizacji organizacje musza doskonali¢ swdj system zarzadzania, tak aby kreowat on i
rozwijat czynniki sukcesu, a takze doskonalil kluczowe umiejetnosci menedzerdw, niezbedne
do sprostania wyzwaniom wspotczesnego transnarodowego rynku. Kierunkiem, ktory stawia
czola wyzwaniom wspolczesnosci jest profesjonalizm, jako system zarzadzania oparty na
interdyscyplinarnej wiedzy, ktéra umozliwia transformacj¢ calej organizacji zgodnie z

wymaganiami otoczenia.
1.2. Zarzqdzanie organizacjq - definicje, cele i funkcje
W dzisiejszym $wiecie przed menedzerami stoi wiele probleméw, z ktérymi musza

sobie btyskawicznie radzi¢. Ciagle zmieniajace si¢ otoczenie organizacji sprawia,

ze niejednokrotnie nie maja oni czasu na spokojne i dlugofalowe planowanie. Decyzje

1 Fereniec, Podstawy zarzadzania, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Siedlcach, Siedlce 2002, s. 67
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menedzerow czgsto zaleza od sytuacji panujacej w odleglych krajach oraz od coraz wigkszej
globalnej konkurencji. W tak burzliwym otoczeniu tylko firmy innowacyjne, stosujace

nowoczesne style zarzadzania mogg skutecznie konkurowac na rynku konsumenckim.

., Zarzqdzanie organizaciq’ to proces, ktory polega na nieustannym i cyklicznym

wykonywaniu dziatan przez menedzerow. Dzialania te mozemy zgrupowaé w cztery

>

podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie.’

PLANOWANIE
I PODEJMOWANIE
DECYZJI
Okreslenie celow
organizacji i decydowanie
o najlepszym sposobie ich

ORGANIZOWANIE
Okreslenie najlepszego
sposobu grupowania dziatan
1 zasobow
osiggnigcia

KONTROLOWANIE
Obserwowanie biezacych
dziatan i wprowadzanie do
nich korekt dla utatwienia
osiggania celow

PRZEWODZENIE
(KIEROWANIE
LUDZMI)
Motywowanie zatogi do
pracy w interesie organizacji

Rysunek 2. Proces zarzadzania
Zrédto: Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 8

Planowanie to przede wszystkim wytaczanie celow organizacyjnych a co za tym idzie
okreslanie sposobow, w jakich te cele beda osiggane oraz okreslanie niezbednych do tego
zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych 1 organizacyjnych. Organizowanie oznacza
formalne grupowanie dziatan i zasobdw ora przypisanie wszystkim uczestnikom organizacji
odpowiednich rol. Wszystko to zawarte jest w regulaminach, instrukcjach postgpowania itp.
Przewodzenie, ktore zazwyczaj jest utozsamiane z motywowaniem, jest procesem wpltywania
na ludzi 1 pobudzania ich do dzialania zmierzajacego do osiggnigcia ustalonych celow.

Kontrolowanie, ma na celu sprawdzenie czy i jakie wystepuja odchylenia od zaplanowanych

* Tamze, s.139
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dziatan oraz formutowanie odpowiednich zalecen w celu wyeliminowania réznic. Funkcja ta
jest sprzezona zwrotnie z wszystkimi pozostaltymi funkcjami zarzadzania.

Funkcje wspotczesnego menedzera ewoluuja 1 podlegaja cigglym modyfikacjom, tak
aby efektywniej realizowa¢ powierzone zadania, wspiera¢ wypetnianie misji 1 celéw
organizacji. Ewolucje gtéwnych funkcji kadry zarzadzajacej mozna przedstawié¢ nastepujaco®:

e Od przewidywania do planowania — zamiast biernego przystosowania si¢ do panujacej
sytuacji, otwartos¢ na przysztos¢ oraz aktywne jej wspdttworzenie poprzez
wypracowanie struktury celow i1 programow ich osiggania, jak rdwniez zaangazowanie
zasobow, aby plany staty sie rzeczywistoscig.

e (Od organizowania do facylitowania i koordynowania — zamiast precyzyjnego
strukturalizowania zachowan pracowniczych, wspieranie, doradztwo i ulatwianie
wykonywania pracy.

e Od rozkazywania do motywowania — zamiast wymuszania pozadanych zachowan
pracowniczych w oparciu o wladzg¢ i1 zwierzchnictwo, wzbudzanie motywacji
wewnetrznej w oparciu o wypracowany wsrod pracownikow autorytet.

e Od kontrolowania do samokontroli — zamiast $cistego nadzoru wykonywanej pracy

umozliwienie samokontroli pracownicze;.

Biorgc pod uwage powyzsze funkcje mozna nakresli¢ nastepujaca definicj¢ zarzadzania.
, Zarzqdzanie to tworzqce okreslong calos¢ dziatanie, obejmujgce podstawowe funkcje
zarzgdzania, nakierowane na wiasciwe wykorzystanie ludzkich, finansowych, rzeczowych
i informacyjnych zasobéw organizacji dla sprawnego i skutecznego osiagania jej celow””.
Powyzsza definicja wskazuje, iz zarzadzanie jest procesem kompleksowym, ktéry obejmuje
wszystkie zasoby jakimi dysponuje organizacja, zaréwno tych materialnych, jak
i niematerialnych (wiedza, umiej¢tnosci, do§wiadczenie pracownikow).

Wspolczesne zarzadzanie powinno stwarza¢ warunki dla adaptacji organizacji do coraz
bardziej burzliwego otoczenia oraz specyficzne czynniki sukcesu, ktdre umozliwia
organizacji wyrdznienie si¢ na tle konkurencji. Na ponizszym schemacie zaprezentowano

charakterystyke tradycyjnego i nowoczesnego systemu zarzadzania organizacjami.

T, Listwan, S. Chetpa, Kadry menedzerskie w XXI wieku, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
pod red. Z. Wisniewskiego, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 65
*® Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s.140
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Menedzer

Przywodztwo

|

Funkcje

|

Sterowanie

|

Pracownik

Menedzer

Sztywne zasady, rozbudowana biurokracja

Konwencjonalny

Hierarchiczny uktad
(koncentracja wtadzy)

Planowanie, organizowanie,
motywowanie, koordynowanie,
korygowanie, kontrolowanie

Poprzez: polecenia, wladze,
autorytet, szczegétowe
instrukcje

Zastosowanie si¢ do polecen,
wykonanie

Ocenianie pracy, regulowanie
zachowan, zaostrzenie
stymulujgcego nadzoru

Rysunek 3. Klasyczny i tworczy styl zarzadzania
Zrédto: J. Penc, Menedzer w uczacej sie organizacji, Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechnika tédzka, tédz

2000, s. 175

Elastycznos$¢, wspomaganie, partnerstwo
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Nowoczesny

Struktury sieciowe
(partycypacja, zwigkszanie
uprawnien)

Planowanie, organizowanie,
motywowanie, wspomaganie,
wymaganie, wigzanie

Poprzez: partycypacje,
1formowanie, tworzenie wizji,
wspieranie, konsultowanie,
delegowanie uprawnien i
odpowiedzialnosci

Zaplanowanie, wykonanie
skontrolowanie

Ocenianie pracy, wymiana
informacji, pobudzanie
kreatywnosci, integracja celow
pracownika i firmy

Zasadniczym celem istnienia 1 funkcjonowania kazdej organizacji, bez wzgledu na

wielkos¢ 1 charakter dzialalnosci, jest tworzenie rezultatow, ktore mozna z jakiegos punktu

widzenia oceni¢ jako warto$ciowe. Tworzeniu wartosci dla organizacji powinna towarzyszy¢

realizacja innych celdw, takich jak:

e rentownos$¢, ktorg mierzy si¢, jako stopg zysku zainwestowanych kapitatow, czyli

wielkos¢ zysku podzielong przez sum¢ zainwestowanych pieniedzy,

e pozycja na rynku — przedsigbiorstwo powinno wyznacza¢ sobie cele, dotyczace

miejsca, ktore chcialoby zajmowaé w stosunku do swoich konkurentow,

e sprawnos¢ dziatania, — aby utrzymaé pozycje na rynku i zapewni¢ rentownos¢,

konieczne s3 cele wyznaczajace terminowa i odpowiednig jakosciowo reakcje na

potrzeby klientow i odbiorcow,

e utrzymanie stabilnego wzrostu dochodéw

Osiagnigcie powyzszych celdw jest mozliwie tylko dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu.

W miarg¢ nasilania si¢ intensywnosci walki konkurencyjnej, wzrostu niepewnosci jutra,

roilukeji cyklu zycia produktu, strategiczne zarzgdzanie firma staje si¢ coraz bardziej

TWER MTLT
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niezbedne. |, Zarzqdzanie strategiczne stanowi proces regularnego, systematycznego
podejmowania i implementacji decyzji, ktorego celem jest osiggniegcie diugoterminowych
priorytetow danej organizacji oraz alokacje jej zasobow i dostosowanie zakresu dzialania do
zmian zachodzqcych w  otoczeniu.®. Ponizszy rysunek prezentuje model zarzadzania

strategicznego w organizacji.
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Anali;a pgtencja{u Misja i cele dziatania Analizg otoczt?nig:
organizacji: i szanse i zagrozenia
o0 organizacji
silne 1 stabe strony
Mozliwoséé Badani~e synergii w
wzmocnienia . . uk’radz¥e:
potencjatu. Budowa Opcja strategiczna. potenqq’r firmy-
wyrdzniajgcej Altemgtywy otoczenie
zdolnosci strategiczne
A 4
Selekcjonowanie Wybor strategii Ocena opcji
strategii » docelowej <
v
Stymulowanie Funkcjonalne Przeciwdziatanie
procesdw realizacji programy dziatania [« zagrozeniom
v
Planowanie i Zarzadzanie zmiang
alokacja zasoboéw < strategiczng
Realizowanie
p | strategii. Sterowanie |
przedsiewzigciami
System pomiaru Osiagniete wyniki i
efektywnosci ich ocena
dokonan

Rysunek 4. Model zarzadzania strategicznego

Zrédto: J. Penc, Zarzadzanie w nowej ekonomii, Nowe tendencje w nauce o organizacji i zarzadzaniu u progu XXI
wieku, Prace naukowe Instytutu Organizacji i Zarzagdzania Politechniki Wroctawskiej, Konferencje, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 190

Zarzadzanie strategiczne polega na identyfikacji czynnikéw o znaczeniu kluczowym
(strategicznym), badaniu i1 okresleniu ich wspotzaleznosci oraz wpltywu na przysztosé
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie strategiczne stanowi konsekwentne zarzadzanie organizacja,
majace na celu jej pozycjonowanie wzgledem otoczenia zewnetrznego, ktdre decyduje o jej
istnieniu oraz realizacji celow.

Warto przyblizy¢ nowoczesne metody zarzadzania organizacjami, do ktérych zaliczamy:

¥ http://www.biznesplany.biz/2009/09/znaczenie-zarzadzania-strategicznego-w-dobie-globalizacji/ - data
milezytu 07.05.2011
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Metoda Podstawowe zalozenia Potencjalne korzyS$ci Potencjalne zagrozenia
Lean Orientacja na wyszczuplone o wzrost produktywnoscii | e moze przerodzié sie w
management | zarzadzanie: efektywnosci prostg racjonalizacje, z
¢ unikanie marnotrawstwa e wzrost zdolnosci grozba obnizenia
e kompleksowa jakos¢ konkurencyjnej ptynnosci, spadkiem
e zarzadzanie personelem e redukcja kosztow, Jakosci, zaniedbywaniem
e dobre stosunki z wyzsza jako$¢ ustug
otoczeniem e lepsza wydajnos¢ pracy i |® opor pracownikow i
zadowolenia spadek ich motywacji,
pracownikow, wzrost ignorancja ich potrzeb
motywacji
e zwrdcenie uwagi na
potrzeby i oczekiwania
klienta
Total quality | Orientacja na jakos¢: e minimalizacja btgdow e wysokie koszty
management |* system ciaglego e wzrost innowacyjnosci, wprowadzania i
podnoszenia jakosci i poprawa efektywnosci utrzymania koncepcji
kontroli jakos$ci e budowanie odpowiedniej |® mozliwos¢ wystepowania
e nowe zarzadzanie kultury organizacyjnej btedow
personelem o satysfakcja klientow, ¢ nieefektywny monitoring,
wyprzedzanie ich opor
oczekiwan
Reengineering | Orientacja na proces: e wzrost wydajnosci e wysokie koszty
e przeksztalcenia o redukcja kosztéw ¢ minimalne rezultaty
catosciowych procesow e poprawa jakosci e op6r pracownikéw wobec
e dramatyczna poprawa wyrobow i zadowolenia zmian
e zmiana zarzadzania klientow e autorytarny styl kierowania
potencjatem ludzkim e wzrost obrotow i
e decentralizacja rentownosci
Outsourcing Orientacja na zaopatrzenie: |e redukcja kosztow e zmniejszenie liczby

e orientacja na kluczowych
obszarach dziatania firmy

e rezygnacja z produkcji
szerokiej gamy czesci

e zakupy catych
komponentow know-how
od partneréw

e lepsze wykorzystanie
potencjatlu czasu

o dostosowywanie si¢ do
wahan sezonowych

o dlugotrwale partnerstwo z
dostawcami — alianse
strategiczne

dostawcow

e kooperanci mogg nie
zapewniaé najwyzszej
jakos$ci wyrobow

e obraz firmy ulega zatarciu
wsrdd klientow

Time based

Orientacja na czynnik

e skrocenie procesOw i

e bariery kulturowe — opor
wobec zmian

management czasu: oszczgdnos¢ czasu
e operacje na duzg skalg e dotrzymanie terminow, e bariera produktowa
e optymalizacja procesOw punktualnosé e zmiana koncepcji i
e climinacja konfliktow e climinacja strat w wlasciwosci produktow
e cykl cigglego uczenia sie produkcji i gospodarce e bariera procesowa —
Zapasowej zmiana procesow
e wzrost innowacyjnosci
Humanizacja Orientacja na pracownika: e zaspokojenie potrzeb e moze wystgpi¢ nadmierny
pracy e zapewnienie dobrych pracownikow, lepszy podziat pracy
warunkdw pracy, aspekt motywacyjny o zty dobor metod i srodkow
ksztatcenia i rozwoju e przeciwdzialanie pracy
pracownikom konfliktom, ksztaltowanie |e niedobrana motywacja
e dziatanie na rzecz postgpu odpowiedniego klimatu i pracownikéw do ich
spotecznego kultury organizacyjnej potrzeb
e wzrost wydajnosci pracy |e niewykorzystanie
18
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kwalifikacji pracownika,
obnizenie efektywnosci

Just in time Orientacja na zapewnienie | e zmniejszenie poziomu e wymaga odpowiednich
dostaw na czas: zapasOw prac przygotowawczych
e koordynacja przeplywow e poprawa jakosci produktu | e opor pracownikow
dobr z potrzebami e maksymalizacja e problemy z dostawcami, z
e likwidacja przyczyn efektywnosci produkcji zarzadzaniem i kontrola
zakldcen terminowosci w e wysoki poziom obshugi zapasow
organizacji i poza nig klienta

Zrédto: S. Marek, Elementy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Economicus Szczecin, Szczecin 2008, s. 197

W dobie turbulentnosci otoczenia funkcjonowanie organizacji wymusza nowoczesne
zarzadzanie, po to aby ustrzec si¢ przez zagrozeniami lub wykorzysta¢ nadarzajace si¢
okazje. Coraz czgsciej] w praktyce laczy si¢ elementy réznych koncepcji, co zwigzane jest
z ich komplementarnoscia i przyczynia si¢ do sukcesu organizacji. Wybor konkretnej

koncepcji czy zintegrowania elementow kilku, zalezy od kompetencji kadry menedzerskie;.

1.3. Analiza nowoczesnych organizacji - cechy, rodzaje, struktury

Nowoczesne organizacje niosa z sobg ogrom wyzwan. Priorytetowa wartoscia kazdej
organizacji jest efektywnos¢ dziatania i1 tylko dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu cel ten
zostanie osiggnigty. Na kadrze zarzadzajacej spoczywa obowigzek skorelowania dziatan
pracownikow 1 zasobow firmy tak aby cele organizacyjne zostaly zrealizowane, a firma
odniosta sukces.

Organizacja jest zespolem wzajemnych zalezno$ci, powigzan i celow funkcjonujacych
zgodnie z pewnymi zasadami 1 regutami wlasciwymi tylko dla danej organizacji. Organizacje
tworzone sg po to by wypetia¢ pewne misje oraz osigga¢ zamierzone cele.

Istnieje wiele réznych typdw organizacji posiadajacych rézne struktury. Ksztatt organizacji
oraz jej struktura bardzo czesto uzalezniona jest (a przynajmniej powinno tak by¢)
od warunkdw otoczenia, w jakim funkcjonuje. Tylko organizacje potrafigce szybko
dostosowywac si¢ do zmian s3 w stanie dynamicznie rozwijac si¢ i osiggaé zyski.

T. Kotarbinski 1 J. Zieleniewski, dwaj wybitni przedstawiciele szkoly prakseologiczne;,

nadaja pojeciu organizacji trzy znaczenia: czynnosciowe; atrybutowe; rzeczowe’.

Znaczenie czynnos$ciowe. W tym znaczeniu organizacja sa wszelkie czynno$ci, majace na celu stworzenie
jakiej$ zorganizowanej calosci. Wszystkie dzialania, aby przynies¢ pozadany rezultat powinny by¢ spdjne
i 1.-ystematyzowane. Po pierwsze nalezy uswiadomic sobie oraz pracownikom cele firmy, nastgpnie doktadnie
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Istote  organizacji mozemy  przedstawi¢ rdwniez w  sposob  schematyczny.
Najpopularniejszymi schematami organizacji s3: Model organizacji H.J. Leavitta

(czterocztonowy) oraz Model F.Kasta i J.E Rosenzweiga (pi¢ciocztonowy).

Wartosci
Postawy Misi
. . isja

Kwalifikacje Ludzie Cele i Wi Jzka celow
Umiejetnosci = ; : 4 g

) jednostki zadania Drzewo celéw
Predyspozycje —grupy .
Motywacje Zadania
Stosunki
miedzyludzkie
Hierarchia Struktura Urzadzenia Know-how
Schemat formalna ;Chnologie Wytwarzanie
organizacyjny Przetwarzanie danych
Zakres
czynnosci
Instrukcje

Rysunek 5. Ogélny model organizacji H.J Leavitta
Zrédto: cyt. za: B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s.8

Wg powyzszego modelu pierwszym czlonem sa ludzie begdacy spotecznym potencjatem
organizacji — stanowigcym jej gtowny filar. Poszczegdlne elementy w powyzszym modelu
wzajemnie si¢ przenikajq.

Wspotczesne  organizacje stale ewoluuja, starajac si¢ jak najlepiej dopasowad
do wymagan zmieniajagcej si¢ rzeczywistosci. Istotng kwesti¢ stanowig organizacje
inteligentne, ktdre ucza si¢ szybciej niz zmienia si¢ otoczenia, dzigki czemu moga z
wyprzedzeniem rozpoznawac zaistniate zmiany i szybko si¢ do nich dostosowac. Organizacje
oparte na wiedzy maja wigksza zdolnos¢ wptywania oraz kreowania wtasnej przysztosci.

Organizacja uczaca si¢ jest we wspotczesnych realiach przyktadem sukcesywnej
1 zorientowanej przysztosciowo firmy, ktora jest w stanie sprosta¢ dynamice zachodzacych
zmian. Peter Senge , jeden z prekursoréw organizacji uczacej sie '°, wskazal piec

instrumentdw integrujacych uczenie si¢ wszystkich cztondw organizacji:

i szczegdlowo zaplanowaé dziatanie, pozyska¢ zasoby niezb¢dne do realizacji planu oraz odpowiednio je
rozmiescié, zrealizowac plan, prowadzi¢ kontrole realizacji zamierzonych celow.

Znaczenie atrybutowe. W tym znaczeniu organizacja jest pewnym okreslonym zorganizowaniem, ludzi, sit
i srodkow, ktorego odzwierciedleniem jest struktura organizacyjna, ukazujaca szczegdlowy sposob powiazania
ze soba wszystkich czgsci organizacji.

Znaczenie rzeczowe. W znaczeniu tym organizacja to proces a takze sposob organizowania, zlozony z ludzi,
postugujacych si¢ okreslonymi $rodkami rzeczowymi, takimi jak maszyny, narzedzia, materiaty, potaczonych
wspolnie ze sobg dla osiagnigcia okreslonych celow.

“*T1. Senge, Piata Dyscyplina. Materiaty dla praktyka, Wyd. Oficyna, Krakéw 2008, s. 19-20
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mistrzostwo osobiste, czyli uczenie si¢ poszczegdlnych czlonkdéw organizacii,
rozwijanie osobistych zdolno$ci, co ma na celu osiagniecie najbardziej pozadanych
rezultatow dla jednostki 1 catej organizacji,

modele myslowe, czyli refleksja nad tym jak myslimy, jaki jest nasz wlasny obraz
$wiata 1 jaki ma to wpltyw na podejmowane przez nas decyzje,

wspdlna wizja przysztosci, czyli budowanie w grupie wspdlnych obrazéw przysziosci,
bedacych spojnymi z wizja osobista,

zespolowe uczenie si¢, czyli takie uczenie si¢ 1 wypracowywanie Sposobow
komunikacji, aby grupa jako cato$¢ mogta osiagnac inteligencj¢ 1 kwalifikacje wyzsze
niz poszczegdlni jej cztonkowie,

myslenie systemowe, czyli taki sposob myslenia 1 postugiwania si¢ wspolnym
jezykiem aby zrozumieé¢ wzajemne uwarunkowania ksztattujace zachowanie sig¢

systemow.

Roéznice pomiedzy organizacja tradycyjna a uczaca si¢ prezentuje tabela ponize;.

Tabela 5. Cechy organizacji tradycyjnych i uczacych sie

ORGANIZACJA TRADYCYJNA ORGANIZACJA UCZACA SIE

e karanie za popehione bledy e uczenie si¢ na bigdach,

e wysylanie pracownikdw na kursy szkoleniowe, e ciggly trening personelu oraz planowanie

e dzialanie na podstawie statych procedur pracy, szkolenia,

e kierownik rozdziela zadania, monitoruje i e dostosowywanie procedur pracy do
kontroluje personel, sytuacji,

e wydawanie polecen i kontrola ich wykonania, e kierownik prowadzi trening i rozwoj

e niepodejmowanie  ryzyka,  postgpowanie personelu, tworzy warunki pelnego
ostroznie na podstawie formalnych instrukcji, wykorzystania kompetencji

e odradzanie eksperymentowania, pracownikow,

e prowadzenie rewizji struktur 1 procesOw ¢ delegowanie uprawnief, petna
dopiero po wystapieniu ,katastrofy” lub decentralizacja zarzadzania,
radykalnych zmian w otoczeniu, e podejmowanie ryzyka,

e zniechgcenie personelu do sugerowania ¢ zachgcanie do eksperymentowania,
rozwigzan, e rutynowe rewizje procedur dziatania,

e podejmowanie decyzji w oparciu o intuicj¢ e zachgcenie personelu do sugerowania
i/lub ustalone procedury, rozwigzan,

® utrudnienia w prowadzeniu $cistej wspotpracy ® p0d§jmowanie decyzji w oparciu o dane
1 realizacji zadan rozlacznie od innych €mpiryczne,
dziatow. e Scisla wspdlpraca, realizacja zadan

facznie z innymi dziatami,

Zrédto: B. Mikuta, Elementy nowoczesnego zarzadzania — w kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa,
Krakéw 2001, s. 32
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. Nowoczesna organizacja to taka, ktora wykorzystuje dorobek nauki organizacji
i zarzqdzania, doswiadczenia swiatowe i wlasne po to, by osiggngc¢ podstawowe cele kazdej
firmy: utrzymanie si¢ na konkurencyjnym rynku i generowanie zysku, jak rowniez takq,
w ktorej mysli si¢ nie tylko o dniu dzisiejszym i przetrwaniu, ale takze o przysztosci i rozwoju
firmy L
W dobie globalizacji organizacje zmuszone s3 intensyfikowacé swoje dzialania w celu
przezwyci¢zenia zaburzen otoczenia. Organizacja uczaca si¢ posiada zdolnos¢
do dostrzegania i wyszukiwania nowych sposobdéw sprawnego dzialania, a tym samym
poszerza zdolno$¢ kreowania wlasnej przyszlosci. Przyjmuje ona trzy podstawowe orientacje:
e orientacja na przysztos¢,
e orientacja na marketing,
e orientacja na jakos¢ 1 innowacje.
Orientacja na przyszto$¢ to nic innego jak wizja przysztosci przedsigbiorstwa, ktdéra jest
realizowana poprzez zarzadzanie strategiczne. Na podstawie opracowanego mozliwego
1 pozadanego stanu organizacji, budowana jest strategia, jako droga transformacji, ktora
uwzglednia wszelkie zmiany zachodzace w otoczeniu oraz potencjal samej organizacji.
Orientacja na marketing sprowadza si¢ do koncentracji na kliencie i jego oczekiwaniach oraz
potrzebach. Zasadnicza kwestig zarzadzania marketingowego jest budowanie wartosci dla
odbiorcy lepiej niz to robi konkurencja. Nowoczesny marketing jest interpretowany jako
wproces planowania i wdrazania koncepcji produktu (idei, dobr i ustug), cen, promocji
i dystrybucji prowadzqcej do wymiany, dzieki ktérej osigga sie cele jednostek i organizacji”'*
Wspoltczesne zarzadzanie marketingiem koncentruje si¢ na dialogu z klientem oraz tworzeniu
wiezi miedzy organizacjg a interesantami. W wyniku takiego dzialania nastgpuje wzajemna
integracja, w ktdrej centrum zainteresowan stanowi klient.
Ponizszy schemat prezentuje model zarzadzania marketingowego 1 jego poszczegdlne

komponenty.

' J. Szaban, Kierowanie w organizacjach dzis i jutro —wybrane aspekty, [w]: Wizja organizacji przysztosci —
konferencja naukowa, red. nauk. J. Tudrej, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego w Warszawie,
Warszawa 2001, s. 121

- Ph. Kotler, Marketing, Wyd. Rebis, Poznan 2005, s. 135
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A

1

Ocena mozliwosci sprzedazy

Potencjal rynku.
Potrzeby nabywcow.

Produkt:

marka wyrobu
jakosé

opakowanie
trwatosc

zalety wyr6zniajace
trwatosé

Cena:

poziom

dyskonto (rabat)
terminy platnosci
tendencje rozwoju

Otoczenie —»| Sektor dziatania
zewnetrzne:
spoteczno-kulturowe Kompozycje
ekonomiczne Konkurencja marketingowe
polityczne (marketing mix)
prawne
infrastrukturalne @RS Substytuty
Promocja: Dystrybucja:
Wybér rynkéw reklama organizacja
doceloyvych. umiejetnosci sprzedawcow kanaty dystrybucji
Testowanie rynku. akwizycja poziom ustug
Wspolpraca z klientem. public relations lokalizacja
Pobudzanie zakupow. logistyka dystrybucji
Prezentacja mozliwosci

Praktyczna realizacja
dziatan

A

marketingowych.
Kontrola

Opracowanie planu
marketingowego.
Opracowanie ofert.

Konkretyzacja mozliwosci.

Ocena wlasnej pozycji
wzgledem konkurencji.
Ocena skutecznosci
marketingu mix.

T

Rysunek 6. Struktura zarzadzania marketingowego w firmie
Zrédto: J. Penc, Zarzgdzanie w nowej..., op.cit., s. 196

Wspdlczesne zarzadzanie marketingowe jest koncepcja dzialania na rynku, wedlug ktdrej

skutecznos$¢

rynkowa organizacji jest zalezna od nawigzania partnerskich relacji

z uczestnikami rynku. W efekcie wypracowuje si¢ lojalnos¢ i1 dlugookresowe relacje

Z interesantami oraz generuje zysk i wypracowuje reputacje organizacji.

Orientacja na jakos¢ 1 innowacje to ciagle doskonalenie jakos$ci 1 nowoczesnosci

dziatania organizacji. Kluczowym zatozeniem jest robienie lepiej tego co firma juz robi

dobrze. W tej koncepcji istotna role odgrywa zarzadzanie przez jako$¢ i zarzadzanie
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innowacjami. Doskonalenie jakosci powinno dotyczy¢ wszystkich obszaréw dziatalnos$ci
organizacji a stuzg temu normy ISO z serii 9000. Certyfikaty wydawane przez
Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjng sa gwarancja spelnienia wymogdéw
europejskich oraz poswiadczaja wysoka jakosé. Wszystko to sprzyja osiagnieciu wysokiej
pozycji rynkowej. Innowacje w dobie globalizacji sa kluczowym elementem wyrdznienia
1 zdobywania rynku. Innowacje obejmuja kazdy aspekt dziatalnosci: produkt, sposdb

komunikowania si¢, technologig, sposob zarzadzania.

Nowoczesne struktury organizacyjne. Wsrod struktur hierarchicznych o tradycyjnym
charakterze wyrdzniamy strukture: liniowa, funkcjonalng oraz sztabowo-liniowa. W obecnych
czasach nie maja one zbyt duzego zastosowania, gdyz nie sa one ani elastyczne ani zdolne do
btyskawicznych przeksztalcen w zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Do nowoczesnych struktur organizacyjnych zaliczmy struktur¢ dywizjonalng
1 macierzowg oraz przerozne hybrydy powstate z polaczenia roznych typow struktur.
Charakterystycznymi cechami struktury dywizjonalnej jest wyodrgbnienie szeregu
samodzielnych jednostek odpowiedzialnych za realizacje réznych celéw firmy a takze
decentralizacja wtadzy. Zaleta tej struktury jest szybkos$¢ podejmowanych decyzji oraz lepsze
dostosowanie si¢ do rynku. Wada tej struktury jest zbyt mata elastycznos$¢ oraz podatnos¢ na

konflikty pomiedzy poszczegdlnymi dywizjami a przedsigbiorstwem jako catoscia.

DYREKCJA GENERALNA

\4 A\ 4 Y
DZIALALNOSC A DZIALALNOSC B DZIALALNOSC C

Bysunek 7. Schemat struktury dywizjonalnej

Zrédto: B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s.181

Struktura macierzowa, zwana inaczej zadaniowa, pozwala na zgromadzenie i zespolenie
wielu specjalistow, kazdy pracownik czy tez komodrka zadaniowa posiada dwa osrodki
decyzyjne to znaczy kierownika funkcjonalnego oraz kierownika grupy zadaniowej. Zaleta tej
struktury jest wigksza elastycznos¢ w dostosowaniu si¢ do zmian w otoczeniu, precyzyjny
przeplyw informacji oraz lepsze wykorzystanie innowacji technicznych. Wadg tej struktury

jest podatnos¢ na konflikty zwigzane z kompetencjami.
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Rysunek 8. Schemat struktury macierzowej
Zrédto: B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s.181

Powyzsze struktury sg nadal bardzo popularne 1 ciggle wykorzystywane, jednak ewolucja
struktur organizacyjnych trwa, organizacje stale poszukuja nowych rozwigzan tak, aby
struktura jak najbardziej odpowiadata organizacji procesowej. To, jaka organizacja bedzie
miata strukture zalezy od kierunku i sposobu oddzialywania réznych czynnikdéw oraz ich

ewolucji. W ponizszej tabeli zostaty zebrane najwazniejsze czynniki strukturotworcze.

Tabela 6. Czynniki strukturotworcze w organizacji- wybrane koncepcje z literatury przedmiotu

Autorzy Wyréznione czynniki strukturotworcze

M. Steinmann, G. Schreyogg Otoczenie, technologia, cykl zycia organizacji, kultura, strategia

M. Bielski Funkcja genotypowa, otoczenie, technologia, ludzie, strategia
organizacji

B.R. Kuc Cele organizacji, technologia, kultura organizacji, wielko$¢ organizacji,
otoczenie

J. Skalik Cele organizacji, technologia, rodzaj produkcji, wielkos¢ produkcji, fazy
cyklu zycia, otoczenie

J. Szczupaczynski Otoczenie, zasoby ludzkie, technologia, strategia, wielko$¢ organizacji i
jej terytorialne rozproszenie

Strategom Wielko$¢ organizacji, technologia, otoczenie, ztozonosé, kultura
organizacji

R. Rutka Otoczenie, zasoby, strategia

A. Bednarski Cele organizacji, charakter otoczenia, technologia, kultura organizacji,
wielko$¢ organizacji i terytorialne rozproszenie

Zrédto: P. Grajewski, Organizacja Procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 18

Zbiory czynnikéw wymienianych przez naukowcow zajmujacych si¢ problematyka
organizacji niejednokrotnie pokrywaja si¢. Nie ulega watpliwosci, ze wptyw wszystkich tych
czynnikow na budowe struktury organizacyjnej jest bezdyskusyjny, ale kazdy z tych

zestawOw cech moze odpowiada¢ wielu réznym strukturom.
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Podsumowujac powyzsze tresci mozna stwierdzi¢, ze struktury nowoczesnych organizacji
charakteryzuja sie nastepujacymi cechami'’:
e zanikanie Sredniego szczebla zarzadzania
e oparcie si¢ na zespotach zadaniowych
e tworzenie zdecentralizowanych, autonomicznych finansowo  jednostek,
ukierunkowanych na realizacj¢ celow organizacji
e likwidacja zbednych komdrek posredniczacych, zwlaszcza w sferze administracji i
magazynow.
Badania nad strukturami organizacyjnymi przynoszg rdézne wnioski. Praktycznie jest
niemozliwe wyodrgbnienie jednego na tyle istotnego czynnika aby miat on decydujacy wplyw
na ksztalt struktury, ktéra powstaje w wyniku wzajemnego oddzialywania rdznych
czynnikow. Sprawe komplikuje dodatkowo fakt, ze sila poszczegdlnych czynnikéw jest
wynikiem subiektywnej opinii menedzerdw projektujacych dang struktur¢ organizacyjng, w

szczegolnosci stopien jej hierarchizacji.

1.4. Zarzqdzanie zmiang w nowoczesnych organizacjach

Nowoczesna organizacja musi by¢ elastyczna, otwarta na otoczenie 1 posiadajaca
umiejetnos¢ szybkiej adaptacji do zmian zachodzacych w burzliwe] rzeczywistosci.
Wspolczesne organizacje dziataja w turbulentnym otoczeniu, gdzie niepewno$¢ jutra jest
standardowym wyzwaniem ich przetrwania i1 funkcjonowania. Priorytetowa wartoscig staje
si¢ szacowanie ryzyka i podejmowanie prewencyjnych dziatan, ktére uchronig organizacje
przed ewentualnym zagrozeniem, lub w razie jego wystapienia, niwelowanie skutkow, jakie
dane zagrozenie wywotato. Wprowadzanie zmian jest niezbedne we wszystkich organizacjach
— malych, duzych, o stabej pozycji oraz w tych preznych, gdyz organizacje, ktore si¢ nie
zmieniajg nie majg perspektyw przysztosciowych i z czasem mogg znikng¢ z rynku.

Zmiana'* stanowi celowe i $wiadome dziatanie polegajace na przejéciu organizacji ze

stanu dotychczasowego do stanu jednoznacznie odmiennego. Wyraza si¢ dokonywaniem

B W.J. Wesotowski, Rozwdj strategiczny systeméw gospodarczych, [w]: Wizja organizacji przysztosci —
konferencja naukowa, red. nauk. J. Tudrej, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego w Warszawie,
Warszawa 2001, s. 121

'* M. Brojak- Trzaskowska, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw w kontekscie zmian i doskonalenia organizacji, [W]:
Prace Naukowe, Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, red.
rauk. J. Skalik, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s.348
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trwalych korekt 1 modyfikacji w stosunkach miedzyludzkich, wyposazeniem, zasobami,
niezaleznie od charakteru skutkéw tych zmian.

Zmiany zachodzace w organizacji moga mie¢ rézna klasyfikacje, co prezentuje tabela.

Tabela 7. Podstawowe kryteria podzialu i rodzaje zmian organizacyjnych

Kryteria podziatu Rodzaje zmian organizacyjnych
Stopien zmian e reprodukcyjne

e transformacyjne
Charakter impulsu naprawczego e dobrowolne

® przymusowe
Zwigzek czasu zmiany organizacyjnej ze e reaktywne
zmianami otoczenia e antycypacyjne
Charakter zmian e adaptacyjne

e innowacyjne
Zakres zmian e czastkowe

e caloiciowe
Przedmiot zmian e technologiczne

e strukturalne

e skierowane na ludzi
Sposob przeprowadzania e ewolucyjne

e rewolucyjne
Ciaglos¢ procesu zmian e stopniowe

o skokowe

TWER MTLT
2011

Zrédto: J. Majchrzak, Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie, AE w Poznaniu, Poznan 2002, s.15

Przedstawione powyzej rodzaje zmian ukazuja jak odmienne czynniki determinuja
przeprowadzanie zmian w organizacji. Typologi¢ zrodta zmian mozna podzieli¢ na
wewngetrzne oraz zewngtrzne. Zmiany wymuszane czynnikami wewnetrznymi to m.in. zmiana
strategii, zmiana wartosci socjokulturowych , zmiana czasu pracy, zmiana warunkow pracy.
Natomiast czynniki zewn¢trzne majace wplyw na istot¢ przeprowadzania zmian zwigzane sg
z turbulencja otoczenia. Odnoszac si¢ do zmiennos$ci otoczenia wystepuja dwa podejscia do
zmian w organizacji — podejscie jednostkowe oraz podejécie zbiorowe'’. Podejscie
jednostkowe podkresla indywidualny sposob dostosowywania si¢ organizacji do otoczenia.
Adaptacja ta polega na przeksztatlceniach w obrgbie atrybutdéw podmiotowosci organizacji —
zakresu jej dzialalnosci, zasobdéw ludzkich czy kultury organizacji. Podejscie zbiorowe

kladzie nacisk na cate grupy przedsicbiorstw'®.

' Doskonalenie proceséw zarzadzania w przedsigbiorstwach a §wiadomos¢é menedzera, pr. zbior. pod red. prof.
dr. hab. M. Struzyckiego, SGH, Warszawa 2001, s. 39-41

1o W podejsciu tym istniejq trzy reguly okreslajgce proces zmian w danej zbiorowosci organizacji:
-zmiennos¢ (variation) — ciggle powstawanie nowych przedsiebiorstw, zarowno wytwarzajqgcych tradycyjne
produkty jak i rozpoznajgcych nowe potrzeby rynku;

-selekcja (selection) — natezenie potrzeb zglaszanych przez otoczenie oraz dostepnosé zasobow decydujg o
rmzytywnej bqdz negatywnej selekcji;
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Dokonywanie zmian jest konieczno$cia we wspoiczesnych firmach. Zmiany
organizacyjne w przedsigbiorstwie to zlozony i skomplikowany proces, ktory w 20%
stanowig problemy techniczne, natomiast w 80% jest to rozwigzywanie problemow

spolecznych.

. . 17 . . e e . . . ,
Zarzadzanie zmiang ', w poczatkowej fazie procesu inicjacji zmiany, koncentruje si¢ wokot
pytan, ktore majg na celu diagnozg¢ istniejagcego stanu zaréwno w organizacji, jak 1 stanu
otoczenia. Przedstawiony ponizej rysunek prezentuje uwarunkowania zarowno wewngtrzne

jak i zewngtrzne, ktére determinujg proces przeprowadzania zmiany.

A

OTOCZENIE

Czym charakteryzuje si¢ otoczenie organizacji
1 jakim zmianom ulegaja te atrybuty?

)

STRATEGIA

Jaka jest zasadnicza strategia dziatalnosci i czy
pasuje ona do otoczenia i samej organizacji?

Sfera rozstrzygnie¢ strategicznych

5 LUDZIE SYSTEMY STRUKTURA

g

2

N Jakie luki w zakresie postaw  Czy istniejg systemy niezbedne Jaka jest istniejaca struktura

E‘ ludzkich i umiejetnosci daja ~ w celu zapewnienia organizacyjna (podzial na

] si¢ zauwazy¢? funkcjonowania organizacji: obszary funkcjonalne, wydzialy,
«g Czy obecny styl kierowania  -operatywnego zarzadzania jednostki organizacyjne)?

2 jest odpowiedni? -zapewnienia ciagglosci Zasigg kontroli, szczeble

;5; Jaka jest kultura zasobdw ludzkich hierarchii, zakres specjalizacji i
£ organizacyjna? -wynagradzania obowiazkow

'2 -komunikowania si¢ Czy dotychczasowa struktura si¢
8 sprawdza?

2l v

Rysunek 9. Organizowanie si¢ przedsiebiorstwa w obliczu zmian
Zrédto: Doskonalenie proceséw zarzadzania w przedsiebiorstwach a $wiadomoéé menedzera, pr. zbior. pod red.
prof. dr. hab. M. Struzyckiego, SGH, Warszawa 2001, s. 61

W procesie przeprowadzania zmian istotng kwesti¢ petni dobor kompetentnej osoby,
ktora bedzie odpowiedzialna za przeksztalcenia w organizacji, tzw. agent zmiany. Role ta

moze petni¢ zardwno osoba bedaca pracownikiem danej organizacji — kierownik lub

-zachowanie (relation) — utrzymanie oraz instytucjonalizacja form organizacyjnych, ktore pomysinie przeszly
etap selekcji.” — Tamze, s.40

" Zarzqdzanie zmiang organizacyjng jest procesem zespolenia pracownikéw i kultury organizacyjnej
z pozqdanymi przeksztalceniami: w misji, strategii gospodarczej, przywodztwie menedzerskim, w celach
przedsigbiorstwa, w strukturze organizacyjnej i systemach dzialania”- Z. Mikotajczyk, Zarzadzanie procesem
zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003,s.

-
[
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specjalista w okreslonej dziedzinie, jak réwniez doradca z zewnatrz. Agent zmiany jest

odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang, ktora stanowi proces wielowymiarowy i ztozony.

