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Abstrakt

Stres w Srodowisku pracy staje si¢ zjawiskiem coraz bardziej powszechnym, ma
niekwestionowany wplyw zaréwno pozytywny, jak 1 negatywny na jakos¢ wykonywanej
przez nas pracy, jak i na zachowania organizacyjne pracownikow.

Badania przeprowadzone wsrdd pracownikéw administracyjnych Sadu
Okregowego w Nowym Saczu i1 Sadu Okrggowego w Tarnowie pozwolity zidentyfikowad
gléwne zrddla stresu pracownikdéw tak specyficznego urzedu, jakim jest sad, ich wptyw na
zdrowie fizyczne i psychiczne, oraz wskaza¢ na sposoby radzenia sobie z nim.
Wyniki badan pokazaty jak trudne do przewidzenia s zardwno zrddla stresu, jak i
bezposrednie na nie reakcje, ktére zaleza od indywidualnego spojrzenia na kazda sytuacje
»trudna” 1 jej zdefiniowanie jako zagrozenie dla dobrostanu organizmu. Zastosowanie
transakcyjnej teorii stresu Lazarusa i Folkman jako narzedzia analizy wynikow badan,
pokazato, jak rézne moga by spojrzenia pracownikow na ten sam problem.

Gtowny wniosek jaki nasuwa si¢ po analizie wynikéw badan jest taki, ze nie zawsze

stresem jest to co wydaje si¢ nim by¢, ale to co sami jako stresor zidentyfikujemy.

Stowa Kkluczowe: stres, srodowisko pracy, zachowania organizacyjne, transakcyjna teoria

stresu

Abstract

Work-related stress phenomenon is very common nowadays, and has unquestioned
influence, both positive and negative, on the quality of work and organizational behaviour of
employees.

Survey carried out among administrative employees of District Courts in Nowy Sacz
and Tarnow, let me define major sources of stress in such specific work environment, how it
affects mental and physical health and how to cope with it.

Figures of my research have confirmed, that sources of stress and direct reactions to it (which
depend on what situation we personally consider hard or endangering our well-being) are

extremely difficult to predict. Analyzing the figures with the aid of Lazarus and Folkman's
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Transactional Model of Stress has shown how various employees' opinions of the same matter
can be.
General conclusion, after analyzing the figures, is such that stress itself is not

necessarily what it seems to be, but rather what we individually consider to be a stressor.

Keywords: stress, work environment, organizational behaviour, Lazarus and Folkman's

Transactional Model of Stress
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WSTEP

Stres - to zjawisko czgsto towarzyszace pracownikom w organizacji, ale takze w
zyciu osobistym. Poniewaz stres stal si¢  czynnikiem bezposrednio rzutujacym na
efektywnos¢ pracownicza, stad pojawito si¢ w literaturze przedmiotowej wiele opracowan
dotyczacych jego Zrddet oraz sposobow radzenia sobie z ta reakcja organizmu. W latach 90 —
tych XX wieku Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) zaliczyta stres do chordb
cywilizacyjnych. Zycie ,,w ciaglym biegu”, przemeczenie, przepracowanie zle wptywaja na
samopoczucie 1 zdrowie. Stresu nie sposob uniknaé , jest to relacja miedzy nami , a
srodowiskiem w ktdrym Zyjemy, reakcja obronna organizmu na sytuacje trudne,
niecodzienne, mobilizujace organizm do podje¢cia reakcji obronnych. Dla jednych jest
motywujacy , dla innych niestety staje si¢ duzym problemem. Istnieje wiele czynnikdéw
wywotujacych stres, ktore moga mie¢ charakter obiektywny, lub subiektywny 1 tylko od nas
samych zalezy czy zostang ocenione, jako wydarzenia, ktorym nie potrafimy sprostac.

Wspdtczesny cztowiek wigkszos¢é swojego dorostego zycia spedza w pracy, dlatego w
niniejszym opracowaniu chciatabym przedstawié stres zwiazany z tym srodowiskiem, a wigc
stres organizacyjny. Majac ponad 30-letni staz pracy w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu
moje zainteresowanie wzbudzil wpltyw stresu na zachowania urz¢dnikéw, relacje
interpersonalne 1 wypelnianie codziennych obowiazkéw. W rozdziale pierwszym zajmg si¢
analiza zachowan 1 relacji pracownikow w §rodowisku pracy i1 przedstawig¢ rdzne jej formy.
W rozdziale drugim oméwie zrodia stresu, jego przejawy 1 sposoby rozwigzywania , oraz
zrodia 1 przejawy konfliktow, a takze ich wptyw na zachowania pracownikow. Rozdzial trzeci
chciatabym poswieci¢ na analiz¢ transakcyjnej teorii stresu Lazarusa i Folkman, oraz
problematyke wypalenia zawodowego. Natomiast w rozdziale badawczym postaram si¢
zidentyfikowa¢ gtéwne zrodia stresu w pracy urzednikdw sadowych, okresli¢ ich wptyw na
zachowania pracownikéw pod katem transakcyjnej teorii stresu, analizujac wyniki badan z
dwoch zblizonych do siebie wielkoscia sadow tj. Sadu Okregowego w Nowym Saczu, oraz
Sadu Okrggowego w Tarnowie.
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Rozdzial 1. Analiza zachowan organizacyjnych pracownikow
w Srodowisku pracy

1.1. Zasoby ludzkie we wspolczesnych organizacjach - nowe formy pracy

Do najwazniejszych zasobdw jakimi obecnie dysponuja firmy naleza ich pracownicy —
kompetentni, posiadajacy odpowiednia wiedzg, umiej¢tnosci praktyczne, oraz dobra
motywacj¢ do pracy. Dzisiejsze organizacje dzialajg w otoczeniu, ktére charakteryzuje ciagta
zmienno$¢ 1 niepewnos¢. Aby mozna bylo si¢ szybko dopasowaé¢ do zachodzacych w
otoczeniu zmian, nalezy dysponowaé¢ pracownikami posiadajacymi fachowa wiedze,
chetnymi do ciaglego podnoszenia swoich kwalifikacji, majacymi dostep do informacji. Te
wszystkie czynniki wptywaja na dobre wyniki kazdej firmy 1 sa konsekwencja prawidlowego
1 skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi [ dalej: ZZL].

Co to sa zasoby ludzkie ?

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji zasoboéw ludzkich. I tak np. zasoby ludzkie to
pewne wlasciwosci, ktore przyjmuja okreslone wielkosci w kazdym indywidualnym
przypadku. Zasobem ludzkim moze by¢ sifa fizyczna, iloraz inteligencji, poziom ekstrawersji,
czy zdolnosci matematyczne - zmienne te przyjmuja rézne wartosci i konfiguracje'. Sa to
réznice indywidualne mig¢dzy ludZzmi, ktére musza by¢ brane pod uwage przy rekrutacji,
selekcji, przydzielaniu poszczegdélnym pracownikom zadan, oraz przy ocenianiu
pracownikow.

A. Pocztowski przyjmuje, ,,iz ludzie nie sq zasobem, lecz dysponujq zasobem, czyli
ogotem cech i wlasciwosci ucielesnionych w nich, ktore umozliwiajq petnienie roznych rol w
organizacji. Wsrod najwazniejszych sktadnikow tych zasobow znajdujq sie: wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, postawy, zdrowie, wartosci oraz motywacja. Wiascicielami tych
zasobow sq poszczegolni pracownicy i od nich zalezy stopien zaangaZowania wymienionych
wyzej zasobéw w procesie pracy™. Tak wiec kazda organizacja, ale w ograniczonym zakresie

ma wladz¢ nad zasobami ludzkimi. Dlatego tak wazny jest sposdb traktowania ludzi w

' B. Kozusznik, Zachowanie cztowieka w organizacji ,Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 2002,
s.64
2 A. Pocztowski , Zarzadzanie zasobami ludzkimi , Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 2008 , s. 33
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organizacji 1 umozliwianie, oraz dbatos¢ o rozwijanie ich kariery, a takze sposdb ingerowania
w relacje miedzy cztowiekiem a praca.

Inna definicja okre$la zasoby ludzkie jako ,rodzaj zintegrowanej sily tkwiqcej w
poszczegolnych jednostkach wchodzqcych w sktad personelu organizacji. Mowiqc o jednostce
mowimy o potencjale osoby - jej cechach szczegolnych, talentach, unikatowych
wiasciwosciach, charyzmie, mocy sprawczej, itp.”.

Przytoczone wyzej definicje prowadza do ogdlnego stwierdzenia, iz we wspodtczesnej
organizacji zasoby ludzkie, lub inaczej kapitat ludzki to pracownicy, ich umiej¢tnosci, wiedza
1 doswiadczenie, oraz zdolnosci ludzi do ciaglego uczenia sig¢, rozwijania wiedzy i
prawidtowego ich wykorzystania. Wtasciwie dobrany personel jest wigc czescia sukcesu

kazdej organizacji, stanowi o jej konkurencyjnosci na rynku .

Zmiany w podejsciu do spraw personalnych zaczety pojawiaé si¢ na swiecie po Il
wojnie swiatowej, a w Polsce po 1989 r. Do tego czasu bardziej ktadziono nacisk na aspekty
ekonomiczne funkcjonowania firm, w procesie produkcji skupiano si¢ na technologii,
pomijajac czynnik ludzki. Pracownicy traktowani byli przedmiotowo, jak maszyny, ktdre
kiedy ulegna zepsuciu mozna w kazdej chwili wymieni¢ na nowe. Nowe tendencje w
otoczeniu zewngtrznym organizacji wymusily zmiane podejscia kierownictwa firm do
pracownikow. W organizacji zaczgto postrzegaé gldwnie zespot ludzi i zwracaé wigksza
uwage na to, aby zasob wiedzy i1 kompetencje danego pracownika byly wlasciwie
wykorzystywane na zajymowanym przez niego stanowisku pracy.

Zmiany te pokazuje tabelanr 1.

Tabela Nr 1. Gtowne szkoty w podejsciu do zarzadzania

Lp Nazwa szkoty Tworcy Opis
1. | Szkota naukowego | F.W.Taylor -analiza pracy i jej mierzenie
zarzadzania L.i F.Gilbreths -uzaleznienie wynagrodzenia od wielkos$ci produkcji
-wynagradzania wyr6zniajacych si¢ pracownikow
-odpowiedni dobor pracownikdw i ich szkolenie
-oddzielenie  funkcji  planowania  od  funkcji
wykonawczych
2. | Klasyczna szkota | H.Fayol -wzrost efektywnosci organizacji jako catosci
zarzadzania M.Weber -podnoszenie efektywnosci dziatan osob zarzadzajacych
Ch.Barnard -sformulowanie 14 zasad zarzadzania dot. problemow
zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi
3. | Szkota stosunkow | E.Mayo zwrdcenie uwagi na takie czynniki jak:
miedzyludzkich F.J.Roethlisberger | -interakcje miedzy pracownikami

3 Z. Ratajczak , Psychologia pracy i organizacji , Wydawnictwo Naukowe PWN ,Warszawa 2008 , 5.78
ey,
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-zadowolenie z pracy,
-mozliwo$¢ komunikowania si¢ podczas pracy
-zaspokajanie potrzeb spotecznych pracownikow

4. | Szkota behawioralna | Ch.Argiris -harmonizowanie celow pracownikow =z celami
R.Likert przedsigbiorstwa
D.McGregor

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2008, s.17-18

We wspolczesnych organizacjach zasoby ludzkie sa zrodlem przewagi
konkurencyjnej, duza wage przywiazuje si¢ do kwestii personalnych, do zaangazowania
kierownikdw w ich rozwiazywanie, a ponadto w zintegrowanie ogolnej strategii firmy ze
strategia w dziedzinie zasobow ludzkich. Niemate znaczenie ma tu kultura organizacyjna,
zaangazowanie pracownikow w zycie organizacji 1 zmiana stylow kierowania. W ksztatceniu
przysztych menedzerow 1 ekspertow zajmujacych si¢ zarzadzaniem strategicznym nie
wystarcza znajomo$¢ sposobdw 1 procedur przewidywania. Posrdd waznych sktadnikow
edukacji menedzerskiej wymienia si¢ m.in. takie, ktore sa zwiazane z wysoko
profesjonalnymi umiej¢tnosciami, jak szacowanie ryzyka 1 umiej¢tnos¢ dziatania w
warunkach niepewnosci, podejmowanie decyzji w warunkach wysokiego ryzyka,
modyfikowanie decyzji w toku realizacji. Wspotczesny menedzer strategiczny powinien by¢
tak ksztatcony, aby potrafit mysle¢ krytycznie i tworczo, umiat szybko kojarzy¢, bazowac na
mysleniu poprzez intuicje, tworczos¢, kreatywnos¢ , oraz poprzez umiejetnos¢ przetwarzania
danych statystycznych, wiedzy przedmiotowej i whnioskowanie®.

Wspolczesna organizacja to organizacja ,,inteligentna” dazaca w kierunku przetamania
dotychczasowych schematdw, to organizacja w ciggtym ruchu, uczaca si¢, oparta na wiedzy
gromadzonej z zewnatrz (poprzez np. benchmarking), przetwarzanej i rozpowszechnianej
wewnatrz organizacji, prowadzacej do coraz bardziej nowatorskich rozwiazan w zakresie
technologii, nowych produktow 1 ustug. Taki kierunek rozwoju wymaga dobrej 1 sprawnej
komunikacji, oraz zaangazowania wszystkich pracownikow od najnizszego do najwyzszego
szczebla. Wspdtczesne organizacje stawiaja gtdwnie na zasoby niematerialne, czyli na wiedz¢
1 profesjonalizm swoich pracownikdw, tak aby system hierarchii i kontroli zastapito zaufanie,
kompetencja i kreatywnos¢.

Zmiany spoteczno —gospodarcze w dzisiejszym §wiecie wraz z obrazem nowoczesnej

organizacji idqa w kierunku tworzenia nowego typu pracownika. Jest to pracownik

* Z zagadnien dydaktyki szkoty wyzszej, pr. zbior. pod red. H.Tomalskiej, WSB- NLU, Nowy Sacz 2001, s.16-
17
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wyksztalcony, elastyczny w mysleniu 1 dziataniu, chetny do podejmowania ryzyka i1 brania na
siebie odpowiedzialnos$ci, kreatywny 1 innowacyjny. Ten nowy typ najczg¢sciej okreslany jest
mianem pracownika wiedzy’.

Zmiana podejscia do roli pracownika w organizacji, oraz dokonujace si¢ w ostatnich
latach zmiany spoteczne i globalizacja spowodowatly pojawienie si¢ na rynku nowych form
zatrudnienia. Nie pojawily si¢ one nagle, ale byly stopniowo wymuszane przez podaz 1 popyt
na rynku pracy.

Niektdore z nich w Polsce sa jeszcze mato znane i1 rzadko stosowane, ale pojawiaja si¢ coraz
czesciej 1 powoli zyskuja zwolennikéw. Sa to: kontraktowanie pracy, umowa na czas
okreslony, zatrudnienie w czg¢§ciowym wymiarze czasu

1. Kontraktowanie pracy - tradycyjna umowe zastgpuje si¢ kontraktem np. na prace
chatupnicza, na wykonanie konkretnego zadania, na prace w okreslonej porze roku, tygodnia,
a czasem nawet w nietypowej porze dnia, wygasa automatycznie, bez dalszych zobowiazan.

2. Umowa na czas okreslony — zawierana na czas probny, na czas nauki zawodu, lub na
czas wykonywania okreslonego zadania. Osoby z takiej formy korzystajace po jej
zakonczeniu s3 wykwalifikowanymi pracownikami, ktérym tatwiej znalez¢ prace

3. Zatrudnienie w czeSciowym wymiarze - tzw. praca na czg$¢ etatu jest forma
oferowana tam, gdzie nie ma zapotrzebowania na pelny wymiar pracy, ale tak zatrudnieni
pracownicy maja takie same prawa i obowiazki.

4. Samozatrudnienie - forma pracy dla ludzi zakladajacych wiasng dziatalnosé
gospodarcza, rezygnujacych z zatrudniania pracownikow. Czes¢ prac wykonywana
dotychczas przez pracownikéw zostaje wydzielona do realizacji przez pracujacych na tzw.
wlasny rachunek.

5. Wypozyczanie pracownikow — to umowa zawarta miedzy trzema podmiotami, czyli
dotychczasowym pracodawca, jego pracownikiem, a firma wypozyczajaca na wykonanie
okreslonego zadania, ekspertyzy, lub niekonwencjonalnej ushugi. Po jej zakonczeniu
pracownik powraca do swojego macierzystego zaktadu pracy.

6. Dzielenie pracy — to zatrudnianie kilku pracownikow na jednym stanowisku pracy,
dla jednego pracodawcy. W czasie kryzysu pozwala uniknaé grupowych zwolnien. Niestety
pracownicy dziela rowniez wynagrodzenie. Odmiang tej formy jest redukcja godzin pracy,

ktora w warunkach kryzysowych pozwala na utrzymanie miejsca pracy.

> Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki, pr. zbior. pod red. Z. Winiewskiego i
A.Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,s.345
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7.  Praca na wezwanie - malo popularna forma zatrudnienia polegajaca na pozostawaniu
do dyspozycji pracodawcy, ktory w kazdej chwili moze wezwac pracownika do podjecia
obowiazkdw stuzbowych.
8. Praca w domu - wykonywanie zleconych czynnosci poza zakladem pracy, a wigc de
facto poza kontrolg pracodawcy, zyskuje coraz wigcej zwolennikow, zwtaszcza wsrdd
mtodych matek, lub 0s6b opiekujacych si¢ niepetnosprawnymi.
9. Telepraca - forma pracy w domu - jedna z najnowszych form $§wiadczenia pracy na
odlegtos¢, przewaznie za posrednictwem komputera, lub taczy telefonicznych, realizowana w
dowolnym wymiarze czasu i dowolnym miejscu, wazna rowniez jak omowiona wyzej praca
w domu dla matek z matymi dzie¢mi, czy osdb niepetnosprawnych.
W Polsce ciagle najbardziej popularna jest dotychczas znana forma umowy o prace,
czyli umowa stata, ujeta w okreslone ramy co do czasu, miejsca i sposobu jej wykonywania.
Uelastycznione formy pracy wymagaja rowniez bardziej elastycznych regulacji
prawnych, oraz zmiany podejScia do spraw personalnych obejmujacych wszystkie
zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji, oraz wszystkim tym, co

ogolnie nazywane jest zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ; wyjasnienie terminologii i poje¢

kluczowych

Nowe formy pracy wskazujq na rosnaca rangg zasobodw ludzkich. Warto zatem zwrdcié
uwage na terminologi¢ zwigzang z ZZL. Termin ZZL - zarzadzanie zasobami ludzkimi, [ ang.
human resources management — HRM] wywodzi si¢ z literatury amerykanskiej i oznacza
okreslone podejscie do sprawowania funkcji personalnej w przedsigbiorstwie, ktore
uksztattowalo si¢ w latach 80-tych. Bylo ono — jak pisze Pocztowski- probq poszukiwania
nowej formuly w zarzqdzaniu ludzmi, odmiennej od praktyk stosowanych owczesnie w
przedsiebiorstwach amerykanskich®. Uniwersalnym celem zarzadzania ludzmi w firmie jest
efektywnos¢ pracy w odniesieniu do poszczegdlnych osdb, bowiem efektywny pracownik to
taki pracownik ktory realizuje postawione przed nim zadania i jest w tym skuteczny, oraz
sprawny, czyli mozna powiedzie¢, ze jest to relacja naktadu czasu pracy do osiagnigtego
efektu. Definicja mowi ,ze ,ZZL to zestaw dziatan organizacji majqcych na celu

pozyskiwanie, rozwdj i utrzymywanie dzialajqcej efektywnie sily roboczej”’ . Dziatania te

% A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008 , s. 22
7 R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 s. 440
=z,
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odbywaja si¢ w kontekscie nieustannie zmieniajagcego si¢ otoczenia kazdej organizacji.
Niezwykle wazne dla rozwoju tej filozofii staly si¢ dwa modelowe ujgcia zarzadzania
zasobami ludzkimi: tzw. model Michigan, oraz model harwardzki.

Model Michigan byl efektem pracy grupy badawczej taczacej zarzadzanie zasobami
ludzkimi ze strategia 1 struktura organizacyjng przedsigbiorstwa. Model ten wyrdznia cztery
funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, a to: selekcja, ocenianie, wynagradzanie, rozwoj.
Sktadniki te tacza si¢ wzajemnie tworzac cykl zasobow ludzkich (co ilustruje rysunek 1), a
odpowiednie uksztalttowanie elementdéw tego cyklu sprawia ,ze oddziatywanie na zachowania

pracownikow staje si¢ skuteczne, prowadzac do osiagnigcia efektywnych celow.

Wynagradzanie

Ocenianie

Selekcia

> Rozwdj

Rys. 1. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan
Zrodlo: A .Pocztowski ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008,s.24

Model harwardzki powstat w 1981 r. kiedy to w Harvard Business School do
programu studiow MBA wprowadzono przedmiot pod nazwa Human Resource Managment.
Model ten wyrdznil rowniez cztery giowne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, a to:
partycypacja pracownikow, ruchliwos¢ pracownicza, systemy wynagradzania, systemy pracy,
na ktore wplywajq zardwno struktura zatrudnienia, strategia przedsigbiorstwa, sytuacja na
rynku, jak 1 technologia, prawo 1 systemy wartosci. W modelu harwardzkim zwrdcono tez
uwage, iz wszelkie decyzje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pociagaja za soba skutki
bezposrednie /zaangazowanie, efektywnos$¢/ jak 1 posrednie / zadowolenie pracownikdow,
dobrobyt spoteczny, efektywno$¢ organizacji/, co powoduje powstanie wzajemnego uktadu
zaleznos$ci pomigdzy interesariuszami, czynnikami sytuacyjnymi, a obszarami zarzadzania
zasobami ludzkimi w zakresie biezacych i dlugookresowych skutkéw®. Zaleznosci te ilustruje

rysunek nr 2.

¥ A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,s.24
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Rys. 2. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zrodlo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s.25

Na przestrzeni XX wieku pojawito si¢ wiele modeli zarzadzania, oczywiscie kazdy
nowy model nie oznaczat odrzucenia starszych’. Zestawienie i charakterystyke czterech

podstawowych modeli przedstawia tabela nr 2.

Tabela nr 2. Charakterystyka czterech modeli zarzadzania
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Zrédlo:

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 28

R.Quinn, S.Faerman, M.Thompson.M. McGrath, Profesjonalne zarzadzanie

’ R.Quinn,S.Faerman,M.Thompson.M.McGrath,Profesjonalne zarzadzanie ,Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s.17

,Polskie
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Przedstawione modele zarzadzania zasobami ludzkimi staty si¢ poczatkiem dalszych
badan nad ta problematyka. W poszczegdlnych krajach zaczeto zwraca¢ uwage na wilasnag
kulture, tradycje, sytuacj¢ gospodarcza, oraz sposob okreslania tych samych lub podobnych
probleméw w réznych jezykach. Pod uwage zaczgto braé przede wszystkim potrzeby
organizacji w zakresie pozyskiwania i rozwijania zasobow ludzkich.

ZZ1 ma swoje wymiary: funkcjonalny, instytucjonalny 1 instrumentalny. W wymiarze
funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie poszczegdlnych zadan i czynnosci w procesy
tworzenia wartosci; w wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do okreslenia rol i kompetenc;ji
podmiotdw uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych, oraz wzajemnych
powiazan miedzy nimi; w wymiarze instrumentalnym dotyczy doboru wtasciwych metod 1
technik rozwigzywania problemow personalnych™.

Sam system zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje: strategie personalne begdace
integralng czegScia strategii organizacji, procesy personalne zintegrowane z procesami
biznesowymi, oraz narz¢dzia potrzebne do rozwigzywania kwestii personalnych. Trzy gtéwne
procesy personalne to: wchodzenie ludzi do organizacji, funkcjonowanie ludzi w organizacji i
wychodzenie ludzi z organizacji.

Procesy te ilustruje rysunek 3.

Y

ST

-H._( . _— —
_.-"'-- chicalFeinie ik _.-'"-f Fimbkoraoawame -\HH".\_' : Woelssdzsiie hwlzi -""‘-\-\.\_\l
R KT R .-"'I IL N 121 W o e E o | |,‘ IR TR T 1
: A : -
\\-\.._\_\_\_ __'_,_,-". ‘H""'\-\._\__ e x""\-\._\__ T
= T .|:' satrvelivieinin ] - ||.-:I-'-\.-'.'.:l'.'| e ~leiekmnsce
FETIEnSjn - NI RE -IVEjrcie dla -"-\.'.-\.II.-II:-'.l. vl
el [ e ] LN T T - Lol Pemme abaniay oolegrcin
wlapano)a zavaacken mcllmecss pracowiuzen wewnglrznn colmyn
projekioremnes novwych stanowesk sxkeoleina paCoT oy

Rys. 3. Procesy personalne
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.36-38

Obecnie zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na takich podstawowych czynnikach

jak planowanie zatrudnienia, ksztaltowanie jego stanu i struktury, kierowaniu ludzmi w

10 R.Quinn, S.Faerman, M.Thompson. M.McGrath, Profesjonalne zarzadzanie ,Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s.17

g B,

14




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
15/111

organizacji, procesie motywowania, oceniania i ksztaltowania wynagrodzen. W procesie
planowania niezbedne jest okreslenie potrzeb personalnych przedsigbiorstwa w przysztosci,
oraz jak obecne formy zatrudnienia dostosowaé¢ do kierunku polityki przedsiqbiorstwa“.
Waznym procesem jest kierowanie personelem, ktore rozumiane jest jako specyficzny,
interpersonalny stosunek cztonkéw organizacji, legitymujacy jednych z nich (kierownikow)
do zamierzonego oddzialywania na zachowania innych (podwtadnych), aby osiagnaé cele
organizacji'’. Klasyfikacja dokonana przez Heny'ego Mintzberga okre§la dziesieé

podstawowych rol kierowniczych zebranych w trzy gléwne kategorie pokazane w tabeli nr 3

Tabela nr 3. Dziesig¢ podstawowych rol kierowniczych wg H. Mintzberga

Kategoria Rola

reprezentant

Interpersonalna | przywodca

tacznik

obserwator

Informacyjna propagator

rzecznik

przedsigbiorca

osoba przeciwdziatajaca zaktdceniom

Decyzyjna
dysponent

negocjator

Zrédto: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 207, s.17

Kierowanie ludzmi w organizacji ma na celu nie tylko podnoszenie efektywnosci pracy,
osiaganie jak najlepszych wynikow, ale takze wskazywanie podlegtym pracownikom ich
mocnych stron. Czasami jest to okreslenie kierunkéw potencjalnego rozwoju, wspieranie
merytoryczne i emocjonalne, ktore zachecaloby do dalszego wiasnego rozwoju'’.

Motywowanie do pracy, to wszystko to, co warunkuje zachowania ludzi w procesie pracy.

"' Wazna role odgrywa tu stabilnos¢ i elastyczno$é, pozwalajace na zapewnienie ciaglosci obsad stanowisk
niezbe¢dnych do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, oraz na szybkie reagowanie na ewentualne
zmiany w jego otoczeniu zewnetrznym , ktore we wspdtczesnym swiecie jest dos¢ niestabilne. W tych
warunkach pozyskiwanie personelu nie jest zadaniem tatwym i wymaga szerokiej wiedzy na temat rekrutacji i
selekcji, aby nowo zatrudnieni dostawali si¢ w krotkim czasie do obowiazujacych standardow.
"> Tamze, s. 178
W tym miejscu warto wspomnieé, iz kierowanie ludzmi , to posiadanie pewnej wladzy, ktéra powinna
wynika¢ nie tylko z mocy prawa tj. formalnych regut , hierarchii, czy tradycyjnego przekonania, ze przetozony
jest uprawniony do sprawowania wladzy, ale rowniez powinna mie¢ zrédto w pewnych cechach osobistych
kierownika dajacych tzw. wiadz¢ charyzmatyczna, ktora czesto ma istotniejsze znaczenie zwlaszcza w
sytuacjach trudnych, konfliktowych.
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Mowiac o motywacji méwimy o jej dwoch podstawowych ujeciach tj. atrybutowym i

czynnosciowym, co obrazuje rysunek nr 4.

Ujecia
motywacji

CzynnoS$ciowe
- czyli procesy
zewnetrzne

Atrybutowe
- czyli procesy
wewngetrzne

Rys. 4. Ujecia motywacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.203

Ujecie atrybutowe to wszelkie procesy wewngtrzne majace wptyw na podejmowanie decyzji
o podjgciu pracy, zaangazowaniu si¢ w jej wykonywanie, lub decyzji o rezygnacji. Ujgcie
czynnosciowe to procesy zewnetrzne oddziatywujace na zachowania ludzi w procesie pracy.

Oba te ujecia wzajemnie si¢ ze sobg wigza 1 na siebie oddziatywaja.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele teorii na temat motywacji do pracy,
podstawowe to teoria tresci i teoria procesu. Najogdlniej ujmujac teoria tresci to wszystkie
wewngtrzne przyczyny i potrzeby ktore wyzwalajq dziatania i kierunkuja zachowania ludzi

(rysunek nr4). Najwazniejsze z nich to :

Teoria hierarchii Teoria potrzeb
potrzeb ERG
A Maslova C.Alderfera
Teorie
tresci
Teoria Teoria potrzeb
motywacji D.McClellanda
F.Herzberga

Rys. 5. Najwazniejsze teorie tresci
Zrédto: B. Kuce, J. Moczydtowska ,Zachowania organizacyjne, Wyd. Diffin, Warszawa 2009, s.90

e teoria potrzeb Abrahama Maslowa ( wyrdznia potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa,
przynaleznosci, szacunku i samorealizacji)

e dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga (wyrdznia czynniki motywacji tzw.
motywatory i czynniki higieny psychicznej)

e teoria potrzeb D.C. McClellanda (wyrdznia potrzebe osiagnigc, afiliacji 1 wladzy)
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e teoria potrzeb C.P. Alderfera zwana w skrécie ERG (wyrdznia potrzebg egzystencii,
kontaktu i rozwoju)

Teoria procesu wskazuje, ze to przyczyny zewnetrzne wyjasniaja w jaki sposob ludzie

podejmuja decyzje, co wyzwala ich dziatania, oraz jaka rolg w tym procesie odgrywaja takie

czynniki jak nagrody, kary, preferencje, czy aspiracje (rysunek nr 5).

Teoria Teoria
oczekiwan sprawiedliwosci
V.Vrooma J.S.Adamsa

Teorie
procesu
Teoria celow Teoria
E.A.Locka wzmocnien
B.F.Skinnera

Rys. 6. Najwazniejsze teorie procesu
Zrédto: B.Kuc, J.Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wyd.Diffin, Warszawa 2009,s.95

Najwazniejsze z teorii motywacji to :

e teoria oczekiwan V. Vrooma ( motywacja zalezy od tego jak bardzo czego$
pragniemy, oraz prawdopodobienstwa zaspokojenia tego oczekiwania)

e teoria sprawiedliwosci J.S. Adamsa ( ludzie daza do sprawiedliwosci spotecznej w
postaci nagrod, jakie otrzymuja za swoje osiggnig¢cia w pracy)

e teoria wyznaczania celow E.A. Locka ( motywacja jest osiagnigcie konkretnego
wyznaczonego celu, ktory jest wypadkowa trudnosci, konkretnosci, akceptacji i
zaangazowania )

e teoria wzmocnien B.F.Skinnera ( zachowania wynikaja z wczesniejszych
doswiadczen)

Z Dblizszej analizy teorii wzmocnien B.F.Skinnera, wynika iz zachowania ludzi
powodowane sa przez okreslone bodZce, wynikajace z wczesniejszych doswiadczen. Jesli sa
one pozytywne, zostana w przysztosci prawdopodobnie powtdrzone w analogicznych, lub
podobnych sytuacjach, jesli natomiast skutki sq nieprzyjemnie, ludzie beda sktonni zmienié
swoje zachowanie, dla ich unikniecia'®. Pracownikéw nadal najbardziej motywuja bodzce
finansowe. Odpowiedni system wynagrodzen staje si¢ szczegélnym narzedziem dla
menedzera, gdyz za jego pomoca menedzer moze wplywac na konkretne zachowania swoich

podwtadnych.

'* B.Kuc, J.M.Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2009, 5.100
e,
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Waznym elementem ZZL jest ocenianie, jednak ,,obiektem oceniania nie powinien by¢
czlowiek, lecz te jego cechy, wlasciwosci i dziatania ktore sq istotne z punktu widzenia
wykonywanej pracy, oraz osiqgane wyniki”">. Ocenianie powinno odbywaé sie
systematycznie, wedlug $cisle i1 jasno okreslonych zasad, przy zastosowaniu metod i technik
oceniania dostosowanych do okreslonych grup pracownikdw i okreslonych stanowisk,
uwzgledniajac dwa zasadnicze kryteria, tj. efektywnos¢ pracy ktédra mozna okresli¢c na
podstawie obecnie osigganych wynikéw i zachowan do nich prowadzacych, oraz potencjal
rozwoju okreslajacy przydatno$¢ kazdego pracownika w przysztosci. Z funkcjq oceniania
zwiazana jest funkcja ksztaltowania wynagrodzen, wazna zard6wno w procesie pozyskiwania,
jak 1 motywowania pracownikow, oraz w procesie realizacji ogdlnej strategii 1 ksztattowania
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. ,,Pojecie wynagrodzenia obejmuje ogot wydatkow
pienieznych i innych swiadczen wyptacanych pracownikom z tytutu zatrudnienia w podmiocie
gospodarczym obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen”'®. Za jego
pomoca mozna budowa¢ w firmie stan zatrudnienia, tj. planowaé przyjecia, lub odejscia
pracownikow, ksztattowaé stosunki migdzyludzkie, podnosi¢ efektywnos$¢ pracy,
optymalizowa¢ koszty, co w rezultacie prowadzi do umacniania pozycji przedsigbiorstwa na
rynku. W nowoczesnych przedsigbiorstwach zadne decyzje nie s przypadkowe, gdyz sa
sciSle zwiazane ze strategia przedsigbiorstwa 1 oceniane pod katem stawianych przed
organizacja celow.

W tym miejscu warto wspomnie¢, iz po 1986 r. w teorii organizacji i zarzadzania
pojawil si¢ nowy nurt nazywany postmodernizmem'’, ktorego gléwnym przedmiotem
zainteresowania jest interpretacja przez uczestnikOw organizacji sytuacji spotecznych, w
ktérych odgrywaja swoje role organizacyjne, oraz wynikajace z niej wartosciowania, emocje i
postawy'®. Organizacje dziatajace we wspotczesnym niestabilnym i ciagle zmieniajacym sie
otoczeniu powinny poszukiwa¢ nowych rozwigzan, i§¢ w kierunku zdecentralizowania i
odformalizowania, odejscia od stereotypow, odrzucenia konkretnych definicji stosujac
metafory, np. organizacja jako teatr, gra, kultura.

Omowione powyzej w skrocie elementy skladajace si¢ na proces zarzadzania
zasobami ludzkimi, majq wptyw na funkcjonowanie cztowieka w kazdej organizacji, a wigc

na okreslone zachowania ludzi bedacych jej cztonkami.

15 A Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,Warszawa 2008, s.224
' Tamze, s. 328

7 Postmodernizm inaczej zwany tez postindustrializm, lub postnowoczesnosé- tendencje we wspolczesnej
kulturze, literaturze, sztuce, filozofii, nauce, zyciu spoteczno-politycznym, uzyte po raz pierwszy w 1046 r.
przez Arnolda Toynbee — brytyjskiego historyka i filozofia .

'8 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, .9
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1.3. Pracownik w organizacji: indywidualny, grupowy i systemowy

poziom zachowan

Dzisiejsze organizacje szczegdlna wage przywiazuja do  roli pracownika,
bowiem to on jest autorem kazdego jej sukcesu. Czym jest organizacja?

Organizacja to kierowana przez jedng osobg, lub kilkuosobowy zarzad grupa ludzi
pracujacych dla osiagnigcia jednego badz wielu okreslonych celéw. W literaturze przedmiotu
istnieje wiele definicji organizacji. Organizacja to skoordynowana jednostka gospodarcza,
majaca okreslone granice i trwale funkcjonujaca dla osiagnigcia pewnych celow, a priori
podzielanych przez jej cztonkéw' . Bardziej szczegblowa definicja mowi, ze organizacje sa
tworzone przez ludzi; ludzie dzialaja w nich poprzez systemy materialno — techniczne; sa
powotane do realizacji indywidualnych i zbiorowych celdw; ze wzgledu na cele nastgpuje w
nich podziat pracy, funkcji 1 rdl, ksztaltuje si¢ wewngtrzna struktura; maja czton kierowniczy,
ktérego zadaniem jest koordynacja przez planowanie, organizowanie, motywowanie i
kontrolowanie w celu osiagnigcia efektu synergicznego (aby dzialania organizacji dawaty
efekty wigksze niz suma dziatan indywidualnych jej cztonkow); sa zdolne do samodzielnego
okreslania 1 modyfikowania celéw, oraz sposobow ich realizacji; charakteryzuja si¢
ekwifinalno$cia - osigganiem ustalonych celow koncowych réznymi drogami; sa
zinstytucjonalizowane - wyodrgbniane przestrzennie, ekonomicznie 1 prawnie - oraz
charakteryzujq si¢ formalizacja celow, funkcji i struktury; sa wzglednie wyodrgbnione z
otoczenia (systemy otwarte); sg zdolne do odnowy, wymiany sktadnikow, zwigkszania swojej
sprawnos’cizo.

Organizacja moze by¢ przedstawiana w znaczeniu atrybutowym - jako potaczenie
wzajemnie uporzadkowanych i1 sprawnie dzialajacych czgsci sktadowych; w znaczeniu
rzeczowym - jako wynik procesu organizowania przedsigbiorstwa (przedsigbiorstwo, firma,
organizacja spoleczna);oraz w znaczeniu czynnosciowym - jako okreslone dziatania majace
na celu zebranie i1 potaczenie rédznych elementow w jedna funkcjonalng calo$¢ majaca
okreslone cele. Cecha kazdej organizacji jest porozumienie i1 dziatanie wedlug okreslonych

cech. Cechy te saq wyznacznikiem roli i funkcji czlowieka w organizacji.

19 STRATEGOR, Zarzadzanie firmga .Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, thum. K.Bolesta-
Kukutka,PWE,Warszawa 1997 ,5.590 cyt.za : J.E.Karney ,Cztowiek i praca, wybrane zagadnienia z
psychologii i pedagogiki pracy, wyd. MS MEN, Warszawa 1998, s. 21

0 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN ,Warszawa 1992, str.170 cyt.za tamze str.

19




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
20/111

Wiasciwie wszystkie definicje organizacji maja wiele cech wspolnych, ktore sa wazne dla jej
pracownikow. Zachowania ich sa powiazane z cechami organizacji, w ktorej sa zatrudnieni i
chociaz kazdy z pracownikdw realizuje swoj indywidualny interes, powinien on by¢ zbiezny z
celami organizacji w ktorej pracuje. Zachowanie si¢ pracownika stanowi wypadkowa
zarowno funkcjonowania zaktadu pracy, poziomu technologii, organizacji, przywodztwa,
klimatu 1 kultury, jaka w nim panuje, jak i tego wszystkiego co dzieje si¢ w dalszym jego
otoczeniu, a co dla pracownika ma pierwszorzedne znaczenie. Tu nalezy wymieni¢ dom i
srodowisko rodzinne, w ktérym odbywa si¢ misterium przywracania sil, a nawet ich
powigkszania 1 inwestowania w karierg, ktora rozkwitnie w przyszlosci, moze juz w innym
miejscu i czasie®'.

Kazdy cztowiek tworzy swoja hierarchi¢ potrzeb i1 wartosci, ktora ulega ciggtym
zmianom. Jedni na pierwszym miejscu stawiajag dobro wlasne, dla innych na pierwszym
miejscu jest dobro ogdtu. Organizacja jest zbiorowiskiem ludzi o réznych temperamentach,
roznych cechach wrodzonych, o réznej historii zycia, ktére to elementy stanowia o ich
indywidualnosci. Indywidualny poziom zachowan kazdego czlowieka w organizacji
ksztaltowany jest przez takie czynniki jak: wiek, pteé, rasa, wyksztatcenie, zawdd, miejsce
pracy, status rodzinny, ekonomiczny, miejsce zamieszkania itp.

Zachowanie organizacyjne oparte jest na szczegolnej relacji miedzy cztowiekiem a
srodowiskiem. Wazne sa wigc takie zagadnienia jak motywacja do pracy, struktura i procesy
grupowe, konflikty interpersonalne, komunikacja, uczenie si¢ pewnych zachowan, stres
zawodowy itp. Jest to bardzo szeroki zakres problematyki wymagajacy interdyscyplinarnego
podejscia, ktore zachowania organizacyjne poddaje analizie z trzech perspektyw:
indywidualnego zachowania organizacyjnego, ktorym zajmuje si¢ psychologia i1 obejmuje
takie elementy jak motywacja, uczenie si¢, percepcja, osobowos¢, zdolnosci kierownicze,
zadowolenie z pracy, zdolnos¢ podejmowania decyzji, selekcja zawodowa, umiejgtnosci
oceny, stres zawodowy.

Druga perspektywa to grupowe zachowania organizacyjne - ktérymi zajmuje si¢ socjologia
1 obejmuje takie elementy jak: dynamika grupowa, komunikacja intergrupowa, sprawowanie
wladzy, zachowania 1 konflikty migdzygrupowe, technologia, biurokracja, kultura
organizacyjna, zmiana zachowan jednostek, postaw, komunikacja interpersonalna itp. Trzecia
perspektywa to systemowe zachowania organizacyjne - realizowane w ramach antropologii

kulturowej, ktore obejmuja analiz¢ pordwnawcza systemOw wartosci, porownanie postaw,

*! 7 Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 , str. 64
ey,
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analiz¢ migdzykulturowa systemow organizacyjnych, kultur¢ organizacyjng i Srodowiska

organizacyjnego>.

Indywidualny

1T

Grupowy

1T

Systemowy

Rys. 7. Poziomy zachowan organizacyjnych
Zrédto: Opracowanie wlasne

Indywidualne zachowanie czlowieka w organizacji jest wynikiem jego osobowosci,
doswiadczen, czynnikdw biograficzno — profesjonalnych, psychologicznych, oraz
spotecznych®.

Czynniki biograficzno —profesjonalne pte¢ - to czynnik decydujacy o losach cztowieka w
ciagu catego zycia, majacy takze wplyw na jego karier¢ zawodowa. Wspdiczesna teoria ,,ptci
mozgu” mdéwi o roznicach migdzy kobietami 1 mezczyznami w zakresie ich mentalnosci 1
usposobienia. Pojecie meskosci 1 kobieco$ci uzywane jest do okreslania konkretnych
zachowan zgodnych z panujacymi stereotypami w danej kulturze, nie zawsze odnoszacymi
sie do tzw. plci biologicznej**. W duzym stopniu o cechach tych decyduja tez uwarunkowania
kulturowe 1 role spoteczne. I cho¢ rozw0j cywilizacji rdznice te zaciera, to nadal funkcjonuja
w tym zakresie stereotypy mowiace o typowych zajeciach dla kobiet 1 mezczyzn. Status
rodzinny zwigzany z okreslonymi potrzebami ktdrych realizacja wiaze si¢ z kolei ze statusem
ekonomicznym, umozliwiajacym realizacje potrzeb wyzszego rzedu. Nie sa one jednak
sztywno okreslone, bowiem zmieniaja si¢ z wiekiem zarowno biologicznym jak i
psychologicznym. Wazne dla zrozumienia indywidualnych zachowan organizacyjnych sa
zawod 1 wyksztalcenie, oraz stan zdrowia pracownikow zaréwno fizyczny jak i1 psychiczny,

majacy wplyw na kondycje przedsigbiorstwa na rynku. Wspdlczesnie stan zdrowia

22 J F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,s.17,18

» Tamze, s.29

# Kazda osoba moze posiadaé cechy charakterystyczne dla plici przeciwnej. Cztery podstawowe typy plci to:
osoby androgyniczne, osoby nieokreslone seksualnie, osoby okreslone seksualnie i osoby ktorych cechy
seksualne okreslone sa krzyzowo(meskie kobiety, kobiecy mezczyzni). Jest to koncepcja schematow pici
stworzona przez Sandr¢ L.Bem, ktora przez tozsamosé plciowa rozumie subiektywne poczucie jednostki do
hycia kobieta i mgzczyzna.
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traktowany jest nie tylko jako osobista sprawa pracownika, ale jest waznym elementem
stanowiacym wartos¢ organizacji, ktore coraz czesciej wydaja pewne sumy pieni¢zne na
profilaktyke zdrowotna pracownikdéw, bowiem wplywa ona na efektywnos$¢ i wydajnosé
pracy, a co za tym idzie na okreslone korzysci ekonomiczne.