Najogolniej proces zarzadzania zmianami obejmuje trzy zasadnicze etapy:

| II 111
etap etap etap
PLANOWANIE REALIZACJA WDROZENIE
" ———| I KONTROLA

Rysunek 10. Proces wprowadzania zmiany
Zrédto: A. Kozina, J. Walas-Trebacz, Przedsiebiorca jako agent zmiany, [W]: red. nauk. A. Potocki, Globalizacja a
spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009, s.101

Planowanie (etap przygotowawczy) — etap ten obejmuje rozpoznanie i diagnoze sytuacji oraz
zaplanowanie dziatan wspomagajacych wdrozenie zmian, dobor realizatoréw i lideréw zmian,
identyfikacj¢ 1 niwelowanie potencjalnych zréddet oporu wobec zmian, wyjasnienie wizji,
celdw oraz programow zmian, tworzenie warunkow do skutecznej komunikacji wewnetrznej 1
zewngtrznej. Realizacja (etap zasadniczy) — etap ten polega na nadzorowaniu i monitorowaniu
realizacji programu zmian, biezagcym kontrolowaniu osigganych efektow, szkolenia i
doksztalcanie pracownikow, opracowanie niezbednej dokumentacji organizacyjnej z
przebiegu procesu, biezagcym angazowaniu pracownikOw w proces zmian, tworzenie
atmosfery sprzyjajacej wdrazanym zmianom. Wdrozenie i kontrola (etap koncowy) — etap ten
obejmuje ustalenie i analize efektow zmiany, okreslenie pozytywnych oraz negatywnych
skutkdw, wzmacnianie akceptacji dla zmiany, wskazanie kierunkéw dalszych dziatan,
opracowanie sprawozdan i raportéw z realizacji zmiany'®.

Jak wynika z powyzszych etapéw procesu wdrazania zmiany, wymaga ona od agenta
odpowiedniego podejscia, gdyz proces wprowadzania zmiany czg¢sto napotyka na opor. Warto
przyblizy¢, ktore czynniki dziataja na rzecz zmian organizacyjnych, a ktére wywieraja

oddzialywanie negatywne, co prezentuje ponizsze zestawienie.

'8 A. Kozina, J. Walas-Trebacz, Przedsicbiorca jako agent zmiany, [W]: red. nauk. A. Potocki, Globalizacja a
spideczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009, s.101
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Tabela 8. Analiza pola sil zmian w organizacjach

Czynniki dzialajace na rzecz zmiany Czynniki dzialajace przeciw zmianom
(sity napedowe) (sity oporu)
e zmiany spoteczne w spoteczenstwie e dostrzezone zagrozenie wladzy
e zmiany ekonomiczne w spoteczenstwie e rutyna i struktura
e postegp techniczny e ograniczenie zasobow
e podporzadkowanie si¢ przepisom e strata ekonomiczna lub utrata pozycji
panstwowym e nieche¢ do ryzyka
e dostgpnos¢ nowych produktow e zrywanie relacji towarzyskich
e naciski opinii publicznej e zmiany w wymaganych umiej¢tnosciach
e rywalizacja o pienigdze i zasoby e zamilowanie do tradycji
e wigksza efektywnos¢ kosztowa

TWER MTLT
2011

Zrédto: R.E. Quinn, S.E. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzgdzanie, PWE, Warszawa
2007, s. 406

Opor wobec zmian ma zazwyczaj podloze emocjonalne 1 wystgpuje nawet gdy
przeprowadzane zmiany sa pozadane. W zaleznosci od typu reakcji na proponowane zmiany
mozna pracownikéw podzielié na pie¢ kategorii'’:
e nowatorzy, czyli wizjonerzy, od ktérych pochodza nowe idee, zazwyczaj nie bedacy
decydentami (stanowig oni 2% populacji)
e przyjmujacy dobre pomysty natychmiast po zapoznaniu si¢ z nimi i przekonujacy
innych, aby je zaakceptowali (stanowia 10% populacji)
e przyjmujacy pomyslty po pewnym czasie, tj. po nabraniu przekonania o ich stusznosci

(stanowig grupe dominujaca w liczbie 60%)

e przyjmujacy pomysty po pewnym czasie pod wplywem nacisku popierajacej je

wiekszosci

e konserwatysci, nie przyjmujacy zadnych zmian 1 aprobujacy istniejacy stan rzeczy.
Zarzadzanie zmiang wymaga od agenta zmiany pelnienia szeregu rol. Aby skutecznie
wprowadzi¢ dang zmiang 1 pokonaé opdr, ktdry moze temu towarzyszy¢ musi on by¢ nie
tylko ekspertem w ramach restrukturyzowanego obszaru, ale réwniez jak wynika
z przedstawionych postaw pracowniczych musi by¢ doradca, konsultantem i rzecznikiem,
ktéry potrafi pokonaé powstaty opor.

Istniejg strategie, ktdre utatwiaja agentowi wdrozenie zmian. Pierwszg z nich jest
strategia mowienie, w ktérej podaje si¢ logiczne argumenty przemawiajace za
wprowadzeniem zmiany. Cechg tej strategii jest opieranie si¢ na prawdzie i prze§wiadczenie,
ze opor jest wynikiem niewiedzy ludzkiej, ktéra mozna pokona¢ odwolujac si¢ do

racjonalnych argumentow. Wada jest fakt, iz strategia ta nie uwzglednia czynnika

% J. Penc, Menedzer w uczacej sie organizacji, Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechnika £.odzka, £6dz
nno, s. 216
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emocjonalnego jako zrédta oporu. Kolejng strategia jest wymuszanie, czyli sktanianie ludzi
do zmiany pod presja jakiej$ kary czy sankcji. Strategia ta wykorzystuje instrumenty wiladzy,
aby osiggna¢ zamierzone cele. System ten sprawdza si¢ 1 jest skuteczny w krotkim okresie,
jednak na dluzsza skal¢ moze negatywnie wplyna¢ na wzajemne relacje interpersonalne.
Nastepna strategia — uczestnictwo, polega na wspdtdziataniu w procesie wdrazania zmian.
Zasadniczym celem jest wlaczenie dzialajagcych podmiotow do dialogu typu wygrana-
wygrana. Wazna kwesti¢ stanowi tutaj wzajemna komunikacja i dojscie do wspdlnych
decyzji. Strategia ta okazuje si¢ jednak trudna do wdrozenia ze wzgledu na kompromis
pomiedzy wyrazaniem wlasnej prawdy a aktywnym stuchaniem innych. Uczestnictwo jest
sceptycznie odbierane, gdyz czesto jest wykorzystywane do manipulowania innymi. Ostatnig
strategia jest transformacja, czyli tworzenie modelu zmian dla innych. Zasadniczym
przestaniem jest poswigcenie dla dobra wspdlnego. Strategia ta odwotuje si¢ do moralnosci
1 jest skuteczna jedynie wtedy, gdy nasze dziatanie wynika z czynnikow wewnetrznych i gdy
skupiamy w nim naszg uwage na innych.

Kurt Lewin, uznany teoretyk organizacji, zaproponowal model przebiegu zmian
organizacyjnych, ktadac w nim nacisk na aspekt ludzki. Sugerowat, ze kazda zmiana, zeby

by¢ skuteczng, musi przebiegaé w trzech etapach®.

ROZMROZENIE

|

ZMIANA

|

I ZAMROZENIE

——

Rysunek 11. Model zmiany Kurta Lewina
Zrédto: R. Mréwka, Przywédztwo w procesie planowania i wdrazania zmiany organizacyjnej, SGH, Warszawa
2001, s. 16

% Rozmrozenie -jest to etap zdobywania akceptacji spolecznej i zrozumienia dla zmiany. Jest to etap
komunikacji korzysci - ludzie powinni mie¢ szans¢ samodzielnego zrozumienia, iz dokonane zmiany bedg dla
ich dobra. Etap rozmrozenia konczy si¢ wtedy, kiedy ludzie czuja si¢ na tyle bezpiecznie, ze chca tej zmiany.
Zmiana - czyli przedstawienie pozgdanych nowych modeli zachowania, szkolenie ludzi oraz wreszcie
okreslenie nowych rdl, dziatan, zachowan i pierwszych prob generalnych dopasowania si¢. Na tym etapie sukces
wdrazania zmiany osiggany jest kiedy osoby badz grupy: wiedzg co ma si¢ wydarzy¢ lub zmienic; majg poczucie
wplywu na to, co si¢ dzieje; wiedza co maja wykona¢ w nastepnym kroku.. Zmiang 'przegrywamy', kiedy
wlasciwe osoby badz grupy: nie sa informowane lub informowane przypadkowo i niespodjnie; nie znaja
wymagan, kolejnych krokow; nie maja poczucia wptywu na to, co si¢ dzieje. Zamrozenie - to etap ostatni. Etap
utrwalania nowego stylu funkcjonowania i stabilizowanie nowej sytuacji. Oczywiscie powinny by¢ spetnione
'wszystkie obietnice' dane wczesniej: wsparcie materialowe 1 szkoleniowe, mozliwos$¢ statej konsultacji.
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Pierwszym krokiem jest rozmrozenie: osoby, ktérych dotkng nadchodzace zmiany,
musza uzna¢ ich konieczno$¢. Nastepnym krokiem jest sama zmiana. Trzecim krokiem jest
zamrozenie, czyli takie wzmocnienie 1 wsparcie zmiany, ze staje si¢ ona czg¢scig systemu.

Zmiany to nieodzowny proces towarzyszacy kazdej rozwijajacej si¢ organizacji.
Dobrze opracowana i wdrozona strategia zmian w przedsigbiorstwie niesie ze sobg bardzo
korzystne 1 pozytywne skutki. Okazuje si¢, ze kiedy przeprowadzimy ludzi przez
odpowiednio ustrukturalizowany proces ku zmianie - ludzie nie tylko t¢ zmian¢ akceptuja, ale
ja nawet wspieraja, wzbogacaja i czuja si¢ z nig zwigzani osobiscie. Kiedy zmiany zostaja
narzucone niemal mechanicznie - ludzie zachowuja si¢ inaczej - negatywnie, destrukcyjnie
1 s3 wrogami zmian. Wazna jest znajomos¢ metod 1 narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zmiang, w szczegolnosci w zakresie oporu na zmiany oraz nabycie  umiejgtnosci:
wyksztalcenia postawy otwarcia na zmiany, autodiagnozy predyspozycji przywddczych,

radzenia sobie ze zjawiskiem oporu.
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Rozdzial 2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej
organizacji

2.1. Analiza wspéiczesnych koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi

Podstawowym zatozeniem nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi [dale;j:
ZZ1 ] jest to, ze osoby, bedace jednostkami, same w sobie nie s3 zasobem ludzkim. Na zaséb
ludzki sktadaja si¢ czynniki, cechy i1 wlasciwosci ludzi, ktore umozliwiaja wykonywanie
okreslonych funkcji oraz pelnienie réznych rol. Do najwazniejszych skladnikow zasobu
ludzkiego naleza: wiedza, zdolnosci manualne i intelektualne, umiej¢tnosci, kondycja
zdrowotna, postawy moralne, wyznawane wartosci oraz motywacja. Wtascicielem zasobu
ludzkiego sa pracownicy 1 to oni decyduja, w jakim stopniu zaangazuja swoje zasoby w
wykonywang prace. Oznacza to, ze organizacja ma bardzo ograniczong wtadze nad zasobem
ludzkim, ktéry wykorzystuje we wlasnych procesach biznesowych.
wZarzgdzanie zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcjq zarzqdzania w obszarze funkcji
personalnej przedsiebiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega sie, jako skiadnik aktywow
firmy i zZrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng integracje spraw personalnych ze
sprawami biznesowymi, aktywnq role kierownictwa liniowego w rozwiqzywaniu kwestii
personalnych oraz wskazuje potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji
procesow personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikow, jako narzedzi
osiggania celéw ™.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma trzy gldéwne wymiary, s3 to:
e wymiar funkcjonalny, ktéry dotyczy organizowania poszczegdlnych zadan i1 czynnosci
W procesie tworzenia wartosci,
e wymiar instytucjonalny zmierzajacy do okreslenia i zdefiniowania poszczegdlnych rél
1 kompetencji ,,aktoréw” delegowanych do zadan zwigzanych z podejmowaniem
decyzji personalnych oraz wzajemnych powigzan pomig¢dzy nimi,
e wymiar instrumentalny, ktory polega na zdefiniowaniu metod i technik stuzacych do
rozwigzywania problemdow personalnych.
Jedna z nowych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest marketing kadrowy

(personalny). Orientacja ta opiera si¢ na zalozeniu, iz kazda organizacja posiada swdj wiasny

oA Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 34
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rynek wewngtrzny, na ktorym wystgpuja pracownicy — ze swoimi potrzebami, ambicjami czy
oczekiwaniami a takze posiadanymi kwalifikacjami 1 umiejgtno$ciami, oraz pracodawca — za
ktorym stoja warunki pracy, zadania czy struktura organizacyjna. Migdzy oferentami na rynku
wystepuje stala wymiana transakcyjna — wykonywana praca i zaangazowanie pracownika w
zamian za wynagrodzenie. Koncepcja ta opiera si¢ na zatozeniu, ze to pracownik petni
funkcje klienta, ktory wspottworzy kulture organizacyjng. Istota jest tworzenie bogatego
pakietu ofert dla pracownikow po to, aby pracownicy utozsamiali si¢ z firma, byli wobec niej
lojalni, a przede wszystkim, aby efektywnie pracowali. Zasadniczym celem tego podejscia
jest maksymalne zblizenie do siebie pracodawcy i pracownika poprzez identyfikacje i
zrozumienie wzajemnych interesow. Realizacja koncepcji marketingu personalnego nastepuje

poprzez uruchomienie szeregu programow kadrowych co prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 9. Programy kadrowe stosowane w marketingu personalnym

Programy kadrowe
Dotyczace zachowan Dotyczace warunkow pracy Dotyczace wartosci, norm, idei
pracowniczych i placy firmy
*  programy pozyskiwania ludzi | * program planowania zasobdw *  program budowania
do pracy ludzkich na blizsza i dalsza wizerunku firmy
*  programy wdrazania ludzi do przysztos¢ *  program doskonalenia
pracy *  program wynagradzania rozwoju personelu
*  system ocen pracowniczych pracownikow (materialnego i *  program etycznego
*  program skutecznego pozamaterialnego) postepowania (kodeks
motywowania *  program poprawy warunkow etyczny)
*  program interwencji pracy
konfliktowej *  program zwigkszania
bezpieczenstwa pracy

Zrédto: Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi, praca zbior. pod red. L. Zbiegiei-Maciag, Uczelniane
Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakow 2002, s. 35

Poprzez uruchomienie w organizacji specjalnych programéw kadrowych, wykorzystuje si¢
instrumenty kierowania personelem, ktdry wptywaja na zadowolenie zaréwno pracownika,
jak 1 pracodawcy. Dzigki marketingowi kadrowemu wzajemna wspolpraca staje si¢
harmonijna i opiera si¢ na partnerstwie.

W dobie globalizacji, a co si¢ z tym wigze, wzrostem mobilnosci pracownikow
i przenikaniem si¢ kultur, we wspolczesnych organizacjach waznym aspektem kultury
organizacyjnej stata si¢ tolerancja, a takze szacunek, a przede wszystkim budowanie
atmosfery otwartosci. Jedna z kluczowych koncepcji w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi jest zarzadzanie réznorodnoS$cig, ktore bazuje na przeswiadczeniu, ze
réznorodnos¢ personelu (wszystkie mozliwe aspekty, pod wzgledem ktorych ludzie sie od

siebie roznig i sg do siebie podobni), jest zasobem organizacji, ktéry moze sta¢ si¢ zrodiem
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korzysci biznesowych®. Polega ona nie tylko na tworzeniu réwnych szans wszystkim
zatrudnionym, ale koncentruje si¢ na docenianiu réznic i dostrzeganiu podobienstw zasobow
kadrowych, oraz takim motywowaniu pracownikow, aby z réznic 1 podobienstw wydoby¢
nowg jakos¢ stanowiaca o przewadze konkurencyjnej organizacji. Zasadniczy cel zarzadzania
réznorodnoscia to stworzenie warunkow srodowiska pracy, tak aby jak najlepiej wykorzystaé
indywidualne mozliwosci 1 umiejetnosci pracownikdw do realizacji misji i celow organizacji.

Istota zarzadzania rdéznorodnoscig jest formulowanie systemu organizacyjnego,
ogoblnej polityki oraz praktyki organizacyjnej w taki sposdb, aby zapewni¢ pelny udziat
w funkcjonowaniu organizacji pracownikom reprezentujacym zréznicowane grupy.

Wielokulturowe organizacje to szereg korzysci co prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 10. KorzyS$ci wynikajgce z wdroZenia zarzadzania réznorodnoscia

Zakresy korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania roznorodnoscia

W zakresie relacji z klientem *  szybsze reagowanie na potrzeby klientow
lepsza znajomo$¢ rynku i poprawne jego
rozumienie

W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi *  zmniejszenie fluktuacji i absencji pracownikdw

zwigkszenie mozliwosci rekrutowania
zainteresowanie pracg ze strony ekspertow, ktorzy
doswiadczyli dyskryminacji w innym miejscu

pracy
*  polepszenie motywacji i lojalnosci pracownikow
W zakresie sytuacji wewnatrz organizacji *  umacnianie kultury wewnatrzorganizacyjnej
*  wazrost elastycznosci organizacji i szersze
myslenie

dobra atmosfera
lepsze zarzadzanie zmiang w organizacji

wzmacnianie dobrej opinii (reputacji) organizacji
zwigkszenie odpowiedzialnosci wobec
interesariuszy

W zakresie relacji z otoczeniem

* X[ * *

*  przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego

TWER MTLT
2011

Zrédto: J. Kubicka, Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kierunku zarzadzania réznorodnoscia, [W]:
Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, red. nauk. J. Puchalski, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2010, s.
67-68

Zarzadzanie réznorodnoscia jest zrodlem przewagi konkurencyjnej, przyczynia si¢ do wzrostu

kreatywnosci, ze wzgledu na réznorodno$¢ punktow widzenia oraz sprzyja szybkiej adaptacji

2 Rozrézniamy trzy podstawowe komponenty réznorodnosci:

1. Pierwotne elementy tozsamosci, np.: rasa, pteé, orientacja seksualna, narodowos¢, wiek,
(nie)pelnosprawnosc.

2.  Wtdrne elementy tozsamosci, np.: stan cywilny, poziom wyksztalcenia, wartosci i przekonania, klasa
spoteczna, status rodzinny, miejsce zamieszkania, religia, jezyk.

3. Czynniki organizacyjne, np.: pozycja w hierarchii i forma zatrudnienia, sektor zatrudnienia, staz pracy,
przynaleznos$¢ do zwiazkdéw zawodowych. — J. Kubicka, Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w
kierunku zarzadzania réznorodnoscia, [W]: Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, red. nauk. J.
Puchalski, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2010, s. 61
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do zmian w §rodowisku. Ponadto ma pozytywny wplyw na pozycj¢ ekonomiczng organizacji,
poprzez ograniczenie fluktuacji personelu 1 wyzszy stopien integracji zespotowej
pracownikow.

Zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym spowodowaly, ze obecne zadania
personalne danego dzialu mogg ulec szybkiej transformacji. W odpowiedzi na powstaty
problem opracowano system zarzadzania kompetencjami, ktorego przestaniem jest
aktywnos¢ zawodowa 1 poszerzanie zakresu posiadanych kompetencji tj. ksztatcenie w
trakcie aktywnosci zawodowej. System ten wprowadza nowatorski sposob postrzegania
pracownika — przez pryzmat posiadanej przez niego wiedzy oraz umiejg¢tnosci, jako czynnika,
dzigki ktéremu organizacja moze 0siggnac¢ rzeczywista przewage konkurencyjna.

Kompetencje pracownikéw s3 najcenniejszym kapitalem, jakim dysponuje
organizacja. Zadaniem wspdtczesnego systemu zarzadzania personelem jest nie tylko
pozyskanie, ocena i planowanie rozwoju pracownikéw, ale przede wszystkim dostosowanie
posiadanych przez nich kompetencji do potrzeb firmy i efektywne ich wykorzystanie.
Pierwszym etapem konstrukcji systemu kompetencyjnego jest definiowanie kompetencji
pracowniczych. ,,Kompetencje to wszystkie cechy pracownikow (wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenia, zdolnosci ambicje, wyznawane wartosci, style dziatlania), ktorych posiadanie,
rozwijanie i wykorzystywanie przez pracownikow umozliwia realizacje strategii firmy, w
ktorej sq zatrudnieni.”

Dla utatwienia identyfikacji kompetencji istnieje ich podzial na siedem kategorii:

e Uzdolnienia — potencjal rozwojowy pracownikdéw, mozliwos¢ nabycia nowych i
doskonalenia juz posiadanych kompetencji.

e Umiejetnosci — faktyczne znawstwo konkretnych zagadnien 1 bieglos¢ w
wykonywaniu zadan z nimi zwigzanych.

e Wiedza — znajomos¢ zagadnien wystepujacych w ramach stanowiska, organizacji,
zawodu.

e Kompetencje fizyczne — fizyczne wymogi stanowiska oraz zdolno$ci psychofizyczne.

e Osobowo$¢ — indywidualne cechy psychiczne czltowieka. Zasady i1 wartosci —
wyznawane przez pracownikow, ktore determinujg ich zachowanie w miejscu pracy.

e Zainteresowania — odgrywajg istotna role w procesach motywacyjnych pracownikow

oraz planowaniu ich $ciezek kariery.

3 Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, praca zb. pod red. T. Rostkowskiego, Difin, Warszawa
inng, s. 41
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Kolejnym etapem nastgpujagcym po identyfikacji kompetencji pracownika jest
stworzenie profilu kompetencyjnego, ktory okresla indywidualne kompetencje jakie posiada
pracownik i jakie sa wymagane na danym stanowisku wraz z okreslonym poziomem ich
spetnienia. Narzedziem, ktére szczegdélowo odnosi si¢ do zarzadzania personelem jest
macierz kompetencji. W ramach macierzy wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje kompetenc;ji
posiadanych przez pracownika:

e kompetencje kluczowe — wspdlne dla wszystkich pracownikow firmy, ich rola
jest budowanie jednolitej kultury organizacyjnej firmy;

e kompetencje specyficzne dla funkcji — odnoszg si¢ do okreslonych obszarow
funkcjonalnych organizacji 1 stuza do pordéwnan migdzy pracownikami danej
komorki oraz ustaleniu $ciezek awansdéw pionowych;

e kompetencje specyficzne dla roli — tzw. hierarchiczne, zwigzane sg z rolami
odgrywanymi przez pracownikdw np. lidera, stuzace planowaniu awanséw
poziomych.

Nowoczesny system zarzadzania kompetencjami szczegdlny nacisk kladzie na dopasowanie
kompetencji pracownikéw do aktualnych i przysztych potrzeb organizacji, dziatajacej w
warunkach zmiany i niepewnosci.

Kolejng koncepcja, ktéra powstala w odpowiedzi na turbulentnos¢ otoczenia jest
empowerment (upetnomocnienie). J.A. Conger i R.N. Kanungo zdefiniowali empowerment
jako proces zwigkszania poczucia wilasnej skutecznosci wsrod cztonkow organizacji dzieki
zidentyfikowaniu warunkow, ktore powodujq bezsilnos¢, i ich usuniecie, zarowno poprzez
wykorzystanie pewnych praktyk organizacyjnych jak i nieformalnych technik uzyskiwania
informacji na temat efektywnosci pracownikéw™. Zasadniczy cel opisywanej koncepcji to
wzrost wkladu pracownikéw w realizacj¢ misji 1 osigganie celow organizacji, poprzez
podnoszenie kwalifikacji 1 odpowiedzialnosci wsrdd wszystkich pracownikéw, tak aby
mozliwe bylo delegowanie decyzji zarezerwowanych dotad dla najwyzszego kierownictwa w
dét az do szeregowych pracownikow. Dzigki empowermentowi wzrasta autonomia i
samodzielnos¢ pracownikow. Wyzszy jest stopien utozsamiania si¢ z organizacja oraz wzrasta
motywacja i1 zadowolenie z wykonywanej pracy. Buduje si¢ nowy charakter relacji na linii
pracownik — kierownik oparty na wzajemnym zaufaniu. Etapy wprowadzenia empowermentu

prezentuje rysunek ponize;j.

4 J. Bernais, J. Ingram, T. Krasnicka, ABC wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007,s. 38
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Decyzje o zastosowaniu N\ Zapoznanie si¢ z zatozeniami

empowermentu koncepcji l

Przygotowanie planu przedsiewzigcia
(projekt dziatan informacyjnych z
pr——1  akresu delegowania wladzy i systemu

motywacyjnego)

|

Szkolenie pracownikow

I

Wdrazanie programu

I

Ocena efektow, wprowadzanie korekt

Rysunek 12. Ramowy schemat empowermentu
Zrédto: J. Bernais, J. Ingram, T. Kraénicka, ABC wspdtczesnych koncepcji i metod zarzadzania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007,s. 40

Upelnomocnienie jest domena wspolczesnych organizacji, gdzie kluczowa role odgrywaja
osoby zaangazowane, kompetentne i o silnej motywacji, ktore potrafiag przezwycigzy¢
wszelkie zagrozenia wynikajace z istnienia konkurencji.

Zaprezentowane koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi s3 podstawowym
czynnikiem skutecznej przewagi konkurencyjnej. Przyczyniaja si¢ do budowania kultury
organizacyjnej opartej na partnerstwie 1 wspotpracy migdzy pracownikami a przetozonymi.
Kluczowa wartoscig jest pracownik i jego osobisty wktad jaki wnosi do firmy. Przedstawione
koncepcje wspodtczesnego zarzadzania personelem opierajg si¢ na indywidualnym podejsciu
do kazdego pracownika, co sprzyja wzrostowi lojalnosci i1 stopnia utozsamiania si¢

pracownika z organizacj3.

2.2 . Zatozenia polityki personalnej w nowoczesnych organizacjach;
wymiar strategiczny

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnych organizacjach podlega biezacej
transformacji, ktorej celem jest wspieranie firmy w wypelnianiu jej zobowigzan wobec
najwazniejszych interesariuszy. Takie podejscie umozliwia szybka reakcje na zmieniajace si¢

otoczenie a co si¢ z tym wiaze kompleksowa adaptacje. ,,Strategiczne zarzqdzanie zasobami

38

38/153



8e35259e2d7£801fe8402£f9cfld4ec3b9
2011-09-19 213;;122
ludzkimi w znacznej mierze polega na integracji i adaptacji. Dqzy ono do tego, by: 1)
zarzgdzanie zasobami ludzkimi bylo w pelni zintegrowane ze strategiq i potrzebami
strategicznymi firmy, 2) zasady polityki ZZL byly ze sobg spojne zarowno pomiedzy
poszczegolnymi obszarami polityki, jak i pomiedzy hierarchiami; 3) praktyki ZZL byly
dostosowane, zaakceptowane i stosowane na co dzier przez menedzeréw i pracownikow®™.”
Strategia organizacji oraz strategia personalna sa wzajemnie zalezne. Poziom kompetencji
pracowniczych pozwala formutowac 1 realizowa¢ strategi¢ organizacji, i odwrotnie, budowa 1
realizacja strategii firmy u$wiadamia kierownictwu potrzebe pozyskiwania i utrzymywania
najlepszych pracownikow oraz cigglego podnoszenia poziomu wiedzy i1 umiejgtnosci
personelu. Strategiczna polityka personalna musi by¢ zintegrowana ze strategig organizacji co

prezentuje ponizszy rysunek.

Warunki Struktura Roznorodne
ekonomiczne | przemystu | kompetencje Rynek pracy Umiejetnosci i
W otoczeniu wartos$ci

STRATEGIA
ZARZADZANIA
ZASOBAMI
LUDZKIMI

STRATEGIA
ORGANIZACIJI

\

Przewaga Zakres runku
konkurencyjna

Warunki Kultura
ekonomiczne

Zrozumienie celu

Popyt na pracownikéw o organizacji

okreslonych umiejetnosciach

Rysunek 13. Zalezno$¢ miedzy strategig ogélng organizacji a strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi
Zrédto: Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2010, s. 22

T AL Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 47
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Wazng kwestig jest odpowiednio dobrana polityka personalna do strategii stosowanej w danej
organizacji. Ponizsza tabela prezentuje koordynacje metod zarzadzania zasobami ludzkimi i

0golng strategig przedsiebiorstwa.

Tabela 11. Rodzaje strategii a zasady polityki personalnej w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie Strategia Strategia Strategia Strategia
ludZzmi Specjalizacji Dywersyfikacji Przywoédztwa Réznicowania
Kosztowego
Waskie Szeroki zakres Specjalizacja w celu Réznorodnosé
ukierunkowanie specjalnosci; obnizki kosztow; zadan;
kapitatu ludzkiego | podejmowanie préb tendencja do niestandardowe,
na optymalizacji zmniejszania unikalne produkty;
Zadania wyspecje.llizowane ,.,p.ortfela. . zatrudnienia; akpent nacis.k na
zadania, tzw. umiejetnosci” i na technologie odczuwanie potrzeb
»waski portfel trudnosci klientow i sferg
specjalizacji” zarzadzania tym marketingu
portfelem
Rutynowe Efektywne Uczenie sig, Uczenie si¢
wykonywanie spozytkowanie zdobywanie wprawy specyficznych
Umiejetnosci dobrze dobrze opanowanych w celu wzrostu wlasciwosci 1
sprecyzowanych kwalifikacji wielkosci produkcji ,wartosciowej”
umiejegtnosci odmiennosci
produktu
Czerpanie korzysci Rosnace koszty Znaczenie Znaczenie
z doswiadczenia koordynacji i doswiadczenia; pomystowosci;
Doswiadczenia | ZWiazanego z faza zrdznicowania oraz wzrastajaca rola cenienie
rozwoju firmy koniecznos¢ maszyn i kreatywnosci; krotki
dywersyfikacji automatyzacji cykl zycia produktu
strukturalnej
Innowacyjnos$é Mala wrazliwo$¢ na Wrazliwos¢ na Potrzeba innowacji; Duza wrazliwos¢ na
zmiany — troska o | zmiany i dzialanie w pomystowosci i zmiany; elastyczno$é
racjonalizacje i kontekscie nowych technologii dziatania
obnizke kosztow miedzykulturowym
Systemy Znaczenie w pracy Systemy Niskie zadowolenie; Wynagrodzenie
wynagradzania doktadnosci, wynagradzania praca rutynowa; zwigzane z
rzetelnosci, dostosowane do stymulowanie kreatywnoscia i
starannosci i specyfiki branzy, potrzeb i unikanie wspieraniem zmian;
nagradzanie tych rynku, wynikow niezadowolenia premiowanie i
cech przedsiebiorstwa pracownikow wzmacnianie dziatu
B+R; wynagradzanie
,gwiazd”
Dominacja Réznorodne poziome Zatrudnianie Poszukiwanie i
Awanse awansow kariery pracownicze, fachowcow z zatrudnianie ludzi
hierarchicznych w tym takze globalne zZewnatrz wybitnie zdolnych
Nacisk na warto$ci | Znaczenie postepu i Dramaty zwolnien; Innowacyjnos¢ jako
zwigzane z umiejetnosci wyceny | znaczenie technik wazny element
,»,poszukiwaniem wartosci firmy; outplacement kultury
Wartosci doskonatosci” i umiejetnosé organizacyjnej
jakoscig: szkolenie wspotpracy w
dla jakosci procesie taczenia si¢
firm

Zrédto: G. Gierszewska, Strategia przedsiebiorstwa a zarzadzanie zasobami ludzkimi, [w]: Zarzadzanie
strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska, Poltext, Warszawa 2001, s. 19
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W ramach funkcjonowania organizacji zajmujacej si¢ ochrona osob i mienia szczegdlnie
wazna role odgrywa strategia dywersyfikacji. Ochrong 0sob sa dziatania majace na celu
zapewnienie bezpieczenstwa zycia, zdrowia 1 nietykalnosci osobistej. Ochrona mienie
natomiast sg dziatania zapobiegajace przestgpstwom i wykroczeniom przeciwko mieniu.
Realizacja powyzszych dzialan nastgpuje poprzez bezposrednia ochrong¢ fizyczng badz
zabezpieczenie techniczne. Specyfika dziatalnosci tej branzy 1 mozliwos¢ zaistnienia réznych
sytuacji, sprawia, ze najwazniejszg kwestig jest efektywne wykorzystanie opanowanych przez

pracownikow ochrony umiejgtnosci.

Aby dziat ZZL stal si¢ motorem sukcesu organizacji mozliwe jest zastosowanie

czterofazowego modelu przeksztatcen.

1
o Kontekst

biznesowy
(dlaczego)

Odpowiedzialnos¢
za transformacje
771
(kto)

3
Reorganizacja

Z7L
(iak)

Rysunek 14. Model transformacji praktyki ZZL

Zrédto: D. Ulrich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman, ttum. J. Dgbrowski, Nowoczesne Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi, Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientéw i inwestoréw, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s.23

Model ten umozliwia dostosowanie dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii
organizacji a przez to odpowiedz na oczekiwania ze strony rynku i interesariuszy. Pierwszym

etapem jest identyfikacja ogolnego otoczenia biznesowego oraz oczekiwan interesariuszy
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organizacji. Poznanie kontekstu biznesowego umozliwi szybka reakcj¢ i1 dostosowanie si¢
Z71. do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia zewnetrznego, a tym samym stanowi¢ bedzie
wsparcie dla misji 1 realizacji celow organizacji. Ocena wynikow pozwala poznaé¢ kluczowe
umiej¢tnosci zasobu firmy jakim jest kapitat ludzki tj. szybkos¢ wprowadzania zmian,
wspotpraca wzmacniajaca wydajnos¢ i synergi¢, budowanie pozytywnych i trwatych relacji z
klientami, opieranie dziatania na innowacyjnosci, zdolno$¢ przewidywania ryzyka i
zarzadzania nim, umiej¢tnos¢ formulowania spdjnych strategii oraz wskazanie obszardéw
wymagajacych poprawy badz transformacji. Kolejny etap to reorganizacja ZZL, ktorej celem
jest dostosowanie strategii personalnej do kontekstu biznesowego danej organizacji. Dziat
771 wnosi wartos¢, gdy jego logika 1 struktura odzwierciedlajg funkcjonowanie 1 strategie
firmy, ktorej stuzy. Ostatni etap to zaangazowanie odpowiednich ludzi w proces
transformacyjny”® . W wyniku procesu reorganizacji dziat ZZL pomaga organizacji otrzymaé
maksymalng warto$¢ z pracy swoich pracownikow co przedklada si¢ na ogodlne wyniki i
sukces firmy.

Ponizszy rysunek przedstawia gtdwne etapy budowy strategii personalnej firmy.

26W praktyke przeksztalcen ZZL powinny byé zaangazowane cztery grupy interesariuszy:

- przywddcy i specjaliSci ZZL — projektuja proces i prace zwiazang z wdrozeniem transformacji

- menedzerowie operacyjni — dbaja o dopasowanie transformacji ZZL do celdw biznesowych organizacji

- klienci i inwestorzy na zewnatrz — okreslaja, czy transformacja dotyczy istotnych spraw

- konsultanci i doradcy — tworzg modele i zwracaja uwage na ewentualne btedy w dziataniach - Tamze, s. 127

42

42/153



TWER MTLT
2011

Kluczowe czynniki zmian

Kluczowe czynniki
Zmian

A

ANALIZA
ZEWNETRZNA
Demograficzna
Ekonomiczna

Prawna

Spoteczna

Lokalna, regionalnego
itd. Rynku pracy
Polityka ptac

Polityka zatrudnienia

A 4

Kierunki strategiczne
zmian

8e35259e2d7£801fe8402£f9cfld4ec3b9
2011-09-19 21:17:58

A

\ 4

Cele w dziedzinie zarz.
zasobem ludzkim

Kluczowe czynniki zmian

ANALIZA

A

Przyszte zasoby
zagrozenia i szanse

Prognoza
zapotrzebowania na
pracownikow

WEWNETRZNA
Kompetencje i poziom
kwalifikacji kadry
Programy ksztalcenia
Produktywnos¢ pracy
Struktura zatrudnienia

A

\ 4

Scenariusze
przeznaczenia zasobu
ludzkiego

Struktura organizacyjna
Warunki pracy

Kultura firmy
Absencja i fluktuacja

A

Strategia personalna

Przyszte potrzeby.

A

A

Stabe i mocne strony
posiadanego potencjatu

e Rekrutacja

Ocena okresowa pracownikoéw

e  Wynagrodzenia

e Szkolenie i rozwoj itd.

Programy funkcjonalne w dziedzinie zarzadzania zasobem ludzkim

A

Plany operacyine w dziedzinie zarzadzania zasobem ludzkim

A

Istniejace obszary aktywnosci

A

Nowe obszary aktywnosci

Ocena wptywu na sprawno$¢ firmy (nadzor i kontrola)

Rysunek 15. Etapy budowy strategii personalnej firmy
Zrédto: Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, pr. zbior. pod red. T. Rostkowskiego, DIFIN,

Warszawa 2004, s.34

W rzeczywistosci strategie personalne poszczegolnych organizacji moga bardzo rézni¢ si¢ od
siebie, w zaleznosci od sytuacji danej organizacji. W literaturze przedmiotu najczesciej

opisywanymi strategiami s3 strategie ofensywne i defensywne, strategie ilosciowe i

jakosciowe, strategie zorientowane na wejscie, rozwoj 1 aktywizowanie oraz wyjscie.
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Strategie ofensywne i defensywne. Strategia ofensywna ma zastosowanie w firmach z duza
dynamika wzrostu. W organizacjach tych najwiekszy nacisk ktadzie si¢ na kreatywnos¢

1 oryginalno$¢ w dziataniu, oraz duzg tolerancje ryzyka. Dla firmy stosujacej ta strategie
wazne jest pozyskanie z rynku najlepszych specjalistdw w branzy. Strategia defensywna jest
stosowana przez firmy, dla ktérych biezace wyniki sa wazniejsze od dhugofalowych
perspektyw.

Strategie iloSciowe i jakosciowe. W strategii ilosciowej najwazniejsze sg koszty 1 ich
ograniczanie, czego wynikiem jest zastgpowanie ludzi nowoczesnymi technologiami.
Natomiast strategia jako$ciowa nastawiona jest na motywowanie pracownikdw poprzez
rozwoj ich kompetenc;ji.

Strategie zorientowane na wejsScie, rozwoj i aktywizowanie oraz wyjscie. W strategii
wejscia najwazniejsze jest pozyskanie z zewnatrz pracownikow majacych kompetencje
niezb¢dne dla osiggnigcia celow firmy. Strategia rozwoju i aktywizowania skupia si¢ na
zasobach ludzkich bedacych juz w organizacji. Strategia wyjscia odnosi si¢ w szczegolnosci
do ograniczenia zatrudnienia, przy czym wazne jest, aby stalo si¢ to jak najmniejszym
kosztem, szczegdlnie w wymiarze spotecznym. W tym celu firmy pomagaja zwalnianym
pracownikom w przekwalifikowaniu si¢ lub znalezieniu nowej pracy. Zazwyczaj firmy
stosujg mieszane strategie personalne dostosowane do niepowtarzalnego charakteru danej
organizacjl.

,, Strategia personalna powinna by¢ formutowana w oparciu o ciggta analizie sytuacji firmy i
Jjej ogdlnych celéw, w tym zmian, jakie w nich zachodzq ™.

Niestabilne otoczenie dzisiejszych organizacji wymusza na nich nieustanne zmiany w

strategii personalnej, aby mogly one dobrze funkcjonowac w globalnym $wiecie.

Najczesciej wyszczegdlnia sie dwa modele strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi: model Harvardzki oraz model Michigan.
Gléwnym celem modelu Harwardzkiego jest koordynacja a takze integracja ze strategia
organizacji takich czynnikow jak system wynagrodzen, organizacja pracy, udziat

pracownikoOw w organizacji oraz ich przemieszczenie.

7 Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi pr. zbior. pod red. T. Rostkowskiego, DIFIN, Warszawa
inn4, s.32
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wewnetrzni zewnetrzni
€---------- L e ]
Pracownicy Akcjonariusze . '
Kadra Rzad | |
menedzerska Samorzad x | |
Zwigzki Klienci v Skutki
zawodowe Dostawcy Obszary ZZL Skutki w obszarze dhugookresowe
A Partycypacja zasobow ludzkich Zadowolenie
Kierownictwo firmy » Ruchliwos¢ > ZaangaZowgnie » jednostki
Systemy Kompetencje Efektywnos¢
v wynagrodzen Zgodnos¢ organizacyjna
Czynniki sytuacyijne Systemy pracy Efektywnos¢ Dobrobyt
wewnetrzne zewngtrzne / A spoteczny
! i
Strategia Prawo i i
Filozofia Wartosci ' !
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Zadania Zmiany
Technologia technologiczne
Zatrudnienie

Rysunek 16. Harvardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s.25

Istote modelu Michigan stanowi potaczenie na rdéznych poziomach zarzadzania
strategicznego, zarzadzania operacyjnego i zarzadzania taktycznego, a w nim nast¢gpujacych
funkcji: doboru pracownikéw, oceny efektow ich pracy, nagradzania oraz rozwoj. Wg modelu

Michigan wszystkie funkcje sg potaczone ze sobg tworzac cykl zasobdw ludzkich.

l | - Wiymagrackzanie

Salchoc)a "‘1-. Erchoy % Ceanlarila

Y e - |

Rog s

L J

Rysunek 17. Cykl zasobéw ludzkich w modelu Michigan
Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s.24

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi tworzy firmy elastyczne i inteligentniejsze od
konkurencji, dzigki zatrudnianiu i rozwijaniu kompetencji utalentowanych pracownikdw.