Czynniki psychologiczne percepcja, czyli postrzeganie 1 interpretacja wrazen
zewngtrznych w celu zrozumienia otoczenia dokonuje si¢ na poziome zmystowym, poprzez
narzady zmystow takie jak wzrok, stuch, dotyk, wech, oraz na poziomie pojeciowym poprzez
takie narzady poznawcze jak myslenie 1 pamigé, ktére sa procesami zlozonymi
przetwarzajacymi informacje na pomoca tzw. operacji umystowych. Zdolnosci 1 inteligencja
to cechy odrdzniajace cztowieka od zwierzecia, decydujace o mozliwosciach uczenia sig, oraz
dzialania w okre$lonych dziedzinach. Zdolnosci ogdélne uwarunkowane sg genetycznie,
natomiast zdolnos$ci tzw. specjalne sa wynikiem aktywnos$ci kazdej jednostki ludzkiej,
inteligencja za$ jest szczegdlnym rodzajem sprawnosci umystowej, indywidualnym dla
kazdego cztowieka. Dla lepszego zrozumienia zachowan organizacyjnych nalezy tez zwrocic¢
uwage na osobowos¢ 1 temperament. Pojecia te stosowane sg czesto zamiennie, chociaz maja
rdzny status teoretyczny, bowiem temperament charakteryzuje wszystkie zwierz¢ta naczelne,
za$ osobowos¢ tylko cztowieka, jednakze obydwa maja wplyw na indywidualne style
dzialania ludzi. Dla przystosowania si¢ czlowieka do srodowiska duze znaczenie ma takze
charakter — czyli zespdt cech psychicznych, oraz cech osobowosci ktére decyduja o
réznorodnosci ludzi.

Czynniki spoleczne to gtownie kwestie zwigzane z inwestowaniem przedsigbiorstw w
rozwoj kapitatu ludzkiego, zdrowie 1 bezpieczenstwo pracownikow. To takze perspektywy
kariery, oraz istnienie elastycznych form zatrudnienia.

Grupowy poziom zachowan stanowi problem bardziej zlozony, zalezy on bowiem
nie tylko od cech indywidualnych jednostki, lecz ma zwigzek z tzw. psychologia thumu.
Kazda tworzaca si¢ grupa ludzi formuje si¢ poprzez przypadkowe interakcje, w organizacjach
sa to zazwyczaj ludzie wykonujacy te same zadania, lub pracujacy przy tym samym projekcie,
posiadajacy zazwyczaj przywodce ktorym jest kierownik. Sa to tzw. grupy zadaniowe
formalne, lub nieformalne. Kazda grupa zadaniowa ma pewne obowiazki, ale takze
przywileje wynikajace z przynalezno$ci do grupy i realizacji okreslonych zadan.

Waznym czynnikiem determinujacym poziom zachowania grupy sa atrybuty lidera
takie jak style kierowania i autorytet wiladzy. Mdéwiac o stylach kierowania wazna stata si¢
orientacja na pracownika, czyli na relacje interpersonalne i potrzeby pracownikow. Powstato

wiele teorii na temat stylow kierowania, ktdre uzaleznione sa od kultury organizacyjnej, oraz
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cech osobowosci menedzerdw. Podstawowe style kierowania przedstawione zostaty w tabeli
nr 4.

Tabela nr 4. Podstawowe style kierowania

Lp. | Styl kierowania Opis

Najwazniejszy jest lider , nie bierze udzialu w pracach grupy, sam
1 Autokratyczny | podejmuje decyzje, nie znosi sprzeciwu, czy dyskusji na temat
wydawanych polecen, styl skuteczny w sytuacji zagrozenia

Lider bierny w stosunku do zachowan grupy, szukajacy kozta
ofiarnego do obarczenia odpowiedzialno$cia za ewentualne
niepowodzenia, styl mato efektywny, nie akceptowany przez
grupe

2 Liberalny

Grupa traktowana jako cato$¢, lider liczy si¢ ze zdaniem
cztonkéw, bierze udzial w jej pracach, decyzje podejmuje grupa,
styl preferujacy nagrody najbardziej efektywny i akceptowany
przez grupe

3 Demokratyczny

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie J. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.121-125

Oproécz stylu kierowania wazna jest takze akceptacja kierownika przez grupe, jego
pozycja w systemie wiadzy, stopien trudnosci wykonywanych zadan itp. Istnieja rdwniez inne
podziaty stylow kierowania wszystkie one jednak majq Scisty zwigzek z autorytetem witadzy.
Posiadanie wladzy i autorytetu sa niezbedne w zyciu kazdej organizacji. Rodzaje autorytetéw

obrazuje rysunek nr 7.

Rodzaje
autorytetow

administracyjny profesjonalny

Rys. 8. Rodzaje autorytetow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Terelak, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.130

Autorytet administracyjny zwigzany jest z formalnym kryterium zajmowania najwyzszego
miejsca w strukturze grupy zdaniowej. Autorytet profesjonalny zwigzany jest z postrzegana
przez innych pozycja w grupie, okreslana na podstawie kryterium wiedzy i doswiadczenia

zawodowego. Autorytet charyzmatyczny zwiazany jest glownie z wybitnymi cechami
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moralnymi, intelektualnymi i osobowosci jednostki®. Obecnie od przywddcy nie wymaga sie
by byt on wzorem, posiadal umiejetnos¢ nacisku na grupe, ale raczej by jego autorytet opierat
si¢ na tworzeniu sieci wpltywdéw, oraz budowaniu wiedzy menadzerskiej poprzez
réznorodnos¢ mysli i kulture organizacyjna”. Na zachowania grupowe duzy wplyw ma takze
komunikacja interpersonalna. Zaburzenia w komunikacji prowadza do wytworzenia si¢ ztego
klimatu w organizacji i spadku wydajnos$ci pracy, ktory poglebia tzw. syndrom grupowego
myslenia, czyli uleganie naciskom i sugestiom grupy prowadzacym do utraty poczucia
rzeczywistosci.

Systemowy poziom zachowan. W podejsciu systemowym organizacja postrzegana jest
jako grupa spoleczna powotana do realizacji okreslonych celow, ktérej elementy strukturalne
to: srodowisko spoteczne, kultura, prawo, polityka, ekonomika, technologia, zasoby naturalne
.Kazda organizacja posiada swoja struktur¢ o okres§lonym stopniu ztozonosci, centralizacji i
formalizacji. Podstawowe wzorce struktury organizacyjnej to: struktura mechanistyczna,
charakteryzujaca si¢ wysoka ztozonos$cig, wysokim stopniem formalizacji, duzg ztozonoscia
hierarchiczna, sztywnymi relacjami i wysoka centralizacja procesow decyzyjnych, struktura
organiczna charakteryzujaca si¢ niska ztozonoscig 1 formalizacja, decentralizacja procesow
decyzyjnych, oraz struktura biurokratyczna charakteryzujaca si¢, wysoka formalizacja i

niska centralizacja ( rysunek nr 8).

Struktura
organizacji

mechanistyczna organizacyjna biurokratyczna

Rys. 9. Rodzaje struktur organizacji
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie J.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.177

Kazda organizacja bez wzgledu na to jaka posiada strukture jest ztozonym systemem o
okreslonych relacjach wewngtrznych 1 zewngtrznych, pelni wiele rozmaitych funkcji
bedacych odpowiedzig na wymagania otoczenia.

Sposrod wielu koncepcji przedstawiajacych organizacj¢ jako system najwazniejsze

przedstawione sa w tabeli Nr 5.

I F. Terelak ,Psychologia organizacji i zarzadzania , Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, str. 130
*® Tamze , str. 143
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Tabela nr 5. Modele systemowe organizacji

Lp. Nazwa modelu Charakterystyka

Organizacja jest kombinacja technologii i systemu
spotecznego, wzajemnie na siebie wplywajacych,
pozostajacych w ciaglej interakcji, rodzaj pracy okresla
rodzaj relacji pracowniczych, osiagnigcie efektywnosci
uzaleznione jest od rodzaju pracy i ludzi

Model socjologiczny
Tavistick

Otoczenie organizacji-fizyczne, kulturalne, i technologiczne
Model Homansa sa z’réd’(ﬁ;m a!<t’ywnos'ci'i 'interakcji, te ;as’ sq. z’réd’fe'm uczuc
2. i emocji wéréd ludzi i w otoczeniu. W wyniku tych
interakcji powstaja dwa systemy wewnetrzny i zewngtrzny
wzajemnie od siebie zalezne

Organizacja jest systemem polaczonych grup, role tacznika
miedzy nimi wzajemnie i grupami i otoczeniem pehnig
osoby zajmujace w nich kluczowe pozycje ,,podwdjnego
cztonkostwa”

3. Model Grup Likerta

Organizacja postrzegana jest jako zbior rdl pokrywajacych
Model 161 Katza sig 1 poyquzanych, niektore vlvykr.ac.zajalce poza ramy
4. . organizacji. W modelu tym rysuje si¢ jednak konflikt rol,
i Kahna o ‘- ., . Az
wynikajacy z rdznych oczekiwan, oraz nicjasnos¢ rol

wynikajaca z niepetnych informacji

Model analizowania relacji miedzy technologia,
Model integrujacy otoczeniem, a ksztaltem organizacji — taczacy te elementy

Perrowa w konstrukcje pozwalajacq usystematyzowaé wzajemne
naleznosci

Model akcentujacy cele organizacji oficjalne- publiczne
stawiane wlascicielom Iub przywddcom, praktyczne
6. Model Marcha i Simona ukazujace faktyczne cele, czesto ukrywane przed opinia
publiczna, oraz operacyjne — mierzalne okreslajace
kondycje rynkowa organizacji

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacii,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s.207 -212

Moéwiac o systemowych wyznacznikach zachowania organizacyjnego nie mozna pomingé
kultury organizacyjnej dominujacej w kazdym zaktadzie pracy, bedacej odbiciem panujacych
w nim zasad i przestrzeganych przez wszystkich wartosci, ksztattujaca stosunki migdzy
pracownikami, pracownikami i kierownictwem, oraz otoczeniem. Ogélnie przyjmuje si¢, ze
zachowania zaréwno indywidualne jak 1 zbiorowe wynikaja z racjonalnosci zachowan
ludzkich, jednakze ich wyjasnienia nalezy poszukiwaé w tradycji kulturowej, lub normach
spotecznych. Kultura organizacyjna jest tym co odrdznia jej cztonkdéw od cztonkoéw innych
organizacji, tworzy specyficzny klimat kazdej organizacji, sprzyjajac zaspokajaniu potrzeb

pracownikow. Chociaz kultura jest wartoscia niewymierna, nieuchwytng to stanowi zbidr
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pewnych zasad o charakterystycznych cechach majacych wptyw na zachowania pracownikéw

1 ich wzajemne relacje.

1.4. Analiza relacji pracowniczych w Srodowisku pracy

Jak osiagna¢ dobra atmosfer¢ w pracy? To pytanie na ktore trudno znalezé
jednoznaczng odpowiedz. Na ksztalt relacji pracowniczych w duzym stopniu wplywaja
zasady panujace w kazdej firmie, a wigc kultura organizacyjna, niektore aspekty wiadzy i
przywddztwa. Relacje te sa zrodtem osobistej satysfakcji, czesto blizszych przyjazni,
kontynuowanych poza praca, ale takze sa zrodiem konfliktow. Zazwyczaj pracownikom
zalezy na osobistym rozwoju i satysfakcji finansowej. Prowadzi to czgsto do rywalizacji i
wspotzawodnictwa, ktore choéby jak najbardziej szlachetne sa czynnikiem niszczacym
wspotprace, gdyz prowadza do checi bycia coraz lepszym, co w konsekwencji przeradza si¢ w
dazenie do tego, aby inni byli gorsi od nas. Wigkszos¢ pracownikow w firmach rywalizuje ze
soba 1 rywalizacja ta sama w sobie nie jest zta, zmusza do wysitku zwtaszcza w sytuacji, gdy
jakie§ zadanie przerasta ich mozliwosci, w takim przypadku jest Zrédlem mobilizacji.
Najbardziej pozadanym stanem jest wykonywanie pracy taczacej pasje z osobistymi
oczekiwaniami pracownika, bowiem tylko wtedy praca jest zrodlem zadowolenia, a tym
samym zrédtem prawidlowych relacji miedzy pracownikami.

Relacje na gruncie zawodowym nie powinny by¢ ani zbyt poufale, ani prowadzi¢ do
izolacji. Zachowaniami pracowniczymi rzadza pewne nieformalne zasady, ktére zapobiegaja
powstawaniu konfliktow. Niektore z tych zasad sa uniwersalne, inne dotycza wylacznie
kontaktow pracowniczych. Obowiazujace w kazdym srodowisku pracy zasady to :

- zasada wsparcia - dotyczy relacji migdzy pracownikami, oparta jest na gotowosci niesienia
praktycznej pomocy w realizacji zadan, zastgpowaniu kolegow, stuzeniu rada;

- zasada intymnoSci - dotyczy poszanowania cudzej prywatnosci, oraz

profesjonalnych zachowan w relacjach z podwladnymi, poprawnosci kontaktow na niwie
zawodowej;

- zasada dotyczgca roli oséb trzecich - dotyczy relacji migdzy pracownikami, a osobami ,,z
zewnatrz” majacymi wptyw na codzienne kontakty pracownicze, dotyczy takze tajemnicy
informacji poufnych;

- zasada realizowania zadan - dotyczy rzetelnego wykonywania powierzonych sobie zadan

zgodnie z wymogami zawodu 1 stanowiska pracy.
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Stosowanie si¢ do tych zasad pozwala na zminimalizowanie mozliwych przyczyn konfliktow,
podobnie uswiadomienie sobie, ktdra z nich zostala zlamana, pomoze w wyjasnianiu
nieporozumien. Publiczna krytyka osoby z ktdra pracujemy, brak szacunku dla prywatnosci
wspotpracownika, lub ujawnienie poufnych danych sa przyczynami nieporozumien w miejscu
pracy”’. Zachowanie czlowicka zdeterminowane jest gldwnie przez warunki pracy i jego
osobowos¢, czyli zespdt charakterystycznych cech, sposobdéw reagowania na innych, oraz
wchodzenia w interakcje.

Wykonywanie pracy zawodowej wymaga od wspotpracownikéw dostosowania si¢ do
okreslonych zasad i zaleznosci. W tej sytuacji wspolpraca z tzw. trudnym — co nie znaczy
ztym pracownikiem, wymaga sporych umiej¢tnosci. Wptyw na wyniki pracy ma nie tylko
niekompetencja zawodowa, ale takze niedopasowanie personalne. Duze pole do popisu w
takiej sytuacji ma przetozony i jego umiejgtnosci takiego sterowania pracownikiem, by
utozsamial on sukces firmy z sukcesem osobistym. W kazdym zespole pracowniczym
oczekiwania jego cztonkow sa rozne zaréwno co do samej pracy, wynagrodzenia, systemu
oceniania, jak 1 stylu kierowania, ktéry ma wplyw na motywacje podwtadnych. Trzy
podstawowe style kierowania to: styl autokratyczny, liberalny i demokratyczny®® Niezaleznie
od tego ktéry styl kierowania jest preferowany we wzajemnych relacjach miedzy
pracownikiem a kierownikiem waza rol¢ odgrywaja oczekiwania i potrzeby podwiladnych.
Proces zarzadzania jest bowiem ukladem zaleznosci miedzy celem dzialania
przedsigbiorstwa, a strategiami jego osiagnigcia, struktura organizacyjna a kulturg .Otwieranie
si¢ spoteczenstw 1 jednoczenie krajéw europejskich spowodowato zmiany w hierarchii
wartosci 1 sposobie postrzegania S$wiata, stad tez biorg si¢ pewne rdznice w sposobie
prowadzenia firm i zarzadzania nimi w krajach europejskich® . Nie bez znaczenia jest
rowniez $wiadomos¢ potrzeb 1 oczekiwan 1 ich akceptacja przez wspdtpracownikow
wzajemnie migdzy soba. Istnieje co§ co nazywamy zachowaniami obywatelskimi w
organizacji, sq to dziatania czesto wykraczajace poza wymagania stawiane pracownikom,
podejmowane dobrowolnie, nie wynagradzane. Dziatania te zwigzane sa z zaufaniem, czyli
przekonaniem, ze pracownicy beda traktowani przez zwierzchnikow sprawiedliwie, a im
wigkszy jest poziom tego zaufania, tym wigksze jest zaangazowanie pracownika. W zasadzie
kazda grupe pracownicza mozemy podzieli¢ na cztery podgrupy prezentujace inne osobiste

preferencje do pracy z innymi. Mdéwiac o grupie pracowniczej mam tu na mysli grupy

" R.J. Edelman, Konflikty w pracy , Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne ,Gdansk 2005 , str.19

28 J Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.121-125

% Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki, pr. zbior. pod red. Z. Wisniewskiego i A.
s Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,s.245,246
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nieformalne istniejace w kazdej organizacji, tworzone przez jej czlonkdw, jednak nie
podlegajace kontroli organizacji, tworzone do realizacji celdw, ktore nie musza mie¢ zwiazku
z celami organizacji. Cztonkowie takich grup czerpig satysfakcj¢ z wzajemnych kontaktow,
realizujac, lub zaspokajajac swoje potrzeby spoteczne.

Grupy te tworza osoby wspolzawodniczace - nakierowane na ch¢é¢ wykonywania
wszystkiego lepiej od innych, indywidualisci - koncentrujacy si¢ gtownie na uzyskaniu jak
najwigkszych zyskdéw, wspotpracownicy - maksymalizujacy wspolne wyniki zardwno swoje
jak 1 innych oséb z nimi wspdtpracujacych, oraz zwolennicy rownosci - starajacy si¢ nie
odbiega¢ rezultatem swojej pracy od innych. Dodatkowo osoby prezentujace wysoki
indywidualizm bedq przywiazywaty wage wylacznie do wlasnych interesow, natomiast osoby
o wysokim kolektywizmie beda przywiazywaty wigksza wage do interesdw grupowych.
Podziat taki charakterystyczny jest dla roznych kultur, na przyktad kultury azjatyckie, czy
afrykanskiej sa wysoko kolektywne, a kultury europejskie, czy Ameryki Péinocnej — sa
wysoce indywidualistyczne. Te roznice kulturowe w duzym stopniu wptywaja na zachowania

pracownikow w §rodowisku pracy.

3% A.Pocztowski, A.Mi$, Analiza Zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie ,Krakow 2000, s.73
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Rozdzial 2. Zachowania pracownikow w Srodowisku pracy

2.1. Kulturowe uwarunkowania zachowan organizacyjnych; praca a
zdrowie

W czasach nasilajacych si¢ proceséw globalizacyjnych, wykorzystanie zasobow
ludzkich w taki sposdb, aby bylo celowe i efektywne jest sporym wyzwaniem dla
specjalistow ds., zatrudnienia. Coraz wyrazniej zauwazalne jest zjawisko mobilnos$ci
pracowniczej, gdy w ponadnarodowych korporacjach zatrudniani sa pracownicy wywodzacy
si¢ z roznych kregdw kulturowych.. Stad rosnaca ranga kultury organizacyjnej. Termin ”
kultura” jest wieloznaczny 1 réznie interpretowany, ale najczgsciej kultura to ogélny dorobek
danego spoleczenstwa, zarowno materialny i duchowy, sa to takze pewne hierarchie wartosci
1 charakterystyczne wzory postgpowania w zyciu codziennym, w stosunkach mi¢dzyludzkich,
politycznych 1 ekonomicznych.

Kazde pokolenie wnosi do kultury pewne wartosci, ktore utrwalane, staja si¢ z czasem
wartodcia calego narodu czy kregu cywilizacyjnego 1 niewatpliwie maja wplyw na
zachowania ludzi w $rodowisku pracy. Jest ono jednoczesnie ich $rodowiskiem zycia °'.
Cho¢ kultury narodowe staja si¢ coraz bardziej jednorodne, to jednak daje si¢ zauwazyc
réznice miedzy ludZzmi zatrudnionymi w organizacjach funkcjonujacych w réznych kregach
kulturowych. Badaniem zalezno$ci migdzy kultura organizacyjna, a kultura narodowa
zajmowat si¢ G. Hofstede, holenderski socjolog, ktory przedstawil najbardziej znang
klasyfikacj¢ kultur organizacyjnych oparta na pigciu podstawowych wymiarach. Sa to:

e Dystans wobec wladzy - okreslany tez jako odleglos¢ od wiadzy, obrazujacy
oczekiwania pracownikow wobec przetozonych, stopien akceptacji nieréwnomiernego
podzialu wiladzy, okazywanie szacunku, stopien postuszenstwa wobec wladzy. W
kulturach, w ktérych dystans ten jest duzy pracownicy akceptuja istnienie nierdwnego
podziatu wiadzy, bez sprzeciwu wykonuja polecenia przetozonych, okazuja im duzy
szacunek. W kulturach o matym dystansie wobec wtadzy przeciwnie, nierdwnosci sa
maksymalnie ograniczane, pracownicy sa bardziej krytyczni, podejmuja dyskusje, nie

czuja wobec przetozonych lgku;

i 31'S.P. Robbins , Zachowania w organizacji , Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 1998 , s. 25
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e Indywidualizm /kolektywizm - obrazujacy stopien podporzadkowania jednostki
grupie. W kulturach preferujacych indywidualizm zwiazki spoleczne sa stabe,
jednostki maja duza swobode, cenia wyzwania 1 samodzielnos$¢, jednoczesnie ceniac
swdj czas wolny przeznaczony na zycie prywatne. W kulturach preferujacych
kolektywizm istniejq $Sciste zwiazki spoteczne, dominuje praca zespotowa, ceniona jest
wzajemna pomoc w sytuacjach trudnych, w zamian za bezwzgledng lojalnosé. Wg
Hofsteda indywidualizm jest charakterystyczny dla krajow zamoznych, za$
kolektywizm dla krajéw biednych;

e Meskos¢ /kobieco$S¢ — obrazuje zroznicowanie zachowania wg rél wyznaczanych
przez pte¢. W kulturach tzw. meskich spoteczenstwo kladzie nacisk na cele
indywidualne, osiaganie wysokich zarobkéw , zdobywanie dobr materialnych. Kultura
tzw. kobieca preferuje troske¢ o innych, dazenie do harmonii, wspdlpracy, pomocy
innym, dobre stosunki mi¢dzyludzkie sa wowczas wazniejsze od pienigdzy, czy dobr
materialnych;

e Unikanie niepewnos$ci / podejmowanie ryzyka - obrazuje znaczenie pewnosci i
przewidywalno$¢ przysztosci. W kulturach o niskim stopniu unikania niepewnosci
spoteczenstwo godzi si¢ na ponoszenie ryzyka, jest tolerancyjne wobec rdznych
zachowan, nie czuje zagrozenia, czuje si¢ dos¢ bezpiecznie. W kulturach o duzym
stopniu unikania ryzyka spoleczenstwo ma poczucie niepewnosci, zagrozenia, nie ma
tolerancji dla odmiennych zachowan, maksymalnie ograniczane jest ryzyko;

e Orientacja czasowa - obrazuje czasokres oczekiwania na wyniki swoich dziatan,
orientacja dlugoterminowa skupia si¢ na przysztosci, za$ orientacja krétkoterminowa
na terazniejszosci i przesztosci 2 .

Graficznie klasyfikacj¢ kultur przedstawia rysunek 9.