Istota jest efekt synergii pomigdzy kapitatem ludzkim, jako najcenniejszym zasobem
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organizacji, a 0gdlng strategiag dziatania firmy uwzglgdniajaca zmienno$¢ otoczenia, w ktorej

funkcjonuje.

2.3. Kierownik w organizacji; rola i zadania wspotczesnego menedzera

Kierowanie ludZzmi w organizacji stoi wobec wielu nowych wyzwan zwigzanych ze
zmianami zachodzacymi w otoczeniu 1 we wngtrzu wspdlczesnych organizacji. Kierownik
jako podmiot zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowi kluczowy element realizacji misji 1
celdw organizacji. Istotng kwestig jest dostosowanie stylu kierowania do specyfiki firmy,
ludzi, ktorzy ja tworza oraz do celow, jakie firma jako catos$¢ stawia przed soba. A wszystko
to w celu jak najlepszego wykorzystania mozliwosci kazdego z pracownikow na drodze do
realizacji gldwnych zatozen 1 misji firmy.

Wspotczesni menedzerowie muszg sprostac o wiele bardziej powaznym
1 skomplikowanym wymaganiom niz te, ktdre staly przed nimi w ubieglym stuleciu. Jak dotad
dysponowali oni wtadza pozwalajagca im na ksztalttowanie kierowanych przez siebie
organizacji zgodnie z wlasnymi wartosciami, wyobrazeniami 1 koncepcjami. Wtadza formalna
traci na znaczeniu. Dzisiaj, zeby dobrze prowadzi¢ firme, nie wystarczy kierowaé, trzeba
przewodzié.”® Wspélczesni kierownicy musza wykazaé si¢ niezwykle wysokim poziomem
percepcji 1 zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci 1 samych siebie oraz wysokim poziomem
motywacji umozliwiajagcym szybki proces uczenia si¢ 1 adaptacji do zaistniatych zmian.
Musza oni réwniez posiada¢ wielka sile emocjonalng, ktora umozliwi przezwycigzenie
niepokoju wlasnego i innych. Niezbg¢dnymi cechami wspdtczesnego menedzera sg rowniez
umiejetnos¢ pozyskiwania 1 angazowania innych do coraz trudniejszych i bardziej ztozonych
zadan a takze cheé dzielenia sie wtadza i uprawnieniami. *

Kierowanie jest to spoteczne dziatanie wynikajace z podzialu pracy miedzy réznych
wykonawcow 1 podporzadkowania opartego na wiladzy, ktore po uwzglednieniu parametrow
sytuacji zmierza do spowodowania przez kierownika pozadanych zachowan osob
kierowanych — cztonkéow formalnego zespolu — w celu osiagnigcia ustalonych celow

organizacji.”’

2% J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, SlaskaWyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. J. Zictka, Katowice
2004, s. 198

2. Penc, Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 95-96

Eavy Mroziewski, Style Kierowania i Zarzadzania, Difin, Warszawa 2005, s.23
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Kierownik w organizacji pelni trzy podstawowe role, co prezentuje ponizszy

rysunek’':

Pozycja i wladza formalna

/RoLe A

DECYZYJNE
/ROLE \ /ROLE \ *  Przedsiebiorca
INTERPERSONALNE INFORMACYJNE x  Przeciwdzialajacy
zakléceniom
* Reprezentant %+  Monitor ¢ Rozdzielajacy
*  Przywédca mapl = Upowszechniajacy == zasoby
*  Negocjator
*  F.agcznik *  Rzecznik

N 2N AN /

Rysunek 18. Role kierownicze
Zrédto: J. Bieda: Menedzer w perspektywie jutra. Slgska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego Zietka
w Katowicach, Katowice 2004, s. 157

Nowe cele menedzerdw to: wymaganie, wigzanie, czyli zapewnianie sprzezen
zwrotnych 1 wspomaganie, ktorych celem jest podejmowanie przez organizacje wyzwan
narzucanych jej przez zmieniajace si¢ Srodowisko zewnetrzne oraz wspieranie
innowacyjnosci 1 kreatywnosci. Uwzgledniajac ten aspekt funkcjonowania firmy, mozna
wyrozni¢ postawy menedzerskie ze wzgledu na strategiczne 1 operacyjne role zawodowe
menedzera. Wsrdd rdl strategicznych wyrozniamy:

e architekta, ktory planuje wybiegajac w przyszios¢,
e innowatora, ktéry lubi zmiany, poszukuje rozwigzan i nowych form,
e umiarkowanego ryzykanta, ktéry nie jest sklonny do wprowadzania licznych zmian,
ale potrafi si¢ do nich przekonac,
e obronce, ktory ogranicza aktywnos¢ firmy, jest powolny w dostrzeganiu zmian.
Role operacyjne wyrdzniaja kierownikow:

e producenta, ktdry jest fachowcem w swojej dziedzinie, poszukuje nowych zadan

' H. Mintzberg przeprowadzit badania nad dziatalnoécia kierownikéw, na podstawie ktérych doszedt  do
wniosku, ze istnieje duze podobienstwo w sprawowaniu funkcji bez wzgledu  na szczebel zarzadzania. Na
podstawie tych badan stwierdzil, ze menedzerowie pelnig dziesi¢¢ réznych rol, ktére mozna polaczyé w trzy
podstawowe kategorie: role interpersonalng, rol¢ informacyjng oraz role decyzyjng - J. Bieda: Menedzer w
perspektywie jutra. Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego Zietka w Katowicach, Katowice 2004,
s 157
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1 wyzwan, uwaza, ze potrafi najlepiej wykona¢ zadanie,

e administratora, ktdry przestrzega obowigzujacych procedur i zasad, procedur

1 rozporzadzen, obawiajac si¢ zmian,

e przedsigbiorce, ktory jest inspiratorem zmian, pomystéw i tworczych rozwigzan,

posiada wysoka motywacje osiggnieé

e integratora, ktory jest zainteresowany sprawami ludzkimi, sktonny do kompromisu,

daje podwtadnym wiele swobody.

Role te wykluczajg si¢ w wielu przypadkach wzajemnie. Aby peli¢ skutecznie rolg

menedzera, nalezy petnic¢ je bezkonfliktowo lub wyrdznié si¢ w jednej z nich.

Menedzer powinien potrafi¢ kierowac globalnym przedsigbiorstwem przysztosci.

Ponizej charakterystyka cech kierownika przysztosci.

Tabela 12. Wybrane cechy menedzZeréw - poréwnanie

48/153

PLASZCZYZNA | MENEDZER PRZYSZY.OSCI

POROWNAN

Motywy Dazenie do uzyskania dostepu do nowych technologii, technik i potrzeb klienta,
poznania rynku konkurencji. Orientacja na ludzi, uznawanie kapitatu ludzkiego za
najwyzsza wartos¢ zasobow firmy. Orientacja na ludzi i zadania, potrzeba wiedzy,
elastyczno$¢ w dziataniu. Wrazliwo$¢ na nagradzanie stosowane w firmie.

Dziatania Przekazywanie podwtadnym dziatan wykonawczych oraz koncentracja na kierowaniu,
partnerstwie i doradztwie. Stosowanie nowych metod zarzadzania; dazenie do sukcesu
zawodowego poprzez dobrg pozycje firmy n konkurencyjnym rynku, a w razie
potrzeby wkraczaé niezauwazenie w realizacj¢ zadan podwtadnych.

Umiejgtnoscei Wychwytywanie szans, jakie stwarza rynek; otwarto$¢ na zmiany technologiczne,
kulturowe; wprowadzanie innowacji; zdecydowane dziatanie; kierowanie zespolem
jako procesem zintegrowanym; elastycznos¢ i samokierowanie.

Smiato$é Odwazny, pewny siebie, nie boi si¢ krytyki, szybko podejmuje dziatania w sferze
opracowania nowych produktow, produkcji i dystrybucji, zdolnos¢ do dziatania pod
presja otoczenia zewngtrznego, antycypuje przysztos$é, z charyzmg przywodcy.

Ryzyko Akceptuje ryzyko, nie boi si¢ utraty stanowiska, ma zdolnos¢ dziatania wchodzi na
rynki konkurencji.

Bledy Ukrywa ryzykowne, pochopne i nieprzemyslane decyzje, dyskretnie wyciaga nauke z

niepowodzenia wlasnych bleddéw i niepowodzen.

Decyzje Stara si¢ pozyskac innych dla wtasnej strategii.

TWER MTLT
2011

Zrédto: K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Dom Organizatora, Torun 2005, s.12

Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami réznego typu sa rézni pod wzgledem

wyksztatcenia, cech osobowosci czy posiadanych umiejetnosci. Wspolczesny system

zarzadzania stawia przed menedzerami nowe wyzwania i oczekuje petnego profesjonalizmu.

Istotng kwestig jest ewolucja zadan jakie stawia przed menedzerami nowoczesne zarzadzanie

co pokazuje ponizsza tabela.
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Tabela 13. Zmiany w zadaniach menedzerow

PRZESZ1OSC I TERAZNIEJSZOSC PRZYSZr.OSC
e Strategia wzrostu sprzedazy i e Strategia wzrostu wartosci firmy dla
krotkookresowego zysku akcjonariuszy
e  Orientacja na produkt e Orientacja na klienta i zmiany jego potrzeb i
priorytetdw
e Udzial w rynku e Udzial w migracji wartosci
e  Mierniki oparte na zysku e Mierniki oparte na wartosci dodanej
i przeptywach gotéwki
e Finansowe czynniki tworzace  warto$¢ e Pomiar i analiza, zaréwno finansowych, jak i
przedsigbiorstwa nie  finansowych, czynnikéw  wartos$ci
przedsiebiorstwa (w tym kapitat ludzki)

TWER MTLT
2011

Zrédto: M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 38

Zadaniem kierownika jest zapewnienie wspodldzialania pracownikéw ze soba
1 mobilizowanie ich do wypeliania powierzonych im zadan i realizacji celéw, co jest
szczegdlnie wazne w pracy kierownika formacji ochrony, gdzie efektywne wykonanie
zadania jest wartoscig nadrzedna. Jednakze, narzucajac pracownikom obowiazki, kierownik
nie moze lekcewazyC oczekiwan 1 postaw swoich podwtadnych. Dobry menedzer powinien
zatem by¢ dyplomata, politykiem, rozjemca, kanatem informacyjnym. Musi by¢
odpowiedzialny i gotowy do podejmowania trudnych decyzji. Od niego bowiem zalezy
sukces firmy poprzez sprawne kierowanie pracownikami.”

Menedzer, ktory chce skutecznie kierowa¢ musi by¢ osobg asertywng, kreatywna i
przedsigbiorczg. Powinien dazy¢ do rozwoju tych cech migdzy innymi, rozwijajac swoja
osobowos¢. W literaturze przedmiotu wedtug J. Penca wybitny kierownik powinien
posiada¢®:

e wysokie kwalifikacje zawodowe (doskonaty specjalista), wiedza psychologiczna

1 zdolnosci organizatorskie,

e umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ z ludzmi 1 rozumienia ludzi, uznanie dla ich poczucia
wartosci 1 osobistego znaczenia,
e bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problemy, gotowos$¢ do ponoszenia ryzyka

1 odpowiedzialnos¢ za podjete decyzje,

e umiejetno$¢ kalkulacji 1 analizowania poziomu ryzyka (ryzyko antycypowane

i kontrolowane), poszukiwania szans i szybkiego reagowania na pojawiajace si¢

okazje,

32 1. Dukaj, Wplyw dzialan kierowniczych na zachowania pracownikéw, e-bookowo, 2009, s.53
21 Penc, Role i umiejetnos$ci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 69-71
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e koncentracja dziatan na podstawie ustalonych priorytetdw oraz cierpliwosc,
wytrwalo$¢ 1 upor w dazeniu do osiagania wytyczonych celéw,

e zdolno$¢ do dzialania pod naciskami zewngtrznymi, utrzymanie sprawnosci
w sytuacjach pelnych napig¢ i $wiadomos$¢ granic wlasnych mozliwosci (odpornosé
na frustracje i obcigzenia fizyczne),

e uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery szczerosci
1 otwarcia, uprzejmosci, wyrozumiatosci 1 jasne wyrazanie swoich mysli,

e odczuwanie potrzeby uzupelniania zdobytej juz wiedzy oraz rozszerzania
praktycznych umiejgtnosci kierowniczych 1 dazenie do osiggniecia poziomu

profesjonalizmu (swoistego mistrzostwa w dziataniu).

Wspotczesny menedzer jest odpowiedzialny za koordynacje zasobow ludzkich,
finansowych, rzeczowych oraz informacyjnych dla osiggnigcia celéw organizacji. Menedzer
jest przede wszystkim osoba zarzadzajaca organizacja oraz kierujaca zespotem pracownikow,
z ktorymi wspdtpracuje na sukces firmy. Menedzer nie musi zna¢ si¢ na wszystkim, gdyz ma
odpowiednich specjalistow z danej dziedziny, powinien jednak posiada¢ wiedzg
interdyscyplinarng z zakresu zarzadzania oraz posiada¢ umiejetnos¢ kierowania ludZzmi jako

zwierzchnik danego zespotu.

2.4. Charakterystyka zachowan podwtadnych - poziom indywidualny,
grupowy, zespotowy

We wszystkich organizacjach wspotczesnego $wiata wystepuja podobne poziomy
zachowan uczestnikdw organizacji. Indywidualne zachowania cztonkow organizacji w duzej
mierze determinowane sa przez czynniki (psychologiczne i1 spoteczne) niezalezne od
organizacji takie jak cechy osobowosci, temperament, charakter, zdolnosci i inteligencja, ptec,
status spoteczny, wyksztalcenie, wiek, zawod, stan zdrowia. Grupowe i zespotowe poziomy
zachowan uczestnikdw organizacji zaleza najczesciej od czynnikow lezacych po stronie

organizacji takich jak klimat organizacyjny, style kierowania i autorytet wtadzy.
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Zachowania indywidualne
Cechy osobowosci i postawy

Percepcja i atrybucja
Indywidualny styl rozwigzywania
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Motywacja
Zachowanie lud,zi W grupie Stresy
Dynamika dziatan
uczestnikow grupy
Porozumiewanie si¢ Zachowania
Podejmowanie decyzji Kierownikow
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* organizacyjny
Wprowadzenie zmian w zachowaniach Przywodztwo
czlowieka, grupy i organizacji. Wtadza i presja

Zmiany misji i celow

Sciezki kariery i rozwoju
Zmiany na stanowisku pracy
Zmiany struktury organizacyjnej

Rysunek 19. Skladowe cze$ci zachowania organizacyjnego
Zrédto: U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzadzania, PWN, Warszawa 2003, s. 12

Indywidualny poziom zachowan podwladnych. Najwazniejszymi czynnikami
ksztattujacymi indywidualne zachowania ludzi sa cechy osobowosci i umiejetnos¢ uczenia si¢
na wlasnych przesztych doswiadczeniach. Mozemy wyrdzni¢ trzy grupy czynnikow
indywidualnych zachowan®*: biograficzno- profesjonalne, psychologiczne, spoteczne.

Czynniki biograficzno - profesjonalne. Tym, co wyrdznia czlowieka sa jego cechy
wrodzone 1 historia zycia. Czynniki te sg latwe do zidentyfikowania, informacji na ich temat
dostarczajg statystyki, teczki personalne czy wywiad psychologiczny. Pierwszym z
czynnikow jest ple¢, zgodnie z teoriag ,plci mozgu” wystgpuja rdznice pomigdzy
mentalnoscia 1 usposobieniem kobiet 1 mezczyzn. Oprdcz plci biologicznej naukowcy
wyrozniaja rowniez pojecie plci psychologicznej i o ile postrzeganie pierwszej jest
determinowane przez stereotypy panujace w spoleczenstwie o tyle drugi typ ma znaczenie dla
wyjasnienia zjawiska podejmowania przez kobiety typowych zaje¢ meskich i odwrotnie.
Kolejnym czynnikiem jest status ekonomiczny i rodzinny. Status rodzinny ma wptyw na
zachowania jednostek, szczegdlnie przez pryzmat motywacji, rozne statusy rodzinne maja
odmienne potrzeby, ktore moga by¢ realizowane przy odpowiednim statusie ekonomicznym.
Status ekonomiczny z kolei pozwala na realizacj¢ niektdrych potrzeb takich jak

samorealizacji, potrzeby sukcesu itp. Status ekonomiczny i1 spoteczny zmieniaja si¢ pod

*1 1 F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 29-103
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wplywem kolejnego czynnika, jakim jest wiek. Mozemy zdefiniowa¢ dwa rodzaje wieku,
wiek biologiczny (zwigzany z naturalnym procesem starzenia si¢) i wiek psychologiczny
(zwiazany z kumulacja doswiadczenia zyciowego). Nastepnymi czynnikami majgcymi wptyw
na zachowania indywidualne jest zawdd i wyksztalcenie, ktore sg ze sobg scisle skorelowane.
Ludzie lepiej wyksztalceni, zajmuja wyzsze stanowiska i sg czg¢sto postrzegani przez innych i
siebie samego w kategoriach przywddztwa, czy charyzmy.. Ludzie z nizszym wyksztatceniem
postrzegaja siebie raczej w kategoriach submisji. Kolejnym istotnym czynnikiem jest stan
zdrowia rozumiany nie tylko jako  brak objawow choroby, ale takze jako dobre
samopoczucie. Fizjognomia (wyglad zewnetrzny), tylko czeSciowo zalezy od danego
cztowieka, wzrost, gabaryty czy rysy twarzy zaleza przede wszystkim od typu
konstrukcyjnego. Ostatnim czynnikiem tej grupy majacym wplyw na indywidualne
zachowania jest chronotyp czlowieka, czyli najogolniej médwigc zmiennos¢ okoto-dobowej
aktywnosci cztowieka. Jedni ludzie sg typem ,,porannego skowronka” inni ,,nocnej sowy”
wystepuja takze typy posrednie. Ludzie typu porannego budzg si¢ wczesnie 1 najlepiej czuja
si¢ w godzinach przedpoludniowych, wieczorem ogarnia je zmeczenie. Typ wieczorny
charakteryzuje si¢ porannym zmeczeniem i nabieraniem sit w miar¢ uptywu dnia 1 wieczorem
nadal sag pelne energii.

Czynniki psychologiczne. Kolejng wazng grupa czynnikdw determinujacych indywidualny
poziom zachowan podwladnych sg czynniki psychologiczne, do ktorych naleza: zdolnosci,

inteligencja, system potrzeb, motywacja, charakter, osobowos¢, temperament oraz percepcja.

Zdolnosci i inteligencja

A
Percepcja > Czynniki psychologiczne < System potrgeb i
motywacja
A 7'} A
Temperament Osobowos¢ Charakter

Rysunek 20. Czynniki psychologiczne wyznaczajace indywidualny poziom zachowan organizacyjnych
Zrédto: ).F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, DIFIN, Warszawa 2005, 5.50
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Percepcja®™. Postrzeganie $wiata nastepuje na dwéch poziomach zmystowym (proste
czynnosci poznawcze) 1 pojeciowym ( ztozone czynnosci poznawcze takie jak pamiec i
myslenie). Podstawowym nosnikiem informacji na poziomie zmystowym sg bodzce, ktore ze
wzgledu na jakos¢ 1 strukture fizyczng mozemy podzieli¢ na: bdélowy, dotykowy,
kinestetyczny, proprioceptywny, stuchowy, smakowy, termiczny, wgchowy, wzrokowy. To
jak dany cztowiek odczuwa poszczegolne bodzce jest wynikiem sity bodzca, wrazliwosci
receptora, sprawnosci przewodzenia nerwow 1 poziomu aktywacji mézgu. Poziom pojeciowy
percepcji odnosi si¢ w szczegdlnosci do myslenia i zapamigtywania. Myslenie jest to zlozona
czynno$¢ umystowa obejmujaca takie procesy jak: analize, syntezg, pordwnanie,
abstrahowanie, uogolnianie. Dzigki mysleniu czlowiek moze dostosowywac si¢ do zmiennych
warunkow rzeczywistosci. Zdolnos¢ i inteligencja sa pojeciem bardzo ogdlnym, przesadzaja
one o rdznicach w rezultatach uczenia si¢ pomiedzy ludzmi, ktorzy dziataja w podobnym
otoczeniu 1 maja taka samga motywacje i takie samo przygotowanie. Zdolnosci mozemy
podzieli¢ na: ogdlne 1 specjalne (matematyczne, muzyczne, jezykowe itd.). W psychologii
panuje poglad, ze zdolnosci ogdlne sa uwarunkowane biologicznie a wigc determinowane
przez osrodkowy uktad nerwowy, natomiast zdolno$ci specjalne sa wynikiem interakcji
pomiedzy centralnym osrodkiem nerwowym a otoczeniem oraz oparte na wilasnym
doswiadczeniu danego cztowieka. Inteligencja to pojecie teoretyczne dotyczace osiagnied
intelektualnych cztowieka 1 brak jej jednoznacznej definicji. Najtrafniejsza definicja
inteligencji wydaje si¢ by¢ stwierdzenie, iz ,.inteligencja to zdolnosci wyboru wiasciwej,
adekwatnej do zadania i mozliwosci jednostki strategii dziatania’®.”

Z punktu widzenia czlowieka w organizacji interesujaca jest Koncepcja Inteligencji
Praktycznej Sterenberga®’’. Wedlug tej koncepcji inteligencja praktyczna to dysponowanie
wiedza ukryta a inteligencja spoteczna polega na rozumieniu innych ludzi, ich stanow
psychicznych i relacji interpersonalnych. Charakterystycznymi cechami wiedzy ukrytej jest
to, ze nabywamy ja indywidualnie (bez pomocy i formalnego procesu uczenia si¢), ma ona
charakter proceduralny (dziata wedlug reguly ,,jezeli-to”), jest ona praktyczna (stuzy do

osiggania konkretnych celow). Czlowiek posiadajacy inteligencje praktyczng potrafi mysle¢

3 ,,Percepcja - organizacja i interpretacja wrazen zmystowych, w celu zrozumienia otoczenia. Percepcja to
postrzeganie; uswiadomiona reakcja narzqdu zmystowego na bodziec”. - http://pl.wikipedia.org/wiki/Percepcja
(data odczytu 24.05.2010)

36 JF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, op. cit. s.72

TR Sterenberg, Handbook of Intelligence, Cambridge University Press, New York, 2000, cyt. za J.F. Terelak,
I':=chologia organizacji i zarzadzania, op. cit. s. 76-77
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analitycznie, kreatywnie i posiada zdolno$ci praktyczne. Osobowo$é™®. Podstawa kazdej
osobowosci jest odrdznienie wlasnego ,,ja” od ,,nie ja” oraz ,,ja” od $§wiata zewngtrznego.
Wplyw na proces ksztaltowania si¢ wilasnej jazni majg takie czynniki jak temperament,
samoocena, socjalizacja oraz moralno$¢. W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele teorii
osobowosci, jednym z naukowcoéw zajmujacych si¢ tym zagadnieniem jest polski psycholog
Janusz Reykowski® wedlug, ktorego osobowo$é powinna byé rozpatrywana na dwoéch
poziomach: popedowo - emocjonalnym oraz mechanizméw poznawczych. Obydwa te
poziomy sa wzglgdem siebie komplementarne, gdyz sa odpowiedzialne z jednej strony za
klimat emocjonalny (przyjemnos$¢, przykrosé, ekscytacja, apatia), z drugiej strony za oceng
treSciowg (samooceng, ocen¢ sytuacji zewnetrznej). Wystepuja cztery pary przeciwstawnych
osobowosci, podzielonych ze wzgledu na: sposdb wnioskowania (realista, ktory rozmysla i
idealista, ktory wyczuwa), kierunek zainteresowan (ekstrawertyk kontaktujacy si¢ z
otoczeniem 1 introwertyk pracujacy w pojedynke), sposob odbioru otoczenia (dominator,
ktory osadza 1 percepcjonista, ktory obserwuje), podstawa pozyskiwania informacji
(intuicjonista polegajacy na swojej intuicji 1 sensualista polegajagcy na doswiadczeniu).
Temperament40. B. Zawadzki i J. Sterlau®’ opisuja strukture temperamentu, sktadajaca si¢ z
szesciu cech:

e 7wawos$¢, bedaca tendencja do utrzymywania wysokiego tempa aktywnosci,
szybkiego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu, ludzie posiadajacy ta cech¢ sa
elastyczni w zachowaniu, wytrwali, sumienni oraz wytrzymali;

e perseweratywnos¢, ktora jest sklonnoscia do powtarzania pewnych zachowan nawet
po ustaniu bodzca, ktory je wywotat, ludzie posiadajacy ta ceche sa drobiazgowi w
analizie, powracajg czesto do tego, co juz bylo, sa wrazliwi 1 czesto reaguja lekiem,

maja réwniez obnizong wytrzymatosc;

¥ Osobowos¢. jest to zbior cech psychicznych cztowieka, takich jak: inteligencja, przekonania, potrzeby oraz
postawy. Ksztaltuje si¢ ona w wyniku dziedziczenia, kultury, rodziny, grupy doswiadczen zyciowych oraz
wilasnej dziatalnosci cztowieka. Zaleznie od osobowosci jednostki nalezy jej wytyczaé odpowiednie zadania.
Jezeli podwiadny jest ekstrawertykiem powinien wykonywaé zadania wymagajace kontaktéw z innymi ludzmi,
dzieki czemu bedzie on odczuwat satysfakcje z pracy i dobrze realizowat cele jednostki wojskowe;.

%9 J. Reykowski, Funkcjonowanie osobowos$ci w warunkach stresu psychologicznego, PWN, Warszawa 1966,
cyt. za J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, op. cit, s. 79, 80

%0 Jest to zbi6r statych cech psychicznych cztowieka, dzieki ktorym reaguje on w okreslony sposob okazuje lub
ukrywa emocje, odbiera bodzce zewnetrzne. Temperament okresla nasze zachowania, uczucia i mysli.

*I B. Zawadzki, J. Sterlau, Podstawy teoretyczne, konstrukcje i whasno$ci psychometryczne inwentarza FCZ-
KT. Studia Psychologiczne,33, rok 1995, cyt. za za J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, op. cit,
4. k1,82
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wrazliwo$¢ sensoryczna, czyli zdolnos¢ do reakceji na niewielkie bodzce emocjonalne,
osoby z ta cecha sa wrazliwe 1 otwarte na otoczenie oraz spostrzegawcze i bardzo
czujne;

reaktywno$¢ emocjonalna, oznaczajagca intensywne reagowanie na bodzce
emocjonalne, ludzie z ta cecha sa nadpobudliwi i czeto zalamuja si¢ w trudnych
sytuacjach;

wytrzymato$¢ to zdolnos¢ do odpowiedniego reagowania w sytuacjach silnej 1
dlugotrwatej stymulacji zewnetrznej. Ludzie posiadajacy ta ceche sg wytrzymali i
odporni na wszelkie trudy zycia, swietnie radza sobie w trudnych warunkach, s3
odporni emocjonalnie i maja duza odporno$¢ w sytuacjach zagrozenia;

aktywnos$¢, czyli zachowania o duzej wartosci symulacyjnej, ludzie z ta cecha sa
towarzyscy, aktywni zawodowo, spolecznie 1 fizycznie, maja tendencj¢ do

podejmowania ryzyka, to ludzie odporni emocjonalnie, ale zle reagujacy na brak

zajgcia czy monotonig.

Powyzsza typologia ma duze znaczenie w doborze odpowiednich kandydatéw do zawodow

,»stresowych”, ktérym niewatpliwie miedzy innymi jest zawodd ochroniarza, gdzie pozadanymi

cechami sg zwawos¢, wytrzymatos¢ 1 aktywnos¢. Wsrdd osob zajmujacych si¢ ochrong

pozadany jest rowniez niski stopien reaktywnosci w zachowaniu. Ponizsza tabela pokazuje,

jaki wplyw na dziatania ma reaktywnosc.

Tabela 14. Wplyw reaktywnosci jako cechy temperamentu na tzw. styl dzialania

Niskoreaktywni
(typ silny odporny na stres)

Wysokoreaktywni
(typ staby, nicodporny na stres)

Stopien podatnosci na
zmegczenie

- mata podatnosé¢
- brak potrzeby wypoczynku
- praca w kazdych warunkach

- duza podatnos¢
- czgste przerwy w pracy
- potrzeba ciszy

Zakres pracy umystowej

- krotszy czas przygotowania si¢ do
pracy

- poprawki w trakcie pracy

- praca bez koniecznosci planu

- przewaga czynnosci
przygotowawczych nad zasadniczymi
- korekta po pracy

- konieczny plan dziatania

Napiecie emocjonalne
(odpornos¢ na stres)

- napigcie zwicksza wydolnosé
- czas wykonywania skraca sig¢
- praca bez btedow

- napigcie dezorganizuje
- czas wykonania wydtuza si¢
- czgste bledy

Zrédto: J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, DIFIN, Warszawa 2005, .83

Powyzsze style dziatania uaktywniaja si¢ szczegdlnie w sytuacjach, gdy nie ma swobodnego

wyboru sposobu dziatania.
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Charakter* czlowieka jest ksztattowany przez kulture na bazie temperamentu, cech
osobowosci 1 okreslonego systemu wychowawczego. Charakter tak samo jak temperament
jest czegscig osobowosci danego cztowieka 1 ma z nig komplementarny zwigzek. Charakter ma

istotny wplyw na proces przystosowania si¢ cztowieka do wymagan $rodowiska.

Systemy potrzeb i motywacja. Ten czynnik najlepiej obrazuje hierarchia potrzeb wedtug

Maslowa.
Ogdlne przyklady Przyktady w organizacji
POTRZEBY
o Potrzeba Ambitna
Osiggnigcia samorealizacji praca
Stanowisko
Potrzeba szacunku shuzbowe
Status
Praviazh Potrzeba przynaleznoSci Przyjaciele w

rzyjazn pracy

Stabilnosé Potrzeba bezpieczenstwa System
emerytalny
Zywnogé Potrzeby fizjologiczne Placa
podstawowa

Rysunek 21. Hierarchia potrzeb wedlug Maslowa
Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 522

Do grupowych determinant, zachowania organizacyjnego mozemy zaliczy¢ wszystkie
czynniki 1 interakcje zachodzace pomigdzy jednostka i jej otoczeniem. Najlepiej te zaleznosci

przedstawia ponizszy rysunek.

2 »W psychologii charakter rozumiany jest jako: Zespot cech psychicznych danej osoby, ktore ujawniaja si¢ w
jej zachowaniu, sposobie bycia, usposobieniu. Pojecie utozsamiane w tym znaczeniu z osobowosciq. Zespot tych
cech osobowosci, ktére zwigzane sg z przekonaniami moralnymi. Pojecie uzywane do pozytywnego i
negatywnego wartosciowania osobowosci jednostki, np. szlachetny charakter, nieztomny, osoba o silnej woli,
ale: bez charakteru, egoistyczna, o stabym charakterze. Ze wzgledu na normatywne konotacje, pojecie rzadziej
uzywane we wspotczesnej psychologii niz osobowos¢”. - http://pl.wikipedia.org/wiki/Charakter (data odczytu
04.06.2010)

56



8e35259e2d7£801fe8402£f9cfld4ec3b9
2011-09-19 21:17:58
57/153

Cywilizacja
naukowo - techniczna

[ Grupa zadaniowa ]—p[ Czynniki spoteczne _Komunikacja
interpersonalna

Kultura

Rysunek 22. Grupowe wyznaczniki zachowania organizacyjnego
Zrédto: J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, DIFIN, Warszawa 2005, s.112

To jak beda zachowywac si¢ cztonkowie grup i zespoldw zadaniowych w szczegdlnosci
uzaleznione jest od charakteru danej grupy i tego, czym ona si¢ zajmuje, kultury
organizacyjnej oraz sposobu komunikacji interpersonalnej. O grupie zadaniowej mozemy
mowi¢ wtedy gdy w jej sktad wchodzi co najmniej dwoje ludzi, ktorzy wspdlnie maja
osiagna¢ wyznaczony cel. Mozemy rozroézni¢ dwa rodzaje grup: grupy formalne, oparte na
hierarchii waznosci jej czlonkdéw 1 posiadajace okreslong struktur¢ oraz grupy nieformalne
rowniez posiadajagce swoje struktury, ale oparte na sympatii i/lub wspolnych
zainteresowaniach. Nieodzownymi elementami grupy zadaniowej sa: lider grupy, zadanie
grupowe, interes grupowy, cel grupowy, norma grupowa, struktura grupy, korzysci z
przynaleznosci do danej grupy, dynamika grupy, tworzenie i akceptacja norm grupowych. W
malej grupie wystgpuje bezposrednia wigZz miedzy cztonkami i wszechstronna komunikacja
interpersonalna ,,kazdego z kazdym”. W duzych grupach komunikacja 1 wzajemne kontakty
sa juz mocno ograniczone i sformalizowane, wystepuje w nich sztywna hierarchiczna
struktura kierowania. Ponadto w matych grupach maja miejsce specyficzne zjawiska, ktore
mozna zgrupowaé w trzy aspekty: spostrzeganie siebie oraz innych ludzi na tle calej grupy
(percepcja spoteczna), wptyw, jaki majg inni czlonkowie grupy na jednostke (funkcjonowanie
zadaniowe w grupie) oraz komunikacja w grupie zadaniowej”. Percepcja spoleczna
charakteryzuje si¢ kilkoma zasadami.

1. Zasada grupowania to sklonnos¢ ludzi o podobnym wygladzie , zachowaniu,

zainteresowaniach, osobowosci do czestego przebywania ze soba.

¥ M. Cenin, S. Chelpa, Psychologia wojskowa, Klio Sp. z 0.0., Warszawa 1998, s. 24-28

57
TWER MTLT
2011



TWER MTLT
2011

8e35259e2d7£801fe8402£f9cfld4ec3b9
2011-09-19 215%}1?2

2. Prawo pierwszenstwa inaczej zwane etykietowaniem, odnoszace si¢ do pierwszego
wrazenia nowo poznanej osoby, ktore zostaje do niej przypisane na dtuze;j.

3. Prawo wyrazistosci 1 czestotliwosci to zapamigtywanie tych informacji o drugim
cztowieku, ktére pojawiajg si¢ szczegolnie czgsto.

4. Wplyw znajomosci i stosunkdéw uczuciowych, bliski przyjacielski kontakt wptywa na
sposOb postrzegania drugiej osoby, jest on utrwalony i1 niezaleznie od sytuacji nie
zmienia sig.

Funkcjonowanie zadaniowe w grupie jest zwigzane z obecnoscig innych ludzi, moze to
tworzy¢ dwa typy sytuacji, pierwsza to, gdy inni ludzie tworza tlo w czasie wykonania
zadania (np. kontrolerzy, inspektorzy), a druga wystepuje, gdy inni wykonujg razem z nami
te same zadania. W pierwszej sytuacji mamy do czynienia z efektem tzw. audytorium, gdy
kto$ obserwuje nasza prace to jej efektywnos$¢ moze wzrastac lub si¢ obniza¢ w zaleznosci od
tego czy wykonywane zadania sg dobrze znane czy dopiero w fazie nauki. W drugiej sytuacji
efektywnos¢ zawsze wzrasta, gdyz wykonywanie tych samych zadan w obecnosci innych
ludzi, ktérzy je wykonujg dziala stymulujgco. Czynnikami determinujacymi efektywnosé
dziatania w grupie sa:

e roznorodno$¢ doboru cztonkow pod wzgledem wiedzy 1 zdolnosci zaréwno
intelektualnych jak i fizycznych,

e zroznicowanie statusu cztonkow tak, aby nie doszto do niezdrowej rywalizacji miedzy
specjalistami zmierzajacych do potwierdzenia wiasnego statusu,

e styl przywddcy, autokratyczny styl dowodzenia zwicksza wydajnos¢ pracy (ale tylko
wtedy, gdy dowoddca jest obecny w trakcie jej wykonywania), natomiast
demokratyczny styl kierowania zwigksza jakos¢ wykonywanego zadania,

e normy 1 spojnos¢, dzigki ktérym cztonkowie grupy wiedza jak powinni si¢
zachowywaé, czesto prowadzi to do zmiany zachowania poszczegdlnych cztonkéw
grupy w kierunku zgodnym z oczekiwaniami calej grupy, czego wynikiem jest
ujednolicenie opinii i zachowan.

e liczebnos¢ grupy i komplementarno$¢ jej cztonkow réwniez pozytywnie wptywa na
wysoka wydajnos¢, im wiecej cztonkdw ma grupa tym zadanie jest lepiej 1 wydajniej
wykonywane, zbyt liczna grupa moze jednak prowadzi¢ do nierownomiernej
aktywnosci jej cztonkdw,

e mozliwosci 1 formy komunikacji wewnetrznej, jest to zjawisko na tyle obszerne i

ztozone, ze jego zasady zostang doktadnie omdwione w kolejnym rozdziale.
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Poznanie motywdw zachowan zardwno na poziomie indywidualnym jak tez grupowym,
czy zespotowym stanowi istotne zrodio zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ksztattowania
kultury organizacyjnej firmy. Umozliwia lepsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan personelu,
a co si¢ z tym wigze pozytywnie oddzialywuje na poziom zadowolenia pracownikow i ich
motywacj¢. W ten sposob sprzyja budowaniu ogdlnej wigzi migdzy cztonkami grupy i sprzyja
efektywniejszej komunikacji, a w konsekwencji skuteczniejszej realizacji powierzonych

zadan.
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Rozdzial 3. Komunikacja wewnetrzna w Agencji Ochrony
i jej praktyka w zachowaniach organizacyjnych pracownikow

3.1. Istota, cele i funkcje komunikacji wewnetrznej wsrod pracownikow
Agencji Ochrony

Komunikacja w organizacji petni szczegdlnie wazng rolg, bowiem oznacza ona
tacznos$¢ miedzy ludzmi w §rodowisku pracy. Szczegdlnie wazne jest porozumiewanie si¢ w
agencji ochrony, w procesie formutowania i zlecania pracownikom zadan, planowania,
uzgadniania 1 koordynowania dziatan. Zarzadzanie pracownikami umozliwia wlasciwie
funkcjonujaca komunikacja wewngtrzna. To za jej posrednictwem pracownicy utrzymuja
stosowne relacje z otoczeniem, a takze osiagaja satysfakcje z wlasnych 1 zespotowych
dokonan. Kazdy pracownik, uczestniczac w dziataniach realizowanych przez organizacje,
spelnia w niej okreslong rolg, a co si¢ z tym wigze potrzebuje okreslonych informacji,

niezbednych do wlasnego dziatania 1 funkcjonowania w grupie.

N Zaklocenie

NADAWCA KANAL ODBIORCA
—» Tres¢ —» Kodowanie »  Komunikat » Dekodowanie —» Tres¢ |—
| ~ I - |
I S I -
| S | P
| \\ | 7
| ~o | P
| N I -7
| AN L -7
:
|
|
|

Luka informacyjna

Sprzezenie
zwrotne

Rysunek 23. Proces komunikowania si¢
Zrédlo: J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 2006, s. 12

Komunikowanie zawsze zaczyna si¢ od potrzeby nadawcy — ktora staje si¢ powodem
przekazania okreslonej wiadomosci. Dokonujac kodowania, nadawca musi dba¢ o to, by
odbiorca zrozumial co te symbole znacza. Odbiorca, ktéry otrzymuje wiadomosc,

odkodowuje ja w sposob pozwalajacy odczytac jej znaczenie. Po odczytaniu nastgpuje reakcja
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na wiadomo$¢ ze strony odbiorcy, ktory decyduje czy komunikacja bgdzie kontynuowana.
Sprzezenie zwrotne umozliwia poznanie efektywnosci komunikacji, gdyz za jego

posrednictwem nadawca dowiaduje sie czy jego wiadomosé zostata odebrana i zrozumiana™.

Zasadniczym celem komunikacji jest przekazywanie informacji, dzielenie si¢ wiedza
lub pomystami, instruowanie badZ wyjasnianie — jest to tzw. komunikowanie informacyjne.
Ponadto komunikowanie to sposob oddziatywania i wptywania na mysli lub zachowania
odbiorcy komunikatu. Jesli celem komunikowania jest wptynigcie na sposob myslenia
odbiorcy informacji, to mamy do czynienia z komunikowaniem perswazyjnym. Jezeli
natomiast nadawca chce narzuci¢ odbiorcy okreslony sposéb zachowania si¢ to takie

komunikowanie nazywamy reaktywnym.

[ Komunikacja ze wzgledu na cele ]

informacyjna perswazyjna reaktywna

Rysunek 24. Komunikacja ze wzgledu na cele
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu

Proces komunikowania w Agencji Ochrony wyraza wzajemny zwigzek mig¢dzy
zadaniem 1 potrzebami oraz skutkami. Komunikowanie w omawianej organizacji przebiega:
pionowo — kiedy komunikowanie jest inicjowane przez przetozonego badz podwtadnego; oraz
horyzontalnie pomiedzy poszczegdlnymi osobami lub jednostkami na tym samym szczeblu

hierarchii. Komunikowanie si¢ w Agencji Ochrony prezentuje ponizszy rysunek.

POTRZEBA <+—» ZADANIE <«—» SKUTEK

okresla wvwoluie
Okresla wybor:
e Srodka
* migjsca
e czasu
e celu komunikowania sig:

o pouczenie

o wskazywanie

o informowanie

o nawiazvwanie dohrvch

Rysunek 25. Komunikowanie si¢ w organizacji
Zrddlo: A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakéw 2001, s.19

Y K.R. Kuc, .M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 198-199
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W procesie komunikacji pionowej, pracownicy ochrony otrzymuja okreslone informacje i
wytyczne od przelozonego, dotyczacego sposobu realizacji danego zadania; jak réwniez
podwladni przekazuja kadrze kierowniczej okreslone informacje oraz raporty dotyczace
przebiegu realizacji zadania. Komunikacja horyzontalna ma przede wszystkim na celu
koordynacj¢ dzialan pracownikéw. Ponadto umozliwia cztonkom Agencji Ochrony
uzupelnienie zasobu posiadanych informacji, badz dzielenie si¢ nimi. Komunikacja
horyzontalna buduje i wzmacnia wiez miedzy pracownikami®.
Funkcje, jakie petni komunikacja w Agencji Ochrony Osob 1 Mienia [dalej: AOOiM] sa
nastepujace”®:

e proces komunikowania si¢ pozwala wyrazi¢ swoje mysli, przekonania, uczucia

e daje mozliwos¢ podzielenia si¢ z innymi wlasnym doswiadczeniem

e umozliwia wymiang posiadanych informacji

e pozwala nawigzac¢ wi¢zi spoteczne miedzy ludzmi, a nawet zaspokoic€ ich potrzeby

e daje mozliwos¢ uzgodnienia pogladow

e pozwala na dokonanie zmian w zachowaniach innych ludzi

e zezwala na wydanie polecenia, wykonanie wspdlnego zadania

e w trakcie tego procesu mozna wyrazi¢ stosunek do drugiego rozmowcy 1 okreslic

wlasng pozycje w przeprowadzonej z nim rozmowie

e komunikacja przyczynia si¢ rowniez do ksztattowania obrazu samego siebie

Komunikowanie w Agencji Ochrony stanowi zasadnicza kwesti¢ efektywnosci dziatania
pracownikow, gdyz w grupie stuzy czterem podstawowym funkcjom: informowaniu,
kontrolowaniu, motywowaniu i wyrazaniu uczu¢. Pierwsza funkcja opiera si¢ na dostarczaniu
informacji niezbednych do podejmowania decyzji. Dodatkowo komunikacja stuzy do
sprawowania kontroli nad zachowaniem pracownikdéw, przestrzeganiem przez nich
ustalonych regut postepowania. Ponadto stymuluje pracownikdéw do efektywniejszej pracy
poprzez informowanie o obowiazujacych procedurach oraz systemie nagrod i Kkar.
Komunikacja sprzyja réwniez wyrazaniu zadowolenia badZz frustracji — stwarza wigc
mozliwo$¢ wyrazania uczué. Nie mozna jednoznacznie wskazaé, ktdra z opisanych funkcji

jest najwazniejsza, gdyz aby grupa zadaniowa Agencji Ochrony mogta skutecznie dzialaé,

* A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2001, s.20-26
%B.J amrozek, J.Sobczak, Komunikacja interpersonalna, Wydawnictwo eMP1i, Poznan 2000, .21
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musi by¢ sprawowana kontrola nad czlonkami grupy, nalezy pobudzaé pracownikéw do
efektywnego dziatania, stwarza¢ im mozliwos¢ wyrazaniu wilasnych uczu¢ oraz dostarczaé

informacji utatwiajacych podejmowanie decyzji*’

Istotng kwestia komunikacji jest fakt, iz komunikowanie nie jest zwyklym
przekazywaniem informacji (danych, wiadomosci), gdyz proces komunikacji oznacza
zarowno przekazywanie mysli, jak 1 stanu emocji. Znaczenie poszczegdlnych czynnikow w

procesie komunikacji prezentuje rysunek ponize;j.

KANALY KOMUNIKOWANIA

20% MOWA 50% MOWA CIALA
(komunikacja werbalna) (komunikacja niewerbalna)

30% SPOSOB
WYPOWIEDZI

Rysunek 26. Znaczenie mowy, sposobu wypowiedzi i mowy ciala w procesie komunikowania
Zrédlo: J. Moczydtowska, Zachowanie organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Wyd. Slask,
Katowice 2006, s. 99

Komunikacja niewerbalna stanowi najwazniejszy element porozumiewania si¢
migdzyludzkiego. W odniesieniu do Agencji Ochrony komunikacja niewerbalna wyraza si¢
poprzez: kontakt wzrokowy, mimike twarzy, gestykulacje, odlegto$§¢ migdzy pracownikami,
0gblng postawe ciata. Wazng kwesti¢ stanowi rowniez ton glosu oraz sposdb wypowiedzi,
ktéry wskazuje na akcentowane i1 wazne treSci wypowiedzi. Sama tres¢ przekazu ma
najmniejsze znaczenie w procesie komunikowania.

Przekazywanie znaczenia informacji dokonuje si¢ za posrednictwem jezyka
(komunikacja werbalna), symboli (komunikacja symboliczna), gestow i innych form ekspresji
(komunikacja niewerbalna). Ponizsza tabela charakteryzuje typy zachowan czlowieka w

zaleznos$ci od prezentowanej przez niego postawy.

¥ K.R. Kuc, .M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 194-195
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Tabela 15. Typy zachowan werbalnych i nie werbalnych w aspekcie asertywnosci partneréw w
komunikowaniu sie¢

Typy Postawa nie asertywna (bierna) Postawa asertywna Postawa agresywna
zachowan
Werbalne Przepraszajace stowa, Zdania wyrazajace Dwuznaczne stowa,
usprawiedliwienia, ukryte potrzeby, szczere podchwytliwe pytania,
znaczenia, kluczenie, mowienie nie | wyrazanie uczuc¢, zdania obwinianie, subiektywne
na temat, chaos mysli, rozpaczliwe | bezposrednie, stowa opisowe pojecia, stowa
poszukiwanie stéw, umiejetnosé obiektywne, wypowiedzi wladcze, stanowcze,
przekazywania, o czym naprawde typu ,,ja” wyrazajace wyzszosc,
myslisz: ,,ja sadzg”, .ty uwazasz” wypowiedzi typu ,.ty”,
ktére obwiniaja lub
klasyfikuja
Niewerbalne | Dzialanie zamiast stéw w nadziei, Uwazne stuchanie, Przesadna prezentacja sily,
wrazenie ze ktos$ zrozumie, o co Ci chodzi. pewnosc siebie, wyrazanie | styl niepowazny, peten
ogolne troski, zainteresowania i sarkazmu, poczucie
okazywanie wewnetrznej WYyZSzoScl.
sity.
Gtos Staby, tagodny, niezdecydowany, Zdecydowany, czasem Napigty, ostry, drzacy,
czasem drzacy. cieply, dobrze zimny, dramatyczny,
modulowany, rozluzniony. | zadajacy, autorytatywny.
Wzrok Odwrdcony, spuszczony, proszacy, | Szczery, bezposredni Bez wyrazu, oczy
Izawe oczy. kontakt wzrokowy, ale nie | zmruzone, zimne,
wpatrywanie si¢. nieobecne.
Sylwetka Szukajaca poparcia, pochylona, Zréwnowazona, Rece na biodrach,
nadmierne potakiwanie. wyprostowana, rozstawione stopy,
rozluzniona. sztywna, nieruchoma.
Dtonie Niespokojne, nerwowe ruchy, Ruchy spokojne, Zacisnigte, gwaltowne
lepkie. rozluznione. gesty, wskazywanie
palcami, pokazywanie
pigsci.
Twarz Brak wyrazu, niezmienna (nie Wyraza zaréwno smutek, Napig¢te migsnie twarzy,
okazuje ani rados$ci ani smutku) jak i rados¢ (spontaniczna) | zmarszczone brwi.

Zrédto: A. Kostecka, Umiejetnosci lidera klubu pracy, KUP, Warszawa 1997, s.205, cyt.za: A. Potocki,
Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, DIFIN, Warszawa 2008, s.59

Ze wzgledu

na specyfike pracy w agencji ochrony nalezy stwierdzi¢, iz najbardziej

odpowiednim 1 pozadanym zachowaniem si¢ jest postawa asertywna. Asertywnos¢ stanowi
antidotum na zachowania agresywne i1 ulegle w stanach zagrozenia, z ktdrymi czgsto
spotykaja si¢ pracownicy ochrony. Postawa asertywna peini szczegdlnie wazng role w
przypadku ochrony imprez masowych. Podstawowym zadaniem i priorytetem pracownika
ochrony jest zapewnienie bezpieczenstwa. Jesli kto§ swoim zachowaniem narusza zasady i
procedury bezpieczenstwa, nalezy stanowczo i zdecydowanie zareagowac na takg sytuacje.
Pracownik ochrony nie moze z tego tytutu zachowywac si¢ w sposdb, ktory mdglby urazié
rozmdéwce. Niedopuszczalne jest komentowanie, wdawanie si¢ w dyskusje, czy tez
okazywanie irytacji. Najskuteczniejsza metoda jest zachowanie spokoju i stanowcze
okreslenie swojego stanowiska, bez mozliwosci odstgpienia od niego. Postawa asertywna

pozwala skutecznie unikngé konfliktu oraz obroni¢ wlasne zdanie, a tym samym wzmacnia
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wizerunek pracownika ochrony jako profesjonalisty”®. Czynniki, ktére maja wplyw na
sprawno$¢ komunikacji interpersonalnej w agencji ochrony mozna podzieli¢ na dwie
zasadnicze grupy” :

e Organizacyjne — zwigzane z cechami formalnych rozwigzan organizacyjnych

e Spoleczno-kulturowe — wynikajace z cech srodowiska spotecznego organizacji

Organizacyjne warunki komunikacji zaleza przede wszystkim od cech struktury
organizacyjnej 1 co si¢ z tym wigze rozmieszczeniem uprawnien decyzyjnych czy podziatem
pracy. Stosunki nadrzedno$ci i podporzadkowania same w sobie s3 przyczyna utrudnien
komunikacyjnych. W celu poprawy przeptywu informacji konieczna jest decentralizacja
uprawnien decyzyjnych oraz sptaszczanie struktury.

Podstawowa wtasciwosciag komunikacji jest jej zawartos¢ merytoryczna, a wiec
informacja, ktora ma zostac¢ przekazana. Zawarto$¢ rozmoéw w sytuacji pracy odnies¢ mozna
do trzech pozioméw komunikacji:

e fatycznego,

e instrumentalnego,

e afektywnego.
Poziomy te rdéznicuje  stopien otwartosci  partnerdw wzgledem siebie, poczucie
bezpieczenstwa w kontakcie oraz cel rozmowy.
Poziom fatyczny charakteryzuje towarzyska, swobodna atmosfera, w ktorej rozmowa toczy
si¢ wokotl tematow nieistotnych dla rozmowcoéw (pogoda, sport, moda). Komunikowanie na
tym poziomie jest wolne od emocji. Ten poziom komunikacji wystepuje, gdy ludzie spotykaja
si¢ po raz pierwszy, nie znaja si¢ dobrze i nie maja do siebie zaufania. Ten poziom
komunikacji, w pracy ochroniarza, stanowi codzienno$¢, kiedy pracownik wypelniajac
powierzone mu zadania, spotyka rézne osoby 1 mimowolnie — grzecznosciowo, ,,zamienia z
nimi kilka stow”.
Poziom instrumentalny komunikacji ma miejsce, gdy rozméwcy zainteresowani sg przede
wszystkim porozumieniem si¢ w okreslonej sprawie, przekazuja sobie wtedy informacje lub
instrukcje zwigzane z wykonaniem zadania. Celem tej komunikacji jest wywotanie
okreslonego zachowania u innej osoby. Zaprezentowany poziom jest nieodzownym
elementem pracy w agencji ochrony. Nastepuje on kiedy przetozony przekazuje podwladnym

instrukcje dotyczace sposobu realizacji zadania. Poziom instrumentalny w procesie

*®7r6dto: Internet: http://www.gmsolutions.pl/pdf/patrol-asertywnosc.pdf - data odczytu (11-06-2011)
* Cz. Sikorski, Kultura komunikacji spofecznej w organizacji — jezyk konfliktu, C.H. BECK, Warszawa 2005,
488
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komunikacji agenta ochrony nastgpuje rdwniez w momencie konfrontacji z osoba, ktora
zagraza bezpieczenstwu innych, a zadaniem pracownika ochrony jest przeciwdziatanie
wszelkim formom zagrozenia.

Afektywna komunikacja ma miejsce wowczas, gdy rozmowcy ujawniaja wiasne poglady,
wartosci 1 uczucia oraz sg zaangazowani w rozmowe¢. Poziom ten nazywany jest rdwniez
emocjonalnym, gdyz odstania prywatny stosunek rozméwcéw do poruszanych tematow. W
pracy ochroniarza poziom afektywny ma miejsce, kiedy w grupie rozmawia si¢ na temat
realizacji danego zadania i woOwczas poszczegolni pracownicy wyrazaja swoje osobiste
poglady i opinie na ten temat.

Proces komunikowania si¢ w Agencji Ochrony stanowi warto$¢ priorytetowa, ktora
umozliwia sukcesywne wykonanie powierzonego zadania. Wazng kwestig jest umiejetnosé
efektywnego komunikowania si¢, a co si¢ z tym wigze takiego formulowania komunikatu,
aby zostal on w pelni zrozumiany przez odbiorcg. Istotna role stanowi komunikacja
niewerbalna, ktéra poprzez odpowiednia postawg 1 gesty podnosi skutecznosé
komunikowania. W pracy ochroniarza duze znaczenie ma asertywnos¢, ktéra wpltywa na
caloksztalt jego dziatan. Rowniez dostgp do informacji ma wielkie znaczenie dla kazdego
pracownika agencji ochrony, gdyz informacja petni szczegolnie wazng rol¢ w realizacji zadan
pracownikow ochrony. Umozliwia nie tylko efektywne wywiazywanie si¢ z nalozonych

obowiazkow, ale rowniez daje mozliwos¢ wywierania wptywu na innych cztonkéw grupy.

3.2. Grupowe i systemowe wyznaczniki zachowan organizacyjnych
pracownikow Agencji Ochrony

Najwazniejszym czynnikiem w organizacji sa ludzie, gdyz to dzigki nim organizacje
trwaja 1 rozwijajg si¢. Funkcjonowanie czlowieka w procesie pracy polega na wzajemnych
interakcjach miedzy cztonkami firmy, procesie komunikowania si¢ oraz wzajemnej synergii.

Zachowania pracownikdéw w organizacji sa z reguly ksztaltowane przez wiele
czynnikow tak wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktdre jako uktad oddzialuja na cztowieka.

Ponizszy rysunek prezentuje ogdlny model zachowania si¢ pracownika w organizacji.
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/Materialne srodowisko \

roces pracy:
-tres$¢ pracy pracy:

-organizacja -dyskomfort
-urzadzenie stanowiska -ryzyko zawodowe
pracy -zagrozenie dla zdrowia
-monotonia

k—zadania / k

Czas trwania obcigzenia:

-czas pracy
Obciazenie -zmianowos¢
-przerwy w pracy
-suwerenno$¢ czasowa
Pobudzanie

Kwalifikacje, wprawa,
bieglos¢, kreatywnosc,
poczucie

postawy, wzorce
postepowania
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Rysunek 27. Model zachowania si¢ czlowieka w organizacji
Zrédlo: A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 28
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Analizujac powyzszy schemat warto zwrdci¢ uwagg na obciazenia psychiczne w pracy
ochroniarza. Specyfika wykonywanych przez niego zadan, cz¢sta zmiana otoczenia oraz sama
atmosfera pracy sprawiajg, ze niejednokrotnie pracownik ochrony spotyka si¢ z silnym
obcigzeniem psychicznym. Wszystko to determinuje sposob jego dziatania oraz wplywa na
efektywnos¢ spetienia roli, jaka mu powierzono.

Jednym z zasadniczych uwarunkowan pracy osob zatrudnionych w ochronie jest
bezpieczenstwo. Czynnik ten oddzialywuje na postawe 1 zachowanie cztowieka w sytuacji
zagrozenia. Znaczaca rolg¢ bezpieczenstwa w pracy potwierdzaja wymogi stawiane
kandydatom na pracownika agencji ochrony. Kandydat na pracownika ochrony powinien by¢
osoba zdolng do poswiecen, odwazng, umiejaca szybko dziata¢, odporna na stres, umiejaca
podejmowac ryzyko, opanowang i odpowiedzialng. Wszystkie te cechy wiaza si¢ z zakresem
obowiazkow, jakie stoja przed pracownikami ochrony. Przede wszystkim pracownik ochrony
powinien posiadaé nastepujace umiejetnosci praktyczne™:

e Wykonywanie zadan ochronnych z wykorzystaniem réznych taktyk przeciwdziatania
zamachom na chronione osoby i mienie

e Realizowanie konwojow wartosci pieni¢znych

e Wilasciwe postgpowanie przy zabezpieczaniu imprez masowych

e Dzialanie w systemie zalog interwencyjnych

e Poslugiwanie si¢ bronig strzelecka

e Stosowanie srodkow przymusu bezposredniego

e Stosowanie samoobrony

e Wilasciwe zachowanie si¢ w sytuacjach nadzwyczajnych, tzw. zespot ostrego stresu

e Wspotdziatanie z policja 1 innymi shuzbami

Powyzsze wymogi opisuja charakter pracy pracownika ochrony i sa nabywane Ilub
doskonalone podczas szkolen. Wazng rol¢ w zawodzie pracownika ochrony pelni etyka
zawodowa. Pracownik ochrony stoi niejako na strazy najwyzszych wartosci jakimi s3:
cztowiek, jego zycie, zdrowie, godnos¢, bezpieczenstwo. Pracownik ochrony pelni stuzbe z
bronia oraz moze stosowaé przymus fizyczny wobec okreslonych osob w okreslonych
sytuacjach. Poza szczegdlnymi przepisami dotyczacymi uzycia broni i stosowania przymusu
bezposredniego, obowigzuje generalny nakaz moralny naduzywania tych $rodkow, a w

przypadku koniecznosci uzycia — dbanie o wyrzadzenie jak najmniejszej szkody.

¥ agencje Ochrony w Polsce 1998 — INFORMATOR, Wydawnictwo TELBIT, Warszawa 1998, s. 44
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W Agencji Ochrony zachowania poszczegdlnych pracownikéw wynikaja z charakteru
realizowanych zadan, a co si¢ z tym wigze z przynaleznoscia do danej grupy, ktorej
powierzono wykonanie danego zadania. Konsekwencjg zaistnienia zadania jest tworzenie si¢

grupy zadaniowej, co prezentuje ponizszy rysunek.

Etapy Rezultaty

Utozsamianie si¢ z zadaniem grupy,
akceptacja zwierzchnika, poznanie
uczestnikow

v

1. Tworzenie grupy

Uszczegotowienie gldwnego zadania,
powierzenie szczegdtowych zadan,

4. Wzrost ustalenie sposobow wspdlpracy i
porozumiewania si¢

Rozumienie zadan i rol, spojnos¢,
uzgodnienie strategii wykonywania
wyznaczonego zadania

3. Dojrzewanie

v

Akceptacja ostatecznych wersji wykonania

2. Zaprzestanie . ) .
zadania, rozwigzanie grupy

funkcjonowania

v

Rysunek 28. Etapy istnienia grupy i ich uzaleznienie
Zrédlo: U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s.105-107

Etapy funkcjonowania grupy sa z sobg S$cisle powigzane, a czynnikiem wigzacym jest
pozytywny wynik dzialania na kazdym etapie, jako konsekwencja wspodtdzialania
pracownikow ochrony w danej grupie zadaniowej. Na etapie tworzenia grupy, jej uczestnicy,
zaznajamiajac si¢ z zadaniem, analizujg swoje predyspozycje, wiedze 1 posiadane
doswiadczenie z wymaganiami, jakie stawia okreslone zadanie. Wszystkie te elementy
wplywaja na zaangazowanie si¢ poszczegolnych osdb w wykonanie zadania. Etap wzrostu to
opracowywanie sposobow wspolpracy i porozumiewania si¢. Na tym etapie moga wystapic
konflikty wynikajace z roznicy zdan, badz biednej koordynacji dzialan poszczegdlnych
pracownikow. Etap dojrzewania jest przypisaniem rol, jakie maja spetniaé poszczeg6lni

pracownicy ochrony w trakcie wykonywania powierzonego zadania. Na tym etapie powstaje
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spojnos¢ w grupie. Poszczegdlni cztonkowie grupy wspierajg si¢ wzajemnie oraz dzielg si¢

posiadanymi informacjami. Etap koncowy to wykonanie zadania i rozwigzanie grupy. Jednak

w Agencji Ochrony czesto tworzone sg formacje specjalistyczne, ktére kontynuujg nadal

swoja dziatalno§é®.

Rozpatrujac determinanty zachowan grupowych nalezy zwroci¢ uwage na charakterystyczne

cechy kazdej grupy™*:

e  Wspolny los — cztonkowie grupy zazwyczaj dziela wspdlny los, potocznie méwiac ,,jada
na tym samym woézku”

e Struktura spoleczna — kazda grupa posiada indywidualng strukture spoteczna, ktéra
determinuje podejmowane decyzje oraz wpltywa na zachowania jej cztonkéw

e Wzajemne oddziatywanie — istota wzajemnego oddzialywania poszczegolnych jednostek
grupy na siebie nawzajem

e Kategoryzacja — proces utozsamiania si¢ cztonkow danej grupy i wyrozniania si¢ od innej
grupy

Powyzsze cechy sa niejako czynnikami, ktére zasadniczo oddzialuja na zachowanie sig¢

pracownikow ochrony. Wzajemna wspdtpraca i koordynacja dziatan jest uzalezniona od

istniejacej struktury grupy oraz od poziomu identyfikacji poszczegdlnych pracownikow z

dang grupa.

Rozpatrujac aspekt zachowania nalezy zwrdci¢ uwage na wigzi, jakie tacza
poszczegolnych czlonkdéw organizacji. Wigzi utozsamiaja stopien identyfikacji jednostki z
dang grupa, a wigc 1 z dang organizacja. W grupie powstaja rozne wiezi, takie jak wiezi
profesji, wspolnej pracy, kolezenstwa, hierarchii. Wigzi te wywieraja wptyw na zachowania 1
postawy ludzi, a wigc na funkcjonowanie catej organizacji. Specyfike wzajemnych interakcji
okresla charakter grupy. Grupy formalne sa celowo stworzone i zobowigzane do wykonania
okreslonych zadan. Maja najczesciej strukture nakazowa obejmujaca przelozonego i jego
podwtadnych. Natomiast grupy nieformalne powstaja tam, gdzie ludzie stale kontaktujg si¢ ze
sobg 1 wspoldziataja. Nie posiadaja kontroli ze strony prawnej, a wigzi taczace czlonkéw
grupy nieformalnej tworza si¢ spontanicznie i moga wystepowaé na roznych szczeblach
organizacji, a takze migdzy réznymi szczeblami. Ponizszy rysunek prezentuje wigzi jakie

istnieja w kazdej grupie pracowniczej, w tym roéwniez w grupie zadaniowej Agencji Ochrony.

>l U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003 , s. 105-107
¥ P. Hartley, Komunikacja w grupie, Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 34
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WIEZ
Oficjalna - rzeczowa Nieoficjalna - osobowa
Personel [ Czynnosci (%  Personel Cztowiek | Zainteresowania (» Czlowiek
wykonawca |q| zadania || wykonawca partner |q | Podobiefistwa || partner
\ 4 A 4
Grupa formalna Grupa nieformalna
Prawne uznanie Spontaniczne powstanie
Zespoty pracy Grupy pracownicze
A 4 \ 4
Organizacja formalna Organizacja nieformalna
Struktury formalne Struktury nieformalne

Rysunek 29. Wigzi w grupie pracowniczej
Zrédlo: A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie, Warszawa 2008, s. 25

Zasadnicza warto$cig grupy pracownikOw agencji ochrony jest jej wspodtzaleznosé co
oznacza, ze doswiadczenia, dziatania i wyniki jednej osoby sa powigzane z doswiadczeniami,
dziataniami innych oséb w grupie. Ta cecha doskonale odzwierciedla dziatalnos¢ Agencji
Ochrony, gdzie wspotzalezno$¢ czlonkdéw organizacji w procesie realizacji zadania jest
najwazniejsza, gdyz zachowanie kazdej jednostki ma wplyw na pozostatych czlonkéw grupy.
Specyfika pracy ochroniarza sprawia, ze zadania grupowe wigza czlonkow w strukture
kooperacyjna a rezultatem tego jest wigksza wspotpraca 1 spdjnos¢ oraz wyzszy poziom
wykonania.

Tabela 16. Wykonanie zadania i procesy grupowe przy réznych formach wspoélzaleznosci

Typy wspodlzaleznosci
100% 80/20 50/50 20/80 100%
pozytywna negatywna
Efektywnos¢ 110,54 84,50 88,04 75,58 69,00
dziatania
Koordynacja 0,82 0,71 0,72 0,68 0,54

TWER MTLT
2011

Zrédlo: R. Brown, Procesy grupowe — dynamika wewnatrzgrupowa i migdzygrupowa, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 48

Szczegolnie wazne znaczenie w zachowaniu pracownikdéw ochrony jest ich wzajemne
wsparcie oraz pomoc w rozwigzywaniu problemow. Odpowiednia koordynacja wspdlnych
dzialan wptywa na catoksztalt wykonania zadania. Istota grupy jest interakcja, czyli

wzajemne oddzialywanie cztonkéw grupy, ktére sktada si¢ na proces budowania grupy i jest
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podstawowg determinantg zachowan jednostki. W konsekwencji dziatania poszczegdélnych
cztonkow grupy wpltywaja na zachowania innych. Wzajemna kooperacja pracownikdéw
ochrony stuzy realizacji celow organizacji, jakimi sg efektywne wykonanie zadania, a
konsekwencji satysfakcja i zadowolenie klientéw agencji.

Determinantg zachowan sa, oprocz opisanych wczesniej uwarunkowan grupowych,
rowniez wyznaczniki systemowe. Tworzg je normy prawne zewngtrzne oraz wewnetrzne.
Podstawowymi wyznacznikami pracy 1 wykonywanych czynnosci pracownika ochrony sa
szeroko rozumiane przepisy prawne i stuzbowe™.

Oproécz przepiséw zewnetrznych, normujacych pracg agencji ochrony, istniejg rowniez
wewnetrzne regulacje, precyzujace zachowanie si¢ pracownikdéw. Nalezg do nich m.in.: statut
firmy, kodeks etyczny, przepisy bhp, regulamin pracy, obowigzujaca struktura organizacyjna.
Determinanty systemowego zachowania si¢ pracownikéw ochrony okresla sama definicja
organizacji, ktora opisuje ja jako: ,,zaplanowang koordynacje aktywnosci pewnej liczby osob
do osiggnigcia wspolnego celu przez podzial pracy i funkcji oraz dzigki hierarchii wladzy i
odpowiedzialnosci.”*” Charakterystyczna dla Agencji Ochrony specyfika wykonywanych
zadan, wewnetrzny tad organizacyjny, obowigzujaca struktura organizacyjna z przydziatem
r6l maja zasadniczy wplyw na zachowania pracownikow. Warto zwrdci¢ uwage na
oczekiwania jakie Agencja Ochrony stawia swoim pracownikom nawigzujac z nimi stosunek

pracy, co prezentuje ponizsza tabela.

%3 Do najwazniejszych aktow prawnych okreslajacych prawa i obowiazki pracownika ochrony naleza: Ustawa z
dnia 22 sierpnia 1997r. o ochronie 0so6b i mienia (ustawa normalizuje m.in.: obszary, obiekty i urzadzenia
podlegajace obowigzkowej ochronie, zasady tworzenia i funkcjonowania shuzb ochrony, kwalifikacje i
uprawnienia pracownika ochrony, w tym do stosowania srodkéw przymusu bezposredniego ); Rozporzadzenia
Rady Ministrow (okresla m.in.: szczegdtowe warunki uzycia przez pracownika ochrony srodkow przymusu
bezposredniego, szczegotowe warunki i sposdb postepowania pracownika ochrony przy uzyciu broni palnej);
Rozporzadzenia Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Administracji (normalizuje m.in.: rodzaje dyplomoéw i
$wiadectw, potwierdzajacych uzyskanie specjalistycznych kwalifikacji w zakresie ochrony oséb i mienia,
minimalny zakres programéw i kurséw pracownikow ochrony, zasady wspolpracy z Policja). - M. Enerlich, J.
Wojtal, M. Milewicz, Ochrona osdéb i mienia — licencja II stopnia, Dom Organizatora, Torun 2000, s. 32

4B, Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,

a2l
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Tabela 17. Oczekiwania zakladu pracy i pracownika w momencie nawiazywania stosunku pracy

UMOWY OCZEKIWANIA
Organizacja Pracownik
Umowa o wiedze Poziom umiejetnosei i Wykorzystanie jego
wiadomosci podwtadnego wiadomosci 1 umiejetnosci w
organizacji
Umowa psychologiczna Potrzeba takiego oddziatywania Potrzeba odpowiednich
na pracownika, aby strzegt bodzcow ze strony organizacji i
interesow zaktadu kierownika
Umowa o wydajnos$é¢ Potrzeba osiagania przez Potrzeba odpowiednich nagréd
(sprawnos¢) podwtadnego wysokich za wysiltek
wynikéw w pracy
Umowa o moralno$ci Potrzeba akceptacji przez Potrzeba zgodnosci wtasnego
podwladnego norm i wartosci systemu wartosci z systemem
organizacji organizacji
Umowa o strukture zadania Potrzeba akceptacji przez Potrzeba odpowiednich
podwladnego warunkow wymagan, celéw, zadan,
technicznych atmosfery pracy itp.

TWER MTLT
2011

Zrédlo: B . Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 24

Jak wynika z powyzszej tabeli, stosunek migdzy dang organizacja a jednostka ustala
si¢ na drodze wzajemnych wptywdw oraz wzajemnych interesow. W oparciu o dopasowanie
si¢ wzajemnych oczekiwan ksztaltuje si¢ lojalnos¢, motywacja oraz zadowolenie z
wykonywanej pracy.

Waznym czynnikiem wplywajacym na zachowanie pracownika jest dzialanie tzw.
efektu Pigmaliona. Zjawisko to oznacza, ze ludzie stajg si¢ tacy, jak sa traktowani i oceniani —
nie wedlug tego kim naprawd¢ sa, lecz wedlug spelnianej roli. Jesli pracownik jest
pozbawiony samodzielno$ci oraz inicjatywy wilasnej 1 musza dziala¢é w kategoriach
przyjetych przez przelozonego, wytraca si¢ w nim poczucie samodzielnosci 1 kreatywnosci.
Zachowanie podwladnych i1 rozwdj ich kariery w znacznym stopniu zdeterminowane sa
oczekiwaniami kierownika 1 prezentowanym przez niego stylem kierowania.

Zachowania pracownikdw ochrony, ze wzgledu na specyfike wykonywanej pracy oraz
wymagania odnos$nie do realizowanych zadan, s3 gldwnie determinowane przez czynniki
grupowe. Istotng kwesti¢ stanowi wzajemna wspolpraca i interakcje jakie zachodza migdzy
pracownikami. Synergia procesow grupowych oddziatywuje na sposob dzialania
poszczegolnych osdb oraz sprzyja tworzeniu si¢ wzajemnych wigzi. Wazng rolg petnig
réwniez zewnetrzne normy, ktore szczegdétowo normuja sposob zachowania si¢ pracownikdéw

ochrony w konkretnych sytuacjach.
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3.3. Analiza formalnych i nieformalnych sieci komunikacyjnych

Proces komunikowania determinuje efektywno$¢ dzialania catej organizacji.
Odpowiednia komunikacja ksztattuje wtasciwe zachowania organizacyjne, stanowi podstawe
pracy zespotowej, traktowanej jako wyraz wspodtdzialania pracownikéw w procesie realizacji
zadan 1 celdw organizacji. Komunikacja zapewnia tacznos¢ miedzy pozycjami —
stanowiskami istniejagcymi w grupie oraz organizacji. taczno$¢ ta nastgpuje za
posrednictwem kanaléw komunikowania sig, ktdre stanowig sie¢ stanowisk w grupie lub
organizacji. W kazdej organizacji sieci te przyjmuja charakter systeméw tacznosci formalnej,
ktory obejmuje przeplyw informacji przez poszczegdlne stanowiska zgodnie z ustalong
hierarchig stuzbowa oraz system tacznosci nieformalnej, miedzy osobami spetniajacymi rézne
role spoteczne.

Sieci komunikacyjne to wzorce, w jakie uktadaja si¢ przebiegi komunikatéw
pomiedzy réznymi cztonkami grup. Mozna wskaza¢ pig¢ podstawowych typow sieci: koto
wozu (gwiazda), tancuch, okrag, wzorzec litery Y, kazdy z kazdym. Graficzng prezentacje

wymienionych modeli prezentuje ponizszy rysunek.

L
@\/® ()
PN ©
© O 050202020 O

Koto wozu Lancuch Y

Okrag Kazdy z kazdym

Rysunek 30. Typy sieci komunikacyjnych
Zrédlo: A. Potocki, Instrumenty..., op.cit., s. 92

Wymienione wyzej sieci roznig si¢ miedzy soba sposobem przeplywu komunikatu, pozycja

przywodcy oraz skuteczno$cia w wypelianiu réznych zadan. W sieci koto wozu cala
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komunikacja ptynie od jednej osoby, ktora prawdopodobnie jest przywddca grupy. Jest to sieé
najsilniej scentralizowana, poniewaz jedna osoba otrzymuje 1 przekazuje informacje. Wzorzec
litery Y jest mniej scentralizowany, przy czym dwie osoby sa bliskie takiego centrum. Z kolei
model tancucha zapewnia bardziej wyrdwnany przeptyw informacji pomigdzy cztonkami
grupy. Model okregu dotyczy sytuacji, w ktorej droga przebiegu informacji zostaje
zamknigta. Najbardziej zdecentralizowana jest sie¢ komunikacyjna kazdy z kazdym, gdyz
tutaj cztonkowie grupy w réwnym stopniu partycypujg w procesie komunikacji a lider grupy
nie ma wyeksponowanej pozycji.

Warto zaznaczy¢, ze istniejg powigzania pomiedzy typem sieci a osiggnigciami grupy.
Jesli zadania s3 stosunkowo proste i1 rutynowe, to najwickszg skutecznos$¢ i1 dokladnosé
wykazujg sieci scentralizowane. Dominujacy przywddca utatwia osigganie wysokich
wynikow, koordynujac przeplyw informacji. Natomiast, gdy grupa ma do wykonania zadania
ztozone, to lepsze wyniki osiagaja sieci zdecentralizowane. Otwarte kanaty komunikacji w
tych sieciach pozwalajg na interakcje cztonkéw grupy i swobod¢ porozumiewania si¢ oraz
przeptywu informacji>’.

Formalne drogi komunikowania si¢ sa ustalone i przedstawione w oficjalnej strukturze
przesytania wiadomosci, ktéra kazda organizacja opracowuje na potrzeby efektywnego
dzialania. Ta struktura jest zblizona do struktury wladzy w organizacji. Formalne sieci
komunikacyjne pelnig funkcj¢ integrujaca, gdyz zapewniaja przeptyw informacji pomigdzy
bardzo oddalonymi przestrzennie czeSciami organizacji. Formalne sieci komunikacji
determinuja , kto z kim moze 1 powinien si¢ komunikowaé. Takie dziatania zapobiegaja
przecigzeniu kierownikow wyzszego szczebla (dla ktorych przyptyw informacji od
wszystkich pracownikdw, nawet szeregowych grozitby zbyt duzym nattokiem informacji ),a z
drugiej strony pozbawia ich czasem waznych informacji i mozliwosci szybkiej reakc;ji.

W formalnej strukturze komunikowania si¢ wyrdznia si¢ komunikacje pionowa, inaczej
zwang wertykalng — w dot i w gorg, oraz komunikacje horyzontalng. Komunikowanie si¢ w
doét ma miejsce, gdy przelozeni wyzszego szczebla przekazuja informacje pracownikom na
nizszym poziomie. Komunikacja w gore polega na przeptywie opinii, pomystow, skarg i
innych rodzajéow informacji od podwiladnych do kierownika. Komunikacja horyzontalna
polega na wymianie informacji pomiedzy pracownikami na tym samym szczeblu
organizacyjnym. Warunkiem skutecznos$ci komunikacji horyzontalnej jest podobienstwo

zadan 1 sposobdw dzialania.

* 1. Penc, Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Wyd. Difin, s.118-120
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W ponizszej tabeli scharakteryzowano obszary komunikacji pionowej oraz horyzontalne;.

Tabela 18. Cel komunikacja pionowej oraz horyzontalnej

Komunikacja pionowa

Komunikacja pionowa

Komunikacja horyzontalna

w dol w gore
Objasnienia dotyczace Przeptyw pomystow i opinii | Koordynacja realizacji zadan
zwigzku pomigdzy pracownikow

pojedynczymi zadaniami
pracownikow a celami
organizacji

Komunikaty wspierajace
morale pracownikow

Ocena warunkow pracy,
polityki dziatania organizacji
oraz obowigzujacych
procedur przez
pracownikow

Wspdlne rozwigzywanie
problemdéw oraz zaistniatych
konfliktow

Wyjasnienia dotyczace
polityki organizacji i
procedur obowigzujacych w
firmie

Mozliwos$¢ przedstawiania
problemdw, ktore wptywaja
na efektywnos¢ i
produktywnos¢

Dzielenie si¢ informacjami

Instrukcje dotyczace
realizacji zadan

Poznanie reakcji
pracownikow na
wprowadzane zmiany

Rozwijanie 1 umacnianie
wzajemnych kontaktow

Informacje zwrotne o ocenie
efektywnosci pracy
podwladnych

Wsparcie i wazne zrddlo
informacji dla kierownika
podejmujacego decyzje

Lepsza efektywnos¢ i
synergia dziatania

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1998, 5.53-58

Komunikacja formalna przebiega wyznaczonymi oficjalnie drogami przeptywu
informacji, czg¢sto zgodnymi z hierarchia stuzbowego podporzadkowania. Najczesciej dotyczy
wszelkiego rodzaju spraw zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, realizacji zadan i1
obowiazkow stuzbowych. Drogi przekazu informacji formalnych bywaja okreslone 1
wyznaczone przez kierownictwo najwyzszego szczebla.

W Agencji Ochrony komunikacja formalna jest podstawa realizacji celow i1 zadan calej
organizacji. Dzigki doktadnemu okresleniu procedur i kierunkdéw przeplywu informacji jest
mozliwa szybka reakcja i1 interwencja w konkretnych sytuacjach. Zapobiega to chaosowi i
stracie czasu, a rzetelna informacja dociera szybko do odpowiednich oséb. Zapewnia to
ciggtos¢ dziatan oraz sukces w realizacji zadan. Ponadto formalne sieci komunikowania sa
wsparciem dla koordynacji dziatan realizowanych w danej formacji zadaniowej. Komunikacja
pionowa stuzy wydawaniu polecen przez przetozonego, oraz informacji zwrotnej od

podleglych pracownikéw o efektach realizowanych dzialan. Natomiast komunikacja
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horyzontalna generuje wzajemne wsparcie i pomoc w rozwigzywaniu probleméw migdzy
poszczegdlnymi pracownikami.

Komunikacja nieformalna odbywa si¢ poza liniami podporzadkowania, przyjmuje
rézne formy. W kazdej firmie znajduja si¢ takie miejsca, ktore sprzyjaja rozwojowi takiej
komunikacji (kuluary sejmu, korytarze, palarnie itp.).

Sie¢ kanatow nieformalnych uzupehia formalne kanaty komunikowania si¢. Istotng
kwestig jest fakt, iz osoby zajmujace centralne pozycje w sieci nieformalnej sa decydentami,
gdyz to od nich zalezy to, co komu zostanie przekazane. Osoby takie posiadajg zatem wtadze
nieformalng, poniewaz dostep do informacji jest Zrodlem wiedzy.

Charakter komunikacji nieformalnej moze przybiera¢ forme: rozmdéw miedzy
pracownikami, wymian¢ opinii, badZ tez przekazywanie informacji niezgodnych z prawda.
Nalezy zaznaczy¢, iz w sieciach nieformalnych informacja ma szybszy przeptyw niz w
przypadku formalnych drég komunikowania si¢. Wazne jest wigc, aby byta uwzgledniona w
codziennej dzialalno$ci organizacji, gdyz usprawni jej funkcjonowanie. Aby jednak sieci
nieformalne sprzyjaty organizacji konieczne jest odpowiednie nimi zarzadzanie. Nie chodzi
tutaj o nadzdér i kontrol¢ narzucong odgdrnie, ale o zwracanie uwagi na ewentualne
wiadomosci, ktore pochodza z nieformalnych Zrddel, tak aby mozliwa byla ich szybka
weryfikacja 1 ewentualna korekta. Proces komunikowania si¢ nieformalnego petni szczegolnie
wazng role, gdyz sprzyja budowaniu wzajemnych relacji miedzy pracownikami opartych o
relacje kolezenstwa a nie wymuszone zajmowang pozycjg i strukturg hierarchiczng.

W komunikacji nieformalnej czgsto nastepuje losowy przekaz informacji, ktéra w
konsekwencji moze zostaC znieksztalcona w wyniku subiektywnej interpretacji kolejnych
uczestnikdw przekazu.

Wyrézniamy nastepujace typy sieci nieformalnej komunikacji*®:
e Nitka — jedna osoba méwi drugiej, ta trzeciej itd.
e Plotkarz — jedna osoba przekazuje wielu innym jaka$ wiadomos¢
e Kis¢ — jedna osoba przekazuje wybranej celowo osobie jakas wiadomosé, ta druga
wedle tej samej zasady, tak wigc informacja rozchodzi si¢ wsrod wybranych, godnych
zaufania 0sob

e Prawdopodobienstwo — informacja przekazywana jest przypadkowym odbiorcom

%6 K. Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
[-alowice 1998, s. 58
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Ponizszy rysunek prezentuje droge przeplywu informacji w nieformalnych sieciach

komunikowania sie¢.