32G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 1998,ss. 69-73; Por. takze: B.R. Kuc ,J.M.
Moczydtowska, Zachowania organizacyjne ,Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009 ,s.363- 364
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Wymiary
kultury

Orientacja
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Dystans wladzy

Unikanie
niepewnosci
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Rys. 10. Wymiary kultury organizacyjnej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. R. Kuc, J. M. Moczydlowska, Zachowania
organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 363-364

Bazujac na wyrdznionych cechach Hofstede wyrdznit dwa typy kultur odnoszac je do
zachowan ludzi w S$rodowisku pracy, a to, kultura ktora cechuje wysoki stopien
indywidualizmu tzw. kultura krajow Zachodu, oraz kultura ktora cechuje wysoki
kolektywizm, tzw. kultura Wschodu. Uzywajac okreslen kultura Wschodu, czy kultura
Zachodu nie chodzi o polozenie geograficzne krajow, w ktorych ten typ kultury jest
dominujacy. Pierwszy typ kultury dotyczy krajéw wysokorozwinigtych (Australia, Dania,
Kanada, Wielka Brytania, Holandia , Szwecja, Nowa Zelandia i USA), gdzie na pierwszy
plan wysuwaja si¢ interesy osobiste, niezaleznos¢ i dazenie do sukcesu, oraz wysoki standard
zycia. Wiezi spoteczne sa tu raczej luzne, preferowany jest demokratyczny styl kierowania,
przewazaja relacje partnerskie 1 maty dystans do wtadzy. Niepewnos¢ 1 ryzyko sa tu czyms
naturalnym i oczywistym, a sukces i uznanie spoleczne jest najwyzej ceniong wartoscia.

Kultura Zachodu jest typem kultury o wysokiej tolerancji wobec odmiennosci
zachowan, otwarta na nowosci , sktonna do podejmowania dziatan na granicy ryzyka. Jest tez
kultura ,,meska” a wigc preferuje wartosci cenione przez me¢zczyzn: uznanie, awans, wysokie
zarobki, zas w rozwiazywaniu konfliktéw dominuje sita, rywalizacja. Ten typ kultury
charakteryzuje krétkotrwata orientacja czasowa’>.

Drugi typ kultury obejmuje kraje Azji i Ameryki Lacinskiej. Kultura Wschodu
charakterystyczna jest dla krajow ceniacych tradycje. Wartosci takie jak: lojalnos$¢, honor,
rodzina, zwiazki migdzyludzkie stawiane sa na pierwszym miejscu. W kulturze tej bardziej
ceniony jest sukces grupowy, dominujaca jest ideologia roéwnosci. Ludzie kultury Wchodu

maja poczucie bezpieczenstwa , tadu, harmonii, silng przynaleznos¢ grupowa, preferuja

33 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s.115
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liberalny styl zarzadzania, majq duzy dystans do wiadzy, wazny jest autorytet i
postuszenstwo, hierarchia , zroznicowanie statutu materialnego 1 spotecznego. Jest to kultura
ktérej przypisuje si¢ cechy ,.kobiecosci”, czyli raczej pokora i skromno$é, kompromisowe
rozwigzywanie konfliktow. Czlonkowie tej kultury staraja si¢ unika¢ niepewnosci,
jednoczesnie przejawiajq niska tolerancje w stosunku do odmiennych zachowan i duzy opdér
wobec innowacji*”.

Zwiazkami migdzy kultura narodowa, a kultura organizacji zajmowal si¢ tez A.
Trompenaars, ktory kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstw przyrownat do cech narodowych
roznych panstw, tworzac cztery modelowe typy kultury okreslane jako:

e rodzina - charakteryzujacy si¢ dbatoscia o potrzeby pracownikéw i dobry
klimat pracy, pomimo utrzymywania duzego dystansu wladzy 1 silnego
przywddztwa;

e wieza Eiffla - charakteryzujacy si¢ centralizacja, duza formalizacjq zadan,
kontrolowaniem, nadmiernym przestrzeganiem procedur i przepiséw, silnym
przywddztwem, krytyka wynikajaca z braku racjonalnego dziatania;

e sterowany pocisk - charakteryzujacy si¢ brakiem S$cistego podzialu
obowiazkow, opisOw pracy, z naciskiem na sprawne dzialanie zespolowe,
dopuszczalna jest konstruktywna krytyka ulatwiajaca wykrywanie probleméw
1 szybkie ich rozwiazywanie;

e inkubator - typ kultury organizacyjnej w ktdrej ceniona jest kreatywnos¢,
rozwo0j osobisty pracownikow, zaspokajanie ich osobistych potrzeb, mata
formalizacja. Krytyka dopuszczalna jest tylko w zakresie w jakim pozwala na
doskonalenie organizacji, bez mozliwosci krytyki zmian zachodzacych w
firmach™ .

Kultura narodowa ma fundamentalne znaczenie w dziatalnosci kazdej organizacji, gdyz moze
by¢ réwniez Zréddlem konfliktéw, chociaz w coraz wigkszym stopniu zjawisko globalizacji
powoduje dazenie do uniezalezniania kultury firm od kultury narodéw prowadzac do tak
zwane] ponadnarodowej kultury organizacyjnej. Firma, ktora akceptuje rdznorodnosé
kulturowa staje si¢ konkurencyjna poprzez wiedz¢ o rynkach zagranicznych, zatrudnianie
réznojezycznych pracownikdw, mozliwosci spojrzenia z rdznej perspektywy na ten sam

problem.

3 Cyt.za Z. Ratajczak, Psychologia ..., op. cit., s.116
3 B. Kug, J. Moczydlowska, Zachowania ..., op. cit., s.346
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Z wzorcami kulturowymi zwiazana jest niewatpliwie kwestia ochrony praw
pracowniczych. Ma ona bowiem zwiazek z przyzwyczajeniami, upodobaniami pracownikow,
panujaca moda i wieloma innymi wzorcami zachowan. Mgczaca praca zarowno fizyczna jak i
psychiczna sprzyja powstawaniu standw negatywnie odbijajacych si¢ na zdrowiu. W ostatnich
czasach, obok czynnikow fizycznych przyczyniajacych si¢ do powstawania réznorodnych
dolegliwosci o charakterze zdrowotnym /zdrowie fizyczne/ zainteresowanie budzg takze
czynniki spoleczne, a gtownie stresory wpltywajace czgsto posrednio na zdrowie fizyczne, a
bezposrednio na zdrowie psychiczne®® . Zaburzenie réwnowagi miedzy stawianymi
cztowiekowi wymaganiami, a jego mozliwosciami prowadzi do zakltocenia poczucia
dobrostanu, czyli dobrego samopoczucia fizycznego, psychicznego i duchowego. Zachwianie
réownowagi w jednym z tych obszaréw prowadzi do zaburzen chorobowych. Swiatowa
Organizacja Zdrowia -WHO (ang. Word Heath Organization) definiuje zdrowie nie jako
brak choroby, ale jako i ,pefny dobrostan fizyczny, psychiczny spoleczny”, bowiem brak
choroby nie gwarantuje cztowiekowi zadowolenia i1 szczgscia. Zdrowie fizyczne zwigzane
jest nierozerwalnie z kondycja psychiczng organizmu. Osiagnigecie poczucia dobrostanu
cenionego i pozadanego przez cztowieka sprawia, ze ludzie sq bardziej efektywni zarowno w
pracy, jak 1 w zyciu codziennym, gdzie tatwiej radza sobie z problemami.

Problematyka zdrowia inaczej postrzegana jest w pracy, inaczej poza praca. Warunki
pracy, ktdra jest przede wszystkim zrodtem zarobkow maja duze znaczenie dla pracownikdow,
chociaz czgsto godza si¢ oni na wykonywanie jej w warunkach szkodliwych za ceng
dodatkowego zarobku, lub innych dodatkowych swiadczen, cho¢ takie same warunki bytyby
nie do przyjecia poza praca. Powszechne sa takze sytuacje przychodzenia do pracy pomimo
choroby, aby nie straci¢ np. prawa do premii. Pewne zagrozenia zdrowotne wywotuja skutki,
ktére widoczne sa dopiero po uplywie dluzszego okresu, czasem nawet po wielu latach.
Waznym zagadnieniem jest tez kwestia zdrowia psychicznego. Ma ono zwiazek z czgsto
spotykanym obecnie zjawiskiem tzw. uzaleznienia od pracy okreslane mianem pracoholizmu.
Termin ten zostal wprowadzony do psychologii przez amerykanskiego psychologa Wayna
Oatesa w 1971 r. Pracoholizm postrzegany jest jako choroba cywilizacyjna XXI wieku. Jest to
forma zaburzenia rownowagi migdzy praca, a zyciem osobistym, zwigzanego z narzucaniem
sobie zbyt wysokich wymagan. Pracoholikami z reguly sa osoby zbyt ambitne, dazace do
perfekcji, stawiajace sobie wysokie wymagania, chcace osiagnaé cel za wszelka cene, bez

wzgledu na koszty. Postawa taka jest czgsto przez pracodawcoOw wrecz nagradzana przez

36 7 Ratajczak , Psychologia pracy... , op. cit. , s.147
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dodatkowe premie, czy nagrody uznaniowe, co powoduje  jeszcze wigkszg ched
zaangazowania. Nietrudno spostrzec, ze pracoholicy sa traktowani instrumentalnie, ze staja
si¢ przedmiotem technokratycznej manipulacji’’. Innym waznym problemem zdrowotnym
pracownikow jest stres, ktory przyczynia si¢ do powstawania wielu schorzen. Jego skutki

widoczne sa w zachowaniach pracownikdw 1 maja zasadniczy wptyw na wydajnos$¢ pracy.

2.2. Konflikt i stres w organizacji — definicje, Zzrodla, przejawy

Wigkszos¢ czasu jakim dysponujemy w ciagu doby spedzamy w pracy. Ludzie ze sobg
wspotpracujacy o réznych temperamentach , cechach osobowosci i réznych priorytetach nie
zawsze potrafia porozumiewaé si¢ bezkonfliktowo. W zasadzie w kazdej wigkszej
zbiorowosci ludzi konflikt jest nieunikniony. Pracownicy organizacji oprdcz realizowania
wspdlnego celu , staraja si¢ przede wszystkim zaspokaja¢ swoje indywidualne cele i
pragnienia i na odwrdt kazda organizacja realizuje wytyczony sobie cel , ale takze stara si¢
zaspokaja¢  osobiste potrzeby jej czlonkow. Niestety ,zaspokojenie wszystkich
indywidualnych potrzeb pracownikow nie jest mozliwe 1 to tez rodzi konflikty.

Czym jest konflikt ? Konflikt w srodowisku pracy jest to ,,brak zgody miedzy dwiema lub
wiekszq liczbq 0s6b, grup , lub organizacji” *® . Konflikt oznacza tez ,antagonizm,

¥ Konflikt z reguty postrzegany jest jako cos,

sprzecznos¢ interesow, pogladow, celow
czego nalezy unikac, jednakze ostatnio coraz czg¢sciej] menedzerowie dochodza do wniosku,
1z chociaz konflikt moze stanowi¢ powazny problem, to jednak moze tez dziataé
konstruktywnie. W zasadzie nie ma konfliktu tam, gdzie nie jest on postrzegany, ale moze tez
by¢ odwrotnie, w sytuacjach konfliktowych sami zainteresowani zdaja si¢ nie dostrzegaé
konfliktu. Skad biorg si¢ konflikty? Moga one mie¢ Zrddia pierwotne, oraz wtdrne. Zrédta
pierwotne zwiazane sg z cechami osobowosci uczestnikow, zwtaszcza z ich indywidualnym
zwerbalizowane 1 u§wiadamiane (np. pieniadze, wtadza, ambic;j e)*.
Konflikt w organizacji moze by¢ rozpatrywany w trzech wymiarach jako konflikt:

e interpersonalny,

e migdzygrupowy,

37 7. Ratajczak , Psychologia pracy... , op. cit. 5.150
¥ R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 637
% B. Kuc, J. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, 5.216

% B.Kuc,J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2009 s.224
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e oraz miedzy organizacja a jej otoczeniem.

Konflikt interpersonalny, czyli  migdzyludzki nazywany jest inaczej konfliktem
osobowosci. Jest on z reguty wynikiem sprzecznosci dzialan jednej osoby z dziataniami
drugiej osoby, ktére wynikaja z roznorodnosci potrzeb, osobowosci, wymagan, stresu,
konkurenc;ji itp.

Konflikt miedzygrupowy dotyczy konfliktu mi¢dzy dwiema, lub wigksza liczba grup w
organizacji. Jego przyczyn nalezy upatrywaé bardziej w samej organizacji niz w cechach
osobowosci jej cztonkdéw. Konflikty te moga by¢ jawne, lub ukryte i sq zazwyczaj wynikiem
odmiennych celéw roznych dzialéw firmy. Konflikt miedzy organizacja, a jej otoczeniem,
inaczej zwany konfliktem migdzyorganizacyjnym, to konflikt ktérego stronami sa rdzne
organizacje na tym samym rynku i zazwyczaj jest wynikiem konkurencji. Kazdy konflikt

sktada si¢ z kilku etapdw, ktorych schemat przedstawia rysunek nr 7.

Stan frustracji,
niezadowolenia

11

Wybuch konfliktu

11

Przebieg konfliktu

{1

Wiynik i zakoniczenie
konfliktu

Rys. 11. Etapy konfliktu
Zrédto: B.Kuc, J.Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009,
$.222

Etap pierwszy jest najczgsciej] wynikiem negatywnych emocji miedzy dwiema, lub
kilkoma osobami, ktére maja odmienne zdanie na jaki§ temat, nie potrafia ze sobag
wspotpracowaé, zbyt silnie ze sobg konkuruja, lub po prostu nawzajem siebie nie lubig. To
prowadzi do stanéw frustracji*'. Narastanie tych negatywnych emocji powoduje, ze z blahego
powodu wybucha konflikt, nastepuje emocjonalne zaangazowanie nie tylko stron

bezposrednio w nim uczestniczacych, ale takze otoczenia, czyli pozostatych

*! Frustracja to zespot przykrych emocji zwiazanych z niemoznoscia realizacji potrzeby, lub osiagniecia
okreslonego celu, lub tez inaczej jest to stan napigcia wywolany istnieniem przeszkody, lub przeszkoda na
drodze do waznego dla nas celu. Frustracja moze prowadzi¢ do takich reakcji jak agresja, apatia, regresja. Sa to
mechanizmy obronne, ktére zmniejszajg stan na pigcia nerwowego, choé¢ nie rozwiazuja problemu.
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wspotpracownikow. Etap drugi przechodzi szybko, czasami niepostrzezenie w etap trzeci,
czyli przebieg konfliktu. Etap ten charakteryzuje si¢ dziataniami zmierzajacymi do
rozwigzania powstatej sytuacji. Kazda =ze stron stara si¢ znalez¢ jak najwigce]
sprzymierzencdw, aby doprowadzi do korzystnego dla siebie rozwigzania. Ostatnim
czwartym etapem jest wynik 1 zakonczenie konfliktu. Najbardziej pozadana sytuacja jest
porozumienie 1 zakonczenie konfliktu w sposéb pokojowy, bez angazowania 0sob
postronnych. Niestety nie zawsze jest to mozliwe. Czasami skala konfliktu jest tak duza, ze
trudno jest znalez¢ jakiekolwiek rozwiazanie. Jak reagowa¢ na konflikt? Istnieje pigé
podstawowych stylow reagowania na sytuacje konfliktowe sg to: rywalizacja, unikanie,

kompromis, tagodzenie, 1 kooperacja. W ujeciu modelowym przedstawia je rysunek nr § .

Asertywny A

skoncentrowan

na sobie Y KONKURENCJA KOOPERACJA

KOMPROMIS

Niskoasertywny

mala koncentracja

na sobie UNIKANIE LAGODZENIE
Wzajemne interakcje Wspélpracujacy g
nieistotne, nie wspélpracuje wzajemne interakcje

bardzo wazne

Rys. 12. Model osobowosciowych stylow reagowania na konflikt
Zrédto: S.Chetpa, T.Witkowski, Psychologia konfliktow, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1995, s.163

Z przedstawionego schematu wida¢, iz ludzie o wysokiej asertywnosci®,

skoncentrowani na sobie rozwiagzywania sytuacji konfliktowych upatrywa¢ beda raczej we
wspotzawodnictwie i kooperacji, zas ludzie o niskiej asertywnosci, nie koncentrujacy si¢ na
sobie raczej sytuacji konfliktowych beda unikaé, lub je tagodzié¢. Oczywiscie idealng sytuacja

jest kompromis, czyli umiej¢tnos¢é pogodzenia wlasnych interesow z interesami strony

2 Asertywnos¢ to umiejetnosé otwartego wyrazania uczué, mysli, preferencji, pogladow, przekonan itp. nie
lekcewazac jednak rozmowcdw . Inaczej mowiac to  sposdb reprezentowania wiasnych interesow , z
uwzglednieniem interesow innych osob. Umiejetnosé ta pozwala na osiagnie kompromiséw zwlaszcza w
sytuacjach konfliktowych .
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przeciwnej. Co wywoluje konflikty? Zaburzona komunikacja, lub jej zupelny brak, cechy
osobowosci, rdéznice kulturowe, odgrywanie rél w organizacji, potrzeby do ktorych
zaspokojenia daza strony - wszystkie te elementy moga stanowi¢ zarzewie konfliktu.

Czy konflikt zawsze jest zjawiskiem spotecznie zlym? . Oczywiscie w wigkszosci
przypadkéw ma on negatywne konsekwencje, ale umiarkowanie nasilony i dajacy si¢
umiejetnie kontrolowa¢ moze mieé¢ pozytywne skutki takie jak, umacnianie zwiazkow,
zwigkszenie zaufania, podniesienie samooceny, wzrost poziomu tworczos$ci 1 produktywnosci,
satysfakcja z pracy®™. Kiedy jednak konfliktu nie daje si¢ opanowa¢ , ani osiagnaé
satysfakcjonujacego dla obu stron porozumienia , wowczas dopiero staje si¢ on problemem
niosacym niepozadane konsekwencje, w trzech wymiarach:

e psychicznym — powoduje irytacje, problemy z koncentracja, jasnoscig myslenia
e fizycznym — bole glowy, problemy ze snem, ukladem trawiennym co moze by¢
przyczyna wielu chorob
e behawioralnym — powoduje zaburzenia w relacjach z ludZmi, naduzywanie
alkoholu, papieroséw, lekéw uspokajajacych
Czynniki te w znacznej mierze przyczyniaja si¢ do sytuacji w ktorych konflikt staje si¢
zrédlem stresu.

Termin stres, w znaczeniu jaki dzi$ jest nam znany zostal zdefiniowany przez Hansa
Selye w latach trzydziestych XX wieku . Prowadzac swoje badania znalazt on wyjasnienia
tego, w jaki sposob negatywne przezycia 1 urazy psychiczne moga powodowaé zmiany
chorobowe w organizmie cztowieka **. Zjawisko to zostato okre§lone whagnie przez Selye’a
jako stres nazywany przez autora Ogdélnym Zespolem Adaptacyjnym. Jego uniwersalnos$¢
polegata na tym , ze mozna byto dopasowac¢ go do réznych sytuacji zyciowych takich jak zty
stan zdrowia, niepowodzenia , katastrofy , czy konflikty.

Czym zatem jest stres . Jest to zjawisko dos¢ trudne do jednoznacznego zdefiniowania,
bowiem jest stanem psychicznym w bardzo rézny sposob przez ludzi odczuwanym, dlatego
tez 1 jego definicje sa rézne. Wg samego autora pojecia stresu czyli Hansa Selye’go ,,stres jest
nieswoistq reakcjq organizmu na wszelkie stawiane mu ,,2qdania”® . Ta nieswoista reakcja to
potrzeba organizmu spetnienia funkcji przystosowawczych , aby przywrdci¢ normalny stan
.Wg Richarda Lazarusa ,stres jest to szczegolny rodzaj relacji miedzy jednostkq a

otoczeniem, ktory jest przez jednostke oceniany jako nadwyrezajqcy lub przekraczajqcy jej

# R. Edelman, Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s.11,12
* W. Losiak, Natura stresu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2007, s. 8
* H. Selye, Stres okielznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, .25
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mozliwosci i zagrazajqcy jej dobru”*®. R.Gerrig i P.Zimbardo okre$laja stres jako ,.zespd?
reakcji organizmu na zdarzenia bodzcowe, ktore zaktocajq stan jego rownowagi i wystawiajq
na prébe, lub przekraczajq jego zdolnosé radzenia sobie’™’. Zdarzenia bodzcowe nazywane
sq inaczej stresorami , czyli czynnikami zmuszajacymi organizm do okreslonych reakcji . Z
powyzszych definicji wynika iz stres jest zjawiskiem subiektywnym, bowiem zaktdcenie
rownowagi miedzy wymaganiami otoczenia, a mozliwosciami adaptacyjnymi organizmu jest
rézny uroznych ludzi i zalezy od sytuacji w jakiej si¢ oni znajduja.
W psychologii istnieje kilka rodzajéw stresu, sq to:
e stres fizjologiczny,
e stres psychologiczny

e  stres organizacyjny.

Stres fizjologiczny wywotuja czynniki fizyczne, na ktore czg¢sto nie zwracamy uwagi,
lub nie mamy na nie wptywu, a ktore powoduja typowa reakcj¢ stresowg organizmu .
Czynnikami tymi moga by¢ temperatura, wysitek fizyczny, hatas, zte oswietlenie, brak czasu,
zanieczyszczenie srodowiska, zte samopoczucie — a wigc czynniki pojedyncze. Powoduja one
powstawanie standw przejsciowego pobudzenia organizmu ktdry przebiega wg okreslonego
schematu, majacych swoj poczatek 1 koniec.

Stres psychologiczny wywotywany jest przez czynniki natury psychologicznej: zmiany
sytuacji zyciowej, ktdre uniemozliwiaja, lub utrudniajg realizacj¢ naszych dazen, choroby,
nadmiar obowiazkdw, utrata pracy, wydarzenia traumatyczne itp. Nie sa to czynniki
pojedyncze, obejmuja bowiem caty zespol okolicznosci ktére prowadza do ich powstania,
zarowno pozytywnych, jak 1 negatywnych, oraz proces przystosowania si¢ do kazdej nowe;j
sytuacji, jaka w wyniku ich wystapienia powstata. Stres fizjologiczny i psychologiczny maja
ze soba Scisty zwiazek , bowiem to co si¢ dzieje w sferze procesdw psychicznych (poczucie
zagrozenia , niepowodzenia, negatywne uczucia) stanowi stres psychologiczny, natomiast
towarzyszace temu procesy fizjologiczne w naszym organizmie sa stresem fizjologicznym™.