020,000

Pojedyncza nitka Plotkarz

Prawdopodobienstwo Kis¢

Rysunek 31. Rodzaje lancuchéw poglosek
Zrédto: J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 2006, s.36

Lancuch to pojedyncza nitka charakteryzuje si¢ najmniejsza dokladnoscia przekazywanej
wiadomosci. Ten model mozna odnies¢ do zabawy w ,,gluchy telefon”, gdzie jedna osoba
przekazuje kolejnej jakas informacje itd. Sie¢ typu plotkarz ma miejsce wowczas, gdy jakas
osoba wyszukuje informacj¢ i przekazuje je pozostatym. Informacje te zazwyczaj nie wigza

si¢ z pracg, ale sa interesujace dla nadawcy 1 pozostatych osob. W tancuchu
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prawdopodobienstwo poszczegdlnym osobom jest obojetne, kto odbiera ich komunikat.
Odbiorcy sa zupelie przypadkowi, a przekazywana informacja jest malo wazna i
umiarkowanie interesujgca. Model kiS¢ jest najbardziej powszechng forma komunikacji
nieformalnej, gdzie nadawca przekazuje wiadomos¢ tylko wybranym osobom, a dalszy
przekaz rdwniez nastepuje do wybranych osdb. Nadawcy przesytaja informacje, ktére ich
samych interesujg i wiaza sie z realizowanymi zadaniami w pracy.”’

Komunikacja nieformalna najsilniej rozwija si¢ w trudnych, niejasnych sytuacjach
kryzysowych. Najczesciej w tych mato klarownych sytuacjach zamiast informacji pojawia sig¢
plotka. Takie irracjonalne informacje moga by¢ przyczyng wielu konfliktow i nieporozumien
W organizacji.

W pracy Agencji Ochrony istnienie sieci poglosek jest szczegolnie niebezpieczne. Ze
wzgledu na charakter wykonywanych zadan 1 odpowiedzialno$¢, jaka cigzy na
poszczegolnych pracownikach, wazne sa tylko rzetelne informacje, ktoére pochodza ze
sprawdzonych Zrddet. Nie mozna jednak wykluczacd istnienia komunikacji nieformalnej, gdyz
ona szybciej wspiera tworzenie si¢ wiezi migdzy pracownikami ochrony, a wigc oddziatywuje
na ich wzajemne relacje 1 efektywnos$¢ wspdtpracy.

W kazdej organizacji, a szczegdlnie w pracy Agencji Ochrony dominuje, jako wazny
aspekt bezpieczenstwa, rzetelna komunikacja oficjalna. Im wigksza komunikacja nieformalna
tym mniejsze znaczenie formalnej informacji, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do
zaklocen w realizacji celow organizacji. Nie mozna jednak wyklucza¢ sieci nieformalnej
komunikacji, gdyz tworzy ona specyficzng wi¢Z miedzy cztonkami organizacji. Zarzadzajacy
personelem powinni ksztaltowa¢ proces komunikacji opartej otwartosci 1 wzajemnym
zaufaniu. Prawidlowo realizowany proces komunikowania si¢ wplywa na wzrost lojalnosci 1
identyfikacji pracownikéw z firmg oraz efektywniejsza realizacj¢ powierzonych zadan.
Ponadto dobra komunikacja sprzyja pozytywnym stosunkom migdzyludzkim, zaréwno

miedzy wspdtpracownikami, jak i w relacji pracownika z przetozonym.

3.4. Komunikacja wewnetrzna jako zZrédto konfliktow i stresu

Komunikowanie w organizacji jest podstawg jej efektywnego funkcjonowania oraz
realizacji wyznaczonych celdw. Istotng rol¢ w skutecznym porozumiewaniu si¢ pelnig

formalne sieci, ktore okreslaja oficjalne drogi komunikowania si¢, wptywajac na szybkosc¢ i

f.'l

J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 2006, s.37
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doktadno$¢ przesytanych informacji. Niemniej wazna funkcje pelnia nieformalne drogi
przeplywu informacji, gdyz determinuja wzajemne relacje uczestnikow procesu
komunikowania oraz wptywaja na efektywnos¢ ich wspdtpracy. Komunikacja moze jednak
stanowi¢ Zrédto nieporozumien oraz konfliktow. W pewnych momentach kontakty cztonkéw
grupy dochodza do sytuacji, w ktorej pojawiajg si¢ rozbieznosci w pogladach, wartosciach,
nawykach.

Problemy w porozumieniu si¢ odgrywaja bardzo wazng role¢ w stosunkach
miedzyludzkich, gdyz wigkszo$¢ polemik powstaje tylko dlatego, ze uczestnicy nie potrafig
czesto przemawia¢ w taki sposob, aby przekaz byl w pelni zrozumiany. Przekazywana
wiadomos$¢ w kazdym punkcie swojej drogi moze spotkac si¢ z rozmaitymi zakldceniami,
tzw. barierami komunikacyjnymi. Wyrdzniamy trzy podstawowe bariery, ktére niweluja
proces skutecznej komunikacji: bariery semantyczne, psychologiczne oraz fizyczne i

srodowiskowe, co prezentuje ponizszy rysunek.

BARIERY SKUTECZNEGO KOMUNIKOWANIA SIE

SEMANTYCZNE PSYCHOLOGICZNE FIZYCZNE
I SRODOWISKOWE
e Znieksztalcenie ¢ Negatywne nastawienie e Hatlas
informacji (roznice pokoleniowe, brak e Temperatura
e Wielko$¢ informacji tolerancji) e Miejsce
(szybkos¢, objetosc) e Brak zainteresowania e Poradnia
e Niezrozumiala tematyka problemem e Awaria sieci
e Niezrozumiata e Zbyt duze zaangazowanie telekomunikacyjnych,
terminologia czy jezyk emocjonalne komputerowych, czy
o Lekcewazenie stuchaczy zasilania
e Brak przygotowania e Zbyt duza liczba
merytorycznego uczestnikow
e Dogmatyzm myslenia e Zla aranzacja pomieszczen
¢ Brak koncentracji e Presjaczasu
e Monotonno$¢ wypowiedzi
¢ Nieumiejetnos¢ stuchania
e Zmeczenie
e Rdzne temperamenty

Rysunek 32. Bariery skutecznego komunikowania si¢ )
Zrédlo: J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Slask, Katowice 2006,
s. 106
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Jak wynika z powyzszego zestawienia bariery semantyczne odnosza si¢ do znaczenia

wyrazow, form oraz sposobow przekazywania informacji. Bariery psychologiczne wynikaja z

cech psychicznych nadawcy badz odbiorcy. Natomiast bariery fizyczne 1 srodowiskowe sg

czynnikami niezaleznymi od uczestnikéw procesu komunikacji’®.

W aspekcie pracy ochroniarza istotng bariere w procesie komunikowania stanowia

przeszkody srodowiskowe oraz psychologiczne. Specyfika wykonywanych zadan sprawia , iz

niejednokrotnie pracownicy Agencji Ochrony pracuja w ekstremalnych warunkach — z duzym

natezeniem hatasu oraz w interakcji z duza liczba obcych oséb — jak ma to miejsce w

przypadku ochrony imprez masowych. W swej pracy ochroniarze spotykaja ludzi o roznej

osobowosci, czgsto konfliktowych co rowniez wptywa na poziom porozumiewania si¢.

Warto zwroci¢ uwage na zaktocenia w procesie komunikowania, ktére tkwig w samej
organizacji. Duza cze$¢ zakltocen w komunikowaniu si¢ wynika ze struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa 1 miejsca uczestnikow procesu w tej strukturze. Wieloptaszczyznowa
struktura  organizacyjna moze wptywaé na streszczenie, zubozenie, dezaktualizacje,
wzbogacenie, czy nadmiar informacji w przesytanych komunikatach, co w konsekwencji
prowadzi do nieporozumien i konfliktéw. Na proces porozumiewania si¢ w organizacji
wplywa takze poziom centralizacji, za przyczyna ktorego rézni pracownicy maja nierowny
dostep do informacji™.

Komunikacja w organizacji bardzo czgsto jest przyczyng nieporozumien, a nawet
konfliktow. Najczestsze powody konfliktow powstatych w wyniku komunikacji to:

e Niewlasciwa polityka informacyjna w przedsigbiorstwie - poprzez niezgodne z
rzeczywistoscia 1 nieodpowiednie informowanie pracownikdw o sprawach ich
dotyczacych

e Konflikt dotyczacy dostgpu do informacji - wystepuje w przypadku braku lub posiadania
odmiennych informacji

e Dysonans poznawczy — posiadanie wiedzy na temat jednoczesnie dwoch elementow
poznawczych (np. mysli lub sady), ktére sa niezgodne ze soba

e Stereotypy — ugruntowane przekonania na jakis temat

e Konflikt intereséw - pojawia si¢ wtedy, gdy zaspokojenie potrzeb okreslonej osoby

dokonuje si¢ kosztem innej osoby lub grupy

%% J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Slask, Katowice 2006, s.
107
B Stankiewicz, Komunikowanie..., op.cit., .19
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rol, licznych ograniczen z nig zwigzanych

Jak wazne jest skuteczne komunikowanie si¢, szczegoélnie w relacji przelozony —

podwladny, pokazuje ponizsza tabela.

Tabela 19. Znaczenie dobrej komunikacji

AUTORYTARNY PRZELOZONY

KOOPERATYWNY PRZELOZONY

- decyduje wedtug wtasnego uznania, kogo,
kiedy i o czym nalezy informowac

- informuje zywiotowo (kiedy chce) i zataja
informacje przed wspotpracownikami

- uwaza, ze informacje udzielone pracownikom
sa wyroznieniem

- nie wymaga przedktadania wszelkich
informacji, ustala kiedy, kto i o czym ma by¢
informowany

- podaje informacje potrzebne pracownikom do
wykonywania zadan

- przyjmuje informacje i pomysly pracownikow

Jego wspolpracownicy

Jego wspolpracownicy

- majg poczucie niepewnosci, plotkuja

- sg nieufni wobec przetozonego

- rywalizujg ze sobg i mysla o wlasnych
sprawach

- majg poczucie pewnosci i unikaja plotek

- staja si¢ samodzielni i cieszg si¢ ponoszeniem
odpowiedzialno$ci

- maja zaufanie do przelozonego, sa wobec niego
szczerzy, nie bojg si¢ informowac go o
wszystkim

Skutek — niewlasciwe postawy pracownikéw

Skutek — wlasciwe postawy pracownikéw

- przekazuja przelozonym nierzeczowe
informacje, niepelne a nawet falszywe

- zachowujg dla siebie wazne informacje, aby
imponowac kolegom lub podlizywac si¢ szefowi
- zachowujg si¢ egoistycznie

- traktuja podobnie jak szef, swoich podwtadnych
na nizszym szczeblu

- shuchajg nieformalnych informacji (propaganda
szeptana)

- informujg przetozonych rzeczowo, wlasciwie i
WYyCZerpujaco

- wnoszg wlasne propozycje

- chetnie przekazujg informacje podlegtym im
pracownikom

- nieformalne zrodta informacji traca znaczenie i
nie maja zadnego wptywu

Wynik — zly klimat w przedsi¢ebiorstwie i mala
wydajnos$é pracy

Wynik — dobry klimat w przedsi¢ebiorstwie
i wysoka wydajno$¢ pracy

TWER MTLT
2011

Zrédto: J. Penc, Komunikacja i negocjacje w organizacji, op. cit., s. 122

Jak wynika z powyzszej tabeli komunikacja na linii przetozony-podwtadny pelni istotng rolg
w ksztaltowaniu atmosfery pracy i wplywa na efektywnos¢. Nowoczesny kierownik powinien
zapewni¢ sobie taki kontakt z podwtadnymi, zeby zaskarbi¢ sobie ich przychylnos¢ i zachecié¢
do wspdlpracy. Rola kierownika jest szczegélnie wazna w Agencji Ochrony, gdyz jest to
osoba, ktora wydaje polecenia i powinna stanowi¢ autorytet dla swoich podwtadnych
Komunikowanie powinno by¢ zawsze efektywne. Proces ten powinien dazy¢ do
wspolnego zrozumienia okreslonych tresci, a wiec, wiadomos$¢ jest wtedy efektywna, gdy
wiadomos¢ odbierana jest przez adresata (odbiorcg), doktadnie w takim znaczeniu, jakie jest
zgodne z intencja nadawcy. Niejednokrotnie jednak interpretacja komunikatu odebranego

przez odbiorce jest zupelnie odmienna od znaczenia wiadomos$ci nadanej przez inicjatora
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procesu komunikowania. U podstaw btgdnej interpretacji moga tkwi¢ tzw. filtry emocji, ktore
sa uzaleznione od wlasciwosci psychicznych nadawcy i odbiorcy, a naleza do nich®:
e Uprzedzenia — nielubienie drugiej osoby, sposobu jej ubierania lub samej wiadomosci
e Status — druga osoba ma nizszg lub wyzsza pozycje hierarchii wladzy, co wptywa na
sposob, w jaki méwi 1 stuch
e Doswiadczenia - jesli poprzednia rozmowa z dang osobg zakonczyta si¢ nieprzyjemnie,
bedzie to miato negatywny skutek na nastgpna sytuacje komunikacyjna
e 7 gory przyjete zatozenia — zatozenie, jaka bedzie wiadomos¢ niedoktadne stuchanie
e Wartosci i przekonania — osobiste poglady na dany temat
Filtry te sprawiaja, ze widzimy 1 styszymy to, co jest zgodne z naszym nastawieniem, w ten
sposob konstruujac zachowania partnera i jego osobe.

Zatamanie w komunikowaniu moze by¢ przyczyna badz Zréddlem konfliktow, jednak
nalezy zwroci¢ uwage, ze brak konfliktu moze sygnalizowa¢ problemy w porozumiewaniu
sie. Nieodpowiednie szkolenia, zniechecenie, nieporozumienia, zakidcenia w komunikacji,
odmienne doswiadczenie badz kontekst kulturowy cztonkow, jak 1 brak wzajemnego
szacunku moga by¢ przyczynami zatamania w komunikacji. Problemy w porozumiewaniu
moga skutkowac zatajeniem waznych informacji, spadkiem zaufania, pogorszona wspodtpraca,
spadkiem produktywnosci 1 kreatywnosci, unikaniem podejmowania ryzyka, atakami
personalnymi, szantazowaniem, niechgcig 1 narzekaniem, formowaniem grupy interesow w
obrebie druzyny, czy wreszcie rozpadem zespotu badz rezygnacja pojedynczych cztonkdw.

Problemy w komunikacji, czy tez zalamanie komunikacji, moze rodzi¢ konflikty,
uniemozliwi¢ decydentom dotarcie do waznych informacji, i obniza morale cztonkow
zespolu. Zrozumienie przyczyn zatamania komunikacji oraz wykorzystanie efektywnych
metod komunikacji wewnatrzgrupowej, umozliwia cztonkom zespotu dostarczanie bardziej
wartosciowych informacji dla wspolpracownikdw 1 usprawnienie pracy catego zespotu.
Efektywne techniki komunikacyjne pozwalaja zmaksymalizowa¢ produktywnos¢ i
kreatywno$¢ zespotu, minimalizujgc rownoczesnie ryzyko probleméw komunikacyjnych.
efektywna komunikacja charakteryzuje si¢ czterema cechami: skoncentrowaniem si¢ na
dostepnej informacji, uzyskiwaniem informacji z wiarygodnych zrodel, zapewnieniem
mozliwos$ci nieformalnego kontaktu, oraz zapewnieniem udokumentowania podejmowanych
decyzji. Lider powinien zaplanowa¢ sposoby komunikacji w obrebie zespotu tak, by spetniata

ona powyzsze wymagania. Wartosciowa metoda na poprawienie komunikacji jest

=R Kozusznik, Zachowania.. ., op.cit., s. 172
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przeszkolenie czlonkoéw grupy w zakresie efektywnych technik komunikacji. Szkolenia takie
powinny uwzglednia¢ zarowno grupowe techniki utatwiajace prace w czasie spotkan i
rozwigzywanie konfliktéw, jak 1 indywidualne umiejetnosci (aktywne stuchanie, krytycyzm,
mediacje). Ponadto do dobrej komunikacji w zespole konieczne jest zapewnienie informacji
zwrotnej pomiedzy cztonkami®.

Waznym elementem efektywnego komunikowania si¢ sg umiejetnosci aktywnego
stuchania. Aktywne sluchanie ma miejsce wtedy, gdy ludzie stysza o czym naprawde inna
osoba mowi, parafrazuja to co zostalo powiedziane, a takze odbieraja niewerbalne sygnaly
jakie ta osoba prdébuje przekaza¢ poprzez jezyk ciata. Czasami oznacza to nie tylko wtasciwe
zrozumienie konkretnego komentarza czy sugestii ktéra rozmowca chce przekazad, ale takze
wychwycenie emocji jakie temu towarzysza 1 wplywaja na przekaz.

W naszych rozwazaniach warto zwrdéci¢ uwage na réznice migdzy kobietami a
mezczyznami w procesie komunikowania si¢. Kobiety i mg¢zczyzni rozmawiajac kieruja si¢
zupelie odmiennymi celami oraz prezentujg odmienny sposob przekazu informacji. Style te
wzajemnie si¢ uzupelniaja 1 sg3 nieodzownym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji®.

W wyniku zaistnienia konfliktu nast¢puje zmiana relacji komunikacyjnej miedzy
cztonkami organizacji. Komunikacyjne przejawy konfliktu polegaja najczesciej na®:

e  Wzajemnym dystansowaniu si¢ stron

e Podkreslaniu wtasnej odrgbnosci i1 dzielgcych strony réznic

e Wzajemnym prowokowaniu si¢ stron

Konsekwencja konfliktu, ktéry nie jest rozwigzywany lub tagodzony, jest pogorszenie
stosunkow miedzy ludZzmi oraz ich wzajemnej komunikacji. Uzewngtrznia si¢ to przede
wszystkim przez brak zaufania, objawy wrogosci, niecheci czy tez intrygi. Przede wszystkim

utrudniona jest wspdtpraca prowadzaca do realizacji celow organizacyjnych

%! Internet:
http://pl.wikibooks.org/wiki/Wikipedysta:CzarnyZajaczek/Managing_Groups_And_Teams/Communication -
data odczytu 12-06-2011

62 Kobiety maja na wzgledzie catos¢ przekazu, zalezy im nie tylko na podaniu informacji , ale réwniez na
interakcji. Natomiast me¢zczyznom zalezy gtdwnie na przekazaniu informacji. Jezyk wypowiedzi jest rdOwniez
odmienny, gdyz mezczyzna mowi jezykiem zorientowanym na status i wladzg, podczas gdy kobieta
porozumiewa si¢ ksztattujac wigz oraz bliskos¢ z rozmoéwca. Przed przystapieniem do wlasciwego tematu,
kobiety musza potwierdzié¢ pewnos¢ relacji z rozmdwcg. Obszar relacji w procesie komunikacji jest odpowiedni
dla mezczyzn dopiero po sfinalizowaniu wspolnej sprawy, ktora byla tematem rozmowy. Kobiety postuguja sie
jezykiem, ktory sprzyja budowaniu wzajemnych relacji oraz pracy zespotowej. Natomiast cecha
charakterystyczng stylu komunikowania si¢ mgzczyzn jest niezalezno$¢ oraz orientacja na status. - Cz. Sikorski,
Kultura organizacji spotecznej w organizacji — jezyk konfliktu, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005, s.98
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Bledy w komunikacji sa nieuniknione ze wzgledu na natur¢ ludzkiej interpretacji, dlatego tez
proces porozumiewania si¢ powinien by¢ powtarzany w obie strony, dopoki tres¢ przekazu

nie bedzie catkiem jasna dla obu stron.
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Rozdzial 4. Psychologiczne i spoteczne zroddla stresu
organizacyjnego pracownikow

4.1. Charakterystyka psychologicznej koncepcji stresu organizacyjnego

Stres jest nieodlaczng czgsécig codziennego zycia. Towarzyszy nam zarOwno w zyciu

osobistym, jak 1 zawodowym. Zmieniajace si¢ srodowisko pracy wymusza koniecznos¢
adaptacji oraz niesie konieczno$¢ sprostania nowym wyzwaniom, co w konsekwencji jest
duzym obcigzeniem dla pracownikow oraz zZrodtem stresu.
Rozpatrujac istot¢ stresu organizacyjnego warto zwrdci¢ uwage, ze kazda organizacja, w
zaleznosci od charakteru prowadzonej dzialalnosci, generuje rézne czynniki oraz sytuacje
bedace zrodlem stresu. Stres organizacyjny zwigzany jest przede wszystkim z rekrutacja
cztonkdw, wlasciwym funkcjonowaniem organizacji, motywacja i integracja pracownikow.

Same atrybuty organizacji, ztozonos¢ struktury organizacyjnej, kraj w ktdrym dana
organizacja funkcjonuje, moga generowac¢ znacznie zroznicowane zrodla stresu. Moga one
by¢ zwigzane ze ztym funkcjonowaniem organizacji oraz jej poszczegolnych elementéw
sktadowych. Rowniez wielkos$¢ organizacji moze sta¢ si¢ potencjalnym zrodtem stresu. Duze
natezenie stresu moze wystgpowac szczegdlnie w tych organizacjach, w ktdrych panuje duza
biurokratyzacja 1 formalizacja, co znacznie ogranicza swobode¢ dziatania i1 autonomi¢
jednostki. Dodatkowo, znacznie silniejszy stres towarzyszy osobom pracujagcym w
przedsigbiorstwach prywatnych anizeli panstwowych®.

Na stres w ujeciu organizacyjnym zwrdcili uwage L. Levi i M. Frankenhauser z Instytutu
Carolinska w Uniwersytecie Sztokholmskim. Ich koncepcja stresowych czynnikéw pracy
zaktada podzial stresorow na srodowiskowe i osobowosciowe, przedstawione na rysunku

ponize;j.

64 J. Szopa, M. Harciarek, Stres i jego modelowanie, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskie;j,
wgstochowa 2004, s. 187-188
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Struktura organizacyjna
i klimat emocjonalny:

- brak
wspotodpowiedzialnosci

- poczucie osamotnienia

- zta komunikacja
interpersonalna

Miejsce w organizacji:
- dwuznacznos¢ roli
konfliktogennos¢

- nieadekwatna do roli
odpowiedzialnos¢ za
rzeczy i ludzi

- zbyt duza zaleznos¢ od
kierownictwa $redniego

Kariera zawodowa:
- aktualny status
zawodowy niezgodny z
kwalifikacjami i
aspiracjami

- brak perspektywy
rozZwoju

Czynniki stresowe
tkwiace w samej pracy:

- jako$ciowe i iloSciowe
obcigzenie praca vs.
przeciazenie

- presja czasu i
bezwzgledna terminowosé
- warunki pracy

- praca zmianowa

szczebla

Stosunki spoleczne z
przelozonymi,
podwladnymi i kolegami:
- niezdolno$¢ do
podporzadkowania si¢

- brak wsparcia

Zrodia
ekstraorganizacyjne:
- problemy rodzinne

- kryzysy zyciowe

- trudnosci finansowe
- konflikty zwigzane z

- Koniecznosé nadazania za spolec;nego ' ma{q wiarygodnoscig i
S . - wadliwa polityka polityka firmy
szybkimi zmianami spol ~ konflik .
. . poteczna onflikty w pracy i w
technologicznymi domu
Stres organizacyjny
Czynniki osobowoS$ciowe
Niski poziom
motywacji i Brak
osiggnigc inicjatywy Sztywno$ Konformizm
Niezrs . Typ—-A - Trudnosci
iezrtéwnowazenie zachowania adaptacyjne
emocjonalne

Rysunek 33. Koncepcja stresowych czynnikéw pracy L. Leviego i M. Frankenhauser
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wyd. DIFIN,
Warszawa 2005, s.238

Stres organizacyjny okreslany jest jako zaburzenie dostosowania pomigdzy pracownikiem a

jego srodowiskiem zawodowym®. Autorzy powyzszej koncepcji potozyli znaczny nacisk na

czynniki $rodowiskowe generujace stres organizacyjny. Zaprezentowana koncepcja jest

szczegdlnie wazna w pracy Agencji Ochrony, gdyz Srodowisko wykonywania zadan przez

pracownikow jest gtdéwnym determinantem stresu zawodowego. Pracownik ochrony w swej

5 Internet: http://kadry.nf.pl/Artykul/5759/Morderczy-konflikt-rol-czyli-stres-organizacyjny - (data odczytu 27-

N7-2011)
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codziennej pracy ma do czynienia z sytuacjami niebezpiecznymi, narazony jest na zniewage,
grozby a nawet agresj¢ ze strony osob trzecich, co kumuluje poziom stresu. Cecha
charakterystyczng zawodu ochroniarza jest spedzanie duzo czasu w S$cistych relacjach
miedzyludzkich z innymi osobami, a przez to ciggle narazenie na przezywanie konfliktow,
frustracji, a w konsekwencji stresu.

Zycie zawodowe wigze sic z wieloma napigciami i negatywnymi emocjami.
Wspotczesne organizacje stajg si¢ najczestszym 1 najwigkszym zrodlem stresu. Stres
psychologiczny jest specyficznym rodzajem doswiadczenia emocjonalnego, ktéry wywotuje
wysoki stopien napigcia i przeszkadza w normalnym toku reagowania, a w konsekwencji
oddziatywuje na postawg 1 sposdb zachowania si¢ pracownikow. Warto zaznaczy¢, ze stres
nie jest lokalizowany ani w jednostce, ani w otoczeniu, ale dotyczy okreslonego rodzaju
relacji (interakcji, transakcji) migdzy nimi. Stres psychologiczny sa to wigc zaktdcenia
rébwnowagi pomiedzy zasobami, badz mozliwosciami jednostki z jednej strony, a
wymaganiami otoczenia z drugiej®.

R. Lazarus sprecyzowat stres jako ,,okreslonqg relacje miedzy osobg a otoczeniem,
ktora oceniana jest przez osobe jako obcigzajgca lub przekraczajqca jej zasoby i zagrazajgce
Jjej dobrostanowi”. Definicja ta pokazuje glowng zaleznos¢ wystepowania stresu, a wiec
interakcje miedzy jednostka a otoczeniem, w ktérym ona funkcjonuje. Relacje uznajemy za
stresowg, gdy uczestniczaca w niej osoba nada jej subiektywne znaczenie. Natomiast relacje
(ocena poznawcza) z otoczeniem maja forme ciggltego procesu i moga by¢ oceniane jako
nieistotne, sprzyjajaco-pozytywne albo stresujagce. Kazdemu z tych wariantdw towarzyszy
odmienny rodzaj emocji: od obojetnych, poprzez pozytywne az do negatywnych w
transakcjach stresowych. Sama relacja jednostka - otoczenie nie jest jeszcze stresem, sg nim
dopiero procesy oceny poznawczej — uzaleznione od danej sytuacji. Stad tez popularnym
okresleniem teorii stresu Lazarusa jest poznawczo - relacyjna teoria stresu. W swojej teorii
Lazarus silny nacisk kladzie na znaczenie okolicznosci 1 warunkéw, ktére zdarzyty si¢ w
okreslonym momencie oraz na subiektywng interpretacje przez podmiot.

Kolejnym waznym elementem teorii Lazarusa jest traktowanie stresu jako procesu, tym
samym odrzuca on teorie wielu naukowcow, mowiacych, ze stres jest pojedynczym
epizodem, to znaczy nastgpuje bodziec i jednostkowa reakcja na niego i na tym koniec.

Lazarus uwazat, ze stres jest bardziej rozbudowanym zjawiskiem, a to, jak bedzie przebiegat

5 G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 16-18

57 1. Heszen-Niejodek, Stres i radzenie sobie — gléwne kontrowersje, w: Cztowiek w sytuacji stresu,

1. I Heszen-Niejodek i Z.Ratajczak, Wydawnictwo US, Katowice 2000, s.14.
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zalezy od danej sytuacji np.: stres moze si¢ zacza¢ pod wptywem lgku czy gniewu, a w
dalszej kolejnosci moga pojawiac si¢ kolejne emocje np.: smutek czy rados¢. W zwiazku z

tym nie ma jednego sposobu na poradzenie sobie ze stresem. W trakcie przebiegu stresu

sposoby radzenia sobie z nim moga ulega¢ modyfikacji.

Otoczenie: Osoba:
= Krzywda/utrata = Cele
L RELACJA . -
= %;llgroz?:e é OSOBA - @ ] !’zzgl;):ame nt. siebie
" yzwani i$wi
=  Korzys$é OTOCZENIE = Zasoby osobiste
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A 4

Ocena poznawcza

A 4

Znaczenie relacyjne, np. podstawowy temat
relacyjny

\ 4

Radzenie sobie ze stresem

A 4

Skorygowane znaczenie relacyjne

\ 4

Emocje i ich efekty
Morale
Funkcjonowanie spoleczne
Zdrowie

Rysunek 34. Schemat ilustrujacy czynniki zaangazowane w procesie stresu wg. R.S. Lazarusa

Zrédto: R.S. Lazarus, Stress and Emotion. A New Synthesis, Springer, New York, 1999, cyt. za: W. tosiak,
Psychologia stresu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s.27

Stres organizacyjny jest zjawiskiem wielowymiarowym, ze wzgledu na dynamike
organizacji. Przede wszystkim organizacja stanowi system otwarty i wielofunkcyjny, co
wynika z interakcji migdzy subsystemami, wystepujacymi w danej organizacji i Srodowiskiem

zewnetrznym. Ponadto organizacja obejmuje dynamike¢ interakcji miedzy poszczegdlnymi
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funkcjami, charakteryzujacymi si¢ specyfika zwigzang z okreslonymi celami grupowymi i

sposobami ich realizacji, rolami i normami postgpowania. Zmiana organizacji jednego

subsystemu  pocigga zmiany w innych subsystemach. Samo srodowisko, w ktorym

funkcjonuje organizacja charakteryzuje si¢ dynamika, w ktédrym wystepuja zréznicowane

interakcje®.

We wspotczesnych organizacjach, gdzie stres stat si¢ zjawiskiem powszechnym

towarzyszacym codziennej pracy, wiele organizacji podejmuje proby zarzadzania stresem.

Popularnym podejsciem do problematyki stresu w organizacji jest koncepcja prewencyjnego

zarzadzania stresem. Opiera si¢ ona na pigciu podstawowych zasadach®:

Jednostka 1 organizacja sa od siebie wzajemnie zalezne. Zdrowie i funkcjonowanie
pracownikow uzaleznione jest od wilasciwosci organizacji. Z drugiej strony ,
organizacja nie zrealizuje celow oraz nie osiggnie wysokiego poziomu
produktywnosci bez w pelni sprawnych pracownikéw.

Glowna odpowiedzialnos¢ za ,,zdrowie” jednostek 1 organizacji spoczywa na
zarzadzajacych.

Indywidualny i1 organizacyjny stres sa nieuniknione, gdyz stres jest nieodtacznym
elementem sukcesu i postgpu.

Kazda jednostka 1 organizacja reaguje na stres w indywidualny sposéb, dlatego wazng
kwestia jest dopasowanie metody zarzadzania stresem do wlasciwosci danej
organizacji i jej pracownikow.

Organizacje podlegaja ciaglym zmianom — sg dynamiczne.

Koncepcja prewencyjnego zarzadzania stresem opiera si¢ na cigglym monitorowaniu i

analizowaniu przyczyn, skutkow oraz sposobow przeciwdziatania czynnikom stresogennym.

Koncepcja ta obejmuje programy ukierunkowane na jednostk¢ oraz na organizacj¢, a

szczegdtowa ich charakterystyke prezentuje tabela ponize;j.

58 J.F. Terelak, Stres organizacyjny — koncepcje, przyczyny, symptomy i sposoby radzenia sobie, Oficyna
Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s.83-85
L Szopa, M. Harciarek, Stres..., op.cit., s. 196
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Tabela 20. Programy prewencyjnego zarzadzania stresem

Programy zarzadzania stresem

Ukierunkowane na jednostke Ukierunkowane na organizacj¢
Zwigzane z czynnikami psychologicznymi Zmiana charakterystyki organizacji — wprowadzenie
(realistyczna samoocena) procesdw zarzadzania przez efekty, doradztwo,

szkolenie kadry

Zwiazane z czynnikami fizycznymi i fizjologicznymi | Zmiana charakterystyki rél — adekwatne

(dieta, ¢wiczenia fizyczne, ¢wiczenia relaksacyjne) projektowanie stanowisk pracy, wzrost udziatu w
podejmowaniu decyzji

Zwiazane ze zmiana zachowania (ograniczenia Zmiana charakterystyki zadan — ustalenie rozsadnych

zachowan typu A) celow i standardow efektywnosci

Zmiana srodowiska pracy

TWER MTLT
2011

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Szopa, M. Harciarek, Stres i jego modelowanie, Wydziat
Zarzadzania Politechniki Czegstochowskiej, Czgstochowa 2004, s. 196-197

Efektywne zarzadzanie stresem w organizacji zwigzane jest Scisle z jakoScig
rozwigzan w zakresie funkcji personalnej w organizacji. W Agencji Ochrony prewencyjne
dzialania eliminujace czynniki stresogenne stanowig wartos¢ priorytetowa, ktora determinuje
efektywnos¢ funkcjonowania calej organizacji. Przede wszystkim zwraca si¢ szczegdlng
uwage na wlasciwe konstruowanie poszczegdlnych rol organizacyjno-zawodowych, tak aby
nie doszto do konfliktu rol, czy tez wieloznacznosci 1 przecigzenia. Okresla si¢ $cisle zasady
wspotdziatlania oraz kompetencje poszczegdlnych stanowisk pracy, tak aby zapewni¢ fad i
porzadek oraz optymalizowaé realizacje celow organizacji. Ponadto szczegdlng uwage w
Agencji Ochrony, przykuwa si¢ do zapewnienia wlasciwego przeplywu informacji. Istotng
kwesti¢ stanowig rowniez regularne 1 kompleksowe oceny pracownikow. Ocena
przekazywana pracownikowi ochrony, stanowi dla niego bezposredni bodziec do dziatania,
gdyz umozliwia mu poznanie oczekiwan i wymagan mu stawianych, a w ostatecznosci
dostosowanie sie do standardow pracy’’.

Organizacja, w ktorej obserwuje si¢ wysoka absencj¢ oraz wysoki wskaznik fluktuacji
pracownikow, jak rdwniez pogarszajace si¢ relacje migdzy wspdtpracownikami — przezywa

stres organizacyjny.

4.2. Przebieg reakcji na stres organizacyjny; wzory osobowosci A i B

Funkcjonowanie organizacji generuje powstawanie wielu napi¢¢ i1 niejednokrotnie jest
zrodtem stresu dla pracownikow. Istotng kwestia jest zachowanie si¢ w sytuacjach

stresowych, a wigc reakcja na zaistniate negatywne zjawisko.

L2 | Szopa, M. Harciarek, Stres..., op.cit., s. 83-85
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Stres organizacyjny powoduje wiele niepozadanych zachowan pracowniczych i czesto

wplywa negatywnie na postawy pracownicze, ktorych konsekwencje ekonomiczne moga

okazac¢ si¢ dla organizacji bardzo kosztowne. Stres zawodowy uznaje si¢ obecnie za zjawisko

szkodliwe zarowno z punktu widzenia pracownika, jak tez z perspektywy funkcjonowania

catej organizacji. Syndromami stresu doswiadczanego przez pracownikdw moga by¢: gorsze

wyniki pracy, zwigkszona absencja pracownicza, wzrost wypadkow przy pracy, wyzszy

. . . ;. r . ror i r 1
poziom fluktuacji oraz wyzszy wskaznik zachorowalnosci wéréd pracownikow’".

W obliczu stresu cztowiek przechodzi kolejno przez fazy, ktére generuja jego

umiejetnos¢ sprostania negatywnej sytuacji.

A

\ 4

e A
Sytuacja badz czynnik
generujacy stres
. J
A
e N
Odebranie ich jako
stresujacych
\ J
- ' N
Reakcja na stres:

- psychologiczna
- behawioralna
- fizjologiczna
- J
4 " 7\
Ponowna ocena sytuacji
v

. )
Reakcja na stres okazuje si¢
nieskuteczna wobec czynnika
wywotujacego
- ¢ J
e A
Choroba fizyczna
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Rysunek 35. Model stresu organizacyjnego
Zrédto: C.L. Cooper, S. Palmer, Pokona¢ stres, Wyd. Petit, Warszawa 2000, s.11

By Szopa, M. Harciarek, Stres..., op.cit., s. 188
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Inicjatorem kazdego stresu jest jaki$ czynnik, ktory przez dang osobe zostaje odebrany jako

stresogenny. W przypadku organizacji czynnik taki jest czgsto zwigzany z wykonywang przez
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pracownika pracg, jej warunkami, wymaganiami oraz oczekiwaniami ze strony pracodawcy
czy tez sama atmosfera w miejscu pracy. Czynnik ten zostaje woéwczas odebrany jako
stresor’”, jesli osoba jest $wiadoma jego negatywnego oddzialywania i napiecia
emocjonalnego, ktére on generuje.

Faza trzecia uaktywnia trzy gléwne reakcje na stres: psychologiczng, behawioralng i
fizjologiczng. Reakcja fizjologiczna to m.in. uwolnienie hormonow stresu: adrenaliny,
kortyzonu 1 innych, ktore przygotowuja serce, ptuca i zespoty mig¢sni do dziatania — walki lub
ucieczki. Organizm generuje wigksze zasoby energii. Zachowanie w obliczu stresu jest
uzaleznione od reakcji na zaistnialy czynnik, gdyz moze mobilizowa¢ do dziatania,
powodowac ,,niemoc” lub tez nie wplywaé na zachowanie danej osoby. Waznym aspektem
jest fakt, w jaki sposob dany czynnik zostanie odebrany, gdyz jesli cztowiek wierzy, ze jest w
stanie sprosta¢ stresujacej sytuacji, to traktuje ja jako wyzwanie a nie jak zrodto stresu. W

o . . . - .73
konsekwencji moze to sta¢ si¢ zrodtem bardzo interesujacego doswiadczenia’™ .

Dystres Eustres

(zty stres) (stres dobry)

A 4

Kiedy stres jest tak cigzki Sita lub nacisk na osobg Dziatanie mimo
lub tak dtugo trwa, zmuszajace do chwilowego dyskomfortu
ze wywoluje nietypowego dziatania prowadzi do rozwoju
dezorganizacje¢ dziatania osobowosci

Rysunek 36. Koncepcja dobrego i zlego stresu wg H. Salye’go
Zrodto: J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, DIFIN, Warszawa 2005, s. 232

W sensie fizjologicznym nie ma wyraznych rdéznic pomigdzy dobrym a zlym stresem,
wystepuje tutaj identyczna reakcja organizmu majaca na celu walkg ze stresem. Wyrazne
roznice wystepuja w sensie psychologicznym przebiegu sytuacji stresowej. Eustres
postrzegany jest jako pozytywne zjawisko, jest czynnikiem motywujacym do wiekszego
wysitku, rozwija osobowos$¢ i niejednokrotnie prowadzi do osiggni¢¢ zyciowych. Dystres
przynosi natomiast cierpienie, dezorganizacj¢ psychiczna, prowadzi czesto do stresu

dlugotrwatego, ktorego skutki moga by¢ tragiczne dla cztlowieka.

"2 Stresor jest okreslany mianem czynnika lub zdarzenia wywotujacego stres. Jego wartos¢ jest zalezna od
rodzaju wydarzen i czgstosci ich wystepowania — Internet: http://www.leku.pl/EncyclopediaEntry.aspx?id=1032
- (data odczytu 27-07-2011)

2L Cooper, S. Palmer, Pokonac stres, Wyd. Petit, Warszawa 2000, s.10-15
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Kolejne fazy koncentrujg si¢ na opanowaniu przyczyn, ktére wywolaty stres. Jesli nie zostaty
one skutecznie pokonane to nastepuje dalsze pogorszenie i powrot do poczatkowych faz
modelu stresu.

Warto zwréci¢ uwage na odporno$s¢ pewnych oséb w obliczu stresogennych
czynnikow, czyli relacje zachodzace pomigdzy stresem a osobowoscig. Rozwazajac powyzsza
interakcje mozemy wyrozni¢ osobowos¢ typu A — o charakterze stresogennym, osobowos¢
typu B — o ograniczonej cze¢stotliwosci wystgpowania stresOw oraz depresyjng osobowosc
typu C.

Reprezentanci osobowosci typu A zachowujg si¢ w taki sposob, jakby ich nadrzgdnym
celem w zyciu bylo kreowanie swoich wihasnych stresow. Cechuje ich ciagle dazenie do
perfekcji, silna che¢ rywalizacji, agresywnos¢, niecierpliwos¢, wysokie ambicje, niech¢¢ do
utraty kontroli oraz chroniczny brak zadowolenia ze swoich poczynan i osiagni¢¢. Z drugiej
strony mamy do czynienia z osobami typu B, ktore sg bardziej zrelaksowane, mniej ambitne,
zyjace wolniej 1 niekoniecznie ,,skazane na sukces”.

Tabela 21. Cechy osobowosci A i B

Typ A Typ B

stala walka o osiggnigcie celu - sukcesu

zmierzanie do celu bez walki
za wszelka ceng

wrogie nastawienie do otoczenia brak wrogos$ci do otoczenia
poczucie presji czasu staty pospiech brak presji czasu 1 pospiechu
nadmierna rywalizacja sktonno$¢ do wspotpracy
tatwo wyrazana agresja umiarkowana agresja
Niecierpliwos¢ Cierpliwos¢

Zrédto: Internet: http://postpolio.ofoonr.lublin.pl/stres_A.html - (data odczytu 22-06-2011)

Osobowosé typu A. Cecha charakterystyczna osob typu A jest ciagle pordwnywanie si¢ z
innymi. Osoby te sa tak ambitne, ze wyznaczaja sobie trudne do osiggniecia cele oraz terminy
— trudne do dotrzymania. Ponadto osoby tego typu maja trudnosci z odmawianiem i
podejmuja si¢ zobowigzan przekraczajacych ich mozliwosci. W ten sposob same zwiekszaja
prawdopodobienstwo poniesienia porazki, ktorej w konsekwencji towarzyszy  spadek
samooceny oraz silny stres. Osoby typu A zazwyczaj probuja wykonywa¢ kilka rzeczy na

IaZ, maja poczucie przymusu ,.ciagtego Scigania si¢” z uplywajacym czasem, wykonuja
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czynnosci szybko. Osoby tego typu sg niecierpliwe i przez to czesto narazaja si¢ na konflikty

z innymi ludzmi. Osoba "typu A" postrzega otoczenie jako zagrazajace 1 zyje w nieustannej

reakcji alarmowej. Zasadniczg cechg osobowosci typu A jest egocentryzm, czyli postrzeganie

wszystkiego, co si¢ dzieje wokol przez pryzmat swojej wlasnej osoby i1 swoich wiasnych

. (74
interesow - .