Stres organizacyjny to napiecia zwiazane z funkcjonowaniem czlowieka w organizacji,
lub w jej otoczeniu. Jego Zrddlem moga by¢ zardwno cechy osobowosci cztowieka, jak 1
srodowisko pracy. Zwykle jest on wynikiem nadmiernych wymagan wobec pracownika,

wzrostem presji wywieranej na pracownika, zta komunikacja, niedostosowaniem pracownika

¢ W. Losiak, Natura stresu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2007, s. 19
*"R. Gerrig, P.Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, 5.399
* W Losiak, Natura stresu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2007, .26
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do srodowiska zawodowego itp. Wchodzac do okreslonej organizacji, do ktdérej chcemy
naleze¢, musimy ponosi¢ pewne konsekwencje tego wyboru zwigzane z konieczno$cia
dostosowania si¢ do panujacych w niej zwyczajow. W przypadku pelnienia funkcji
kierowniczych stres wywotany moze by¢ takze konfliktem rol, zwtaszcza jesli organizacja
jest zbyt sformalizowana. Wymaga to podporzadkowania si¢, co czgsto prowadzi do
zachwiania rownowagi miedzy osobistymi przekonaniami, a wymaganiami stawianymi przez
pracodawcg. Stres zwlaszcza w miejscu pracy jest zrodtem wielu dolegliwosci fizycznych,
psychicznych, oraz emocjonalnych. Kazdy rodzaj stresu ma niewatpliwie wplyw na

zachowania ludzi w srodowisku pracy, a stres organizacyjny w szczegolnosci.

2.3. Reakcje bezposrednie na stres organizacyjny - identyfikacja zrodel

stresu

Stres organizacyjny w znaczacy sposob powigzany jest z negatywnymi postawami i
zachowaniami pracownikdéw. Utozsamiany jest z brakiem wzajemnego dostosowania
pomigdzy pracownikiem, jego srodowiskiem. Obecnie uznawany jest za zjawisko szkodliwe
zarowno z punktu widzenia powodzenia i samopoczucia pracownika, jak 1 z punktu widzenia
efektywnosci organizacyjnej®. Jest problemem zaréwno pracownikéw , ktérych dotyka , jak
1 kadry kierowniczej , a jego skutkiem sa m.in. podwyzszona absencja, spadek wydajnosci,
spOznienia, utrata motywacji itp. co niewatpliwie wptywa negatywnie na dziatalnos$¢ firm.
Wbrew pozorom gtownym zrodlem stresu sa nie tyle relacje miedzy pracownikami, co raczej
zla organizacja pracy, przeciazenie obowigzkami przekraczajacymi umiejgtnosci pracownika,
nadmierna biurokracja, zaburzona komunikacja, monotonia pracy, czy strach przed jej utrata.
Jednak czynniki powodujace powstawanie stresu nie zawsze wywotuja identyczng reakcja,
albowiem jest ona kwestia indywidualna. To co u jednych wywotuje reakcje stresowa, u
innych wplywa korzystnie na zachowanie, bowiem jest bodzcem pobudzajacym do podjgcia
dodatkowych dziatan, jednak tylko do pewnego poziomu, przekroczenie ktoérego moze
prowadzi¢ do powaznych zaburzen psychicznych. Dlatego tez wyrdznione zostaly dwa
rodzaje stresu tj. stres dobry — tzw. uestres, niezb¢dny do prawidlowego funkcjonowania
organizmu, oraz stres zty — tzw. dystres, ktory zakldcajac rownowage fizyczna i psychiczna

organizmu, moze prowadzi¢ do wielu chordb. Poziom stresu moze ulec zmniejszeniu dzigki

¥ J.F.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, 5.227-228
e,
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zmianie negatywnego postrzegania, w bardziej pomocna ocene¢ sytuacji’. Badania nad
stresem organizacyjnym koncentruja si¢ nad zrodiami stresu , oraz jego wplywem na
samopoczucie i efektywnos¢ pracy. W tym miejscu checiatabym sposrdd réznych teorii stresu
przedstawi¢ model analizy cyklow stresowych J.E.McGratha, pokazujacy sposoby

identyfikacji zrodet stresu 1 jego przebieg w organizacji, jak na rysunku nr 9.

Sytuacja obiektywna
Procesy poznawcze

11

Sytuacja spostrzegana
Procesy decyzyjne

1L

Selekcja decyzji
Procesy wykonawcze

1l

Akt wykonawczy
Rezultat dziatania

Rys. 13. Model analizy cyklow stresowych J.E. McGratha
Opracowanie wlasne na podstawie J.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, s.241

Powyzszy model pokazuje jak zewngtrzne sytuacje stresowe przeksztatcaja si¢ w
indywidualny dla kazdego czlowieka stres psychologiczny , oraz w jakiej formie sa
manifestowane reakcje stresowe. Najpierw procesy poznawcze przeksztalcaja sytuacje
obiektywna w sytuacj¢ spostrzegana, ktora nasze procesy decyzyjne wykorzystuja do selekcji
decyzji tzn. podjgcia decyzji , czy dana sytuacja jest dla mnie stresem, a wigc procesy
wykonawcze przeksztatcaja ja w akt wykonawczy , ktory sprawdza czy nasze zachowanie
jest adekwatne do obiektywnej sytuacji stresowej .
Glownymi Zrodlami stresu organizacyjnego najczegsciej sa:

e grupa zadaniowa,

e style kierowania

e autorytet wladzy

e komunikacja interpersonalna

e kultura organizacyjna

e wspotczesna cywilizacja naukowo-techniczna

%0 M. Hartlej, Stres w pracy, Wydawnictwo Jedno$é, Kielce 2005, .35
' JF. Terelak, Psychologia organizacii...,op. cit., s.241
e,
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e sama organizacja, zta polityka zarzadzania zasobami ludzkimi, reorganizacja.

W grupie zadaniowej, czyli zespole ludzi ze soba wspotpracujacych zrddlem stresu
sq interakcje miedzy czlonkami grupy, jej struktura, postawa lidera, oraz realizacja
powierzonych zadan . Waznym czynnikiem sa tutaj cechy indywidualne cztonkéw, czy
indywidualna sytuacja zyciowa. Kluczowa rol¢ odgrywa styl kierowania i autorytet
wladzy. Sposrdd  trzech podstawowych stylow kierowania tj. autokratycznego ,
liberalnego 1 demokratycznego najbardziej pozadany i1 korzystny z punktu widzenia
efektywnosci - jest styl demokratyczny. Jednakze to, ktory styl jest bardziej stresogenny
zalezy od takich czynnikéw jak stopien trudnosci wykonywanych zadan, pozycja lidera 1
stopien akceptacji kierownika przez grupge. Mowiac natomiast o autorytecie wiladzy tj.
administracyjnym, profesjonalnym 1 charyzmatycznym, ich wzajemna korelacja jest
korzystna w sytuacji pokrywania si¢ autorytetu formalnego i nieformalnego®’, w
przeciwnym razie jest Zréddlem konfliktéw interpersonalnych , a tym samym ZzZrddlem
stresu. Zardwno styl kierowania, jak i autorytet wtadzy uzaleznione sa od tzw. zdolnosci
kierowniczych, ktére zdecydowanie wpltywaja na uktad stosunkéw interpersonalnych.
Instrumentalne traktowanie podwtadnych jest czgsto wynikiem koncentrowania si¢ przez
przetozonych na powierzonych im do wykonania zadaniach, co odbywa si¢ kosztem
pracownikow, powodujac u nich niezadowolenie, frustracj¢ i - w rezultacie - prowadzi do
konfliktow. Innym zrodiem stresu moze by¢ takze utrata zaufania podwtadnych do
przetozonych skutkujaca przeciwstawianiem si¢ poleceniom lub zupelna biernoscia.
Kolejnym zrodlem stresu jest komunikacja interpersonalna, czyli umiejgtnosci
porozumiewania si¢. Chociaz jezyk uznawany jest za najwazniejsze i najdoskonalsze
narze¢dzie komunikacji, moze sta¢ si¢ Zrodlem stresu. Zaburzenia procesu komunikacji
powodowane sa zwykle niezrozumieniem tresci przekazu zgodnie z intencja nadawcy.
Stresogenno$¢ tego procesu wynika z istnienia tzw. szuméw, czyli zakldcen
uniemozliwiajacych, lub deformujacych przekaz. Cztery glowne zZrodila stresu

komunikacyjnego pokazuje rysunek nr 14.

52 Autorytet formalny wynika z zajmowanego stanowiska kierowniczego, czyli jest autorytetem z nadania,
natomiast autorytet nieformalny wynika z osobistych cech czlowieka, kompetencji, kultury osobistej, sposobu
zachowania — tzw. autorytet osobisty.
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Zrédta stresu
komunikacyjnego

Sprzgzenie \
zwrotne

Odpowiedzialnos¢

Rys. 14. Zrédta stresu
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie J.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.247

Sprzezenie zwrotne to reakcja na komunikat nadawcy, potwierdzajaca jego zrozumienie.
Odpowiedzialno$¢ to wzajemne dopasowanie partneréw z punktu wiedzenia umiejg¢tnosci i
sposobdw postugiwania si¢ jezykiem, efektywno$¢ natomiast to sprawnos$¢ jezyka,
ekonomika jego denotacji (zakresu znaczeniowego), natomiast elastycznos¢ oznacza
dostosowanie komunikacji do zmiennych warunkéw™. Oprécz powyzszych czynnikéw
zrodtem stresu komunikacyjnego moga by¢ zréznicowane cechy osobowos$ci, oraz poziom
inteligencji komunikujacych si¢, im bardziej jest on rézny, tym bardziej ludzie narazeni sa na
stres interpersonalny, wynikajacy z braku wzajemnego zrozumienia mi¢dzy nadawca, a
odbiorca. Komunikat musi mie¢ takie samo znaczenie dla nadawcy jak 1 odbiorcy, wowczas
proces komunikacji spelnia swoje zadanie. Komunikaty wysylane przez kierownika,
nieprzystosowane do mocno zroéznicowanego pod wzglegdem poziomu umystowego
srodowiska podwladnych, sa przyczyna wielu streséw organizacyjnych™. W kazdej strukturze
organizacyjnej sg tez inne sieci komunikacyjne, rozniace si¢ szybkoscia, przydatnoscia, i
doktadnoscia przekazu, z tego wzgledu tez rozna jest stresogennos¢ poszczegdlnych sieci
komunikacji. Osobnym problemem jest stres wynikajacy z tzw. komunikacji
jednokierunkowej powszechnie zwanej ,,praniem moézgu” . Zrédlem stresu jest takze
wszechobecna reklama, wptywajaca na ludzi swoja natarczywoscia, czgsto pozostajaca poza
nasza kontrola.

Kolejnym Zrédltem stresu, ktérego nie sposdb pomina¢é w konteks$cie zachowan
pracownikow jest kultura organizacyjna. Kulturowe uwarunkowania zachowan omdwione
na poczatku rozdziatu dziataja niewatpliwie stresogennie, bowiem kazda kultura ma tendencje
do swoistej hegemonii 1 preferowania swoich norm i wartosci jako wiodace. Odmiennos¢

kulturowa, wiedza, doswiadczenie maja wplyw na sposob odbioru tej samej informacji.

>3 J. Terelak, Psychologia organizacji..., op. cit., s.249
>4 Tamze, s. 249
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Zazwyczaj ludzie majq bowiem sktonnos¢ do dostrzegania tego, co akurat pozostaje w kregu
ich zainteresowan. Zachowanie rdwnowagi mig¢dzy réoznymi elementami kulturowymi jest
wyjatkowo wazne w czasach powszechnej globalizacji. Wielka umiejgtnoscia wspolczesnego
menedzera jest wigc tagodzenie roznic kulturowych, tak aby nie miaty one negatywnego
wpltywu na zachowania pracownikdéw, a wrgcz przeciwnie staty sie zrodtem satysfakeji, a nie
zrodtem stresu. Wazny staje si¢ tu problem socjalizacji, czyli przystosowania pracownikow
do obowiazujacej w danej firmie kultury organizacyjnej i uczenia si¢ regut kultury
obowiazujacej w danej zbiorowos$ci. Proces ten przebiega w trzech stadiach : stadium

wstepne, stadium kolizji, oraz stadium metafory, przedstawione na rysunku 15.

Stadium wstepne | ——— Stadium kolizji | —— | Stadium metafory

Rys.15. Proces socjalizacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.255

Najbardziej stresowe jest oczywiscie stadium kolizji, bowiem wielu ludziom, po pierwszym
etapie obejmujacym zapoznanie si¢ z typem obowiazujacej kultury, jej wymogami, z
trudnoscia przychodzi dostosowanie si¢ do nowych rol 1 podporzadkowanie stawianym im
wymaganiom. Czgsto problemy z adaptacja w nowej sytuacji powoduja, iz pracownicy
odchodza z pracy.

Zrédlem stresu moze by¢ rowniez sama istota organizacji, jej wewnetrzna struktura
organizacyjna, sposob podejmowania decyzji, sprawowania witadzy , kontroli, oceny
pracownikow. Stopien stresogennosci tych czynnikow uzalezniony jest oczywiscie od
zajmowanego stanowiska, petnionej funkcji, oraz predyspozycji i kompetencji pracownikow,
stad zndw na czoto wysuwajq si¢ umiej¢tnosci menedzerdw, oraz wiasciwa polityka w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra moze sta¢ si¢ kolejnym zrodlem stresu.
Wymagania stawiane kandydatom podczas procesu rekrutacji zaréwno przy podejmowaniu
pracy po raz pierwszy, jak i przy zmianie pracy wywoluja stres wynikajacy z niepewnosci i
obaw zwiazanych z oczekiwaniem na wynik rozmowy kwalifikacyjnej. Rdéwniez
wspotzawodnictwo wynikajace z checi osiagania wysokich wynikéw, jak najlepszej oceny
kwalifikacyjnej, zaangazowanie w dbalo$¢ o rozwdj wlasnej kariery sq czynnikami bedacymi

zroédltem stresu. Takze reorganizacja, czyli wprowadzanie zmian organizacyjnych jest
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koniecznos¢ przekwalifikowania si¢, a niejednokrotnie odejscia z pracy.

Zarowno omowione wyzej, jak i inne, ktdre nie zostaly wymienione zrodla stresu

organizacyjnego

behawioralnym i zdrowotnym( przedstawione w tabeli tabela nr 6).

Tabela nr 6. Typowe reakcje na stres organizacyjny

wywotuja okreslone reakcje w trzech obszarach: psychologicznym,

Reakcje psychologiczne

Reakcje behawioralna

Reakcje zdrowotne

-alienacja -absencja w pracy -choroba somatyczna
-leki -bledy w dziataniu -choroba psychiczna
-nuda -wypadki -psychosomatyka
-"wypalenie zawodowe" -agresywnos¢ -nerwica

-spadek motywacji

-nadmierne karanie

-zagubienie -naduzywanie alkoholu
-depersonalizacja -nikotynizm

-depresja -kofeinizm
-niezadowolenie z pracy -lekomania
-niezadowolenie z zycia -narkomania

-zaburzenia emocjonalne

-zle pehienie roli

-przemeczenie

-mata wydajno$¢ pracy

-frustracja, irytacja

-rezygnacja z pracy

-napigcie emocjonalne

-zmiana celu

-wrogos¢é

-strajki
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-pracoholizm
-niska samoocena

-obrazanie si¢
-niedowartosciowanie

Zrédto: J. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20035, 5.268

Wszystkie te reakcje maja negatywny wplyw zaréwno na zachowania pracownikow,
efektywnos¢ pracy, oraz ogolng atmosfere. Ludzie koncentruja si¢ bowiem bardziej na
emocjach i uczuciach, niz na powierzonych im do wykonania zadaniach, pogarszajac tym
samym osiagane wyniki. Ponadto wplyw stresu na poziom wykonywanych zadan jest
uzalezniony od indywidualnych predyspozycji kazdego cztowieka, bowiem dla jednej grupy
ludzi moze by¢ bodzcem pobudzajacym, natomiast dla innych przeciwnie moze prowadzi¢ do
zaburzenia rownowagi i niekontrolowanej reakcji, jaka jest agresja, przybierajaca rdzne
formy. Najczesciej jest to agresja stowna , znacznie rzadziej fizyczna, jednak obie jej formy
wynikaja zazwyczaj z omodwionych wyzej zrodet stresu, prowadzac nieuchronnie do
powstawania konfliktdw uniemozliwiajacych osiaganie zatozonych celow. Tu rozrdznié
mozemy dwa wzorce zachowan , wynikajace z roznego sposobu reagowania, sa to

zachowania typu ,,A” i typu ,,B”. Ich charakterystyke przedstawia tabela nr 7.
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Tabela nr 7. Wzory zachowan typu ,,A” i typu ,,B”

Typ A Typ B
- walka o sukces za wszelka ceng - osiaganie celu bez walki
- wrogie nastawienie do otoczenia - brak wrogosci , tagodne usposobienie
- poczucie presji czasu , pospiech - brak presji czasu , brak pospiechu
- nadmierna rywalizacja - sktonnos¢ do wspdlpracy
- agresja - umiarkowana agresja
- niecierpliwos¢ - cierpliwo$¢

Zrédto: http://postpolio.ofoonr.lublin.pl/stres A.html , 05.05.2010

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wzorzec zachowan typu A prezentuja osoby majace
sktonnos$¢ do rywalizacji, ambitne, niecierpliwe, z poczuciem braku czasu, duzym
zaangazowaniem, poczuciem kontroli nad swoim zyciem, natomiast wzorzec zachowan typu
B to brak sktonnosci do pospiechu i rywalizacji, wyciszenie, spokoj, opanowanie, niezbyt
wygorowania ambicja, dlatego tez wigksze sukcesy 1 osiggni¢cia zawodowe maja osoby
prezentujace wzorzec zachowan typu A, niestety sa takze bardziej podatne na stres, oraz
maja wigksza sktonnos¢ do konfliktow, zwlaszcza w srodowisku pracy, ktore jest naturalnym
zrédlem stresu. Z praktyki wiadomo, ze w kazdej organizacji sytuacje konfliktowe sa
nieuniknione, dlatego rola dobrego menedzera jest umiejetnos¢ takiego sterowania
zachowaniami pracownikow, aby - o ile to mozliwe zapobiega¢ ich powstawaniu, a kiedy
konflikt staje si¢ nieunikniony - doprowadzi¢ do szybkiego i w miar¢ bezstresowego jego
rozwigzania. Obecnie coraz bardziej popularne staje si¢ zarzadzanie konfliktami , czyli
poddawanie ich pewnej kontroli, tak aby staly si¢ motywacja do poszukiwania nowych

pomystoéw, czy uzyskiwania lepszych wynikéw w pracy.

2.4. Procedury i obszary rozwiazywania sytuacji konfliktowych i

stresogennych

Radzenie sobie zaréwno ze stresem , jak 1 konfliktami w organizacji to umiej¢tnosé
znalezienia takich sposobow dziatania, ktore dostosowane bgda do okreslonej sytuacji, a

ktorych efektem bedzie osiagnigcie obopdlnej satysfakcji. Jest to zadanie trudne, dlatego ani

45




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
46/111

stresu, ani konfliktéw nie nalezy traktowaé jako sytuacje ekstremalne, bowiem sga one
nieodiagcznym elementem zycia kazdej organizacji.

Jak zatem rozwiazywac konflikty 1 unikaé sytuacji stresowych?
Kazda sytuacja konfliktowa ma dwa wymiary tj. cele i zwiazki. Nasze osobiste cele moga
by¢ w konflikcie z celami innych osob, lecz tak dla nas wazne, Ze z nich nie rezygnujemy.
Drugi wymiar to zwiazki z uczestnikami konfliktu , ktore moga by¢ dla nas wazne, lub mato
znaczace >°. Oba te wymiary staly si¢ podstawa do stworzenia pieciu réznych strategii

rozwiazywania sytuacji konfliktowych, zobrazowanych na rysunku 16.

Zwiazki 4

Mis Sowa

Lis

76w Rekin

»

Cele

Rys. 16. Strategie rozwigzywania sytuacji konfliktowych
Zrédto: .R. Kuc, J.M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2009, s. 227

Wyzej wyszczegolnione strategie mozna opisaé nastgpujaco :

e Strategia z0twia to wycofanie si¢, zatozenie z gory, Ze nie jest si¢ w stanie rozwigzaé
konfliktu, wigc lepiej si¢ wycofac, nawet za ceng rezygnacji z osobistych celow 1
zwigzkow ;

e Strategia rekina to atak, zaloZzenie ze zawsze jest przegrany i zwycigzca, to
osiaggnigcie wlasnego celu za wszelka ceng, bez wzgledu na potrzeby innych ;

e Strategia misia to lagodzenie, unikanie konfliktow, rezygnacja z wlasnych celdw,
dla zachowania dobrych stosunkéw z druga strong ;

e Strategia lisa to kompromis, pozorna rezygnacja z czg¢sci wlasnych celow ,aby
utrzymac dobre stosunki z drugg strona, ale tak aby jak najmniej stracic¢, a jak

najwigcej zyskac ;

> B.R.Kuc, J .M.Moczydtlowska, Zachowania...,op. cit.,s. 227

e
PR,

B
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g 46
;



d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
47/111

e Strategia sowy to wspolpraca, zalozenie ze kazdy konflikt moze by¢ rozwiazany w

sposob satysfakcjonujacy obie strony .

Oczywiscie najlepsza strategia rozwigzywania sytuacji konfliktowych jest strategia sowy,
bowiem prowadzi ona nie tylko do rozwiazania aktualnego konfliktu , ale do wypracowania
plaszczyzny porozumienia na przyszto$é®®. Rola dobrego menedzera jest wybér takiej
strategii, ktora przyniesie w danej sytuacji pozytywne efekty. Wybor ten w duzej mierze
zalezy od osobistych pogladéw menedzera okreslanych jako tradycyjne, lub wspotczesne .