Profil zawodowy osobowosci A to pracoholizm. Osoba tego typu nie jest sktonna do oddania

kontroli czy zrezygnowania ze swoich uprawnien. Przedstawicieli o wzorcu zachowania typu

A znajdziemy tam, gdzie szybkos¢ reakcji 1 agresja s3 wysoce cenione. Zachowania typowe

dla osobowosci A to”>:

ma bardzo duzy zapal do pracy

silnie rywalizuje w zespole

obejmuje czgsciej stanowiska kierownicze

dazy do wladzy i1 uznania

jest bezradna 1 niecierpliwa

dziata chaotycznie

reaguje niewtasciwie w wypadku niepowodzenia

nie umie stuchac

nie daje innym doj$¢ do glosu i uzupeltnia czyjes wypowiedz
mowi szybko

jest bardzo spigta

ma bardzo duze poczucie odpowiedzialnos$ci
odczuwa silne pragnienie kontrolowania wszystkiego
pracuje pod presja czasu

nie potrafi by¢ bezczynna — bierze na siebie wigcej pracy niz jest w stanie wykonac

Osoby prezentujace ten wzorzec zachowania s3 skuteczne na poziomie spotecznym -

szczegdlnie w pracy zawodowej, na poziomie psychologicznym doswiadczaja zaréwno

satysfakcji jak i emocji negatywnych, zas na poziomie fizjologicznym ptaca wysokie koszty’®.

Amerykanscy kardiolodzy, Meyer Friedman i Ray Rosenman prowadzili badania, ktore

M. Kaminska, B. Siewierski, A. Skwara, A. Szostak, Panowanie nad stresem, Wyd. One Press, s. 48-53
3 J. Schroder, R. Blank, Zarzadzanie stresem, Wyd. EDU, Warszawa 2008, s.57
* [aternet: http://postpolio.ofoonr.lublin.pl/stres A.html - (data odczytu 22-06-2011)
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dowiodty, ze zapadalno$¢ na choroby serca jest dwukrotnie czestsza u osdb nastawionych na
dazenie do perfekcji i zyjacych w ciagtym pospiechu, a wicc os6b typu A”.

W Agencji Ochrony osoby, ktore posiadaja cechy typu A nie stanowig wartosci dla

organizacji. Juz w procesie rekrutacyjnym, gdzie kandydat przechodzi szereg testow
psychologicznych, sa dyskwalifikowane w zawodzie ochroniarza. Niezdyscyplinowany
pracownik ochrony, ktéry nie potrafi opanowaé emocji, nie ma czego szukaé
w profesjonalnych firmach ochroniarskich. Zachowania agresywne pracownika ochrony
bedace w rzeczywistosci ekscesem intensywnym lub ekstensywnym nie mogg mie¢ miejsca w
trakcie realizacji zadan ochronnych. Ekscesy takie dyskwalifikuja w zasadzie pracownika
ochrony, a na pewno osoby podatne na takie zachowania nie powinny by¢ kierowane do
bezposredniej ochrony fizycznej waznych osobistosci tzw. VIP-ow. Oczywiscie pewien
poziom kontrolowanej agresji pracownika ochrony jest wskazany, jednakze nie powinien on
przekroczy¢ pewnych granic. Agresja pracownika ochrony osobistej zmierza¢ powinna do
odsunigcia od osoby ochranianej realnego, bezposredniego 1 bezprawnego zagrozenia, a nie
stanowi¢ dziatan odwetowych’®.
Analiza osobowosci typu B. Odwrotnoscia opisanej wczesniej osobowosci jest typ B — osoby
mniej ambitne, ale realistycznie oceniajace swoje mozliwosci. Do spraw podchodza mniej
emocjonalnie 1 wykonuja je wolniej, ale konsekwentnie dgza do doprowadzenia ich do konca.
Jako pracownicy swoje obowigzki wykonujg sumiennie, ale poczucie czasu jest dla nich
drugorzednym zjawiskiem. Wszystkie te czynniki wplywaja na to, ze osobie typu B trudno
jest zdoby¢ wysoka pozycje spoteczng. Ponadto osoby typu B potrafig si¢ relaksowaé, co w
konsekwencji przedktada si¢ na mniejsze obciazenie stresem.

W pracy Agencji Ochrony osoby, ktére odpowiadajga wzorcowi osobowosci typu B
stanowig wazne ogniwo efektywnosci funkcjonowania catej organizacji. Najwazniejsze cechy
osobowosci pracownika ochrony to umiejetnos¢ logicznego myslenia, brak podatnosci na
silne emocje, zdolno$¢ do dziatania w stresie oraz opanowanie. Dzigki zaangazowaniu w
wykonywanie powierzonych zadan, sumienno$ci i odpowiedzialnosci potrafia sprostad
nietypowym sytuacjom, ktore w tej pracy sa standardem. Opanowanie, jest cechg szczegdlnie
ceniong w ochronie fizycznej waznych osobisto$ci. Zawodd ochroniarza wigze si¢ z cigglym

oddzialywaniem stresoréw, ktdre wzmacniaja zachowania agresywne. W zwigzku z tym

77 Internet: http://www.naukowy.pl/encyklopedia/Osobowo%C5%9B%C4%87 typu A - (data odczytu 22-06-
2011)
iy Hebda, J. Madejski, Zawdd z pasja: nauka, praca, kariera, Wyd. Park, Bielsko-Biata 2004, s.256
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waznym staje si¢ umiej¢tnos¢ radzenia sobie ze stresem, gdyz obniza to poziom agresji, ktory

zwlaszcza w przypadku pracownikéw ochrony winien byé w petni kontrolowany’”.

Osobowos¢ typu A oraz B mozna rozrézni¢ na podstawie jego sposobu zachowania, co

prezentuje tabela ponizej.

Tabela 22. Oznaki zewng¢trzne typu A i typu B
Typ A

Jest energiczny i pewny siebie.

Chodzi zwawym krokiem i mocno $ciska
dton przy powitaniu.

Mowi gltosno i/lub szybko.

Urywa wypowiedzi, robi btedy w
wymowie koncowych sylab lub stow.

Jego wypowiedzi s czgsto gwaltowne i
wybuchowe, wiele stow wymawia z
emfaza, czesto uzywa stdw wyrazajacych
przysigge.

Przerywa rozméwcy zanim skonczyt on
swoja wypowiedz.

Ponagla rozmowe poprzez uzywanie
zwrotow typu: tak, tak; mhm; prawda; jak
rowniez poprzez potakiwanie glowa,
wyrazajace zgode na to, co mowi
rozmoweca.

Gwattownie reaguje na pytania dotyczace
przeszkod w szybkim zatatwianiu spraw
(np. zbyt wolno jadace samochody,
kolejke zmuszajaca do czekania).

Uzywa zaci$nigtej pigsci lub wskazuje
palcem na rozmdéwcg, aby podkresli¢ to co
mowi.

Czesto wzdycha, zwlaszcza wtedy, gdy
porusza si¢ przy nim temat pracy.

Zachowuje si¢ wrogo w stosunku do osoby
prowadzacej wywiad lub wtedy, gdy
poruszane s3 "niewygodne" tematy.

Czgsto z niespodziewanym naciskiem
odpowiada na pytania jednym stowem (np.
Tak!, Nigdy! Oczywiscie!, Absolutnie!).

Typ B

Jest wyciszony, odpr¢zony i grzeczny.

Chodzi zwyklym krokiem, delikatnie
podaje r¢ke.

Ma tagodny gtos, zazwyczaj o niskim
natezeniu.

Mowi wolno, jego odpowiedzi bywaja
bardzo rozwlekte.

Nie urywa zdan, nie przyspiesza swoich
wypowiedzi.

Rzadko przerywa osobie, z ktora
rozmawia.

Nie ponagla rozmoéwecy.

Nie reaguje gwaltownie na pytania
dotyczace przeszkdd zabierajacych czas.

Nigdy nie uzywa zaci$nigtej pig¢sci, ani nie
wskazuje palcem dla podkreslenia tego co
mowi.

Rzadko wzdycha.

Wtasciwie nie ujawnia wrogosci.

Nigdy nie udziela emfatycznych,
pojedynczych odpowiedzi.

Zrédlo: Internet: http://postpolio.ofoonr.lublin.pl/stres A.html - (data odczytu 22-06-2011)

" Tamze, 5.258
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W zyciu bardzo rzadko zdarza si¢, aby ktérys z tych dwdch typow osobowosci
wystepowat w czystej, klinicznej postaci. Zazwyczaj jest to mieszanka osobowosci, ale ktorys
z typow zawsze jest dominujacy.

Wystepuje rdwniez pewien typ osobowos$ci inny niz dwa powyzsze. Jest to typ
osobowosci C. Cechy charakterystyczne osobowosci typu C to: sktonnos¢ do poswigcen,
niezwykta uprzejmos¢, biernos¢ w obliczu stresu, ustepliwos¢. Ten typ w czasie odczuwania
silnego stresu nie uzewngtrznia swoich emocji — ttumi je w sobie, co moze prowadzi¢ do
choréb nowotworowych. Ttumienie emocji, odgrywa tu podobna role, co wrogos¢ we wzorze
zachowan osobowosci typu A 1 w gldwnej mierze $wiadczy o stresogennym charakterze
osobowosci typu C. Ponadto osoby tego typu maja sktonnos¢ do ciggltego zamartwiania sig,

co w konsekwencji prowadzi do licznych zaburzen i chordb psychicznych™.

4.3. Stresowe czynniki pracy w organizacji - ich koszty psychologiczne

Wspotczesne organizacje ulegaja cigglym modyfikacjom, aby sprosta¢ wymaganiom
jakie stawia otoczenie. Celem kazdej organizacji jest sukces rozumiany jako zdobywanie
wysokiej pozycji rynkowej oraz efektywnos¢ dziatania. Niejednokrotnie wigze si¢ to z duzym
obcigzeniem psychicznym dla pracownikdw, ktorzy staraja si¢ ambitnie wywigzywacé w coraz
wigkszej ilosci powierzonych obowigzkow. Dla pracownikéw wszelkie zmiany zachodzace w
ich miejscu pracy niejednokrotnie sg przyczyna napigc, konfliktdw oraz zrédlem stresu.

Praca jest zrodtem wielu stresow, ktore w zaleznosci od danego pracownika majg
swoje indywidualne podtoze. Tabela ponizej okresla najbardziej stresowe czynniki pracy w
organizacji.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz niekorzystny dla cztowieka jest nie tylko nadmiar, ale i
niedostatek stresu. Umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem oznacza dazenie do réwnowagi
migdzy zewngtrznymi bodzcami i reakcjami na nie oraz poszukiwanie takiego poziomu

stresu, ktory zwieksza naszg energi¢ i motywacje.

M. Kaminska, B. Siewierski, A. Skwara, A. Szostak, Panowanie.. ., op.cit., s. 52
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Tabela 23. Stresowe czynniki pracy

STRESOWE CZYNNIKI PRACY

e jakosciowe i ilosciowe obcigzenie zadaniami
e  presja czasu i bezwzgledna terminowos¢

e warunki wykonywania pracy: hatas
temperatura, oswietlenie itp.

praca zmianowa

presja szybkich zmian technologicznych

Stresory lokowane w specyfice pracy

®  brak perspektyw rozwoju

niezdolno$¢ do podporzadkowania si¢
brak wsparcia spotecznego
e wadliwa polityka spoteczna

Kontakty ze wspolpracownikami

e brak wspoétodpowiedzialnosci

Struktura organizacyjna i klimat *  poczucie osamotnienia
emocjonalny e zla komunikacja interpersonalna

e dwuznacznos¢ rol spotecznych

e  konfliktogennosé

e nieadekwatna do stanowiska
odpowiedzialno$¢ za ludzi i rzeczy

e nadmierna zalezno$¢ od kierownictwa
sredniego szczebla

e  status zawodowy niezgodny z kwalifikacjami
1 aspiracjami

Miejsce w strukturze organizacji

e problemy rodzinne

Czynniki zewnetrzne ¢ klopoty finansowe
e  brak wsparcia

TWER MTLT
2011

Zrédlo: M. Kaminska, B. Siewierski, A. Skwara, A. Szdstak, Panowanie..., op.cit., s. 74

Praca w Agencji Ochrony wigze si¢ z obciazeniem psychicznym, gdyz specyfika
wykonywanej w organizacji pracy polega na bezposrednich interakcjach miedzyludzkich, a w
konsekwencji pracownik ochrony jest stale narazony na przezywanie konfliktow, frustracji 1
stresu. Zawod ochroniarza zalicza si¢ do zawoddéw podwyzszonego ryzyka, gdzie czgstym
syndromem dtugotrwatego stresu jest syndrom wypalenia zawodowego. Stan ten krystalizuje
si¢ powoli, przez dluzszy okres przezywania cigglego stresu. Pracownicy ochrony sa
szczegoblnie narazeni na przecigzenia emocjonalne oraz fizyczne, w zaleznos$ci od charakteru
wykonywanego zadania, gdyz to oni s3 strong "dajaca" zaréwno w kontaktach z przelozonym,
jak 1 w interakcjach z klientem. Moze wdwczas wystapi¢ tzw. wypalenie zawodowe.

., Wypalenie oznacza wyeksploatowanie samego siebie i doprowadzenie sie¢ do stanu
szkodliwego dla zdrowia. Wypalenie to proces przypominajqcy spirale biegngcg w dot, ktorg
sktada si¢ wedlug Matthiasa Burischa, Alexa Kocha i Stefana Kuchna z niedajgcych sie

wyraznie rozgraniczy¢ kregow ’si.

I R. Blank, J. P. Schroder, Zarzadzanie stresem, Jak rozpoznawa¢ sytuacje stresowe i im przeciwdziatag,
Wydawnictwo BC Edukacja, Warszawa 2008, s. 31
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Wedtug Christiny Maslach, znanej amerykanskiej badaczki syndromu wypalenia
zawodowego, oprocz wyczerpania emocjonalnego zjawisku wypalenia zawodowego
towarzyszy rowniez depersonalizacja oraz obnizona samoocena wilasnych dokonan.
Wyczerpanie emocjonalne objawia si¢ takimi symptomami jak: chroniczne zmgczenie, bol
glowy, coraz mniejsze zainteresowanie sprawami zawodowymi, pesymizm, statle napigcie
psychofizyczne. Osoba czuje si¢ wyeksploatowana i1 wyczerpana, a jednoczesnie nie
dostrzega mozliwosci regeneracji. Depersonalizacja (inaczej uprzedmiotowienie) okresla
specyficzny stosunek jednostki do innych. Polega na negatywnym, nierzadko wrecz
bezdusznym reagowaniem na innych ludzi, ktérzy sa odbiorca pomocy. Depersonalizacja jest
proba zwigkszania psychicznego dystansu wobec osoby, z ktorg si¢ pracuje. Spadek
samooceny wptywa na ocen¢ wlasnych dokonan, jako nieefektywnych i bezcelowych. Moze
si¢ objawiac stopniowa utratg zdolnosci do rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemdw i
niemoznos$cia dostosowania si¢ do trudnych warunkéw zawodowych. Pracownicy ochrony,
ktorzy szczegodlnie angazuja si¢ w realizacje powierzonych im zadan, sami traca sily -
psychiczne i fizyczne, do kontynuowania swojej pracy z dotychczasowa intensywnoscia™.

R.T. Golembiewski opracowal fazowy model wypalenia zawodowego, przyjmujac w
swej koncepcji, iz pierwsza fazg wypalenia stanowi depersonalizacja, po ktdrej nastgpuje
obnizenie poczucia wlasnych dokonan, a na koniec pojawia si¢ wyczerpanie emocjonalnie.
Uczony wyrdznit az osiem podstawowych faz rozwojowych, kolejno nastepujacych po sobie,
ujetych w tabeli ponize;j.
Tabela 24. Fazy wypalenia zawodowego wedlug R.T. Golembiewskiego

KOMPONENTY
Brak poczucia :
FAZY Depersonalizacja osiggniec’: Wyczgrpanle
zawodowych emocjonalne
I N N N
Il W N
Il N W N
[\ W W N
vV N N wW
VI W N wW
VIl N W W
VI W W W

Legenda: N — niski poziom, W — wysoki poziom

Zrédto: J. F. Terelak, Psychologia menedzera, Wyd. DIFIN, Warszawa 1999, s. 230

7

%2 S M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
ridansk 2007, s. 167
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Ze wzgledu na roznorodnos¢ symptomdéw wypalenia zawodowego oraz przyczyn jego
powstawania, okres, w jakim wypalenie moze wystgpi¢ wacha si¢ pomiedzy 3 a 30
miesigcami. Analizujgc spirale wypalenia zawodowego mozemy ja podzieli¢ na szesé
niezaleznych od siebie kregow. W kregu pierwszym osoba zaczyna odczuwaé dystans
zwigzany z przyjemnos$cia zycia. Zanika pozytywne nastawienie do pracy, osobie przestaje
zaleze¢ na pracy, nie czuje zapatu oraz coraz silniej objawia swoja nieche¢ do pracy. Im
wieksze poglebianie dystansu tym wigksza wewnetrzna alienacja a co za tym idzie wigksza
absencja w pracy. Osoba woli zajmowac¢ si¢ rzeczami, ktdre sprawiaja jej przyjemnos¢ a nie
rzeczami zwigzanymi z praca. W relacjach migdzyludzkich emocje staja si¢ nieistotne a osoba
przejawia tendencje do zachowan agresywnych, cynicznych, ironicznych. W kregu drugim na
wierzch wyptywaja thumione emocje, pojawia si¢ agresja, sktonnos¢ do obwiniania innych,
ztos¢, kaprysnos$¢, lekcewazenie innych, jednocze$nie w osobie mozna zaobserwowac
gigantyczne wahania nastrojow, otepienie, oraz bardzo czeste uzalanie si¢ nad soba oraz
objawy depresji. Krag trzeci jest kregiem destrukcyjnym. Destrukcja polega na tym, ze osoba
zatraca zdolnosci koncentracyjne, talenty organizacyjne, zmniejsza si¢ inicjatywa oraz
kreatywnos¢. W zyciu zawodowym osoba kontentuje si¢ tylko na najwazniejszych.
Obojetnos¢ jest gldwnym uczuciem towarzyszacym kregowi czwartemu. Osoba przestaje
odczuwac jakiekolwiek emocje. Nie majg dla niej znaczenia ani sprawy zawodowe ani
prywatne, osoba nie odczuwa checi do uprawiania sportu czy zajmowania si¢ jakim$ hobby.
Gléwnym motorem dziatania jest zniechgcenie. Krag piaty to reakcje psychosomatyczne, to
znaczy: szumy w uszach, problemy ze snem, bole mig$niowe, nie przyjmowanie badz zle
trawienie pokarmow, arytmia serca, stany bulimiczce oraz anorektyczne. Najlepszym
przyjacielem staje si¢ alkohol 1 lekarstwa. Ostatnim kregiem jest zwatpienie. Jego symptomy
zwigzane s3 z poczuciem bez sensu, rozpaczy mysli samobdjczych, sytuacji bez wyjscia,
braku mozliwosci ucieczki. Osoba nie widzi dla siebie ani przysztosci ani mozliwego
rozwigzania jej problemu. W etapie tym wystepuje najwicksze prawdopodobienstwo popetnia
samobojstwa, alkoholizm lub/i lekomanie. Nie kazdy z wyzej opisanych symptoméw musi
wystapi€. Jest wiele osob, ktore zatrzymuja si¢ pomigdzy kregami potrafia Zzy¢
niezdiagnozowani cate zycie.

Organizacje, w ktorych zbyt wielu jej pracownikdw ma symptomy wypalenia
zawodowego borykaja si¢ ze spadkiem wydajnosci pracy, zwigkszona nieobecnoscia
podwladnych w pracy, unikanie stresujacych sytuacji, konfliktami pomiedzy podwtadnymi
oraz kadra dowodcza. W takich organizacjach wystepuje bardzo wysoki wskaznik fluktuacji

kadr.
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Stresogenne czynniki pracy i1 wykonywanego zawodu s3 przyczyng stresu
psychologicznego. Powoduje on wzrost napigcia psychicznego pociggajacego za soba
pojawienie si¢ lgku z towarzyszacymi mu objawami fizjologicznymi, m. in.: przyspieszenie
czynno$ci serca, nadmierne pocenie si¢, parcie na pegcherz, drzenie konczyn. Ponadto w
sytuacji dziatania stresu psychologicznego pojawia si¢ gniew przejawiajacy si¢ wzrostem
agresji w stosunku do otoczenia lub wilasnej osoby. Reakcja na ten typ stresu przebiega
trojfazowo: mobilizacja, rozstrdj, destrukcja. W pierwszej fazie - mobilizacji, wzrost napigcia
psychicznego stymuluje dziatanie, zmusza do poszukiwania kolejnych sposobdéw zachowania.
W drugiej fazie - rozstroju, pojawiajacej si¢ po przekroczeniu pewnego osobniczego poziomu
pobudzenia, zachowania staja si¢ mato elastyczne, nieprecyzyjne, mniej skuteczne. Trzecia
faza - destrukcji, powstajaca na skutek dalszego wzrostu napigcia emocjonalnego utrudnia lub
wrecz uniemozliwia efektywne dzialanie, przez co podejmowane dziatania staja si¢
przypadkowe, niedostosowane do sytuacji, dochodzi do zaburzen funkcjonowania procesow
poznawczych, charakteryzujacych si¢ nieprawidlowym spostrzeganiem, niemoznoscia
logicznego wiazania faktow, znieksztalcaniem sladow pamigciowych, pojawia si¢ niechgc¢ do
dziatania 1 rezygnacja z osiagnigcia wytyczonego celu. W fazie drugiej i trzeciej, w
zachowaniu si¢ cztowieka, przewazaja reakcje obronne majace na celu zmniejszenie
obciazenia psychicznego bez oddzialtywania na sytuacje zewngtrzng. Moze to przejawiac si¢
ucieczka fizyczng, majaca na celu wycofanie si¢ z pola dzialania zagrazajacych bodzcow lub
reakcji symbolicznych. Reakcja na stres psychologiczny zalezna jest od sity stresorow, ich
znaczenia dla danego cztowieka oraz od poziomu odpornosci osobnicze;j.

Pracownik ochrony postrzegany jest niekiedy jako heros, filmowy twardziel, dla
ktorego dyshonorem jest okazywanie 1 mdwienie o osobistych emocjach zwigzanych z
przezytymi sytuacjami. Jednakze nalezy sobie i innym uswiadomié, Zze na psychike
pracownika ochrony osobistej wplywa wiele czynnikow, wsrdd ktoérych wymieni¢ mozna :

e wystepujace zagrozenie, w ktorym pracuje pracownik ochrony,
e dziatania pod presja klienta czy tez pracodawcy,

e czas trwania zadania,

e zmgczenie i wydtuzajace si¢ w czasie dzialanie w zagrozeniu,

e cierpienie i $mier¢ przede wszystkim innych pracownikdw ochrony, itp.

Wszystkie wymienione tutaj czynniki powoduja narastajace wyczerpanie pracownikow

ochrony. Oznacza to szybsze zuzywanie przez organizm witamin, mikroelementow oraz
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enzymow. Wystepuja zwlaszcza braki w grupie witamin B, bez ktérych Zle pracuje uktad
nerwowy, mozg, uktad krazenia i uktad odpornosciowy.

Wsrod czynnikéw, ktére w  szczegdlnie silny sposob oddziatuja na psychike
pracownikow ochrony znajduja si¢ doznane przez nich urazy, $mier¢ i powazne urazy
ochranianych dzieci, $mier¢ kolegi w wyniku zamachu, znaczne uszkodzenia zwtlok ofiar
zamachu (zdarzenia). Ponadto pracownik Agencji Ochrony jest narazony na czeste
uczestnictwo w traumatycznych zdarzeniach, ktére wigza si¢ z zagrozeniem zycia lub
powaznym uszkodzeniem ciata albo zagrozeniem fizycznej integralnosci. Oddzialywanie tych
zdarzen, zwlaszcza na osoby, ktdre w tych zdarzeniach uczestniczyly, badz zostaty w jakis
sposob poszkodowane powoduje, ze stres traumatyczny jaki tym zdarzeniom towarzyszyt
moze skutkowac u nich gltgbokimi oraz trwatymi zmiana funkcjonowania psychologicznego
1 fizjologicznego. Naturalng reakcja na traumatyczne zdarzenie jest zespol ostrego stresu
(acute stress dis order: ASD). Objawy ASD utrzymuja si¢ nie dluzej niz miesigc. Po tym
czasie ASD przechodzi w zespot stresu pourazowego (post-traumatic stress disorder: PTSD).
PTSD jest efektem zaburzen adaptacyjnych - niemoznosci poradzenia sobie z trauma- i
wystepuje czesto wraz z zespolem leku uogdlnionego oraz depresja. Kategoria symptomow,
ktora odréznia ASD od PTSD, to objawy dysocjacyjne, takie jak™:

e subiektywne poczucie odretwienia — zanik oczekiwanych reakcji emocjonalnych

e zredukowana $wiadomos$¢ otoczenia — ograniczona $wiadomo$¢ wydarzen
nastgpujacych podczas urazu lub bezposrednio po nim

e derealizacja — wrazenie, ze otoczenie jest nierzeczywiste lub postrzegane w
znieksztatconej perspektywie czasowej

e depersonalizacja — widzenie samego siebie z perspektywy innej osoby lub traktowanie
wlasnego ciata jako obcego

e amnezja dysocjacyjna — niezdolno$¢ przypomnienia sobie krytycznych aspektow

traumatycznego zdarzenia

Objawy te moga wystapi¢ albo podczas traumatycznego wydarzenia (urazu) lub w
przeciaggu miesigca od jego wystgpienia. Nastepstwem zespotu ostrego stresu jest zespot
stresu pourazowego. U o0sdb cierpigcych na zespdt stresu pourazowego obserwuje si¢ czeste
zmiany nastroju. Dominujace uczucia, ktdre takie osoby przezywaja, to najczesciej Igk, ztosé,

wstyd, poczucie winy, poczucie izolacji od otoczenia i osamotnienia. Osoby cierpigce na ten

LA, Bryant, A.G. Harvey, Zespot ostrego stresu: teoria, pomiar, terapia, PWN, Warszawa 2003, s. 12-13
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problem czg¢sto maja poczucie, ze zycie jest bez sensu. Nierzadko wspdtwystepuje u nich
depresja, roéwniez gleboka. Bardzo czesto odczuwaja rowniez silny lgk, wewngtrzne napiecie
1 rozdraznienie. Mogg ponadto doswiadcza¢ trudnosci w wyrazaniu przezywanych emoc;ji.
Osoba taka moze ponadto unika¢ wszelkich sytuacji, miejsc i dziatan, ktore kojarza si¢ jej z
urazem. Moze zrezygnowaé z aktywnoS$ci, ktore wczesniej sprawialy jej przyjemnosé,
zaniedbywac prace 1 relacje z bliskimi osobami. W poczuciu totalnej 1 wszechogarniajace;j
bezradnosci osoby takie siegajac po alkohol lub inne srodki chemiczne, po to, by zapomnie¢ o
tym, co przezyta wpadaja w krag niemoznosci. Popelniaja przestgpstwa, schodza na margines
spoleczny.

Z drugiej strony znane sg przypadki, tzw. zimnej agresji, zwigzanej z niedocenianiem
sytuacji zagrozenia 1 niskim badz catkowitym brakiem reakcji osoby cierpigcej na PTSD.
Ignorowanie rzeczywistych zagrozen i poszukiwanie mocnych wrazen (moze to by¢ bandycki
napad lub udzial w sportach ekstremalnych) jest takze przejawem zakldcen w pracy systemu
nerwowego, ktory tym razem zbyt pozno i za wolno ostrzega przed niebezpieczenstwem.
W obu przypadkach blgedna ocena znaczenia bodzcow moze prowadzi¢ do zyciowych
katastrof czy tez samobdjstwa osoby cierpigcej na PTSD. W przypadku pracownikow
ochrony moze doprowadzi¢ do wykluczenia zawodowego i niemozno$ci normalnego
funkcjonowania w spoteczenstwie. **

Stres na odpowiednim poziomie moze by¢ czynnikiem stymulujagcym pozytywnie
dziatania pracownika ochrony ale gdy ten prog zostanie przekroczony staje si¢ hamulcem
mogacym doprowadzi¢ do niekontrolowanej agresji, standw lekowych, az w koncu wrecz do
bezradnosci, braku podejmowania jakichkolwiek dziatan ochronnych co moze skutkowaé
wzrostem zagrozenia chronionego mienia, wzrostem zagrozenia wspOlpracownikow
zestresowanego pracownika ochrony, a w sytuacji ekstremalnej S$mierciag pracownika
ochrony®’.

Sposobem na zmniejszenie negatywnych skutkow urazéw psychicznych doznanych
przez pracownikow ochrony jest wtasciwe dowodzenie ochronng. Podstawa jest bardzo dobra
znajomos$¢ predyspozycji psycho-fizycznych oraz znajomos¢ przygotowania zawodowego
wszystkich pracownikéw ochrony. Dobra znajomo$¢ podwladnych przez ich dowddce, moze
pozwoli¢ mu na wylonienie stabszej kondycji psycho-fizycznej u ktéregos z pracownikéw i

chwilowe wyznaczenie mu innych zadan. Pracownicy ochrony w trakcie realizacji zadan

84 .

Tamze, s.40-45
% Internet: http://www.sfd.pl/STRES W _PRACY PRACOWNIKA OCHRONY-t462726.html - (data odczytu
20-06-2011)
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ochronnych sami rzadko sygnalizuja zmegczenie. Obowigzkiem dowoddcy jest okreslenie

momentu, w ktérym nalezy wymieni¢ na danym odcinku pracownika ochrony.

Pracownicy ochrony sa zakwalifikowani do grupy zawodowe] o podwyzszonym
poziomie obcigzen stresowych. Charakter ich pracy wymaga od nich duzej odpowiedzialnosci
1 zaangazowania, co w konsekwencji prowadzi do czestszego wystepowania zjawiska
wypalenia zawodowego. Rowniez traumatyczne przezycia towarzyszace codziennej pracy

stanowia duze obcigzenie psychiczne 1 zrodio napigcia emocjonalnego, ktoére w efekcie moze

skutkowaé zaburzeniem funkcjonowania w sferze spotecznej oraz zawodowe;j.

4.4. Srodowisko pracy - identyfikacja spotecznych zrédet sytuacji
stresogennych

Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w burzliwym otoczeniu i1 aby przetrwa¢ musza
podaza¢ za postepujacymi zmianami. Stanowi to duze wyzwanie dla nich oraz silne
obcigzenie dla pracownikow. Kazdy aspekt zmian niesie z soba niepewnos¢ 1 ryzyko
niepowodzenia. Wzrosto tempo pracy, a takze wymagania wzgledem pracownikoéw, ktorzy
musza nabywac¢ nowe umiejetnosci uczy¢ si¢ nowych metod pracy i poznawac nowa technike.
Organizacje r6znig si¢ migdzy sobg charakterem prowadzonej dziatalnos$ci, jednak kazda z
nich stanowi cato$¢, w ktdrej mozna wyodrgbni¢ pie¢ podstawowych elementdéw sktadowych

co pokazuje rysunek ponize;j.

WIERZCHOLEK
STRATEGICZNY
PODSTAWA SREDNI
OPERACYJNA POZIOM
ORGANIZACJA
TECHNOSTRUKTURA ZAYOGA

POMOCNICZA

Rysunek 37. Gléwne skladowe systemu organizacji
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J.F. Terelak, Cztowiek i stres, Oficyna Wydawnicza BRANTA,
Bydgoszcz 2008, s. 183
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Podstawe operacyjng stanowig osoby wykonujace prace. Jezeli element ten dominuje
w organizacji, to prowadzi to do konfliktéw kompetencyjnych i wymaga decentralizacji.
Wierzcholek strategiczny to kierownictwo najwyzszego szczebla odpowiedzialne za
organizacj¢. Dominacja tego elementu pocigga za soba stres charakterystyczny dla kierowania
autokratycznego i prowadzi do centralizacji. Sredni poziom stanowig kierownicy, ktorzy
stanowia tacznos¢ pomiedzy podstawa operacyjng a wierzchotkiem strategicznym. Rowniez
zbyt rozbudowany posredni szczebel zarzadzania moze stwarza¢ konflikty kompetencyjne w
organizacji. Kolejny element - technostruktura, jest odpowiedzialny za formy standaryzacji
pracy. Zbyt duze generowanie procedur i1 standaryzacja kontroli prowadzi do machiny
biurokratycznej, ktéra hamuje innowacyjnos¢ 1 inicjatywe pracownikow. Zaloga pomocnicza
to pewnego rodzaju grupy intereséw dziatajace na rzecz pracownikow™.

Rozwazajac spoteczne Zréddla wywotujace stres organizacyjny nalezy rowniez zwrocié
uwage na czynniki zewngtrzne, ktore stanowig istotne zrddto stresogenne zaréwno dla
organizacji, jak 1 dla pracujacych w niej osdb. Czynniki zewnetrzne wywotuja stres poprzez
wplyw na zmian¢ warunkdw pracy. Zwigzane s3 one z globalizacja gospodarki, zmieniajagcym
si¢ prawodawstwem, a przede wszystkim z 1 informatyzacja 1 orientacja na klienta. Stanowi to
szczegoOlnie duze obcigzenie dla osob, ktére wchodza w bezposrednie relacje z klientami.

Rysunek ponizej prezentuje jak zréoznicowane czynniki oddziatujg na pracownika.

86 J.F. Terelak, Cztowiek i stres, Oficyna Wydawnicza BRANTA, Bydgoszcz 2008, s. 182-184
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UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE

Prawodawstwo

ZAKLAD PRACY, DOM, ETC.

Globalizacja
gospodarki

Warunki Wptyw na
pracy 4 7| zdrowie

Zmiany
organizacyjne

\

Technologia

PRACOWNIK

Zdolnosci/mozliwosci
wykonywania pracy

Rysunek 38. Uklad czynnikéw oddzialujacych na pracownika
Zrédto J. Szopa, M. Harciarek, Stres..., op.cit., s. 213

Zaprezentowany uktad pokazuje, Ze stres pracowniczy generowany jest zarOwno przez
srodowisko wewnatrz organizacyjne jak i szereg uwarunkowan zewnetrznych, dotyczacych
warunkow rodzinnych, oraz ogolng sytuacje ekonomiczng i polityczng w kraju 1 na §wiecie.
Interakcja poszczegolnych elementow moze generowac stres o zréznicowanym natgzeniu.

Praca w Agencji Ochrony to ciaggle sytuacje stresowe, ktdrym muszg sprostac
pracownicy. Z jednej strony ochroniarze sg narazeni na dziatanie niezwykle silnych bodzcow
zwigzanych z doswiadczeniem sytuacji traumatycznych, a z drugiej na skumulowane
dziatanie wymagan i uwarunkowan w miejscu pracy. Traumatyczne stresory, z ktérymi maja
do czynienia pracownicy ochrony to m.in.: zdarzenia zwigzane z przemoca, w ktorych
ochroniarz moze by¢ czynnym lub biernym uczestnikiem - (bycie ofiarg napadu z uzyciem
broni, konfrontacja z agresywnym tlumem, bycie zakladnikiem), oraz przygngbiajace
zdarzenia, ktore moga doprowadzi¢ do stanéw lekowych i depresji — (bycie uczestnikiem
akcji, w ktorej ma si¢ do czynienia ze zwlokami lub silnie okaleczonymi ciatami ofiar,
zwhaszcza, gdy ofiarami sa dzieci)®’.

We wspotczesnych organizacjach bardzo czesto wystepuja zaburzenia dostosowania

pomiedzy pracownikiem a jego Srodowiskiem zawodowym. Zjawisko takie okreslane jest

¥' N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug publicznych, Difin, Warszawa 2006, s.46-48
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mianem patologii rdl spotecznych i ma miejsce wowczas, gdy pracownik zaczyna oceniaé
stawiane mu wymagania jako nieodpowiadajace jego mozliwosciom, a jednoczesnie
otrzymywane wzmocnienia postrzega jako niewystarczajace do zaspokojenia odczuwalnych
potrzeb. Znacznie czgstsze we wspolczesnych organizacjach sa jednak napigcia wynikajace z
poczucia niedocenienia mozliwosci pracownika, czyli postrzegania przez niego wymagan i
mozliwosci zajmowanego stanowiska jako zbyt ograniczonych w stosunku do posiadanych

kwalifikacji oraz osobistych ambicji.

Czynniki wywolujace stres zwigzane z rolami zawodowymi prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 25. Czynniki wywolujace stres zwiazane z rolami zawodowymi

ZWIAZANE Z ORGANIZACJA ZWIAZANE Z JEDNOSTKA
Konflikt rol Emocje
e sprzeczne wymagania w obrebie scenariusza roli e tlumienie badz udawanie uczu¢ zwiazanych z
e zaangazowanie w wykluczajace si¢ role peliong rolg
¢ naktadanie si¢ zakresow rdl petnionych przez ® ambicje statutowe

rozne osoby
e ingerencja zewnetrzna w petnienie roli
niejasna kryteria oceny

® roznice w percepcji wymagan roli przez rozne

osoby
Nieprecyzyjnie okres$lone przepisy roli Zbyt $ciste utozsamianie si¢ jednostki z rola
Brak wsparcia spotecznego Niezgodnos¢ osobistych wartosci z wymogami
roli
Obcigzenia:

e zbyt duze wymagania
e zbyt mate wymagania
e  brak kompetencji

® Dbrak doswiadczenia
Zrédlo: M. Kaminska, B. Siewierski, A. Skwara, A. Szdstak, Panowanie..., op.cit., s. 78

Konsekwencja nieodpowiedniego doboru rél pracowniczych jest znaczny spadek
morale ws$rdd pracownikow, a nastgpnie apatia i1 stres. Taka frustracja jest obecnie bardzo
czestym zjawiskiem w organizacjach, gdzie wymaga si¢ dyplomu akademickiego na
stanowiskach, ktére w przesztosci wykonywali pracownicy z wyksztatceniem podstawowym -
wsparci jedynie odpowiednim przygotowaniem praktycznym®®.

Szczegdlnie istotng kwesti¢ w pracy Agencji Ochrony petni grupa zadaniowa. Jako
gldwny element realizacji celéw organizacji niejednokrotnie jest przyczyng wielu

nieporozumien i konfliktéw.

RS Kaminska, B. Siewierski, A. Skwara, A. Szostak, Panowanie.. ., op.cit., s. 78-79
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Najwazniejszym atrybutem grupy zadaniowej jest jej dynamika, czyli proces
ksztaltowania si¢ struktury formalnej. Zjawisko to przebiega kolejno przez fazy™:
formowanie, docieranie si¢, normowanie, funkcjonowanie, restrukturyzacje. Odpowiednio na
kazdym etapie moga wystapi¢ odrgbne zrddla stresu organizacyjnego. Poczatkowy etap
tworzenia grupy zadaniowej wiaze si¢ z interakcjami pomig¢dzy czlonkami grupy oraz
uzgodnieniem wspdlnych celéw, dla ktorych grupa zostata stworzona. Stres zwigzany z
wypracowaniem wspolnego celu, zgodnego z oczekiwaniami wszystkich czionkéw grupy
bywa duzym obciazeniem. Ponadto czlonkowie sa zmuszeni przyswoi¢ wszelkie normy
formalne, ktére precyzuja strukture i1 hierarchi¢ wewnatrzgrupows. Ostatni etap -
restrukturyzacja, jest zrodlem najsilniejszego stresu, gdyz nastepuje reorganizacja grupy
zwigzana z przewartosciowaniem celow grupy.

W zwigzku z tym, ze w grupie zadaniowej spotykaja si¢ ludzie majacy rézne cele
osobiste, rdézne osobowosci i charaktery dochodzi w niej do czestych konfliktow
prowadzacych do sytuacji stresowych. Gtownym czynnikiem stresowym w grupie zadaniowe;j
jest styl dowodzenia. Mozemy wyrdzni¢ trzy podstawowe style dowodzenia:

e autokratyczny,

e liberalny,

e demokratyczny.

Najbardziej stresogenny jest styl autokratyczny, czlonkowie grup zarzadzanych przez
autokratow niejednokrotnie popadaja w apati¢ lub agresje, takie grupy sa niespojne, ciezko
tez doszukac si¢ wsrdd cztonkow wlasnej inicjatywy. Podobne reakcje wsrod cztonkow
grupy wystepuja gdy jest ona zarzadzana w sposob liberalny. Najlepszym stylem
zarzadzania, biorac pod uwage stresowos¢ jest styl demokratyczny. Powyzszy podzial nie
jest jednak jednoznaczny, gdyz na to, jaki wplyw rodzaj zarzadzania bedzie mial na sytuacje
stresowe wplywa jeszcze wiele innych czynnikéw takich jak autorytet lidera, akceptacja
grupy czy stopien trudnosci postawionego przed grupa zadania. Autorytet moze mie¢ trzy
rozne postaci: formalng, profesjonalng i charyzmatyczng. Dla grupy najlepiej jest, gdy
wszystkie te typy autorytetow wystepuja tacznie przenikajac sig, gdy rézni cztonkowie grupy
na réznych poziomach zarzadzania maja rozne autorytety dochodzi do sytuacji
konfliktowych, ktdre zle oddziatywajg na calg grupg. Zaréwno styl kierowania jak, posiadane
przez kierownika kompetencje, sa uzaleznione od zdolnosci kierowniczych. . Wystepuja dwa

rodzaje takich zdolnosci pierwsza skoncentrowana na zadaniach a druga na ludziach.