Tabela nr 8. Tradycyjne i wspdtczesne poglady na konflikt w organizacji

Tradycyjne Wspélczesne

Konfliktu mozna uniknaé Konflikt jest nieunikniony

Powodem konfliktu sa btedy w Konflikt powstaje z wielu réznych

zarzadzaniu, lub tzw. podzegacze przyczyn

Konflikt rozdziera organizacj¢ i Konflikt moze mie¢ rézne skutki, takze

przeszkadza w optymalnej efektywnosci pozytywne

Optymalna efektywnos$¢ organizacji Optymalna efektywnos$¢ organizacji

wymaga likwidacji konfliktu wymaga konfliktu na umiarkowanym
poziomie

Zrédto : B. R. Kuc, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2009, s. 229

W zaleznosci od preferencji menedzera podzial ten dotyczy rdwniez metod rozwiazywania
konfliktéw, I tak do tradycyjnych metod rozwigzywania konfliktow zaliczamy:

e unikanie - wycofanie si¢ i rezygnacja z proby rozwigzania problemu;

e uleganie - poddanie si¢ 1 akceptacja zdania narzuconego przez silniejszego

przeciwnika;

e ignorowanie - ,,udawanie” Ze problem nie istnieje;

e odwlekanie - oczekiwanie, ze zdarzy si¢ ,,co8” co rozwigze problem;

e wymuszanie - zmuszenie przeciwnika do uleglosci;

e climinowanie - ,,pozbycie si¢” osoby uwazanej za konfliktowa;

e kompromis - czgsciowe ustepstwo kazdej ze stron konfliktu;
Bardziej wspotczesne metody rozwiazywania konfliktdw to:

e negocjacje — dlugotrwaty proces prowadzacy do rozwiazania konfliktu za pomoca

argumentow i perswazji,

0 B.R. Kuc, I.M .Moczydlowska, Zachowania. ..,op. cit s.227- 228

e
PR,

B
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e mediacje — ustalenie kwestii spornych przy udziale profesjonalnego mediatora i
wypracowanie ptaszczyzny porozumienia;

e arbitraz — rozwiazanie konfliktu w sposdb narzucony przez osobg¢ neutralng czyli
arbitra;57

Ciekawa 1 godna polecenia jest takze metoda ingerowania w spory, tzw. metoda med-
arb. Polega ona na potaczeniu mediacji i arbitrazu, w sytuacji gdy poczatkowa mediacja nie
przynosi oczekiwanego efektu, wykorzystany zostaje osad niezaleznego autorytetu™.
Konflikty nierozerwalnie wigzg si¢ ze stresem, bowiem w wigkszos$ci przypadkow sg
jego zrédtem. To jak bedziemy sobie radzi¢ w sytuacjach stresowych, a wigc sytuacjach
trudnych zalezy w duzej mierze od naszego usposobienia. Waznymi czynnikami sg tu:

e pozytywna samoocena — uzalezniona od subiektywnego poczucia wiary we wilasne
sity, akceptacji samego siebie. Wg M. Wagnera realny obraz samego siebie
uzalezniony jest od poczucia wilasnej wartosci, poczucia wlasnych mozliwosci i
kompetencji, poczucia przynaleznosci >, im wyzsze poczucie wlasnej wartosci, tym
wieksza che¢é osiagnigcia sukcesu,

e akceptacja przez innych - nie tylko przez wspdlpracownikow, ale takze przez
przetozonych, co rowniez w duzym stopniu wplywa na wysoka samooceng,

e poziom aspiracji i osiagni¢¢, czyli dazenie do zrealizowania postawionych sobie
celow. Wysoki poziom aspiracji pobudza inwencje tworcza jednostki, ktora jest
motywatorem do dalszego dzialania. Wszystkie te elementy maja wptyw na zdolnosci
organizmu do radzenia sobie w sytuacjach stresowych. Niezwykle wazna rol¢ petni tu
tzw. superkompensacja, czyli zdolno$¢ organizmu do regeneracji po wysitku
fizycznym 1 psychicznym. Proces ten prowadzi do przystosowania organizmu do
efektywnego dziatania w warunkach stresu. Wiele czynnikow stresowych czyli
stresorow mobilizuje organizm do odzyskania i utrzymania swojej integralnosci i
dobrostanu poprzez przywrécenie rownowagi czyli homeostazy ®. Organizm sam
stara si¢ podejmowacé wysitek, aby stosownie do sytuacji , w jakiej si¢ znalazt
utrzymaé t¢ rownowage, ktora zostala zaburzona przez réznorodne czynniki

zewnetrzne.

STB.R. Kuc, .M. Moczydtowska, Zachowania...op. cit., s.231-233
%% S Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1995s.
230
% J.E. Karney, Cztowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Miedzynarodowa
Szkota Menedzerow, Warszawa 1998, s.102-103
% R. Gerrig, P. G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa2009, s.402

e,
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Procedury rozwigzywania sytuacji stresogennych powiazane sa z metodami radzenia
sobie ze stresem miedzy innymi poprzez immunizacj¢ stresu, czyli uruchamianie
mechanizmdw odpornosciowych na okreslone  bodzce zewngtrzne . Inna metoda
terapeutyczng jest tzw. metoda Michenbauma nazywana inaczej tez metoda autoinstrukcji ,
polegajaca na pobudzeniu umystlu do pozytywnego myslenia o samym sobie, odrzuceniu
tzw. ’czarnych mysli”, pozytywnym nastawieniu do swiata.

W podejsciu behawioralnym rozwigzywanie sytuacji stresogennych zwiazane jest z
postrzeganiem zachowan ludzkich jako reakcji na wplyw otoczenia wynikajacy z btedéw w
procesie uczenia. Najbardziej popularny jest tzw. trdjfazowy proces zmian zachowania
autorstwa Kurta Lewina niemieckiego psychologa, zaktadajacy iz kazdy proces zmian aby byt

skuteczny musi przej$¢ przez trzy etapy pokazane na rysunku 17

Rozmrozenie
Zmiana nawykow/nastawien

Il

Zmiana
Postaw/zachowan

1l

Zamrozenie
Nowych postaw

Rys.17. Proces zmian
Zrédlo: B.Kue, J.Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin,Warszawa2009,
s.249

e Rozmrazanie to etap obejmujacy potrzebe zmiany nawykoéw, nastawien , odrzucenia
dotychczasowych postaw, wynikajacy z poczucia niezadowolenia, utraty stabilnosci,
checi dokonania zmian ;

e Zmiana postaw i zachowan to etap obejmujacy ksztaltowanie si¢ nowych wzorcéw,
zachowan, przekonan, wprowadzenie tzw. ,,agenta zmiany”, czyli osoby ktéra swoim

autorytetem wypromuje nowe wzorce, tak aby zostaty one przyswojone przez innych;

49
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e Zamrozenie rezultatéw dzialania jako ostatni etap obejmuje utrwalenie
wprowadzonych nowych wzorcdw, tak aby zaczely funkcjonowaé w organizacji jako
stan naturalny®'.

W rozwiazywaniu kazdej sytuacji konfliktowej czy stresogennej wazny jest zwiazek
miedzy przyczynami i skutkami kazdego zachowania, a ich wptywem na zachowanie w
przysztosci 1 jego konsekwencje. Wigze si¢ to z tzw. poczuciem umiejscowienia kontroli
wewnetrznym, tzn. czy nasze dzialanie jest wyrazem naszej woli, czy mamy poczucie
wplywu na nasze dziatania i na otoczenie 1 zewnetrznym , tzn. odwrotnie — czy uzaleznione
jest od wptywu otoczenia, niezalezne od naszej woli , a wigc nie mamy wplywu na nasze
zycie. Oczywiscie jednostki umiejace zbudowaé wewngtrzne poczucie kontroli tatwiej
osiagaja sukcesy, tatwiej znajduja rozwiazania w trudnych sytuacjach, maja $wiadomos¢
wlasnej wartosci. Brak takiego poczucia, czyli zewnetrzne poczucie kontroli zniechgca nas do
podejmowania dziatan, nie mamy bowiem $wiadomosci bycia ,.kowalem wtasnego losu”. W
zaleznosci od tego jakie nastawienie bgdzie dominowaé w codziennym zyciu pracownik
czuje si¢ wyalienowany, badZz upodmiotowiony. Poczucie alienacji niesie za soba straty
psychologiczne zwigzane z zahamowaniem rozwoju osobowego 1 zawodowego, ale takze
straty ekonomiczne wnikajace z niskiej efektywnosci, absencji, fluktuacji kadr®,
Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ odpowiednia organizacja pracy, oraz doswiadczona
kadra menedzerska.

Niestety stres 1 konflikty dotykaja takze kadr¢ menedzerska, bowiem to od ich
umiej¢tnosci, doswiadczenia, trafnosci podejmowanych decyzji, umiejgtnosci lagodzenia
napi¢¢ zalezy sprawne i1 efektywne kierowanie zespotami ludzi. Dlatego tez sam menedzer
narazony jest na stres zwigzany z jego osobista odpowiedzialnoscia za kierowany zespol, jego
osiagniecia zawodowe, ale takze za prawidlowe relacje migdzyludzkie. To obciazenie
powstaje w wyniku niezgodnos$ci wymagan roli zawodowej, a mozliwosciami osobistymi
jednostki .niezgodnosciag wymagan w zakresie jakosci 1 ilosci srodkow do realizacji zadan, a
ich realnymi zasobami®.

Czgsto brak pelnej informacji , koniecznos$¢ pelnej dyspozycyjnosci, samokontroli,
brak czasu, praca w tzw. nadgodzinach, wysokie wymagania, §wiadomo$¢ trudnosci w
realizacji oczekiwan podwladnych i wlasnych zamierzen wplywaja na powstawanie napigcia

psychicznego 1 przecigzenia systemu nerwowego. O tym , czy w sytuacjach stresowych,

6! Zrédto internetowe: B.Siewierski, Psychologiczny model procesu zmiany, www.exbis.pl ,11.04.2010
62 Psychologia sukcesu, pod red. S. Witkowskiego, WN PWN, Warszawa 1994, s.49
63 Tamze, s.146
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trudnych nasz organizm potrafi da¢ sobie rade zalezy od wrodzonych witasciwosci uktadu
nerwowego kazdego czlowieka ( tzw. cech temperamentalnych). Sposob radzenia sobie w
sytuacjach trudnych zalezy takze od sposobu reagowania. Wyr6zni¢ mozna tu osoby z tzw.
nastawieniem Igkowym — stabo radzace sobie w sytuacjach stresowych, oraz osoby z wiara
we wlasne sily, nastawione na pokonywanie trudnosci cechujace si¢ wieksza odpornoscia
psychiczng *. Dobry menedzer powinien oczywiscie prezentowaé ten drugi typ zachowan,
bowiem jego nastawienie do pracy jest czgsto bodZzcem do takich samych, lub podobnych
zachowan podwtadnych .

W zasadzie stres, zardwno ten pozytywny, jak 1 negatywny towarzyszy nam przez
cate zycie osobiste i zawodowe, ma duzy wplyw na nasze zachowania, w duzym stopniu

determinuje nasze sukcesy i1 porazki i ma niewatpliwie wptyw na efektywnos$¢ naszej pracy.

64 Tamze, s.151
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Rozdzial 3. Wplyw stresu organizacyjnego na efektywnos¢ pracy

3.1. Analiza klasycznej teorii H. Selye i transakcyjnej teorii stresu R. Lazarusa i S.
Folkman

Kazdy rodzaj stresu ma wptyw na funkcjonowanie organizmu, w szczegdlnosci kwestia
ta dotyczy stresu organizacyjnego, ktory doswiadczany jest gldwnie w Srodowisku pracy.
Wiemy, ze stres moze by¢ nastepstwem zbyt wytezonej pracy, ale takze wynikiem stawiania
sobie nadmiernie wygorowanych wymagan . Wg Kklasycznej teorii stresu autorstwa H.
Selye'go, stres jest reakcja organizmu, i ogranicza si¢ on do zmian fizjologicznych i
psychicznych zachodzacych w organizmie na skutek dziatania réznych czynnikow
zewngtrznych, zwanych stresorami. Bez znaczenia jest fakt, czy sa to zdarzenia przykre , czy
wregcz przeciwnie radosne, ale wazne jest to jaki wywoluja skutek. Ten skutek to reakcja
organizmu powodujaca zmiany zaréwno biologiczne, jak i psychiczne. To, czy dana sytuacja
staje si¢ stresorem zalezy od interpretacji poznawczej, czyli tego, jakie znaczenie nada osoba
danej sytuacji. Czlowiek reaguje na swoje otoczenie zgodnie z wlasng interpretacja bodZcow
zewngtrznych, ktéra zalezy od takich zmiennych, jak: cechy osobowosci, status, petnione
role spoteczne, itp. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z H. Selye, ze “istotne jest nie to, co si¢ z nami
dzieje, ale to, jak to odbieramy”” .

Selye dzieli stres na dwa rodzaje :

e dystres - czyli stres szkodliwy dla organizmu, ktéry poprzez swoje

dhlugotrwate dziatanie wywotuje negatywne skutki ;

e custres — czyli stres korzystny , ktdry pobudza do aktywnosci , rozwoju

osobowosci, pomimo iz powoduje chwilowe uczucie dyskomfortu;®

Graficzny obraz tej koncepcji pokazuje rysunek nr 18.

5 H. Selye, Stres okielznany, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1077, ss. 22-24
5 G. Everly, R .Rosenfeld, Stres. Przyczyny, terapia, autoterapia. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1992,5.16
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Dystres P - Eustres
/ stres szkodliwy/ [€ Stres

/stres korzystny/

A

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

Rys. 18. Koncepcja dobrego i ztego stresu wg Selye’go
Zrédto: J.F.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
$.232

W zasadzie od strony fizjologii oba rodzaje stresu nie rdznig si¢ , bowiem wywotuja podobne
reakcje organizmu , to znaczy pobudzaja do dziatania®. Niestety kazdy organizm sytuacje
stresowe interpretuje w odmienny sposob. Czynniki, ktore wywoluja stres, zwane stresorami ,
wcale nie musza by¢ nieprzyjemne, jednak wazna jest intensywnos$¢ ,,zadania”
przystosowania do nowej sytuacji, lub ponownego dostosowania stawiana organizmowi *®

W klasycznej teorii stresu Selye'go stres wywoluje zmiany specyficzne, a wigc takie, ktore
dostosowane sa do rodzaju stresora, oraz niespecyficzne , ktdre sa podobne dla réznych
stresorow. Pierwsze pojawiaja si¢ tam, gdzie oddziatuje dany stresor, natomiast drugie wiaza
si¢ z ogolnag mobilizacjqg organizmu okreslang jako ogdlny syndrom adaptacyjny [ang.
General Adaptation Syndrome - GAS]. Narastajace uczucie stresu w pewnym momencie
osigga optymalny poziom, przy ktorym stres jest dla organizmu sita konstruktywna,
sprzyjajaca efektywnemu dziataniu. Przekroczenie tej granicy powoduje spadek
efektywnosci, oraz staje si¢ zrodtem wielu choréb psychosomatycznych., ktore sa

nieuniknionym efektem niekorzystnego oddziatywania stresu.

Istnieje $cisty zwigzek migdzy poziomem stresu, a stanem zdrowia. Zarysowang zalezno$¢

pokazuje rysunek nr 19

67 J.F.Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s.232
% H.Selye, Stres okielznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, 5.26
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zdrowie

eustres 1dystres

]
pobudzenie stresowe

Rys. 19. Optymalny poziom stresu
Zrédto: G.Everly, R.Rosenfeld, Stres. Przyczyny, terapia, autoterapia. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1992, s.19

Z powyzszego wykresu wynika, iz tagodny wzrost poziomu stresu, powoduje wzrost dobrego
samopoczucia, a tym samym popraw¢ stanu zdrowia. Po przekroczeniu punktu
maksymalnego stres zaczyna dziala¢ na szkod¢ organizmu wywotujac nagle zmiany
psychofizjologiczne. Wérod zmian fizjologicznych mozemy wymieni¢ np.: wzrost poziomu
niektorych hormondw, wzrost cisnienia, przyspieszenie t¢tna, nadmierne wydzielanie potu,
uczucie zimna, lub goraca itp. Natomiast zmiany psychologiczne to nadmierne pobudzenie,
,nerwowos¢”, agresywnosé, apatia, depresja, przygnebienie itp®”.

Nieco odmienng teorig stresu jest tzw. transakcyjna teoria stresu R.Lazarusa i
S.Folkman, zgodnie z ktorg stres jest relacja miedzy osoba, a otoczeniem, ktore nawzajem na
siebie oddziatuja. Nie tylko otoczenie wpltywa na osobg, ale takze osoba oddziatuje na
otoczenie. Ta wzajemna interakcja okreslana jest mianem transakcji (od ktdrej teoria ta
nazywana jest transakcyjna teorig stresu), w przypadku ktérej zmienne indywidualne i
otoczenia tworza nowy byt (cato$¢ , ktora nie jest prosta suma czesci)'. Lazarus i Folkman
twierdza, ze stresowa jest tylko taka sytuacja, ktorej sprostanie przekracza nasze mozliwosci i
ktéra kazdy cztowiek indywidualnie moze oceni¢ jako trudna. Wg Lazarusa ocena taka
czesto pojawia si¢ bez udziatu §wiadomego myslenia ' To kazdy z nas nadaje takie znaczenie
zdarzeniom, ze stajq si¢ one stresem dla organizmu. Zmiany jakim podlega jednostka i

otoczenie maja swoje zrodlo w ciagle zmieniajacym si¢ Srodowisku. Zetknigcie si¢ z

% Docierajace do przysadki mézgowej poprzez impulsy nerwowe bodzce stresowe, powoduja wydzielanie do
krwi hormonu pobudzajacego nadnercza do wydzielania z kolei zwigkszonej ilosci adrenaliny i noradrenaliny,
czyli hormondéw stresu, ktdre stawiajg organizm w stan ,,podwyzszonej gotowosci”, oraz aktywizujq inne organy
np. §ledzion¢ do wydzielania wigkszej ilosci czerwonych ciatek, a szpik kostny do wydzielania wigkszej ilosci
biatych ciatek krwi, watrob¢ do produkcji zwigkszonej ilosci cukru itp. Wszystkie te zmiany maja na celu
mobilizacje organizmu do walki i przetrwania. Jednak jesli jest ona zbyt dluga i wyczerpujaca, te same hormony
staja si¢ przyczyna wielu chordb, prowadzac czegsto nawet do $§mierci, Por. R.Gerrig, P.Zimbardo, Psychologia i
zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa2006, s.401

70 J F.Terelak, Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001, 5.70

- ' R.Gerrig, P.Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa2006, s.393
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okreslona sytuacja zmusza cztowieka do dokonania indywidualnej dla kazdego oceny, czy
pojawiajacy si¢ bodziec jest stresorem zmuszajacym do podjgcia okreslonych dziatan, czy tez
jest to fakt bez znaczenia. Jest to tak zwana ocena pierwotna. Decyduje ona o intensywnosci 1
rodzaju reakcji na jakiekolwiek wydarzenie. Na ocen¢ ta moga oddziatywaé (na zasadzie
sprz¢zenia zwrotnego) zmiany w relacji czlowiek — otoczenie, lub osobista refleksja
pojawiajaca si¢ w trakcie trwania transakcji. Zjawisko to Lazarus nazywa
przewartoéciowaniem72. Jesli oceniana sytuacja wymaga podjecia wysitku pojawia sie stres.
Woéwezas dokonuje si¢ ocena wtorna, polegajaca na probie oceny swoich mozliwosci w
kierunku podjecia okreslonych dziatan, a wigc dotyczy wiasnych, lub srodowiskowych
mozliwosci i dostepnych sposobéw radzenia sobie ze stresem’. Graficznie przedstawione

zostato to na rysunku 20.

i Bodziec
l v
. stresujacy
pozytywny Bez znaczenia
Ocena poznawcza
Ocena pierwotna
i Ocena zagrozenia i

|

krzywda/strata Zagrozenie

Ocena poznawcza
Ocena wtorna
Ocena zasobow i
umiejetnosei

radzenia sobie

aspekt materialny

k tencj
Aspekt spoteczny ompetencye

Radzenie sobie ze stresem

Rys. 20. Transakcyjny model stresu
Zrédlo: S.Litzke, H.Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2005, s.14

72 J Terelak, Psychologia stresu, op., cit., s.71 .
> W.Oniszczenko, Stres to brzmi groznie, Wydawnictwo Zak, Warszawa 1998, s.34
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Umieje¢tnos¢ radzenia sobie ze stresem moze przybiera¢ dwie formy dziatan:
e dziatania stuzace zwalczaniu stresu
e dziatania o charakterze obronnym.
Cecha wspolng dziatan zwalczajacych stres jest ich efektywno$¢, a wigc osiagnigcie celu,
pomimo dziatania w warunkach stresowych. Natomiast cechg wspdlna dziatan obronnych
jest ich mata skutecznos¢, gdyz prowadza zwykle do zaniechania osiagania celow  pod
wplywem stresu’®. Dziatania obronne moga manifestowaé si¢ wycofaniem, ucieczka od
problemu, agresja, lub zmiang znaczenia umniejszajaca zagrozenie.
Wyrdzniamy trzy istotne rodzaje czynnikow stresujacych, czyli stresordw :
e krzywda lub strata - odnosi si¢ do powstatej juz szkody, lub urazu, np. utrata pracy
moze prowadzi¢ do poczucia braku stabilnosci;
e zagrozenie - czyli przewidywanie szkdd ktore moga wystapi¢ np. ciagly strach przed
popetnieniem bledu przy wykonywaniu obowiazkéw pracowniczych;
e wyzwanie - to ocena wilasnych mozliwosci opanowania sytuacji stresowej , np.
umiej¢tnos¢ koncentracji 1 sumienne wykonywanie powierzonych obowigzkdow, tak

aby nie popeiaé bledow .

Kazdy z tych czynnikéw zwiazany jest z dzialaniem okreslonych emocji : pierwszy z zalem,
ztodcia, smutkiem, drugi ze strachem, lgkiem, zmartwieniem, za$ trzeci zwiazany jest z
emocjami zarowno pozytywnymi jak i negatywnymi.

W swoich badaniach nad stresem Lazarus pierwszy zwrdcil uwage na znaczenie
emocji’, jako czynnika majacego $cisty zwiazek z reakcja stresowa. Emocje odgrywaja
wazng rol¢ przy podejmowaniu decyzji, motywujac organizm do aktywnosci, a ktdre
wyrazane sa czgsto na zewnatrz jako smiech, placz, krzyk itp. Zardwno stres, jak 1 emocje sa
rezultatem procesOw poznawczych, to znaczy sposobu w jaki cztowiek ocenia i rozumie
swoja relacje z otoczeniem’’. W zasadzie wigkszo$é decyzji, zwlaszcza tych, ktore trzeba
podja¢ szybko, podejmowana jest pod wpltywem emocji, ktére powstaja przewaznie w
zetknieciu z problemami do rozwiazania’®. Niestety silne emocje powoduja, ze znacznie

zostaje zawezony u jednostki sposob spostrzegania rzeczywistosci, co w konsekwencji

7 J.F.Terelak, Psychologia stresu..., op.cit., s.72
75 Tamze, s. 71
7S Emocje to procesy psychiczne , odczucia nadajace wrazeniom subiektywnym wartosci i jakosci widoczne na
zewnatrz jako strach, wstyd, smutek tip. Emocje objawiajg si¢ jako spontaniczna, niewyuczona i prawie
natychmiastowa reakcja organizmu na specyficzne wydarzenie. Por. Stownik psychologii, S. Sillamy, s. 66
7' W .Oniszczenko, Stres to brzmi groznie, Wydawnictwo Zak, Warszawa 1998, s.31

- 78 K.Oatley, J.M.Jenkins, Zrozumie¢ emocje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s.83
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prowadzi do jej znieksztalcenia i niewlasciwych reakcji. Z drugiej jednak strony ludzie,
ktorzy nie wyrazaja emocji, lub ich nie doznaja bardziej podatni sa na choroby
psychosomatyczne, syndrom ten okreslany jest mianem aleksytymii’ . Dlatego w sytuacji
stresowej wazne staje si¢ uswiadomienie sobie swojego stanu emocjonalnego, oraz
okolicznosci jakie mu towarzysza. Duze znaczenie ma umiej¢tnos$¢ dostrzegania, jaki wplyw
mamy na zaistnialg sytuacje, czgsto bowiem kierujemy wysitki na dziatania, ktore nie maja
wigkszego znaczenia i tylko w niewielkim stopniu zmieniaja rzeczywisto$¢ . Zjawisko to
czgsto wystepuje w sSrodowisku pracy. W razie pojawienia si¢ problemu (w pracy w sadzie
jest to np. przekroczenie terminu wyptaty naleznosci bieglemu za wykonanie opinii w
sprawie, co spowodowato koniecznos¢ zaptaty odsetek za zwlokg) pracownicy kidca si¢
miedzy soba, szukajac winnych, co wcale nie jest rozwigzaniem problemu , a jedynie
generuje niepotrzebne emocje prowadzac do powstania konfliktu. W przypadku popetnienia
btedu (np. pomylenie godziny na wezwaniu §wiadka do Sadu, co spowodowato natozenie na
niego grzywny za niestawiennictwo) pracownicy szukaja dla siebie usprawiedliwienia,
zamiast szuka¢ sposobu wyjscia z sytuacji itp. Stad prawidlowe funkcjonowanie pracownika
w kazdej organizacji zalezy od umiej¢tnosci nauczenia si¢ takich zachowan, ktére skutecznie

pomoga w zwalczaniu stresu 1 jego negatywnych nastepstw.