% J.F. Terelak, Stres organizacyjny : koncepcje, przyczyny, symptomy i sposoby radzenia sobie, Oficyna
Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 182-183
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Dowoddcy skoncentrowani na zadaniach bardzo czgsto traktuja swoich podwladnych
przedmiotowo, ludzie sg im potrzebni tylko do osiggnigcia zatozonych celow, dlatego tez w
tak zarzadzanej grupie wystepuje duza frustracja, nasilone konflikty interpersonalne 1 wysoki
stopien fluktuacji.
Zasadniczym celem funkcjonowania kazdej grupy zadaniowej jest efektywnos$¢ dzialania i
realizacja wyznaczonych zadan. Jednak wskutek stresu efektywnos¢ dziatania ulega
obnizeniu. Podczas wykonywania zadan parametry skutecznego i1 efektywnego dziatania
ulegaja znacznemu ograniczeniu. Przede wszystkim stres sprawia, ze ocena realidw jest mniej
efektywna. W takiej sytuacji czesto ujawnia si¢ brak umiejetnosci adekwatnej oceny
zaistniatej sytuacji, a w konsekwencji rowniez jej przyszlych nastgpstw. Stres negatywnie

wplywa na caloksztatt realizowanych zadan przez pracownika ochrony co pokazuje ponizszy

rysunek.
Najwyzszy Kreatywny (tworzenie nowych koncepcji)
poziom
dziatania
Racjonalny (rozumne myslenie, decydowanie, dzialanie na podstawie
dostepnej wiedzy)
Krytyczna [ Impulsywny (spontaniczna reakcja na czgsciowe aspekty zdarzenia)
granica
== Regresywny (powrdt do wezesniejszych faz rozwoju)
e  7/.dezintegrowany (charakteryzujacy sie brakiem dzialania, niesp6jny)
Najnizszy
poziom
dziatania lmemm  Wegetacja (zredukowany do aspektéw czysto biologicznych:

Lhierozumny’’)

Rysunek 39. Wplyw stresu na efektywnos$¢ dzialania
Zrédto: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres..., op. cit., 5.33

Skutki stresu dla pracownika ochrony moga mie¢ znaczny wplyw na sposob jego
postepowania i dziatania. Przede wszystkim nastepuje obnizenie koncentracji i rozproszenie
uwagi, zmniejsza si¢ zdolno$¢ obserwacji. W wyniku stresu pracownik ochrony posiada
zmniejszone zdolnosci perspektywistycznego myslenia. Niejednokrotnie nasila si¢ zjawisko

zaburzen myslenie i nastgpuje uleganie ztudzeniom - poziom obiektywizmu i krytycyzmu
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obniza si¢ a wzorce myslenia moga si¢ sta¢ pogmatwane i irracjonalne. Najistotniejsza
kwestig jest spadek szybkosci reakcji oraz zwigkszenie czgstotliwosci popetnianych btedow.
Aspekt sytuacji stresogennych w organizacji doskonale obrazuja dwa modele
nierownowagi:
e koncepcja ,,wysitek-nagroda” J. Siegrista

e model ,,wymagania-kontrola” R.A. Karaska

Model ,,wysilek-nagroda”. Model ten opiera si¢ na relacjach miedzy dwoma

czynnikami: wysitkiem jednostki a otrzymywang nagroda. Stres wywoluje sytuacja , w ktorej
wysitki przewazaja nagrody, powodujac negatywne konsekwencje zdrowotne. Za wysitki
przyjmuje si¢ wymagania i zobowigzania, okreslane jako wysitki zewnetrzne oraz
wewngtrzne — nadmierne zaangazowanie jednostki, na ktore sktadaja si¢ cztery wymiary:
potrzeba aprobaty, sklonno$¢ do rywalizacji 1 utajonej wrogosci, niecierpliwos¢ 1 nadmierna
wrazliwos$¢ oraz niezdolnos¢ do wycofywania si¢ ze zobowigzan zawodowych. Negatywne
konsekwencje braku rdwnowagi miedzy wysitkiem a nagrodami moga by¢ wzmacniane przez
nadmierne zaangazowanie pracownika w wykonywana prace, a jednoczesnie nie docenianie
nagrdd, jakie otrzymuje za swdj wysitek.
Model ,,wymagania-kontrola”. Koncepcja ta opiera si¢ na interakcji psychologicznych
wymagan pracy i zakresu kontroli, czyli swobody podejmowania decyzji. Wyrdzniamy cztery
glowne sytuacje roznigce si¢ stopniem nasilenia krytycznych wymiaréw wymagan i
kontroli’":

1. wysokie wymagania — maly zakres kontroli. Sytuacja taka jest szczegolnie
stresogenna, gdyz osoba ma do wykonania szczegdlnie trudne lub angazujace ja
zadanie, nie majac mozliwosci swobodnego ich wykonania. Wysokie wymagania,
jakim poddany jest pracownik, bez mozliwosci wptywu na ich realizacje, zwykle
wywoluja u niego stan napigcia psychofizycznego i powoduja konsekwencje w
postaci: niepokoju, depresji, ryzyka pojawienia si¢ choroby psychosomatyczne;j.

2. Wysokie wymagania — duzy zakres kontroli. W tej sytuacji pracownik ma mozliwos¢
rozwoju, gdyz mimo otrzymania trudnych zadan, moze modelowaé¢ swe zachowania
stuzace osiagnigciu postawionych przed nim celdw.

3. Niskie wymagania — duzy zakres kontroli. Sytuacja taka wywotuje najmniej napigé u

pracownika. Wysoki zakres kontroli w wystarczajacym stopniu umozliwia osobie

% G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 24-27
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optymalne reagowanie na pojawiajace si¢ wymagania. W przypadku tym istnieje tez
najmniejsze ryzyko pojawienia si¢ zlego samopoczucia, czy konsekwencji

psychosomatycznych.

4. Niskie wymagania — maly zakres kontroli. W takiej sytuacji z powodu niskich
wymagan, nie ma wystarczajacego pobudzenia do dziatania, ani mozliwosci samego
dziatania. Moze to prowadzi¢ do nadmiernej pasywnosci 1 niemoznosci rozwoju a w

konsekwencji do zjawiska ,,wyuczonej bezradnosci”.

Wymagania pracy

Niskie Wysokie
N e
N '
N '
N 4
N e
N '
Duza Niskie napiecie Aktywna praca
T ~ -,
N 7
ry N .
[} N 4
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© 3 S s 2
— N '
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Rysunek 40. Model wymagania-kontrola
Zrédto: N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 185

Zaprezentowany model podkresla, ze motywacja, uczenie si¢ i rozwoj osobisty jednostki
wystepuja wtedy, gdy wymagania pracy, jak 1 swoboda podejmowania decyzji utrzymuja si¢
na wysokim poziomie. Pracownicy ochrony, ktoérzy doswiadczaja rdwnoczesnie wysokiego
poziomu wymagan oraz wysokiego poziomu kontroli, to osoby aktywne, ktére potrafig
rozwigzaé zaistnialy problem a poziom napigcia jest minimalny. Po przeciwnej stronie
znajduja si¢ pracownicy bierni, funkcjonujacy w sytuacji niskich wymagan 1 niskiej kontroli.
Nie istnieje takie stanowisko, ktérego wymagania nie stawiaja przed nami sytuacji
trudnych. Sedno w tym, aby one nie dominowaly i nie determinowaty przebiegu naszych

dziatan.
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Rozdzial 5. Metodologia badan wlasnych: analiza stresorow
wewnatrzorganizacyjnych wsrod pracownikow firmy
Komandos- Krakdéw Sp. z .0.0.

5.1. Grupa Komandos- opis firmy, zadania i funkcje

Agencja Ochrony Komandos- Krakéw Sp. z 0.0.”' (dalej Komandos-Krakow)
powstata w 1992 roku 1 jest koncesjonowang firmg ochrony specjalizujaca si¢ w ochronie
mienia, 0sOb oraz w zabezpieczaniu i konwojowaniu wartosci. Firma dziala w ramach ,,

Grupy Komandos”.

KOMANDOS
P

Wiascicielem Komandos- Krakdw jest Stowarzyszenie Zwigzek Polskich
Spadochroniarzy z siedziba w Warszawie’”. Stowarzyszenie powstato w 1989 roku. Gléwnym
celem statutowym Zwigzku Polskich Spadochroniarzy jest udzielanie pomocy finansowej
bylym spadochroniarzom, ktérzy w wyniku poniesionych kontuzji utracili zdolnos$¢ do pracy 1
samodzielnego egzystowania. Pomoc finansowa mozliwa jest dzieki dziatalnosci
gospodarcze] zaleznych od grupy spotek. W skiad ,, Grupy Komandos” wchodzi szes¢
niezaleznych Sp. z 0.0 tworzacych dwa konsorcja, Grupa Komandos Centrum oraz Grupa

Komandos Potudnie. Ponizej przedstawiono strukture organizacyjna Grupy Komandos.

! http://komandos.krakow.pl/strona.php?20720 (data odczytu 19.07.2011)
2 |ittp://www.zwiazek-polskich-spadochroniarzy.pl/index.php?kat=5 (data odczytu 19.07.2011)
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ORGANIZACJA SPOLEK ,KOMANDQS”

Osrodek Osrodek
okl = KONSORC JUN KOMSORC IUN i B
s Drugs Foosmandos CamyiEn Sruga Fomandos Potudnie . AR o

Rysunek 41.Struktura organizacyjna Spélek ,,Komandos”
Zrédto: http://www.zwiazek-polskich-spadochroniarzy.pl/index.php?kat=8 (data odczytu 19.07.2011)

Jak wida¢ z powyzszej struktury firma Komandos- Krakow petni funkcje lidera
grupy ,, Poludnie”, w sktad ktérej wchodza oprocz oddziatu Krakéw rowniez oddziaty w
Lodzi i Wroctawiu. Prezesem Zarzadu jest ptk dypl. rez. Andrzej Prus. Koncesj¢ MSWiA nr
L-0182/00 firma uzyskata w dniu 09.03.2000r.
Siedziba firmy znajduje si¢ przy ulicy Podchorazych 3 w Krakowie. Stosownie do udzielonej
koncesji firma specjalizuje si¢ w ochronie osdb, mienia, konwojowaniu wartosci na obszarze
catego kraju. Do prawidlowej realizacji zadan Komandos- Krakéw zatrudnia na terenie calej
Matopolski dziewigciuset pracownikéw ochrony z licencja I i II stopnia, oraz dysponuje
najnowoczesniejszym sprzgtem zabezpieczenia technicznego, tacznosci, uzbrojenia, sSrodkami
przymusu bezposredniego. W posiadaniu firmy znajduje si¢ rdwniez trzydziesci specjalnie
przystosowanych do przewozu wartosci samochodéw. Do gltéwnych klientow
instytucjonalnych naleza miedzy innymi:

e banki (Bank BPH S.A., Fortis Bank Polska S.A., Invest Bank, BOS Bank,

Migdzynarodowe Centrum Gotowki),
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e zaklady produkcyjne ( Centrum Biurowe Euromarket, Zaklady metalurgiczne
Skawina, Ferro S.A., Destylarnia Polmos S.A., Macro Cash & Cary),
e salony samochodowe ( Mercedes- Benz S.A., Autoryzowany Dealer Opla, Seata,
Subaru Import Polska)
e uczelnie wyzsze ( Uniwersytet Jagiellonski, Akademia Gorniczo Hutnicza,
miasteczko studenckie AGH).
Komandos- Krakéow moze si¢ poszczycié¢ licznymi certyfikatami potwierdzajagcymi wysoka
jakos$¢ dziatania 1 profesjonalizm firmy. Do najwazniejszych certyfikatdw mozemy zaliczy¢:
e (Certyfikat Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001: 2001,
e Certyfikat IQNet,
e Certyfikat Systemu Jakosci,
e Certyfikat Jakosci Urzedu Miasta Krakowa 2004- 2007
e (Certyfikat Wojskowego Centrum Normalizacji, Jakosci 1 Kodyfikacji.

Zakres dziatalnosci firmy obejmuje pie¢ gldwnych obszarow: ochrona fizyczna,
konwojowanie wartosci, inkaso, przechowywanie 1 obrdbka pieniedzy, monitoring, systemy
alarmowe.

Ochrona fizyczna. Ustuga ta polega na statej obecnosci agentow ochrony w ochranianym
obiekcie. W zaleznosci od stopnia zagrozenia pracownicy wyposazeni s3 w bron palng, srodki
przymusu bezposredniego, kamizelki kuloodporne itp.

Konwojowanie wartosci, inkaso. Ustuga ta polega na zabezpieczeniu przewozonego mienia
oraz ochronie pracownikéw firmy zlecajacej ustuge. Ustuga ta obarczona jest bardzo
wysokim ryzykiem, dlatego tez w konwojowaniu biorg udziat wyspecjalizowane i uzbrojone
zespoty, majace do dyspozycji sprzet najwyzsze] jakosci ( walizki, kasety, specjalistyczne
samochody). Firma Komandos- Krakéw zapewnia swoim klientom pelng gwarancje
wykonania ushugi, w tym celu posiada bardzo wysokie ubezpieczenia. Konwojowanie i inkaso
realizowane s3 w oparciu o przepisy rozporzadzenia MSWiA z dnia 14.10.1998r. w sprawie
szczegdtowych zasad 1 wymagan jakim powinna odpowiadaé¢ ochrona wartosci pieni¢znych
przechowywanych i transportowanych przez przedsigbiorcdw i inne jednostki organizacyjne (
DZ. U. nr 129, poz. 858).

Przechowywanie i obrobka pieniedzy. Na zlecenie bankdéw 1 innych instytucji finansowych
wykonywana jest kompleksowa obstuga bankomatéw. W ramach tej dzialalnos$ci firma

wykonuje réwniez ushuge przechowywania wartosci pieni¢znych.
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Monitoring. Ustuga ta obejmuje system ciaglej ( 24h) kontroli stanu bezpieczenstwa

obiektow wyposazonych w systemy alarmowe. Odebranie sygnalu alarmowego powoduje

natychmiastowe wyslanie na miejsce zagrozenia uzbrojonej Grupy Interwencyjnej. Czas

dojazdu na terenie Krakowa i okolic to maksymalnie 5 minut. W zalezno$ci od zaistnialej

sytuacji powiadamiane s3 rowniez pogotowie ratunkowe, straz pozarna i policja.

Systemy alarmowe. Ustuga dotyczy projektowania i montazu systemoéw alarmowych,

systemOw kontroli dostepu, jak rowniez telewizji przemystowej. W ramach tej ustugi firma

gwarantuje profesjonalny montaz oraz calodobowy serwis. Wszystkie systemy alarmowe

posiadaja mozliwos¢ automatycznego potaczenia z Alarmowym Centrum Odbiorczym i ,,

5993

Bezpieczny Krakdw- Ochrona”™.

Firma Komandos- Krakow jest rowniez wiascicielem osrodka szkoleniowego, w ramach

ktorego realizuje nastepujace kierunki ksztatcenia:

kursy na licencj¢ pracownika ochrony fizycznej,
kursy BHP,

kursy pierwszej pomocy medycznej,

treningi strzeleckie oraz z samoobrony,

inne kursy 1 szkolenia w zaleznos$ci od potrzeb klientéw indywidualnych.

Osrodkowi szkolenia podporzadkowane sg réwniez:

Policealne Studium Ochrony Oso6b 1 Mienia ,, Komandos- Krakow”,
Ogdlnopolskie Centrum Nauczania Pierwszej Pomocy Medycznej,

Osrodek Szkolenia Kierowcow ,, Komandos”.

Komandos- Krakéow dzigki wieloletniemu doswiadczeniu oraz  wysokiemu

profesjonalizmowi swoich pracownikéow, w duzej mierze wywodzacych si¢ z Wojsk

Powietrzno Desantowych 1 komandosow Wojska Polskiego. Dzigki wojskowemu

pochodzeniu oraz odpowiedniemu przeszkoleniu, agenci ochrony posiadaja umiejetnosci

rozwigzywania sytuacji niebezpiecznych, co pozwala sprostaé oczekiwaniom nawet

najbardziej wymagajacych klientow.

% Bezpieczny Krakéw Ochrona” to porozumienie firm dziatajace od 2002r. pod patronatem Prezydenta Miasta
Krakowa. Zasiggiem swojego dzialania obejmuje Krakéw i teren calej Malopolski. Dziata za pomoca grup
interwencyjnych w ponad 3 tys. obiektdéw. Komandos- Krakow na podstawie porozumienia dysponuje 18
ciupami interwencyjnymi. - http://komandos.krakow.pl/strona.php?24833 ( data odczytu 19.07.2011)
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5.2. Problem, cele i hipotezy badawcze

Problem badawczy. Glownym celem niniejszej pracy jest zbadanie zjawiska stresu
organizacyjnego w nowoczesnej organizacji. Podmiotem badan s3a pracownicy Agencji
Ochrony Komandos- Krakow, ktora jest doskonaltym odzwierciedleniem nowoczesnej
organizacji, a ponadto, ze wzgledu na specyfike swojej dziatalnosci, charakteryzuje sie
podwyzszonym poziomem obcigzen stresogennych. Zasadniczym problemem badawczym,
ktory starano si¢ rozwigzaé, bylo zdiagnozowanie zrddet stresu organizacyjnego wsrod
pracownikow Agencji Ochrony Komandos- Krakéw oraz jego wplywu na zachowania 1
postawy pracownikow tejze organizacji. Praca w AO wigze si¢ z cigglym narazeniem na
wystepowanie sytuacji oraz czynnikdw stresogennych, dlatego w toku przeprowadzonych
badan starano si¢ pozna¢ gtowne determinanty negatywnie oddzialujace na pracownikow
ochrony. Ponadto waznym aspektem badan byla identyfikacja typu osobowosci, jaki
reprezentujg pracownicy ochrony. Poznanie typu osobowosci, jaki dominuje wsrod
pracownikow Agencji Ochrony, umozliwito zbadanie sposobow przezwyci¢zania sytuacji
stresogennych oraz radzenia sobie ze stresem ws$rod pracownikéw ochrony. Dzieki
identyfikacji symptomow psychofizycznych zachowania si¢ pracownikdéw ochrony w obliczu
stresu, starano si¢ rozwigza¢ aspekt korelacji miedzy zjawiskiem stresu a wypaleniem
zawodowym. Szczegdtowe cele badawcze sprecyzowano ponize].

Cele badawcze:

e okreslenie skali w jakim stopniu pracownicy agencji ochrony narazeni sa na stres

organizacyjny,

e okreslenie gtownych stresordw pracy Agenta Ochrony,

e jaki wplyw na przebieg stresu organizacyjnego maja powierzone do realizacji zadania,

e okreslenie jaki wplyw na przebieg stresu organizacyjnego maja czynniki

osobowosciowe,

e okreslenie najwazniejszych objawow fizycznych i psychicznych w reakcji na sytuacje

stresowa,

e identyfikacja sposobow radzenia sobie ze stresem

e okreslenie ogolnego poziomu zadowolenia z pracy

e okreslenie czy wsrdd pracownikow agencji ochrony wystepuje zjawisko wypalenia

zawodowego,
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Z problemem badawczym oraz ustalonymi celami w koherencji pozostaja ponizsze hipotezy:
gtowna 1 szczegotowe.

Hipoteza glowna. Jezeli zespdt czynnikow wywotujacych stres wsrod agentdw ochrony nie
jest modyfikowany poprzez trafny dobdr metod i technik radzenia sobie ze stresem, to stres

moze stac si¢ przyczyng wypalenia zawodowego.

Hipotezy szczegolowe:

1. Gléwnymi czynnikami stresogennymi w agencji ochrony sa: ciagly kontakt z bronig oraz
odpowiedzialnos¢ za zdrowie 1 zycie innych ludzi.

2. Pracownicy ochrony to w wiekszosci osoby reprezentujace typ osobowosci B, ktorzy
bardzo dobrze reaguja na sytuacje stresowe.

3. Stres w pracy jest przyczyna wypalenia zawodowego pracownikow Agencji Ochrony.

W wyniku analizy porownawczej réznych metod badawczych, zdecydowano iz
najbardziej efektywnym narz¢dziem weryfikacji postawionych w pracy hipotez, bedzie
sondaz diagnostyczny opracowany w formie kwestionariusza ankiety. Wybrana metoda
umozliwia otrzymanie rzetelnych odpowiedzi, dzigki zapewnieniu anonimowosci
respondentom, co w konsekwencji przedtozy si¢ na jako$¢ przeprowadzonego badania.
Dodatkowym atutem jest mozliwo$¢ objgcia badaniem szerokiego grona respondentdow, co
umozliwia poznanie rdznorodnej opinii i zapewnia kompleksowos¢ analizy otrzymanych

odpowiedzi.

5.3. Opis metody i narzedzia badawczego

Podmiotowy zakres badan obejmuje Agentdw Ochrony zatrudnionych w firmie
Komandos- Krakow. Zakres przedmiotowy to zbadanie zjawiska stresu organizacyjnego oraz
jego oddzialywania na zachowania pracownikéw ochrony. Badanie b¢dzie przeprowadzone
na terenie firmy Komandos- Krakéw w lipcu 2011 roku. Badaniem zostanie obje¢tych
pigédziesigciu Agentdéw Ochrony, losowo wybranych sposrdd pozostalych pracownikéw
organizacji, jako grupa reprezentatywna i na takiej probie zostanie przeprowadzona statystyka

1 opracowane zostang wyniki.
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W celu weryfikacji postawionych hipotez opracowano sondaz diagnostyczny
wlasnego autorstwa. Wybor kwestionariusza ankiety jako narz¢dzia badawczego, gwarantuje
mozliwos¢ objecia badaniem szerokiego grona respondentdw oraz zapewnia anonimowos¢
ankietowanym, co jest gwarancja rzetelnosci 1 szczerosci udzielanych odpowiedzi.
Opracowany na potrzeby badan kwestionariusz ankiety sktada si¢ z kilku czgsci.
Na wstepie okreslono cel przeprowadzonych badan, a takze uprzedzono respondentow
o anonimowym charakterze badania. Nastgpnie metryczka identyfikujaca badanego ze
wzgledu na pteé, wiek, wyksztatcenie, stan cywilny oraz staz pracy w firmie. Czgs$¢ wlasciwa
to 18 pytan podzielonych na trzy grupy. Czg$¢ A ankiety ma na celu zidentyfikowanie
czynnikéw stresogennych, czg$¢ B ankiety stuzy poznaniu rodzaju osobowosci, czgs¢ C ma
na celu identyfikacje ogdlnego poziomu stanu psychofizycznego badanej grupy.
W formularzu ankiety dominowaly pytania typu kafeteria, w ktorych przedstawiono
respondentom do wyboru rézne mozliwe warianty odpowiedzi. W badaniu zastosowano

rowniez pytania skale, ktére badaty stopien i natgzenie ocen ankietowanych.

5.4. Analiza jakosciowo - ilosciowa wynikéw badan

5.4.1 Charakterystyka respondentow

Ankieta zostata przedtozona pracownikom Agencji Ochrony Komandos- Krakow.
Badanie zostato przeprowadzone w oddziale w Krakowie. Badaniem objetych zostalo 50
osob. Osoby te rdéznig si¢ pod wzgledem pici, wieku, poziomu wyksztatcenia, stanu

cywilnego oraz stazu pracy w firmie, co prezentuja ponizsze wykresy.

Wsrdd respondentow przewazali mezczyzni w liczbie 43, ktérzy stanowili 86%

badanej grupy. Podzial ankietowanych wedtug ptci pokazuje wykres 1.
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Podziat respondentow wedtug pici

Wykres 1. Ankietowani wedlug plei

Meiczyzna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Analizujac wiek ankietowanych mozna zauwazyC, ze przewazaty osoby miode w

przedziale wiekowym 18-35 lat. Osoby z dominujacych przedziatow wiekowych (18-25 oraz

26-35lat) stanowily 62%

wszystkich ankietowanych. Pozostaly rozklad wiekowy byl

rownomierny 1 wynosit odpowiednio 18% w przedziale do 36-45 lat oraz 18% dla przedziatu

wiekowego powyzej 45 lat. Wykres 2 obrazuje wiekowy podzial respondentow.

Podziat ankietowanych wedlug wieku

ol |
powyie| 45 lat -i 1 9| 20%
36-45 |at | |. J 18%
26-35 Iat- .| | | ] 30%
18-25 Iat- . : . 325
0% li:ll% 26% 3{;% 40%

Wykres 2. Ankietowani wedlug wieku

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Respondenci udzielali takze odpowiedzi na temat swojego wyksztatcenia. I tak: osoby

o wyksztatceniu podstawowym stanowily 26%, z wyksztalceniem srednim 68% - jest to grupa

dominujaca, a z wyzszym 6%. Charakterystyke ankietowanych wedlug ich wyksztatcenia

prezentuje wykres 3.
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Podziat respondentow wedtug wyksztatcenia

Wykres 3. Respondenci wedlug wyksztalcenia
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Analizujac stan cywilny ankietowanych mozna zauwazy¢, ze wsrod respondentow
przewazaty osoby stanu wolnego tj. kawaler/panna i ta grupa stanowita 56% ogotu badanych.
Osoby zonate/zamezne stanowily 30% badanej populacji, natomiast najmniejszy odsetek to
osoby rozwiedzione oraz wdowcy/wdowy. Wykres 4 prezentuje podziatl ankietowanych

wedlug ich stanu cywilnego.

Stan cywilny ankietowanych
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Wykres 4. Podzial respondentow wedlug stanu cywilnego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

W ankiecie pojawito si¢ rowniez pytanie o staz pracy w firmie Komandos- Krakow.
Dominujaca grupg stanowig pracownicy o stazu pracy ponizej 1 roku — 46%. Natomiast staze
pracy w pozostatych przedzialach ksztaltowaly si¢ nastgpujaco: 1-5lat -28%, 6-15lat - 22%,

powyzej 15 lat — 4%. Zestawienie ankietowanych wedhug ich stazu pracy pokazuje wykres 5.
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Staz pracy

powyzej 15 lat

;

6-15 lat
22%

Ponize) 1 roku
46%

1-5 lat
28%

Wykres 5. Podzial ankietowanych wedlug stazu pracy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Analizujagc powyzsze zestawienia mozna stwierdzi¢, iz pracownicy Komandos- Krakow to
przewaznie m¢zczyzni w wieku 18-35 lat, stanu wolnego i1 z wyksztalceniem Srednim. Ich

staz pracy w badanej firmie jest krétszy niz rok.

5.4.2. Interpretacja wynikow badan

Za pomoca narzedzia badawczego jakim jest ankieta przeprowadzono wywiady
osobiste z respondentami. Ponizej przedstawiono wyniki badan.

Pierwsze pytanie miato na celu identyfikacje warunkdéw pracy w Agencji Ochrony.
Zgodnie z odpowiedziami pracownik Agencji Ochrony pracuje w specyficznych warunkach,
adekwatnych do wykonywanego zawodu, o czym $wiadcza udzielone odpowiedzi tj. ma
ciggly kontakt z bronig (90% twierdzacych odpowiedzi), musi by¢ skoncentrowany i stale
zachowaé czujnos¢ (88%) oraz jest odpowiedzialny za zycie 1 zdrowie innych ludzi (82%).
Istotng kwestia jest rowniez umiejgtnos¢ szybkiego podejmowania decyzji, ktdra wskazato
68% respondentow. Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz 72% badanych twierdzi, ze
wykonywany przez nich zawdd jest niedoceniany i posiada niski prestiz spoteczny. Opinie na

temat warunkow pracy w Agencji Ochrony prezentuje wykres i tabela ponize;j.
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Warunki pracy

B TAK MIE

Wykres 6. Opinie respondentéw nt warunkéw pracy w Agencji Ochrony
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Tabela 26. Opinie respondentéw nt warunkow pracy w Agencji Ochrony

Czy ktores z nizej wymienionych cech charakteryzuja Pana(i) TAK NIE Liczba

warunki pracy? odpowiedzi

a) - konieczno$¢ ciggltego skupienia uwagi, zachowania czujnos$ci 44 6 50
(88%) (12%)

b) - odpowiedzialno$¢ za zdrowie, zycie, przysztos¢ innych ludzi 41 9 50
(82%) (8%)

¢) - konieczno$é podejmowania szybkich decyzji 34 16 50
(68%) (32%)

d) - wykonywanie prostych, monotonnych czynnosci 31 29 50
(62%) (38%)

e) - sztywne, niezmienne godziny pracy 24 26 50
(48%) (52%)

f) - ciagly kontakt z bronia 45 5 50
(90%) (10%)

g) - niemozno$¢ decydowania przez pracownika o przerwie w 18 32 50

pracy (36%) (64%)

h) - niesprecyzowane obowiazki pracownika 11 39 50
(22%) (78%)

i)- brak wiedzy nt sposobu wykonywania pracy 4 46 50
(8%) (92%)

Jj) - niski prestiz spoteczny zawodu - brak szacunku, uznania 36 14 50
(72%) (18%)

k) - koniecznos¢ pracy w nadgodzinach 24 26 50
(48%) (52%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Wskazane przez respondentow dominujace odpowiedzi sg niejako atrybutem zawodu
ochroniarza. Otrzymane wyniki wskazuja, iz zawod ochroniarza wymaga silnej koncentracji i
opanowania, gdyz wiaze si¢ z ciggtym kontaktem z bronig. Ponadto pracownik ochrony dba

rowniez o bezpieczenstwo innych osob, tak wigc spoczywa na nim duza odpowiedzialnos¢.
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Wymagania pracy w Agencji Ochrony sa wysokie, nie idzie to jednak w parze z szacunkiem

spotecznym w stosunku do tej grupy zawodowe;.

Kolejne pytanie poruszato kwesti¢ sytuacji zagrozenia zycia badz zdrowia ludzkiego.
Zgodnie z udzielonymi odpowiedziami pracownicy ochrony maja do czynienia w swojej
pracy z tego typu sytuacjami, o czym $wiadczy 80% pozytywnych odpowiedzi na postawione
w ankiecie pytanie. Jedynie 20% badanych nigdy nie miato do czynienia z sytuacja narazenia

zdrowia, co obrazuje wykres 7.

Czy zdarzyly sie Panu/Pani w trakcie pracy sytuacje, podczas ktorych
narazone zostalo czyjes zdrowie badz zycie (w tym réwniez Pana/Pani)?

MIE, nie byto jeszcze takiej sytuacji 20%

TAK, ale rzadko zdarzaly sie takie sytuacje 56%

TAE, byto wiele takich sytuacji 24%

Wykres 7. Sytuacje zagrozenia zycia badz zdrowia ludzkiego.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Zagrozenie zycia ludzkiego, z jakim spotykaja si¢ pracownicy ochrony w swej codziennej
pracy, jest kolejng cechg charakterystyczng pracy w Agencji Ochrony. Zaprezentowane
powyzej wyniki potwierdzaja trudne i niejednokrotnie niebezpieczne warunki i sytuacje, z
jakimi maja do czynienia pracownicy ochrony.

Kolejny aspekt badania poruszat kwestie szacunku spotecznego dotyczacego zawodu
ochroniarza. Odpowiedzi badanych pracownikdéw ochrony wskazuja, ze 56% z nich czgsto
spotykato si¢ z wyzwiskami w zwiazku z wykonywanym zawodem, a wsrod 30% byty to
tylko pojedyncze incydenty. Zaledwie 14% respondentéw nie doswiadczylo w swej pracy
zadnych obrazajacych stow. Wykres 8 obrazuje odpowiedzi respondentéw na temat szacunku

innych ludzi do pracownikéw ochrony.
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Czy zdarzylo sie kiedys, ze ktos obrzucil Pana/Panig wyzwiskami ze
wzgledu na zawod jaki Pan/Pani wykonuje?

ﬁéA j a

TAE, wiele razy TAE, ale byty to MIE, nigdy
pojedyncze incydenty

Wykres 8. Szacunek spoleczny dot. zawodu ochroniarza
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Powyzsza analiza jednoznacznie wskazuje, iz zawdd ochroniarza nie wigze si¢ z uznaniem
spotecznym. 86% pozytywnych odpowiedzi na temat sytuacji obrazania pracownika ochrony
potwierdza fakt, iz osoby wykonujace ten zawod czgsto spotykaja sie z brakiem szacunku i
arogancja. Pomimo, iz stuzg oni pomocg innym, dbajac o ich bezpieczenstwo, to niestety nie
jest to adekwatne do szacunku i uznania spotecznego.

Nastepne pytanie ankietowe dotyczylo czgstotliwosci wystgpowania stresu w
zawodzie ochroniarza. Wedlug udzielonych odpowiedzi stres towarzyszy pracownikowi
Agencji Ochrony najczesciej kilka razy w tygodniu — 36% odpowiedzi oraz kilka razy w
miesigcu — 32% odpowiedzi badanych oséb. Dla 8% respondentéw stres jest codziennym
towarzyszem wykonywanego zawodu. Zaledwie dla 6% wykonywany zawod ochroniarza jest

bezstresowy, co prezentuje wykres 9.

Czestotliwosc wystepowania stresu zawodowego
w Agencji Ochrony

Codziennie  Kilka razy w  Kilka razy w Rzadko Migdy
tygodniu miesigcu

Wykres 9. Czgstotliwo$¢ wystepowania stresu w AO
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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Udzielone przez respondentow odpowiedzi pokazuja, ze zawod ochroniarza nalezy do

zawodow o wzmozonej czg¢stotliwosci wystepowania stresu.

W ankiecie pojawito si¢ rowniez pytanie dotyczace sytuacji konfliktowych. Ponad
potowa badanych 0sdéb (58%) stwierdzita, ze konflikty sa czestym zjawiskiem. Jednak wedtug
70% respondentow s3 one szybko rozwigzywane i nie przyczyniaja si¢ do dlugotrwatego
stresu . Rozklad udzielonych odpowiedzi $wiadczy o doskonalym przygotowaniu i
umiejetnosci zazegnania zaistnialej sytuacji stresowej, a szczegdétowe wyniki uzyskanych

odpowiedzi prezentuje wykres 10.

Sytuacje konfliktowe

B TAK B NIE

100%
Sd% -
80% -
T0% -
B0% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

czy w Pana/Pani pracy czesto  czy sytuacje konfliktowe =3 czy konflikty w Pana/Fani
dochodzi do sytuacji zazwyczaj szybko pracy prowadzg zazwyczaj do
konfliktowych rozwiazywane diugotrwatego stresu

(trwajacego powyie] 30 dni)

Wykres 10. Sytuacje konfliktowe
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Kolejny aspekt badania dotyczyt poziomu stresogennosci takich czynnikow jak:
przecigzenie pracg; przymus szkolenia i dziatania z bronig; konieczno$¢ podporzadkowania
si¢, dzialanie na rozkaz; odpowiedzialnos¢ za ludzi; brak pozytywnej motywacji do pracy;
hierarchizacja; przedmiotowe traktowanie. Ws$réd czynnikdw o najwyzszym stopniu
stresogennosci - 5 1 4 znalazty si¢: przedmiotowe traktowanie (68%), odpowiedzialno$¢ za
ludzi (64%), oraz kontakt z bronig (56%). Dla blisko potowy ankietowanych wysoki
wspolczynnik stresogenno$ci ma rowniez przecigzenie pracg oraz brak pozytywnej
motywacji. Natomiast najmniej stresujacym czynnikiem jest koniecznos¢ podporzadkowania
si¢ 1 dzialania na rozkaz. Stopien stresogennosci poszczegoélnych czynnikéw prezentuje

wykres 11.
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Poziom stresogennosc

poszczegolnych coynnikow

Wykres 11. Gléwne stresory w AO
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Otrzymane wyniki potwierdzaja po raz kolejny brak szacunku, z jakim spotykaja si¢
pracownicy ochrony. Ponadto czynnik ten jest wrecz postrzegany przez badanych na
wyzszym poziomie stresogennosci anizeli pozostale gldwne czynniki stresogenne tj.:
odpowiedzialno$¢ za ludzi, czy kontaktem z bronig. Takie odpowiedzi sktaniaja do refleks;ji,
gdyz niedocenianie pracy i przedmiotowe traktowanie moga wptywac na caloksztalt pracy,
ograniczajac zaangazowanie i prowadzac nawet do wypalenia zawodowego.

Kolejne pytanie stanowi niejako podsumowanie dotychczasowych pytan i odnosi si¢
do ogodlnie odczuwalnego poziomu stresu zwigzanego z praca w AQ. Zastosowano
pigciostopniowa skale natezenia stresu, gdzie 1-bezstresowa, a 5-duzy poziom stresu.
Dominujaca odpowiedziag wsrdd ankietowanych osob byt wysoki poziom stresu 4, ktora
wskazato 46% badanych. Stres na $rednim poziomie odczuwa 28% respondentéw. Natomiast
dla 8% praca w AO wiaze si¢ z silnym stresem a z drugiej strony 6% twierdzi, Zze praca
ochroniarza jest dla nich bezstresowa. Szczegdétowy rozklad opinii o stopniu natezenia stresu

W miejscu pracy prezentuje wykres 12.
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Poziom stresu w miejscu pracy

Wykres 12. Poziom stresu w AO
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Jak wynika z analizy udzielonych przez badanych odpowiedzi mozemy stwierdzié, iz zawdd

ochroniarza nalezy zaliczy¢ do zawoddéw o podwyzszonym poziomie stresu.

Kolejny etap ankiety miat na celu identyfikacje typu osobowosci 1 reakcji
respondentow w obliczu sytuacji stresowej. W pierwszym pytaniu w tej czesci respondenci
mieli za zadanie wskaza¢ dwie odpowiedzi, ktére najwierniej odwzorowuja ich cechy
charakteru. Najczestszymi odpowiedziami byly umiejetnos¢ wspolpracy — wskazana przez
54% badanych oraz uczciwos$¢ (48%) 1 szacunek do innych (44%). Charakterystyke cech

osobowosci pracownikow ochrony prezentuje wykres 13.

Cechy charakteru
Miechet do osadzania % 16%
Chec do stuchania 12%
Umiejetnost wspdtpracy f-i | : I 34%
Wysokie aspiracje zawodowe [--l | ' 18%
szacunke do innych |5 : J 2a%
Empatia 15 4%
Uczciwosé | L l 48%
o I 2 =
0% 10% 20% 30 40% S50%: B60%

Wykres 13. Cechy charakteru pracownikoéw ochrony
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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Udzielone przez badanych odpowiedzi pokazuja, ze w zawodzie ochroniarza wazna jest
wzajemna wspdtpraca. Charakter wykonywanych zadan wymusza na nich dziatalnos¢ w
grupie, tak wiec zespolowos¢ 1 wzajemne wsparcie, stanowig warto$ci najwazniejsze. Istotng
kwestie pelni rowniez szacunek, ktory czgsto nie jest okazywany pracownikom ochrony, a jak
pokazujg badania cecha ta stanowi dla nich wazng wartos¢.

Kolejne pytania maja na celu poznanie typu osobowosci pracownikow AO —
(osobowosé A*, osobowos¢ B”). W rozwazanym pytaniu respondenci mieli wskazaé czy
pewne zachowania s3 adekwatne do nich samych, czy tez sg sprzeczne z ich naturag i
osobowoscig. Warto zwrdci¢ uwage, i1z zdecydowana wigkszos¢ badanych pracownikow
ochrony wypowiedziata si¢ negatywnie na postawione pytania, odrzucajgc tym samym wzory
zachowan odpowiadajace typowi osobowosci A. szczegoétowa analiza odpowiedzi

respondentow zaprezentowana zostata na wykresie 14.

czy ludzie mogliby opizac Pana/Panig,..-. [ 2288 7894

czy ludzie nazywajs F’ana,.f'F’aniq...“i - 20% | JO%
czy drobne sprawy “"'.."pFEﬁ'."EIE'ZEIjEI....I . 28%% : T2% .
czy czesto konkuruje Pan/Pani z innvmi...f-"im BE% MIE
czy Panu /Panitrudno sig zrelaksowad 34% I ! B6%
[n) 515% 100

Wykres 14. Osobowos$¢ A
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Powyzsza analiza pokazuje, ze respondenci w zdecydowanej wigkszosci odrzucaja
zachowania charakterystyczne dla typu osobowosci A. Negatywne odpowiedzi na powyzsze

stwierdzenia pokazuja, iz wsrod ankietowanych osob przewazaja typy B.

W nastepnym pytaniu zawarto szereg szczegdtowych pytan dotyczacych zmiennych
modyfikujacych przebieg reakcji stresowej. Punkty od 1- 8 dotycza modyfikatorow
wewnetrznych (zwigzanych z osobowo$cia, charakterem, temperamentem). Punkty 9-11

dotycza modyfikatorow zewnetrznych (spotecznych).

% Osobowo$é typu A. Osoby takie cechuje niecierpliwo$é, zycie w ciagtym po$piechu, ambicja i
wspolzawodnictwo, silna che¢¢ dominacji oraz rywalizacji, a nawet wrogos$¢ i nieche¢¢ do innych. Ludzie
posiadajacy osobowos¢ typu A sa szczegdlnie narazeni na stres.

% Osobowo$é typu B. Osoby takie z natury sa przeciwienstwem osobowosci typu A, cechuje je cierpliwosc,
podatnos¢ na wplyw, poczucie czasu jest dla nich drugorzednym zjawiskiem. Ludzie posiadajacy osobowosc
I¥j=1 B maja o wiele nizszy poziom stresu niz ludzie posiadajacy typ osobowosci B.
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Zachowania w obliczu stresu
psychologicznego

Wykres 15. Modyfikatory przebiegu reakcji stresowej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Tabela 27. Modyfikatory przebiegu reakcji stresowej

2011-09-19 21:17:58
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Lp. |Pytanie Tak Nie
Wykazujg ogromny entuzjazm i zaangazowanie w osigganiu
1 | zamierzonych celow 72% 28%
2 | Nie obchodza mnie efekty dziatan innych 44% 56%
3 | Prébuje narzuca¢ swoja wole innym 14% 86%
4 | Udaje, ze konflikt mnie w zaden sposdb nie dotyczy 32% 68%
5 | Mam bardzo dobre zdanie o sobie i o tym, co robi¢ 76% 24%
6 | Wszystko dookota wywoluje u mnie uczucie zmgczenia 12% 88%
7 | Za wszelka ceng staram si¢ unika¢ konfliktéw z innymi 54% 46%
8 | Za wszelka ceng staram si¢ zawsze zwyciezal 34% 66%
9 | Mogg zawsze liczy¢ na pomoc kolegdw w sytuacji dla mnie trudnej 78% 22%
Mogg zawsze liczy¢ na pomoc przetozonych w sytuacji dla mnie
10 | trudnej 72% 28%
11 | Moja rodzina i przyjaciele wspieraja mnie w tym, co robie 70% 30%
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
Analizujagc  odpowiedzi ankietowanych mozna stwierdzi¢, iz s3 to osoby

entuzjastyczne 1 zaangazowane w to co robia (72%), nieuciekajace od sytuacji konfliktowych

68%), majace wysoka samoocene (66%). Ponadto osoby badane staraja si¢ nie narzucaé
] y y ]

swojej woli innym (86%), a wigc stawiaja na wspdtprace i wzajemne wsparcie, na ktore moga

liczy¢ zarOwno w pracy - ze strony kolegow (78% ), jak 1 przetozonych (72%), jak réwniez
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na gruncie rodzinny (70%). Wszystkie te czynniki sprawiaja, iz badani sg odporni na sytuacje

stresowe 1 nie popadaja w przygnebienie w obliczu stresu, czy niepowodzenia (88%) .

Kolejny aspekt badania poruszatl kwestie objawdw stresu, zarowno fizycznych , jak i
psychicznych. Wsrdd fizycznych objawow stresu pracownicy Agencji Ochrony najczgsciej
wymieniaja zme¢czenie i ktopoty ze snem (48%) oraz nadmierng potliwos¢ i1 drzenie konczyn
(44%). Objawy takie jak bole miesni innych czesci ciatla wskazalo 32% badanych. Do
najrzadszych objawow stresu pracownicy ochrony zaliczaja zaburzenia oddechu 1 mowy

wskazane przez 26% ankietowanych. Fizyczne objawy stresu obrazuje wykres 16.

E NIE
B TAK

zmeczenie/ zaburzenia bale miesnii  drienie rgk i nog,
ktopoty ze snem oddechu/ innych czesci nadmierna
tetna,/mowy ciafa potliwosc

Wykres 16. Fizyczne objawy stresu
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Analizujagc psychiczne objawy stresu pracownikdw Agencji Ochrony mozna
stwierdzi¢, ze w obliczu czynnika stresogennego ankietowani najczesciej nie potrafig
skoncentrowaé si¢ na powierzonym zadaniu (42%). Blisko 1/3 respondentdw staje si¢
nerwowa 1 czesto reaguje gwaltownie. Pozostale odpowiedzi tj.: izolacja od ludzi,
wyolbrzymienie probleméw, czy popadanie w depresje zostaly wskazane przez zblizona
liczbe badanych i wynosity odpowiednio -24%, 22% 1 20%. Rozklad odpowiedzi

ankietowanych na temat fizycznych objawdw stresu prezentuje wykres 17.
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Psychiczne objawy stresu

A NIE

HTAK

nerwowy i reaguje gwattownie izoluje sie od ludzi wyolbrzymiam problemy, jestem
leklivwy/a

Wykres 17. Psychiczne objawy stresu
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Analizujac objawy zardwno psychiczne jak i fizyczne mozna zauwazy¢, ze stres determinuje
catoksztalt zachowan pracownika ochrony, oddziatujac zarowno na zawodowa sferg jak i
zycie osobiste. Przede wszystkim wptywa na efektywnos$¢ jego dzialan, poprzez spadek
koncentracji, a nawet prowadzi do reakcji gwaltownych. Ponadto przedkltada si¢ na ogolne
zmeczenie organizmu, ktdre ostatecznie skutkuje zaburzeniem snu.

W przeprowadzanym badaniu poproszono ankietowanych o wyrazenie opinii na temat
sposobOdw przezwyciezania stresu. Respondenci najczgsciej akceptuja zaistniata sytuacje
(40%) oraz thumia emocje i starajg si¢ ukry¢ swoj stres (32%). Ponadto roztadowuja stres z
jakim spotykaja si¢ w pracy uprawiajac sport (22%) badz uciekajac si¢ do innych osobistych
zainteresowan (20%). Warto rodwniez zwroci¢ uwage, iz 14% badanych zazywa tabletki
uspokajajace a 6% idzie na zwolnieni lekarskie i taki sam odsetek ucieka si¢ do zachowan
agresywnych. Te ostatnie symptomy zachowan w obliczu stresu moze sugerowaé pewne
problemy 1 przecigzenie ankietowanych, ktdrzy niestety przegrywaja w konfrontacji z
czynnikiem stresogennym. Szczegdtowa analiza sposobdw radzenia sobie ze stresem

prezentuje wykres 18.
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Sposoby radzenia sobie ze stresem

Inny sposoh fﬁ"
Ide nazwolnienie chorobowe
Uprawiam sport
lznoruje problem
Zazywam tabletki uspokajzigoe
Trudno miopanowad emocje i zachowuje sie_.
Tiumie emocje i nie okazuje, Ie jestem zestresowany/a
Poszukuje wsparcia u rodziny, znajomych
Poszukuje wsparcia u przefozonych

Uciekam do zainte resowan, hobby

[‘“II“[I

Akce ptuje zaistnizta sytuacje

Wykres 18. Sposoby radzenia sobie ze stresem
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Powyzsza analiza pokazuje, ze respondenci w zdecydowanej wiekszosci nie roztadowuja
stresu, lecz po prostu akceptuja go, lub w ogole nie okazujg zdenerwowania. Jest to taktyka
mato skuteczna, gdyz w dluzszym okresie prowadzi do nawarstwienia si¢ negatywnych
emocji 1 ostatecznego przecigzenia stresem. Skutkiem tego moze by¢ zupelne zobojgtnienie
na jakikolwiek czynnik stresogenny i prowadzi¢ do ogdlnej ,,0boj¢tnosci emocjonalnej”. Z
drugiej strony tlumienie emocji moze prowadzi¢ do zbyt duzej kumulacji negatywnych
emocji 1 skutkowa¢ zatamaniem nerwowym, czy depresja.

Nastepny etap badania mial za zadanie zdiagnozowa¢ ogdlny stan psychofizyczny
ankietowanych pracownikow Agencji Ochrony Komandos- Krakow. Pierwsze pytanie w tej
czesci dotyczylo odczuwalnych przez respondentéw skutkdéw stresu w pracy. Dominujaca
odpowiedzig wérdd badanych okazata si¢ rezygnacja i zobojetnienie, wskazane przez 54%
os6b. Ponad 1/3 czuje si¢ wyobcowana oraz skarzy si¢ na dolegliwos$ci somatyczne tj. bole
brzucha, gtowy. 28% respondentow czuje chroniczne zmeczenie i wyczerpanie. W przypadku
14% badanych stres jest przyczyna konfliktowosci i agresywnych zachowan, a u 10%
prowadzi do lgku. Wsrdd odpowiedzi pojawita si¢ rowniez odpowiedz o braku skutkdéw

stresu, wskazana przez 1 osobe. Analize skutkdw stresu obrazuje wykres 19.
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Skutki stresu
Dolegliwosci Poczucie Rezygnacja, Agresywne Poczucie Inna
somatyczne chronicznego zobojetnienie zachowanie, wyobcowania odpowiedz
(bal gtowsy,  zmeczenia, konfliktowosE

otadka, wyczerpania
migsni itd.)

Wykres 19. Skutki stresu w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Otrzymane wyniki na powyzsze pytanie pokazuja, ze stres prowadzi gléwnie do
rezygnacji i zobojetnienia oraz objawia si¢ bolami somatycznymi. Jak tatwo zauwazy¢ sg to
symptomy wyczerpania emocjonalnego, ktore jest pierwszym etapem zjawiska wypalenia
zawodowego.

Kolejne pytanie diagnozuje czestotliwos¢ wystepowania symptomow —stresu,
zwigzanego z istniejacymi w miejscu pracy czynnikami stresogennymi. Najczescie]
respondenci wskazywali irytacj¢ z drobnych niepowodzen, jako czynnik, z ktorym czesto
doswiadczaja bedac w pracy. Ponadto czgstym objawem jest drazliwos¢ 1 brak cierpliwosci
(18%), ktore prowadza do gniewu i agresji (16%), a w konsekwencji skutkuja brakiem sit 1
energii do pracy (16%). Istotng kwestie stanowi fakt, iz ponad potowa respondentow czuje si¢
wyczerpana emocjonalnie. Warto réwniez zauwazyC, ze w pracy badani cechuja si¢ silng
wiarg we wilasne mozliwosci i nie unikaja kontaktow z innymi. Szczegoétowy rozktad

czestotliwosci wystepowania symptomow stresu w miejscu pracy prezentuje wykres 20.
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Symptomy stresu
B CZESTO: W CZASAMI = RZADKO = NGDY

Gniew iagresja R Y. b ) = 3% | 24%
Rozdraznienie, lek, stany depresyjine EIEEE-E- 0% ) 365%

Przeziebienia, bole glowy, infekcje e

Zmeczenie | wyczerpanie emocjonalne

Unikanie kontaktow osobistych

Braksitienergii do pracy

Drazliwoid i brak cierpliwosci

Brak wiary we wizsne modliwosci

Irytacja z drobnych niepowodzen w pracy

Wykres 20. Czgstotliwo$¢ wystgpowania symptomow stresu w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Warto zwroci¢ szczegdlng uwage na symptomy, ktore pracownicy najczesciej doswiadczaja.
Pomimo, iz w ogdélnym rozrachunku osoby te stanowia niski odsetek ankietowanych, to
jednak powinno to sktoni¢ do refleksji nad ogoélnym stanem psychofizycznym tych osob.
Objawy stresu, ktdre czgsto si¢ objawiajg stanowia sygnatl, o mozliwym przecigzeniu pracg.
W badaniu poruszono réwniez aspekt unikania pracy z powodu stresu, poprzez branie
urlopu badz korzystanie ze zwolnienia lekarskiego. Najwiecej respondentdw rzadko unikato
pracy z powodu stresu - (34%). 1/3 badanych nie pamigta czy stres zmusit ich do absencji w
pracy. Najwazniejszy jednak jest fakt, ze ponad polowa badanych odpowiedziata twierdzaco

na zadane pytanie co pokazuje wykres 21.

Czy zdarzylo sie Panu/Pani bra¢ urlop lub
korzystac ze zwolnienia lekarskiego z powodu
stresu
W miejscu pracy?

® Tak, czesto

B Tak, czasami

¥ Tak, ale bardzo rzadko
B Mie pamietam

B Nie, nigdy

Wykres 21. Absencja w pracy z powodu stresu
Zvddlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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Ponad potowa twierdzacych odpowiedzi dotyczacych absencji w pracy z powodu
stresu jest potwierdzeniem, ze zawdd ochroniarza charakteryzuje si¢ podwyzszonym
obcigzeniem stresowym, z ktdrym niestety nie wszyscy pracownicy potrafig sobie poradzic.

Kolejne pytanie porusza kwesti¢ nastawienia i osobistych odczu¢ ankietowanych w
stosunku do wykonywanej pracy. Najwigkszy procent badanych — 36% stwierdzilo, iz ich
nastawienie do pracy jest obojetne. Zblizona liczba respondentow wyrazila si¢ pozytywnie o
swojej pracy -32% lubi chodzi¢ do pracy, a 4% nie wyobraza sobie bez niej zycia. Z drugiej
jednak strony mamy osoby, ktére chodza niechetnie do swojej pracy i robig to tylko z
koniecznosci (22%) oraz osoby, ktore wrecz nie lubig swojej pracy (6%) a praca jest dla nich

duzym stresem.

Co odczuwa Pan/Pani idac do pracy?

-0

Zadowaolenie, nie Lubie chodzié do lest mi to |de do pracy, bo  Nie lubie swojgj
moge zyc ber pracy obojetne, nic wiem, Ze muszeg, pracy, odczuwam
pracy konkretnego nie chodze niechetnie  stres jak tylko
odczuwam mam przekroczyc
prog firmy

Wykres 22. Stosunek do pracy w AO
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Dominujagca odpowiedZ o obojetnym nastawieniu do wykonywanej pracy sugeruje brak
przywiazania zawodowego. Takie podej$cie moze negatywnie oddziatywaé na efektywnosc i
jakos$¢ realizacji powierzonych zadan. Badanie ujawnito réwniez osoby o bardzo negatywnym
nastawieniu, ktore jednak z powodu braku alternatywy zmiany pracy, musza nadal pracowaé
w Agencji Ochrony. Obnaza to przykra rzeczywistos¢, w ktorej wysokie bezrobocie,
pozbawia mozliwo$ci wyboru i pracy miejsca adekwatnego do osobistych predyspozyc;ji.
Ostatnie pytanie stanowigce podsumowanie przeprowadzonej ankiety odnosi si¢ do
alternatywy zmiany pracy. Wsrdd badanych dominowala opinia niezdecydowania, ktdra

wskazalo 34% ankietowanych osdb. Wazny jest fakt, iz wigcej bylo osdb, ktére pozytywnie
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odpowiedzialy na mozliwos¢ zmiany pracy 36%, anizeli tych, ktorzy nie skorzystaliby z

mozliwos$ci zmiany pracy (30%).

Czy chcial(a)by Pan/Pani zmienié prace?

i
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Wykres 23. Opinia nt mozliwosci zmiany pracy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Niezdecydowanie w konsekwencji moze prowadzi¢ do zmiany pracy, jesli tylko nadarzy si¢
taka mozliwosc¢.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz w wyniku przeprowadzonych badan rozwigzano
postawione sobie problemy badawcze oraz dokonano weryfikacji przyjetych hipotez.
W wyniku analizy potwierdzono przyjeta tezg, iz praca w Agencji Ochrony charakteryzuje si¢
wysokim poziomem stresu. Co wazne najwazniejszym stresorem okazata si¢ hierarchizacja i
przedmiotowe traktowanie oraz bezposredni kontakt z bronig. Jak pokazaly przeprowadzone
badania charakter pracy wymaga od pracownik przede wszystkim pelnej koncentracji i
czujnosci. Specyfika wykonywanych dzialan sprawia, iz na agencie ochrony spoczywa
odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo oraz zycie i zdrowie ludzi. Duze wymagania zawodowe
nie sg jednak adekwatne do szacunku spolecznego zawodu ochroniarza. Pracownicy Agencji
Ochrony sa narazeni na wiele sytuacji stresowych, jednak wsrdd badanych dominuja osoby
reprezentujace osobowos¢ typu B, ktdére potrafia radzi¢ sobie z sytuacjami stresowymi.
Ponadto osoby tego typu stawiaja na wzajemne wsparcie i wspOlprace, a jest to wartosé
priorytetowa przy zespotowym wykonywaniu zadan. Stres jest jednak nieunikniony i czgsto
odbija si¢ na efektywnosci wykonywanych zadan, poprzez obnizenie umiejetnosci

koncentracji. Prowadzi rowniez do zaburzen snu i ogoélnego poczucia zmegczenia.
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Respondenci w zdecydowanej wickszo$ci to osoby opanowane, ktore akceptuja zaistniala
sytuacje zawodowa 1 zwiazany z nim stres, badz nie okazuja zdenerwowania — tlumigc
negatywne emocje. Taka zachowanie w dtuzszym czasie prowadzi¢ moze do kumulacji stresu

1 przecigzenia emocjonalnego. Skutkiem tego moze by¢ zoboj¢tnienie i zupetne zatracenie

sensu wykonywanej pracy, a od tego dzieli nas tylko krok do wypalenia zawodowego.

5.4.3. Analiza wynikéw badan pod katem weryfikacji postawionych hipotez

Pierwsza hipoteza szczegotowa brzmiata: ,,Gléwnymi czynnikami stresogennymi w
Agencji Ochrony s3: ciagly kontakt z bronig oraz odpowiedzialno$¢ za zdrowie 1 zycie innych
ludzi”. W celu weryfikacji czy postawiona teza jest prawdziwa, czy tez falszywa opracowano
pytania zawarte w ankiecie, ktore mialy rozwigza¢ ten problem. Pierwsze pytanie miato na
celu zidentyfikowac charakterystyczne warunki pracy w Agencji Ochrony, dzigki ktdrym
mozemy rozpatrywac¢ czynniki wywolujace stres. Analiza wynikdw odpowiedzi dotyczacych
warunkow pracy ochroniarza jednoznacznie wskazala jako cechy charakterystyczne kontakt z
bronig, zachowanie czujnosci, odpowiedzialnos¢ za ludzi oraz brak szacunku spolecznego. Te
spostrzezenia juz sugeruja, ze czynniki wskazane w tezie na pewno s3 atrybutami pracy
agenta ochrony 1 pozwolg nam zidentyfikowaé¢ czynniki o najwyzszym poziomie
stresogennosci. Potwierdzeniem faktu, iz w swej pracy ochroniarze s odpowiedzialni za
zycie ludzkie jest 80% pozytywnych odpowiedzi badanych na pytanie: ,,czy zdarzyly si¢
Panu/Pani w trakcie pracy sytuacje podczas, ktérych narazone zostato czyjes zdrowie badz
zycie (w tym réwniez Pana/Pani)? ”. W kolejnym pytaniu respondenci rowniez potwierdzili
wskazang wczesniej ceche¢ charakterystyczng ich pracy tj. brak szacunku spotecznego, gdyz
86% ankietowanych spotkata si¢ z obelgami w zwigzku z zawodem, jaki wykonuja. Tak
specyficzne warunki pracy oddzialuja na czestotliwo$¢ odczuwanego stresu przez 76%
badanych, ktérzy doswiadczaja stresu regularnie od codziennego zestresowania do stresu
wystepujacego kilka razy w miesigcu. Powyzsze pytania przekonuja nas o stusznosci
postawionej tezy, gdyz ukazuja specyficzne a jednoczesnie bardzo trudne warunki pracy
ochroniarza, ktore oddziatuja na niego, wywotujac stres o silnym natezeniu. Rozstrzygnigcie,
ktére z czynnikdw najsilniej generuje stres umozliwita analiza wynikéw odpowiedzi na
pytanie dotyczace interakcji pomigdzy poszczegdlnymi czynnikami a skalg natezenia stresu,
jaki te czynniki wywotuja. Zgodnie z naszymi rozwazaniami, gtdwnymi generatorami stresu
okazaty sie: przedmiotowe traktowanie (68%), odpowiedzialnos¢ za ludzi (64%), oraz kontakt
z bronig (56%). Nasza teza zostata, wigc potwierdzona a dodatkowo rozszerzona o bardzo
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wazny czynnik, jakim jest wspomniany wczesniej brak szacunku w stosunku do zawodu
ochroniarza.

W wyniku przeprowadzonego badania hipoteza szczegotowa: ,,Gléwnymi czynnikami
stresogennymi w Agencji Ochrony s3: ciagly kontakt z bronig oraz odpowiedzialnos¢ za
zdrowie 1 zycie innych ludzi” zostala pozytywnie zweryfikowana i dodatkowo ulegta
modyfikacji. Jak pokazaty analiza wynikdw ankiety przyjeta teza, zostata rozszerzona o
jeszcze jeden determinant stresu, jakim jest przedmiotowe traktowanie. Co wigce]
hierarchizacja poziomu stresogennosci réwniez ulegta zmianie, gdyz to wlasnie ten
dodatkowy czynnik — przedmiotowe traktowanie, generuje stres o najsilniejszym natg¢zeniu.
W drugiej kolejnosci znalazta si¢ odpowiedzialnos¢ za zdrowie 1 zycie ludzi, a dopiero w
trzeciej kolejnosci najwazniejszym generatorem stresu w pracy ochroniarza jest kontakt z
bronig.

Zbadano juz kwesti¢ zwigzang z identyfikacja gldwnych czynnikow stresogennych,
jakie towarzyszg pracy w Agencji Ochrony. Nastgpnym krokiem jest proba ustalenia typu
osobowosci, jaki reprezentuja pracownicy ochrony w interakcji ze stresem. Kolejna hipoteza
szczegdtowa brzmiata: ,,pracownicy ochrony to w wickszosci osoby reprezentujace typ
osobowosci B, ktdrzy bardzo dobrze reaguja na sytuacje stresowe.” Pierwsze pytanie
pozwolito nam pozna¢ cechy charakteru, jakie posiadajg pracownicy ochrony. Zgodnie z
przeprowadzong analizg pracownicy ochrony to przede wszystkim osoby, ktdre potrafig
wspotpracowaé a ich domeng jest uczciwos¢ i szacunek do innych. Cechy charakteru daja
nam zarys osobowosci typu B, gdzie priorytetowa wartosciag jest wzajemne wsparcie 1
wspolpraca. Kolejne pytanie bezposrednio odnosi si¢ do typu osobowosci 1 pokazuje, ze
respondenci reprezentuja typ osobowosci B. Potwierdzeniem tego jest fakt, iz 78%
ankietowanych nie nalezy do oséb agresywnych, a 86% nie konkuruje ze swoimi
wspotpracownikami o pozycje zawodowe 1 nie sg bezgranicznie zaangazowane w SWa prace
70%. Takie zachowania utwierdzaja nas w przekonaniu, ze wsrod ankietowanych dominuje
typ osobowosci B. Dodatkowym potwierdzeniem tego faktu jest entuzjastyczne nastawienie
do pracy (72%) 1 wysoka samoocena (76%) oraz wsparcie zarowno ze strony rodziny, jak i na
gruncie zawodowym. Rozstrzygajac typ osobowosci warto poznaé reakcje w sytuacjach
stresowych 1 ich wptywu na catoksztatt zachowania agentow ochrony. Przede wszystkim stres
wptywa na efektywnos$¢ dziatan pracownikéw, poprzez obnizenie zdolnosci do koncentracji.
Ponadto przedktada si¢ na ogdlne zmgczenie organizmu, ktore ostatecznie skutkuje
zaburzeniem snu. W obliczu stresu % badanych nie ujawnia wrogosci i1 stara si¢ by¢

ppanowanym, co jeszcze bardziej potwierdza nam dominacje typu osobowosci B wsrod
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respondentéw. Ponadto ankietowani nie roztadowuja zdenerwowania na innych, lecz staraja
si¢ zaakceptowac zaistniata sytuacje i opanowaé negatywne emocje. Nagromadzony stres
starajg si¢ rozladowa¢ aktywnie uprawiajac sport lub wuciekajac si¢ do osobistych
zainteresowan. Analiza odpowiedzi ankietowanych jednoznacznie wytonita wsrdéd badanych
typ osobowosci B i jednoczesnie potwierdzita pozytywna weryfikacje przyjetej tezy.

Ostatnia hipoteza szczegdtowa brzmiala: ,,stres w pracy jest przyczyna wypalenia
zawodowego pracownikéw Agencji Ochrony”. O shlusznos$ci przyjetej hipotezy przekonuja
dotychczasowe rozwazania, w ktdrych dokonano identyfikacji najbardziej stresogennych
czynnikow 1 udowodniono, iz stres jest czestym towarzyszem pracy w Agencji Ochrony.
Weryfikacja hipotezy dotyczacej korelacji miedzy zjawiskiem stresu 1 wypaleniem
zawodowym jest mozliwa dzigki poznaniu stanu psychofizycznego respondentéw. Analiza
odpowiedzi o odczuwalne skutki stresu w pracy wskazata, ze wsrdd badanych dominuje
rezygnacja i zobojetnienie, wskazane przez 54% osoby. Sa to symptomy wyczerpania
emocjonalnego, ktore jest pierwszym etapem zjawiska wypalenia zawodowego, tak wiec
badana teza ulega potwierdzeniu. Warto rowniez zwroci¢ uwage na kwestig czgstotliwosci
wystepowania tych symptomow. Wsrdd badanych znalazt si¢ niski odsetek odpowiedzi oséb,
ktore bardzo czesto odczuwaja symptomy stresu w pracy tj.: irytacje z drobnych
niepowodzen, brak wiary we wlasne mozliwosci, unikanie kontaktdw osobistych a nawet
wyczerpanie emocjonalne, czy stany depresyjne. Pomimo niewielkiej liczby odpowiedzi
warto zwrdci¢ uwagg na te osoby, ktdrych stan moze wskazywaé na zaawansowane stadium
wypalenia zawodowego, co jeszcze bardziej utwierdza w przekonaniu o stusznosci
postawionej tezy. Pytaniem, ktore ujawnia silne obcigzenie stresem, a jednoczesnie jest
sygnatem dotyczacym istnienia zjawiska wypalenia zawodowego, jest ponad potowa
pozytywnych odpowiedzi o dobrowolnej absencji w pracy z powodu stresu. Kolejne pytanie o
osobistym nastawieniu do pracy ujawnia negatywny stosunek 22% badanych do
wykonywanego zawodu a wsrdd 6% ujawnita si¢ bardzo silna niecheé i ogromny stres
zwiazany z pracg, co jest kolejnym potwierdzeniem pozytywnej weryfikacji przyjetej tezy.
Podsumowaniem negatywnego nastawienia do pracy jest 34% odsetek ankietowanych, ktorzy
chcieliby zmieni¢ swoja prace. W wyniku analizy badawczej ujawnia si¢ przede wszystkim
zjawisko wypalenia zawodowego, ktdre osigga rozne stadia zaawansowania. Wsrod
niektorych sg to zmeczenie i wyczerpanie emocjonalne, natomiast u innych przybiera forme
bardziej zaawansowang, gdzie niech¢¢ do pracy osiaga najwyzszy poziom. Ponadto
dobrowolna absencja w pracy w powodu stresu, obrazuje jak silne oddzialywanie stresogenne
wywotuje praca w Agencji Ochrony.
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W wyniku weryfikacji hipotez szczegoélowych mozliwa jest weryfikacja hipotezy gldwnej:
,Jezeli zespot czynnikdw wywotujacych stres wsrdd agentéw ochrony nie jest modyfikowany
poprzez trafny dobdr metod i technik radzenia sobie ze stresem, to stres moze sta si¢
przyczyna wypalenia zawodowego.”

Identyfikacja charakterystycznych warunkow pracy w Agencji Ochrony ujawnita, iz sg
to bardzo trudne uwarunkowania, ktore wymagaja odpornosci psychicznej. Ponadto wigza si¢
z odpowiedzialnoscig za inne osoby, a jednoczesnie uznanie spoleczne nie jest adekwatne w
tej kwestii. Badania jednoznacznie wskazaty iz odczuwalny poziom stresu, zwigzany z pracg
w Agencji Ochrony, w wiekszo$ci osigga poziom 4 w pieciostopniowej skali. Pracownicy
ochrony to w wigkszosci osoby, ktdre reprezentuja typ osobowosci B 1 ktérzy doskonale radzg
sobie w sytuacjach stresowych. Ponadto moga liczy¢ na wsparcie ze strony rodziny i
wspotpracownikow, co ulatwia roztadowanie negatywnych emocji. Jednak specyficzne
warunki pracy (kontakt z bronig, sytuacje zagrozenia zycia) i1 duza czestotliwos¢
wystepowania stresu, ujawniajg istnienie zjawiska wypalenia zawodowego. Wsrod badanych
osOb osigga ono rozne stadia, od poczatkowych - ostrzegawczych jak zmeczenie i
wyczerpanie, przez dobrowolng absencje, az do silnie negatywnego stosunku do
wykonywanej pracy. Analiza badawcza pokazata, ze pracownicy ochrony to w wigkszosci
osoby mlode, ktérych staz pracy nie przekracza roku. Swiadczy to o problemie wysokiej
fluktuacji pracownikow, ktorzy nie potrafig sprostac tak silnemu obcigzeniu stresem 1 jeszcze
bardziej utwierdza w przekonaniu w wysokim poziomie stresogennosci rozwazanego zawodu.
Przeprowadzone badania i weryfikacja hipotez szczegdtowych potwierdzity prawdziwosé
stwierdzenia, iz praca w AO wigze si¢ z silnym stresem, ale respondenci dobrze sobie radzg

ze stresem poprzez trafny dobor metod 1 technik radzenia sobie z nim.
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Zakonczenie

Stres organizacyjny jest niecodzownym elementem funkcjonowania kazdej
nowoczesnej organizacji, w tym rédwniez Agencji Ochrony. Celem pracy oraz
przeprowadzonych na jej potrzeby badan empirycznych bylo okreslenie wptywu i nat¢zenia
zjawiska stresu organizacyjnego, jaki oddzialywuje na pracownikbw w nowoczesnej
organizacji.

W wyniku przeprowadzonych badan ukazano jak istotny wpltyw na pracownikow
ochrony ma stres. Specyficzny charakter dzialalno$ci Agencji Ochrony sprawia, iz
czestotliwo$¢ wystepowania warunkoéw 1 sytuacji stresogennych osigga wysoki poziom.
Dodatkowe obcigzenie stanowi odpowiedzialnos¢ za innych ludzi — ich bezpieczenstwo,
zdrowie 1 zycie. Stres na odpowiednim poziomie moze by¢ czynnikiem stymulujagcym
pozytywnie dzialania pracownika ochrony, ale gdy ten prog zostanie przekroczony staje si¢
hamulcem mogacym ogranicza¢ efektywnos¢ dzialania, a nawet prowadzi¢ do
samodegradacji. Przeprowadzona analiza badawcza ujawnita istnienie zjawiska wypalenia
zawodowego, ktore jest na réznym stadium zaawansowania w badanej Agencji Ochrony.
Organizacje, w ktorych zbyt wielu jej pracownikéw ma symptomy wypalania zawodowego
borykaja si¢ ze zwigkszong nieobecnoscia podwladnych w pracy a w konsekwencji z
natezeniem fluktuacji kadry pracowniczej, co bardzo wyraznie wida¢ w badanej AO, gdzie
najwigcej jest pracownikow o najnizszym stazu pracy.

Wazna kwestie w niwelowaniu zjawiska stresu w Agencji Ochrony s3a prewencyjne
dzialania eliminujace czynniki stresogenne. Glowna uwage przykuwa si¢ do wlasciwego
konstruowania poszczegdlnych rol organizacyjno-zawodowych, tak aby nie doszio do
konfliktu rdl, czy tez wieloznacznosci 1 przecigzenia. W tym wypadku warto$¢ priorytetowa
stanowig przetozeni, ktérzy powinni znaé¢ predyspozycje psychofizyczne oraz przygotowanie
zawodowe podwladnych pracownikdéw. Dobra znajomo$¢ podwladnych przez ich dowodcg,
moze pozwoli¢ mu na wylonienie slabszej kondycji psychofizycznej u ktoregos z
pracownikow i chwilowe wyznaczenie mu innych zadan.

Stresu organizacyjnego w Agencji Ochrony nie mozna zupehie zniwelowac. Jednak
istotng kwesti¢ stanowi odpowiednie przygotowanie zawodowe i taka selekcja pracownikdow,

ktéra preferuje typ osobowosci B, czyli o podwyzszonym poziomie odpornosci na stres.
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Spis zatgcznikow - Zatqcznik nr 1

ANKIETA

Celem ankiety jest zbadanie zjawiska stresu i jego wptywu na pracownikdw Agencji

Ochrony Komandos- Krakéw Sp. z 0.0. Uprzejmie prosimy o rzetelne odpowiedzi na

Metryczka:
1. Ple¢:

1 Kobieta
Mezczyzna

4. Stan cywilny

[0 kawaler/panna
[0 zonaty/megzatka
[0 rozwiedziony/rozwiedziona
[0 wdowiec/wdowa
Czesé

A. Pytania majgce na celu zidentyfikowanie czynnikow

wszystkie pytania.

Ankieta jest anonimowa

2. Wiek: 3. Wyksztalcenie:
18-25 lat zawodowe
26- 35 lat srednie
36-45 lat wWyzsze

powyzej 45 lat

5. Staz pracy w firmie:

mniej niz 1 rok
1-5 lat

6-15 lat
Powyzej 15 lat

stresogennych

w Pani / Pana organizacji.

1. Czy ktores z nizej wymienionych cech charakteryzujgq Pana(i) warunki pracy?

a) konieczno$¢ cigglego skupienia uwagi, zachowania czujnosci

b) odpowiedzialno$¢ za zdrowie, zycie, przyszto$¢ innych ludzi

TWER MTLT
2011

00 Tak [Nie
0 Tak [Nie
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¢) konieczno$¢ podejmowania szybkich decyz;ji 0 Tak [ONie
d) wykonywanie prostych, monotonnych czynnosci 0 Tak [ONie
e) sztywne, niezmienne godziny pracy O Tak [ONie
f) ciagly kontakt z bronig 0 Tak [ONie
g) niemozno$¢ decydowania przez pracownika o przerwie w pracy O Tak [ONie
h) niesprecyzowane obowiazki pracownika O Tak [ONie
1) brak wiedzy nt sposobu wykonywania pracy O Tak [ONie
j) niski prestiz spoteczny zawodu - brak szacunku, uznania O Tak [ONie
k) konieczno$¢ pracy w nadgodzinach O Tak ONie

2. Czy zdarzyly si¢ Panu/Pani w trakcie pracy sytuacje podczas, ktérych narazone
zostalo czyjes$ zdrowie badz zycie (w tym réwniez Pana/Pani)?
a)tak, byto wiele takich sytuacji
b) tak, ale rzadko zdarzaty si¢ takie sytuacje

¢) nie, nie byto jeszcze takiej sytuacji

3. Czy zdarzylo si¢ kiedys, ze ktos obrzucil Pana/Pania wyzwiskami ze wzgledu na
zawod jaki Pan/Pani wykonuje?

TAK, wiele razy TAK, ale byly to pojedyncze incydenty NIE, nigdy

U J N

4. Jak czesto odczuwa Pan/Pani stres w pracy?

a) Codziennie
b) Kilka razy w tygodniu

¢) Kilka razy w miesiagcu

d) Rzadko

e) Nigdy

5. Prosze zaznaczy¢ wlasciwa odpowiedz

a) czy w Pana/Pani pracy cz¢sto dochodzi do sytuacji konfliktowych O Tak [ONie
b) czy sytuacje konfliktowe sa zazwyczaj szybko rozwigzywane O Tak ONie

c) czy konflikty w Pana/Pani pracy prowadza zazwyczaj do

dhugotrwatego stresu (trwajacego powyzej 30 dni) O Tak O Nie
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6. Jak bardzo w skali od 1- 5 (gdzie 1 oznacza brak stresu, a 5 bardzo mnie to stresuje)
stresujace sa dla Pana/Pani ponizsze czynniki: 1 2 3 4

a) przecigzenie pracg

b) przymus szkolenia i dziatania z bronig

c) koniecznos$¢ podporzadkowania si¢, dziatanie na rozkaz

d) odpowiedzialnos¢ za ludzi

e) brak pozytywnej motywacji do pracy

O 0O O O o o
O 0O O O o o
O 0O O O o o
OO0 O O oo
O 0O O O O O

f) hierarchizacja, przedmiotowe traktowanie

7. W jakiej skali od 1 do 5 ocenia Pan/i poziom stresu w miejscu pracy?
(1 - bezstresowo, S - bardzo duzy stres)

Bezstresowo [ ] [] 1 L[] [] Duzy stres

1 2 3 4 5

Cze$¢ B. Pytania identyfikujace Pani / Pana typ osobowoSci.

1. Z ponizszych odpowiedzi prosz¢ wybra¢ dwie najbardziej pasujace do
Pana/Pani:

a) uczciwos¢

b) empatia

¢) szacunek do innych

d) wysokie aspiracje zawodowe

€) umiej¢tnos¢ wspotpracy

f) che¢ do stuchania

g) nieche¢¢ do osadzania

2. Prosze zaznaczy¢ wlasciwg odpowiedz:

a) czy Panu /Pani trudno si¢ zrelaksowac 00 Tak [ONie
b) czy czesto konkuruje Pan/Pani z innymi traktujac ich jak wrogdéw O Tak [ONie
¢) czy drobne sprawy wyprowadzaja Pana/Panig z rownowagi O Tak [ONie
d) czy ludzie nazywaja Pana/Panig pracoholikiem 00 Tak [ONie
e) czy ludzie mogliby opisa¢ Pana/Panig, jako agresywnego O Tak ONie

3. Czy ponizsze stwierdzenia pasuja do Pana/Pani
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a) wykazuj¢ ogromny entuzjazm i zaangazowanie

Ww osigganiu zamierzonych celow 0 Tak [ONie
b) nie obchodza mnie efekty dziatan innych O Tak [ONie
c) probuje narzucac¢ swoja wolg innym O Tak [ONie
d) udaje, ze konflikt mnie w zaden sposdb nie dotyczy 0 Tak [ONie
e) mam bardzo dobre zdanie o sobie 1 0 tym, co robi¢ 00 Tak [ONie
f) wszystko dookota wywotuje u mnie uczucie zmegczenia 00 Tak [ONie
g) za wszelka ceng staram si¢ unikac konfliktow z innymi 0 Tak [ONie
h) za wszelka ceng staram si¢ zawsze zwycigzac 0 Tak [ONie
1) moge zawsze liczy¢ na pomoc kolegéw w sytuacji dla mnie trudne;j 0O Tak ONie
J) moge zawsze liczy¢ na pomoc przetozonych w trudnej sytuacji 00 Tak ONie
k) moja rodzina i przyjaciele wspierajag mnie w tym, co robi¢ O Tak [ONie

4. Jak Pan/Pani reaguje na sytuacje stresowa (objawy fizyczne)

a) jestem zmeczony/a i mam klopoty ze snem 00 Tak [ONie
b) wystepujg u mnie zaburzenia oddechu, tetna lub mowy O Tak [ONie
¢) mam bdle miesni i innych czgdci ciata 0 Tak [ONie
d) drza mi rgce 1 nogi, nadmiernie si¢ poce (0 Tak [ONie

5. Czy wystepuja u Pana/Pani objawy psychiczne stresu zwiazane z podejmowanymi

decyzjami.

a) jestem nerwowy ireaguj¢ gwaltownie O Tak [ONie
b) popadam w depresje, apati¢ lub agresje O Tak [ONie
c) izoluje si¢ od ludzi 00 Tak [ONie
d) nie moge skoncentrowac si¢ na zadaniu 0 Tak ONie
e) wyolbrzymiam problemy, jestem lgkliwy/a O Tak ONie

6. W jaki sposéb radzi Pan/i sobie ze stresem w pracy? Prosze zaznaczy¢ max. 2
odpowiedzi.
a) Akceptuje zaistnialg sytuacje
b) Uciekam do zainteresowan, hobby
c) Poszukuj¢ wsparcia u przetozonych
d) Poszukuj¢ wsparcia u rodziny, znajomych

e) Thlumie emocje 1 nie okazujg, ze jestem zestresowany/a
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f)  Trudno mi opanowaé emocje i zachowuje si¢ agresywnie
g) Zazywam tabletki uspokajajace
h) Ignoruje problem
1)  Uprawiam sport
j)  Ide na zwolnienie chorobowe

k) Innysposob —jaki?: ...l

Cze¢s¢ C. Pytania identyfikujace poziom Pani / Pana stanu psychofizycznego.

1. Jakie skutki stresu w pracy odczuwa Pan/Panii najcze$ciej? ( prosze zaznaczy¢

maksimum 3 najwazniejsze odpowiedzi)

a. Dolegliwos$ci somatyczne (bol gtowy, Zzotadka, migsni itd.)
b. Poczucie chronicznego zmeczenia, wyczerpania
c. Rezygnacja, zobojetnienie
d. Agresywne zachowanie, konfliktowo$¢
Lek
f. Poczucie wyobcowania

g. Inna odpowiedz —jaka: .......................

2. Jak czesto bedac w pracy zauwaza Pan/Panii u siebie wystepowanie ponizszych

symptomow

Czgsto Czasami | Rzadko | Nigdy
Irytacja z drobnych niepowodzen w pracy N O N N
Brak wiary we wtasne mozliwosci O 0 J J
Drazliwo$¢ i brak cierpliwosci O O (] (]
Brak sit i energii do pracy O O 0 O
Unikanie kontaktéw osobistych [l U [ [
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Zmgczenie i wyczerpanie emocjonalne N N N
Przezigbienia, bole glowy, infekcje N N N
Rozdraznienie, Igk, stany depresyjne [ [ [

o _ O [ [
Gniew i agresja

3. Czy zdarzylo si¢ Panu/Pani brac¢ urlop lub korzysta¢ ze zwolnienia lekarskiego z

powodu stresu w miejscu pracy?

TAK TAK TAK NIE NIE pamigtam
Czesto Czasami Ale bardzo Nigdy
rzadko
U U U U U

4. Co odczuwa Pan/Pani idgc do pracy?

a) Zadowolenie, nie mogg zy¢ bez pracy

b) Lubi¢ chodzi¢ do pracy

c¢) Jest mi to obojetne, nic konkretnego nie odczuwam

d) Ide¢ do pracy, bo wiem, ze musze, chodz¢ niechetnie

e) Nie lubi¢ swojej pracy, odczuwam stres jak tylko mam przekroczy¢ prog firmy

5. Czy chcial(a)by Pan/Pani zmienié prace?

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
TAK TAK powiedziec NIE NIE
[] [l [] [l []

Wyjasnienie pojecia stresu organizacyjnego.

Stres organizacyjny to stan, w ktorym pracownik odczuwa dyskomfort psychiczny spowodowany
rozbieznosciami pomigdzy stawianymi wymaganiami i warunkami a mozliwos$cig poradzenia sobie z
nimi przez pracownika. Na poziom odczuwanego stresu oraz reakcje na stres maja wplyw nie tylko
czynniki zwigzane z wykonywana pracg (np. przecigzenie pracg, konflikty, nieprawidtowa
komunikacja), ale réwnie istotnymi sg czynniki spoteczne (np. wiek, status rodzinny, miejsce
zamieszkania) i psychologiczne (np. typ osobowosci).

Uprzejmie dzi¢kuje za udzielenie odpowiedzi na pytania
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