3.2. Rodzaje stresu, fazy, metody radzenia sobie ze stresem

Stres, jako powszechnie wystgpujace we wspolczesnym rytmie zycia zjawisko,
doswiadczany jest na co dzien przez kazdego zdrowego cztowieka . Wiemy, ze nie zawsze
jest on zjawiskiem ztym, wazne jest natomiast to, jak potrafimy sobie z nim poradzié. Istnieje
wiele podzialdw stresu wedtug przyjetych kryteriow. Oprécz prostego podzialu oméwionego
w rozdziale drugim, mozemy wymienic takie jak:

e Stres chroniczny — wystepujacy wowczas, gdy sami automatycznie oceniamy rdzne
zdarzenia jako zagrozenie
e Stres traumatyczny — czyli stres zwigzany z jakims ci¢zkim przezyciem

e Stres biologiczny (somatyczny) — oddziatujacy na caty organizm, odczuwany jako bol

PAleksytymia  okre§lana  jako analfabetyzm emocjonalny i jest zjawiskiem zaburzajacym procesy

uswiadamiania sobie wlasnych emocji,, osoby nia dotknigte nie potrafia nazwaé wlasnych uczué, nie moga ich

poja¢ , ani nazwaé, nie odrdzniaja pobudzenia fizjologicznego od emocji. Prowadzi to do zaburzen

psychosomatycznych i uzaleznien. Osoby takie czuja si¢ zle same ze soba i w zadnym zawodzie nie beda

dobrze funkcjonowaé. Por. Stownik  psychologii http://www.psychologia.net.pl/slownik.php?level=19,
s 06.10.2010r. g. 19.26
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e Stres psychiczny — zaburzajacy rownowage psychiczna
e Stres emocjonalny — uniemozliwiajacy zaspokojenie swoich potrzeb 1 stanow
prowadzacy do frustracji*’
e Stres moralny (psychospoteczny) — wynikajacy z niemozno$ci postgpowania wg
ogolnie przyjetych norm etycznych
e Stres krotkotrwaly (eustres) — stres pozytywny pobudzajacy do dziatania
e Stres przewlekly ( dystres ) — negatywny, dhlugotrwaty prowadzacy do chordb
psychosomatycznych
e Stres ostry — zwiazany z nagtym wydarzeniem zmuszajacym do podjgcia szybkich i
zdecydowanych dziatan
Ten ostatni rodzaj stresu wigze si¢ z powstaniem kategorii tzw. zespolu ostrego stresu,
ktory zwiazany jest z ponownym doswiadczaniem urazu poprzez: powracajace obrazy, mysli,
sny, zludzenia, poczucie przezywania na nowo, albo cierpienie zwigzane z bodzZcami
przypominajacymi zdarzenie traumatyczne®'.
Kazda reakcja stresowa przebiega w trzech fazach :
e Reakcja alarmowa
e Stadium odpornosci
e Stadium wyczerpania
Reakcja alarmowa to okres pobudzenia organizmu wywotany przez dzialanie szkodliwego
bodzca (stresora), mobilizujacy sily do intensywnej aktywnosci w celu obrony. W tym
stadium wystepuja dwie fazy, tj. faza szoku — kiedy zaczyna dziata¢ stresor, oraz faza
przeciwdziatania szokowi — kiedy widoczne sg typowe objawy stresu, a organizm podejmuje
probe radzenia sobie z problemem. Przedtuzajace si¢ dziatanie stresora wprowadza organizm
w drugie stadium odpornos$ci — mobilizujace wszystkie sity i mechanizmy obronne w celu
adaptacji organizmu do powstalej sytuacji, majace na celu oparcie si¢ oslabiajacym i
wycienczajacym efektom dziatania stresora. Organizm ,,przyzwyczaja si¢”’ do jego dzialania,
prébujac utrzymaé stan homeostazy w obecno$ci stresora, ktdry byt przyczyna reakcji
alarmowe;j. Jesli jednak stresor jest wystarczajaco dlugotrwaty i intensywny , wowczas

zasoby organizmu wyczerpujg si¢ , a organizm w chodzi w stadium wyczerpania, w czasie

% Frustracja — to przykry, afektywny stan wynikajacy z niemoznosci zaspokojenia jakiej$ podstawowej potrzeby
z powodu napotkanej przeszkody, lub oporu nie do pokonania. Jej przejawami sg agresywne zachowania,
izolowanie si¢, demonstrowanie niezadowolenia gestami, stowami, czy mimika twarzy, lub wrecz atakiem na
inng osobg. Por. Stownik psychologii, N.Sillamy, s.81

- 81 R.Bryant, A.Harvey, Zespot ostrego stresu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s.13
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ktdrego nastepuje obnizenie mozliwosci energetycznych i obronnych organizmu®>. W tym
stadium, wyczerpanie po fazie adaptacji jest tak duze, ze prowadzi do zatamania si¢ funkcji
obronnych i regeneracyjnych. Pojawiaja si¢ tez wszystkie negatywne dla zdrowia efekty
stresu, prowadzac do rozwoju chorob zwiazanych ze stresem.

Etapy te przedstawia rysunek 21.

Poziom normalnej Efektywna odpornos¢

odpornosci /
/ Choroba/
$Smieré

. -
reakcja \/

alarmowa odpornos¢ wyczerpanie

Rys. 21. Ogélny syndrom adaptacyjny
Zrédto: R.Gerrig, P.Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s.403

Reakcje fizjologiczne na stres maja przebieg rozny u kobiet 1 me¢zczyzn. Reakcja
mezczyzn  zostala nazwana ,,walcz lub uciekaj”(wg Waltera Cannona tworcy koncepcji
strachu walki 1 ucieczki). Aby podja¢ walke organizm musi osiagnaé pewien poziom agresji.
Wazng role¢ odgrywaja hormony, a gléwnie testosteron , ktdry w momentach napigcia
pobudza produkcj¢ adrenaliny, przygotowujac organizm do szybkiej reakcji na
niebezpieczenstwo. Przyspieszone bicie serca powoduje dostarczenie wigkszej ilosci energii 1
tlenu do migsni, aby mogty by¢ intensywniej uzyte do walki, lub ucieczki. Natomiast u
kobiet hormony zenskie produkuja oksytocyn¢ wzmacniajaca zachowania macierzynskie.
Stad stresory u kobiet wywotuja raczej reakcje¢ ,,opieku;j si¢ i badz przyjazny”, ktéra prowadzi
do zachowan shuzacych redukcji niebezpieczenstwa.

Poniewaz stres nie od razu wywoluje w organizmie zmiany bedace zagrozeniem dla
zdrowia, wazna jest problematyka adaptacji do stresu . Opisywana jest ona za pomocg dwdch
terminow : odporno$¢ na stres — czyli niepodatno$¢ organizmu na dziatania drobnoustrojéw
chorobotwdrczych. Odpornosé ta moze by¢ naturalna, a wigc uwarunkowania genetycznie ,
oraz nabyta uzyskana poprzez kontakt z czynnikiem zakaznym np. przez szczepienie;
radzenie sobie ze stresem — czyli podejmowanie $wiadomych wysitkkow w celu

przezwycig¢zenia stresu. Proces ten petni dwie funkcje:

%2 R.Gerrig, P.Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, 5.402
e,
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e instrumentalng — zorientowana na rozwigzanie problemu, a wigc podejmowanie takich
dziatan, ktore zlikwiduja zrodto stresu, moze to by¢ zmiana wtasnego dziatania , lub
zmiana otoczenia. Jest to skoncentrowanie si¢ na sobie, na wlasnym ,,ja” i1 szukanie
rozwiazan, dajacych psychiczny komfort w dalszej pracy. Nie zawsze jednak
rozwigzanie problemu jest mozliwe, woOwczas nalezy  skoncentrowaé si¢ na
dziataniach, ktore przystosuja nas do nowej sytuacji i pozwola w niej prawidlowo
funkcjonowac;

e uregulowania emocji w celu mobilizacji do dziatania, przez obnizanie przykrych
napie¢ 1 negatywnych stanow emocjonalnych. Nazywane jest takze radzeniem
paliatywnym poprzez np. stosowanie réznych metod relaksacji w celu roztadowania
napigcia. Przy takich zachowaniach organizm nasz sam uruchamia pewne
mechanizmy psychiczne, bedace czgsto poza nasza $wiadomoscia, ale odgrywajace
wazng rolg w walce ze stresem. Pozwalaja one radzi¢ sobie z Igkiem, jaki pojawia si¢
wraz z kazda sytuacja stresowa, prowadzac do jej zaakceptowania, oslabienia
negatywnych emocji, a w konsekwencji mobilizuje organizm do pozytywnego
dziatania®.

Sposoby radzenia sobie ze stresem petnia dwie ogdlne funkcje, tj. stuza zmianie sytuacji na
lepsza poprzez zmiang wlasnego zachowania, lub zmiang otoczenia (aktywnos$¢ zadaniowa),
oraz opanowaniu emocji w taki sposdb, aby nie wymknety si¢ spod kontroli, nie zatamaty
odpornosci psychicznej i nie utrudniaty kontaktéw miedzyludzkich (samouspokajanie)® .

Wg Lazarusa istniejg cztery zasadnicze sposoby radzenia sobie ze stresem :

1. Poszukiwanie informacji — czyli zdobycie wiedzy potrzebnej do podjecia decyzji
ukierunkowanej gléwnie na rozwigzanie problemu poprzez zmiang wlasnego
zachowania, lub poprzez zmiang otoczenia; np. doksztatcanie si¢ — studia, szkolenia,
kursy itp. Swiadomos¢ posiadania fachowej wiedzy utatwia np. rozmowy z klientami

2. Bezposrednie dziatanie — czyli podjecie czynnosci majacych na celu uporanie si¢ z
sytuacja stresowa, poprzez przezwycig¢zenie skutkow przysztego zdarzenia, lub
niedopuszczeniu, badZz zapobiezeniu przysztym zagrozeniom. Dzialania te moga by¢
nakierowane zarowno na otoczenie i na samego siebie i w obu przypadkach moga
zmieni¢ sytuacj¢ na lepsza; np. unikanie konfliktéw przez wyjasnienie przyczyn

swojego zachowania, lub zapobieganie im przez uprzedzanie wspdlpracownikow o

% J Terelak, Psychologia organizacii..., op., cit., 5.290-293
8 W.Oniszczenko, Stres, to brzmi groznie, op., cit.,s73
e,
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swoich planach. Jasne sytuacje w s$rodowisku pracowniczym  zapobiegaja
konfliktom, a tym samym tagodza poziom stresu

3. Powstrzymywanie si¢ od dziatania — czyli brak reakcji, ktory czesto przynosi
korzystniejsze skutki, niz to co chcieliby$Smy zrobi¢; a wigc np. nie podejmowanie
jalowych dyskusji z kierownikiem zwracajacym uwagg na niestosowne zachowanie
np. w stosunku do klienta, nie reagowanie na zaczepki klienta kierowane ad personam,
czy prowokacje ze strony wspotpracownikéw spowodowane np. zazdroscig o
otrzymana premi¢ za wyniki pracy.

4. Procesy intrapsychiczne — czyli procesy poznawcze majace na celu regulacje emocji
obejmujace samooszukiwanie si¢, pozorowanie reakcji, unikanie zagrozenia; np.

pozytywne myslenie, nie szukanie w kazdej sytuacji problemowej zrédta ktopotow®’,

Wszystkie te metody stuza jednak bardziej poprawie naszego samopoczucia, niz rozwigzaniu
samej sytuacji stresowej. Oczywiscie kazda sytuacja stresowa jest inna 1 wymaga innego
podejscia, jednak trudno znalezé ,,ztoty srodek”, bowiem to co begdzie pomagaé jednej
osobie moze by¢ zupelnie nieodpowiednie dla drugiej. Takze strategie stosowane z
powodzeniem w zyciu zawodowym, moga zawodzi¢ w sferze Zycia prywatnego™® .W
literaturze przedmiotu znajdziemy wiele metod 1 technik radzenia sobie ze stresem, Jesli
chodzi o stres pracowniczy, najwazniejsze jest zidentyfikowanie zrodet stresu w pracy tzn.
uswiadomienie sobie, czy mamy jasno okreslone obowiazki zawodowe 1 zakres ich
wykonywania, w jakim stopniu 1 za co jesteSmy odpowiedzialni, czy zakres
odpowiedzialnosci ma odzwierciedlenie w naszym wynagrodzeniu, czy natozone obowiazki
nie sa zbyt obciazajace, czy atmosfera pracy sprzyja pozytywnym relacjom migdzy
pracownikami itp. Niektore sytuacje stresowe wymagaja natychmiastowej reakcji, wowczas
nalezy stosowa¢ dziatania, ktdre redukuja stres krotkotrwale ( tabela nr 9).

Tabela nr 9. Strategie radzenia sobie ze stresem

Kroétkotrwate Opis przyklad Wynik
dzialanie
Odreagowanie aktywnos$¢ fizyczna uderz pigscig w stot redukcja stezenia
tupnij noga hormonow
Odwrécenie uwagi skierowanie uwagi na krétkotrwate ¢wiczenia rozluznienie fizyczne
inne bodzce niz stresor fizyczne

8 W.Oniszczenko, Stres, to brzmi groznie, op., cit., s. 82-83
% S Litzke, H.Schuh, Stres,mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk
2006, 5.59

e,
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Kontrolowanie
wlasnych mysli

skierowanie mysli na
inny obszar

mys$1 o wakacjach,
spotkaniu z przyjaciétmi

rozluznienie psychiczne

rozmowa z samym sobg

si¢ uda

Dawanie sobie korzystanie z rzeczy jazda na rowerze, odreagowanie,
powoddéw do sprawiajacych rados¢ nartach, seans kinowy naptyw nowych sit
zadowolenia

Konstruktywna wewnetrzny monolog bedzie dobrze, na pewno | pozytywna autosugestia

Spontaniczna relaksacja

Zastosowanie technik

Trening yogi, medytacja

Pozytywne zmiany w
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relaksacyjnych samopoczuciu

Zrédlo:  S.Litzke, H.Schuh, Stres, lobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2006, s.62-71

Aby stres zlikwidowaé¢ w sposéb dlugotrwaty nalezy podejmowac dzialania stopniowo
oduczajace organizm ,,starych nawykdw” poprzez zmiang swojego nastawienia 1 zachowania.
Sa to:

e (Odrzucenie roli ofiary — pozbycie si¢ poczucia ,utraty kontroli”’, zerwanie z
narzekaniem, wzigcie za siebie odpowiedzialnosci, przykladowo moze to by¢
swiadome godzenie si¢ np. na taki grafik dyzuréw, ktére zawsze wypadaja dla nas
w niedziele 1 Swieta;

e Zmiana nastawienia — dopasowanie poziomu wymagan do swoich zdolnosci i
odpornosci psychicznej, odejscie od nastawienia ,,badz doskonaty”, wypracowanie
nowych przekonan, moze to by¢ np. stanowcza odmowa wykonania zadania, ktére
przekracza nasze mozliwosci 1 umiejgtnosci, oraz wykracza poza powierzony nam
zakres obowiazkéw — nie zrobi¢ sprawozdania statystycznego z ruchu spraw
sadowych, gdyz nigdy nie pracowatam na programach statystycznych i nie jest to
w zakresie moich obowigzkow;

e Zmiana zachowania — nie tylko uznanie swoich bteddéw, ale odejscie od ,,starych
nawykéw”, sformutowanie nowych celdw , postawa pewnosci siebie, bez
lekcewazenia przekonan innych;

e Wsparcie spoteczne — zwlaszcza wsparcie przetozonych wzmaga poczucie
bezpieczenstwa, wzmacnia poczucie wilasnej wartosci, redukuje poczucie leku,
moga to by¢ np. stowa uznania, czy pochwaty skierowane do pracownika na forum
publicznym ;

e Zarzadzanie czasem — uswiadomienie sobie, ze ,czas nie zalezy od nas”,
umiejetnie zorganizowany pozwoli na spokojne osiagnigcie celu, to np. takie

zorganizowanie pracy w godzinach urzedowania , aby nie bylo koniecznosci
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zostawania po godzinach, lub brania pracy do domu, gdyz zaburzona zostaje
rownowaga mi¢dzy obowiazkami zawodowymi, a zZyciem prywatnym,;

e Systematyczna relaksacja — stosowanie technik relaksacyjnych celem obnizenia
poziomu pobudzenia i podniesienia poziomu odpornosci psychicznej, wazna role
odgrywaja tu ruch i wysitek fizyczny, usuwajg bowiem z organizmu hormony

stresu, a dostarczaja endorfin zwanych inaczej hormonami szczescia ™.

Strategia radzenia sobie ze stresem w odniesieniu do pracownika oznacza zespdt dziatan

umozliwiajacych uzyskanie kontroli nad wlasnym cialem, postgpowaniem, oraz wlasna
psychika, za$§ w odniesieniu do przedsigbiorstwa oznacza efektywne przeciwdzialanie
stresom wynikajacym z warunkow pracy, otoczenia i sposobu kierowania®®. Wyrézniamy tu
trzy strategie:

e Strategia zachowania zdrowia — polegajaca na zwigkszaniu aktywnosci ruchowe;j,
fizycznej, stosowaniu roznych form relaksu, prawidlowym organizowaniu czasu
wolnego, higieniczny tryb zycia. Wszystkie te dziatania maja na celu
wzmocnienie odpornosci na dziatlanie czynnikow stresogennych, oraz
wzmocnienie skutecznosci kontroli na wlasnym ciatem,;

e Strategia zachowania dystansu emocjonalnego — polegajaca na wyksztatceniu w
sobie umiejetnosci prawidlowej reakcji na stres 1 opanowanie stresu,
wyeliminowanie mysli pesymistycznych, nie poddawanie si¢ emocjom,
opanowanie umiejetnosci rekompensowania ewentualnych niepowodzen w pracy,
sukcesami w innych dziedzinach;

e Strategia wsparcia spolecznego — polegajaca na  korzystaniu z pomocy
przetozonych, przyjaciot czy rodziny, bowiem wsparcie spoleczne jest
podstawowa potrzeba spoteczng jednostki, zaspokajang przez kontakt z innymi

ludZmi, co ma pozytywny wplyw na zdrowie zaréwno fizyczne jak i psychiczne™.

Wszystkie powyzsze strategie powinny obejmowac dzialania przed pojawieniem si¢
czynnikow stresotwdrczych poprzez zapobieganie sytuacjom stresowym i likwidowanie
przyczyn stresu, w trakcie pojawiania si¢ tych czynnikdw poprzez wygaszanie przyczyn

wywotujacych stres i opanowanie stresu 1 po ujawnieniu si¢ czynnikdw stresotworczych

87 S.Litzke,H.Schuh, Stres,mobbing i wypalenie zawodowe..., op.cit., s.72-105

% L.Sobolak, E.Bitner, Dystrybucja w :Stres i jego modelowanie, Red. J. Szopa, M. Harciarek, Wydziat
Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czestochowa 2004, s.81

% 1..Sobolak, E.Bitner, Dystrybucja, w :Stres i jego modelowanie, red. J. Szopa, M. Harciarek op., cit., s.81-82

63




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
64/111

poprzez dzialania skierowane na opanowanie sytuacji stresowej i przezwyciezenie stresu’ .
Wg Lazarusa i Folkman strategie radzenia sobie ze stresem maja form¢ zadaniowq i

samoregulacji emocji, co przedstawia tabela nr 10.

Tabela nr 10. Klasyfikacje strategii radzenia sobie ze stresem

- walcz (zniszcz, lub ostab zagrozenie)

- uciekaj (oddal si¢ od zagrozenia)

Podejscie zadaniowe - zapobiegaj przyszlemu stresowi (zwigkszaj swoja
odpornosé)

-czynnosci somatyczne (stosowanie lekow,
relaksacja)

- czynnos$ci poznawcze (odwrdcenie uwagi, fantazje)
- nie§wiadome procesy znieksztalcajace
rzeczywistosé

Samoregulacja emocji

Zrédto: J.Sasak, . Waldzinska, Dystrybucja, w: Stres i jego modelowanie, Wyd.Wydziat Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2004, s.239

W odniesieniu do srodowiska pracy takie formy radzenia sobie ze stresem sa znacznie
trudniejsze niz poza nim, bowiem w pracy spedzamy wigksza czes¢ czasu dnia, a majac
swiadomos¢, ze to od pracy i1 uzyskiwanego wynagrodzenia zalezy nasza stabilizacja
zyciowa, czgsto trudno jest podejmowacl ,,walke”, a czasem jeszcze trudniej ,,uciekac”.
Przyktadem moze by¢ konflikt miedzy urzednikiem sadu, a klientem wywolany pretensjami
tego drugiego zwigzanymi z przegraniem procesu. Podejmowanie “walki”, czyli dyskusji nie
przyniesie rozwigzania, a wrecz zaogni sytuacj¢, natomiast ,ucieczka”, czyli calkowite
wycofanie si¢ jest rOwnie trudne, bowiem utwierdza klienta w przekonaniu, Ze jego przegrana
jest wynikiem zaniedban ze strony sadu. Zawodna moze by¢ takze druga strategia, gdyz
Zazwyczaj powoduje znieksztalcenie rzeczywistosci, a tym samym uniemozliwia
rozwigzanie problemu. Wazne jest uswiadomienie sobie czym jest stres w srodowisku pracy i
jakie moga by¢ jego konsekwencje. To zadanie jakiemu przede wszystkim powinien
sprosta¢ menedzer, tj. pozna¢ opinie pracownikow, jak postrzegaja swoje srodowisko pracy i
jakie maja propozycje innych rozwiazan. Pomocna moze okazaé si¢ poprawa warunkow
pracy, tworzenie takiego klimatu organizacyjnego, ktéry sprzyja kontaktom interpersonalnym
1 podnosi wzajemne zaufanie.

W zasadzie walka ze stresem nie jest mozliwa, mozna jedynie podejmowaé dzialania
ograniczajace go. W literaturze przedmiotu dominuje poglad, Zze zdobycie umiejetnosci

kontrolowania stresu znacznie tagodzi jego skutki. Jest to bardzo wazna umiej¢tnosé

% L.Sobolak, E.Bitner, Dystrybucja, w :Stres i jego modelowanie, op., cit., s.83
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zwlaszcza w $rodowisku pracy. Dhlugotrwale pozostawanie pod wplywem  stresu

organizacyjnego moze bowiem prowadzi¢ do wypalenia zawodowego.

3.3. Charakterystyka koncepcji wypalenia zawodowego Christiny Maslach

Termin wypalenie zawodowe pojawil si¢ w latach 80 w odniesieniu do nastepstw
chronicznego stresu jaki z reguty pojawial si¢ w zawodach, w ktorych pracownicy maja
ciagly kontakt z ludZzmi. Wypalenie zawodowe definiowane jest jako psychologiczny zespot
wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacja, oraz obnizone poczucie dokonar osobistych’.
Wypalenie zawodowe dotyka zwykle ludzi, ktérzy wobec rozpoczynanej pracy maja duze
oczekiwania, wznioste cele i1 silng motywacj¢, jednak po pewnym okresie czasu doznajg w
tych oczekiwaniach zawodu. Brak takiej motywacji prowadzi wylacznie do stresu zwigzanego
z praca zawodowa, ktéry wecale nie musi prowadzi do wypalenia, bowiem ludzie swietnie
moga prosperowac w stresujacej sytuacji, wymagajacej wysitku, jesli maja poczucie, ze ich
praca ma istotne znaczenie’”. Wypalenie zawodowe pojawia si¢ zwykle nieswiadomie,
poczatkowo jako zmeczenie, napigcie, drazliwos¢, zwigkszona aktywnos¢ na przemian z
wyczerpaniem psychofizycznym. Utwierdzanie si¢ w przekonaniu, ze wykonywana praca
przynosi wigcej rozczarowania niz satysfakcji prowadzi do pogorszenia si¢ jej efektywnosci,
a w rezultacie do rozwinigcia si¢ procesu wypalenia zawodowego. Wg Maslach syndrom
wyczerpania zawodowego przebiega w trzech fazach :

e Faza wyczerpania emocjonalnego — przejawiajaca si¢ zmeczeniem, bdlami glowy,
bezsennoscia, czgsto przekonaniami hipochondrycznymi, majacymi na celu ucieczke
w chorobe przed pigtrzacymi si¢ trudnosciami, z ktérymi trudno s obie poradzi¢;

e Faza depersonalizacji — czyli tzw.,utraty troski o czlowieka” , przejawiajacej si¢
brakiem poczucia sensu pracy i zatracenia zaspokajanych przez nig potrzeb;

e Faza negatywnej oceny siebie jako pracownika — objawiajaca si¢ zmniejszong
efektywnoscia, wzrostem konfliktowosci wobec innych pracownikdéw, poczuciem

leku, krzywdy, winy , czesto sigganiem po alkohol, lub narkotyki *°.

Przyczyn wypalenia zawodowego nalezy upatrywac w trzech plaszczyznach zobrazowanych

na rysunku 22.

?!' Ch. Maslach, Dystrybucja, w: Wypalenie zawodowe, red. H. Sek, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 15
92 Tamze, s.39

- % J Terelak, Stres organizacyjny, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 114-115
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Przyczyny wypalenia

zawodowego
A 4
A 4 A 4 A 4
Osobiste Interpersonalne Organizacyjne
- niska samoocena - duze emocjonalne zaangazowanie w - mato czytelne zasady
- brak pewnosci siebie relacje pracownika z klientem - zmiany zasad i charakteru
- biernos$¢ 1 zalezno$é - rywalizacja w relacjach migedzy pracy
- niskie poczucie skutecznosci pracownikami, a przetozonymi -nadmierna biurokracja
podejmowanych dziatan - brak wzajemnego zaufania - niskie zarobki nieadekwatne do
- agresja werbalna wymagan
- zaburzona komunikacja - mate szanse awansu

Rys.22. Przyczyny wypalenia zawodowego
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: J.Terelak, Stres organizacyjny, Oficyna Wydawnicza,
WSM, Warszawa 2005 ss. 114-115

Na plaszczyznie osobistej przyktadem objawow wypalenia moze by¢ utrata przez
pracownika wiary w skuteczno$¢ podejmowanych przez niego dziatan, wrgcz poczucie
bezradnosci, braku sensu wiasnej pracy. Jesli brakuje nam znacznych osiagni¢¢ poczucie
braku sensu bierze gor¢ nad zaangazowaniem 1 checia do pracy . Na plaszczyznie
interpersonalnej przykladem takim moze by¢ poczucie winy z powodu nie zapewnienia
pomocy tym, ktorzy jej potrzebuja, brak wsparcia ze strony przetozonych , czy nadmierny
zakres obowiazkdw spolecznych. Przyklady  przyczyn wypalenia na plaszczyznie
organizacyjnej to brak emocjonalnych gratyfikacji, brak wsparcia spotecznego , czy
niezadowalajace zarobki.

Na gruncie teorii wypalenia zawodowego autorstwa Maslach wyrosta stworzona przez
nia, oraz Michaela Leitera T. Teoria Wplywu Srodowiska  Organizacji,
wg ktorej przyczyn wypalenia nalezy upatrywaé w srodowisku spotecznym organizacji, a
wigc strukturze 1 funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, a nie tylko w cechach osobowosci 1
temperamentu jednostki, ktore sprzyjaja wypaleniu **. Jesli silnie zmotywowana jednostka
znajdzie si¢ w srodowisku wspierajacym, a wiec takim ktére posiada maksymalna ilo$¢ cech
umozliwiajacych osiagnigcie celu, a minimalna takich, ktore moga by¢ przeszkoda — zwykle
osigga swoje cele 1 spelnia stawiane jej oczekiwania. Osiagnigty sukces znacznie wzmacnia i
tak juz duza motywacj¢ pierwotna. Prowadzi to do powstania swego rodzaju sprzg¢zenia

zwrotnego, ktdre moze utrzymywac si¢ tak dlugo, jak dlugo pracownik ma poczucie wsparcia

% J Terelak, Psychologia organizacii..., op., cit., s. 281
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1 dobrze spelnianych obowiazkoéw. Jednakze te same silne motywacje w Srodowisku, gdzie
mozliwosci zredukowania stresu, oraz wsparcie sa minimalne, nie beda niewystarczajace do
osiaggnigcia celu. Dlugotrwale funkcjonowanie w takim nieprzyjaznym $rodowisku prowadzi
do subiektywnego poczucia porazki, cho¢ obiektywnie nie zawsze jest to porazka. Poczucie to
moze prowadzi¢ wprost do pojawienia si¢ wypalenia zawodowego.

Tak wigc sposob spostrzegania srodowiska jest podstawowym czynnikiem decydujacym
o wypaleniu. Zdarza si¢ bowiem czgsto, ze nawet w Srodowisku stresujacym praca moze
dawac¢ poczucie sukcesu, a wowczas pracownik nie wypali si¢ . Jednoczesnie mozliwa jest
rowniez sytuacja odwrotna, a wigc pracujac w nawet najbardziej sprzyjajacym srodowisku,
pracownik moze nie osiagac sukceséw, w wrecz ponosi¢ porazki.

Rézne poziomy wypalenia zawodowego wynikaja z réznic indywidualnych pomigdzy
oczekiwaniami i celami kazdego pracownika w momencie rozpoczynania przez niego kariery
zawodowej. Im sa one wyzsze 1 nierealistyczne, tym wigksze staje si¢ prawdopodobienstwo,
ze doprowadza do porazki, a nast¢gpnie do wypalenia. Zjawisko to ilustruje zobrazowany na

rysunku 23 egzystencjalny model wypalenia zawodowego.

- Cele i oczekiwania P
il
Powszechne
Specyficzne dla grupy
Osobiste
Srodowisko wspierajace Srodowisko stresujace
Obecno$é cech pozytywnych Obecnos¢ cech negatywnych
Brak cech negatywnych Brak cech negatywnych
A 4 A
Zrealizowane cele i Niezrealizowane cele
oczekiwania 1 oczekiwania
Sukces Porazka

Znaczenie egzystencjalne Wypalenie

Rys. 23 Egzystencjalny model wypalenia zawodowego
Zrédlo: H.Sek, Wypalenie zawodowe, przyczyny i zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s.43
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Oczywiscie model ten nie jest statyczny, bowiem ludzie w kazdej chwili moga przechodzi¢ z
jednej czgsci modelu do drugiej. Ponadto proces wypalenia moze w kazdej chwili zostaé
przerwany poprzez przewartosciowanie stawianych sobie celow.

Jak zapobiega¢ zjawisku wypalenia zawodowego? Wazne jest uswiadomienie sobie,
ze zasoby energetyczne naszego organizmu nie sa niewyczerpalne. Pojawiajace si¢ takie
objawy jak ciagle zmegczenie, wyczerpanie, niezdolnos¢ koncentracji, zaktocenia snu, czgste
bole gtowy, niech¢¢ do zmian, czy zwigkszona absencja w pracy sa wyraznym sygnatem
zaczynajacego si¢ syndromu wypalenia. Poczatkowy zapal, energia i1 fascynacja praca
zaczyna zmienia¢ si¢ w niechg¢ 1 niezadowolenie z wilasnych osiagnigé. Symptomy te nie
powinny by¢ lekcewazone ani przez pracownika, ani przez pracodawcg. Wczesne ich
rozpoznanie pozwala na ograniczenie skali zjawiska. Dotkniety nim pracownik powinien:

e Zweryfikowac swoje cele 1 priorytety — np. praca jest wazna, ale nie moze przestania¢
takich wartos$ci jak rodzina, przyjaciele, czas na lekturg, relaks;
e Oceni¢ wymagania — nie nalezy podejmowaé si¢ wykonywania zadan, ktdre
przerastaja nasze mozliwosci 1 umiejetnosci;
e Zwigkszy¢ dystans do otoczenia — wymagania szefa nie moga zaghiszy¢ wiasnych
potrzeb;
e Zredukowa¢ nadmiar obowiazkéw — zerwa¢ z mysleniem ,,sama wszystko zrobig¢
najlepiej”;
e Usprawni¢ umiej¢tnosci radzenia sobie ze stresem — poznac i doceni¢ swoja wartosc,
tak aby nie czu¢ si¢ gorszym;
e Skorzysta¢ z pomocy 1 wsparcia rodziny, lub przyjaciot — podzielenie si¢ problemem z
przyjaciotmi pomaga w spojrzeniu na niego z innej perspektywy;
e Nie zaniedbywa¢ wypoczynku i relaksu — nie zabiera¢ pracy do domu, popotudnia i
weekendy nalezy wykorzysta¢ na wycieczke, prace w ogrodzie;
e Mie¢ swiadomos$¢ wlasnych ograniczen — umie¢ powiedzie¢ ,,nie potrafig¢, nie umiem”
e Pamigta¢ o poczuciu humoru — warto umie¢ $miac si¢ z samego siebie;
Nadto warto zwrdci¢ uwagg na to, aby nasze codzienne dziatania byly zgodne z naszymi
warto$ciami. Ma to szczegdlne znaczenie we wspdtczesnym s$wiecie, w ktorym zwiazki
pracownikow z pracodawcami nie sg zbyt Sciste, a rosnacy ciagle poziom wymagan wobec

pracownikow, ktoremu czesto nie sa oni w stanie sprosta¢, jest w coraz wigkszym stopniu

_— % S Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i ...,op.cit., ss. 175-179
e L

B
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zrodtem stresu zawodowego. W takich sytuacjach bardzo wazna jest zmiana postawy
pracodawcy majaca na celu zapobieganie powstawaniu zespotu wypalenia poprzez:
e Powierzanie pracownikowi obowigzkéw adekwatnych do jego mozliwosci i
kompetencji
e Zapewnienie dalszego uczenia si¢ i rozwoju
e Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w ktérej wazne sa pozytywne relacje
interpersonalne
e Organizowanie szkolen jak skutecznie radzi¢ sobie ze stresem
e  Wilasciwe rozwigzywanie konfliktow
e Wzajemne wsparcie wspotpracownikow
Ch. Maslach wypalenie zawodowe nazwala utratq troski o cztowieka, poniewaz zwigzane jest
z zawodami zajmujacymi si¢ pomoca innym 1 wymaga duzego zaangazowania Sig,
po$wigcenia, empatii i zrozumienia’®. Jednak coraz czesciej jest zjawiskiem spotykanym
réwniez w innych zawodach.

Waznym stresorem w zyciu zawodowym w ostatnich latach stal si¢ mobbing
nazywany takze terrorem psychicznym, zngcaniem, molestowaniem psychicznym. Sa to
niezgodne z prawem zachowania przetozonego skierowane przeciwko pracownikowi, majace
na celu jego zastraszenie, o$mieszenie, czy ponizenie. Zachowania takie nie sa jednorazowe,
ale rozciagnigte w czasie , a ich dlugotrwale oddzialywanie na pracownika prowadzi do
przewlektych chorob psychosomatycznych, odejscia z pracy, a w skrajnych przypadkach
nawet do samobojstwa. Ofiary mobbingu staja si¢ mniej efektywne, traca motywacjeg, sa
izolowane, badz same izoluja si¢ od wspotpracownikéw, maja problemy z koncentracja.
Konsekwencja takiego stanu jest utrata poczucia wlasnej wartosci i stopniowe wycofywanie
sie z zycia spotecznego. W wigkszosci przypadkéw mobbing konczy si¢ choroba ofiary”’.

Wazne jest wigc subiektywne przekonanie pracownika o jego wysokiej skutecznosci i
posiadaniu  kompetencji, ktére nawet w trudnych warunkach pracy skutkowaé¢ beda

osiaganiem znacznych sukcesow zawodowych.

% J Terelak, Stres organizacyjny..., op..cit., s.114
%7 S Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i ...,op.cit., ss. 151-152

e
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3.4. Kompetencje i profesjonalizm jako elementy samoregulacji w efektywnej pracy

Jedna z podstawowych form dzialalnosci cztowieka jest praca zawodowa i to zaréwno w
wymiarze ekonomicznym, jak i  spolecznym. Wykonywany zawdd, oraz zajmowane
stanowisko wyznaczaja pozycje spoleczna, wartosci takie jak treS¢ pracy, organizacja,
srodowisko spoteczne maja znaczenie dla kazdego pracownika. Jednak oprocz skutkow
pozytywnych praca niesie rdwniez skutki negatywne zardwno dla pracownika — jego
zdrowia, samopoczucia, funkcjonowania spotecznego, jak i dla samej organizacji 1 jej
efektywnosci’™.

Kazda praca przynosi wysokie efekty, jesli wykonujacy ja pracownik ma poczucie
satysfakcji z dobrze spelnionego przez siebie obowiazku i to niezaleznie od warunkow w
jakich przychodzi mu ja wykonywaé. Roéwniez praca w warunkach stresu moze przynosi¢
wysokie efekty 1 by¢ zrodiem satysfakcji, pod warunkiem posiadania wysokich kwalifikacji 1
szerokich kompetencji. Kompetencje taczone sq z posiadaniem kwalifikacji, czyli wiedza,
umiejetnosciami i zdolno$ciami pracownika do dziatania w réznych sytuacjach zawodowych,
oraz do podejmowania, realizowania zadan i okreslonych rol zawodowych, a takze
podejmowania witasciwych decyzji. Na kompetencje sktadaja si¢ jednak nie tylko wiedza,
doswiadczenie 1 umiejg¢tnosci, ale takze cechy osobowosci. Niskie poczucie wlasnej wartosci,
brak wiary w siebie, uczucie niepewnosci powoduje zahamowanie rozwoju. Przewaznie
rozbiezno$¢ migdzy stawianymi pracownikowi zadaniami, a mozliwosciami ich wykonania
powoduja, ze ocenia on sytuacj¢ jako trudna. Wysokie kompetencje sa czynnikiem
motywujacym, bowiem wzmacniajg poczucie pewnosci siebie, zardwno u podwtadnego, jak 1
u kierownika. Motywowanie rozumiane jest tu jako zestaw sil, ktdre powoduja okreslone
zachowania jednostki ludzkie;j.

Mozemy je okresli¢ jako:

e Organizowanie pracy — czyli taki jej podzial, aby uwzglednial on zaréwno potencjat

zawodowy, jak i aktualne kwalifikacje pracownika;

e Kierowanie ludzmi — w taki sposob, aby bylo dostosowane do kwalifikacji
podwtadnych;
e Przywddztwo — poprzez tworzenie atrakcyjnej wizji nadajacej transgresyjny

(wychodzacy poza codzienno$¢) sens wykonywanej pracy;

. % A. Sowinska, Dystrybucja, w: Stres i jego modelowanie, op., cit., s.273
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e Place, nagrody i tzw. bonusy — a wigc nagradzanie od tak zwanych osiagnig¢é
zawodowych;
e Przemieszczanie w strukturze organizacyjnej — nagradzanie poprzez awans, oraz
wykorzystanie 1 stymulowanie rozwijajacego si¢ potencjalu zawodowego;
e Kultura organizacyjna — czyli tworzenie wartosci, ksztattowanie postaw i1 zachowan
zawodowych”.
Pracownik, ktory jest zle zmotywowany zazwyczaj jest mato przydatny dla firmy, chocby
posiadal wysokie kwalifikacje. Oczywiscie dla podejmowania efektywnych dziatan wazne
jest posiadanie szerokiej wiedzy, czasem bardzo specyficznej zwiazanej z okreslong branza. O
sukcesie w pracy decydujq nie tylko wiedza 1 kompetencje, ale zdolnos$¢ 1 umiejetnos¢ ich
wykorzystania. Tradycyjnie kompetencje wiaza si¢ z posiadaniem $wiadectw 1 dyplomow,
natomiast we wspotczesnym $wiecie zdobywanie kompetencji taczone jest bardziej z
aktywnos$cia zawodowa. Umiejetno$¢ adaptowania do zmieniajacych si¢ warunkow pracy
wzmacnia w pracowniku wiar¢ w siebie 1 podnosi poczucie jego wlasnej wartosci. Akceptacja
swojej osoby prowadzi wprost do osiggania wigkszych sukcesow. Do tego jednak nie
wystarcza tylko kompetencje, ale ich zgodnos¢ z oczekiwaniami pracodawcy. We
wspotczesnych organizacjach wymagany zakres kompetencji znacznie wykracza poza ich
dotychczasowe rozumienie. Pracodawcy oczekuja bowiem pracownikow z okreslonymi przez
siebie kompetencjami obejmujacymi nie tylko wiedz¢ 1 umiejgtnosci, ale takze odpowiedniej
postawy spotecznej, umiejetnosci pracy w zespole, oraz chegci podejmowania inicjatyw,
czasami nawet na granicy ryzyka. Tak okreslone kompetencje odwotuja si¢ nie tylko do
intelektu, ale takze do sposobu bycia, umiej¢tnosci dostosowania wiedzy do wymagan
stawianych na okreslonym stanowisku, czyli wtasnej inicjatywy 1 zaangazowania.
Zwigkszanie wlasnych kompetencji wymaga wprawdzie wysilku i niekiedy samozaparcia,
czyli wiaze si¢ ze stresem incydentalnym, jednak z perspektywy rozwoju wiasnej kariery jest
eustresem (stresem dobrym), bowiem wiaze si¢ pozytywnie z efektywnoscia pracy (wskaznik
obiektywny), oraz satysfakcja z pracy i firmy (wskaznik subiektywny)'®.

Kompetencje mozemy podzieli¢ na trzy grupy opisane w tabeli nr 11.

9 T.Listwan, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 157-158, cyt.za
J.Szopa, M.Harciarek, Stres i jego modelowanie, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej,
Czestochowa 2004, 5.306

100

J.Terelak, Stres organizacyjny, op.,cit., s. 89
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Tabela nr 11. Rodzaje kompetencji zawodowych

Lp. Kompetencje Opis

- samoswiadomos¢ tj. wiedza o wlasnych uczuciach, wartosciach, preferencjach

- samoocena tj. poczucie wlasnej wartosci, wiara we wiasne sity i umiejetnosci
-samokontrola tj. umiej¢tnos¢ radzenia sobie ze stresem i ksztalttowania wiasnych
emocji

1 psychologiczne

- empatia tj. zrozumienie innych, wrazliwo$¢ na ich uczucia, zdolno$¢ odczuwania
i rozumienia relacji spotecznych

- asertywnosc tj. wyrazanie wlasnego zdania z poszanowaniem praw innych
-perswazja tj. wzbudzanie u innych pozadanych zachowan i reakcji, zdolnosc¢

2 spoleczne fagodzenia konfliktow
- przywddztwo tj. zdolno$¢ tworzenia wizji i zjednywania sobie zwolennikow
- wspolpraca tj. tworzenie wigzi 1 wspoldziatanie w grupie na rzecz wspdlnych
celéw
- motywacja tj. wlasne zaangazowanie, dazenie do osiagni¢é, inicjatywa i
optymizm
- zdolnosci adaptacyjne tj. elastyczno$§¢ w dostosowywaniu si¢ do otoczenia,
3 prakseologiczne zdolnosié do ’p’odejmowania de':cyzjipocrlrwplywem sFresu ' .
- sumiennos¢ tj. odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania, czerpanie

zadowoOlenia z wykonywanych obowiazkow i konsekwencja w dziataniu zgodnie
z przyjetym i przez siebie standardami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B.Kuc, J.Moczydlowska, Zachowania organizacyjne,
Wydawnictwo Difin , Warszawa 2009 , ss. 60-61

W osiaganiu wysokich wynikow pracy wazna role odgrywa zaréwno poziom wyksztatcenia,
jak 1 wysokie kwalifikacje. Im wyzszy jest ich poziom , tym bardziej wzrasta u pracownika
poczucie odpowiedzialnosci, oraz zdolnosci kierowania wlasnymi dzialaniami, oraz
oddzialywaniem na otoczenie. Kwalifikacje pracownicze okreslane sa zazwyczaj jako
zdolnos¢ do dziatania w réznych sytuacjach, do podejmowania dziatan 1 rél zawodowych w
zmiennych okolicznosciach, ale to takze umiejgtnos¢ bycia twoérczym w sytuacjach trudnych 1
niespodziewanych. Posiadanie wysokich kwalifikacji prowadzi do stawania si¢ podmiotem
pracowniczym, cechujacym si¢ zdolnoscia do podejmowania swobodnych i kompetentnych
decyzji, oraz odpowiedzialnym dzialaniem. Wazna jest tu takze tzw. samorealizacja, czyli
mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych 1 pelne ich wykorzystanie. Wspolczesne
warunki ekonomiczne powoduja, iz coraz wigksza ilo§¢ pracownikdw docenia mozliwos¢
rozwijania kariery zawodowej i samodzielno$s¢ w wykonywaniu powierzonych obowiazkow.
Taka zmiana sposobu myslenia ma duzy wplyw na intensywnos¢ odczuwania stresu
organizacyjnego, a jednoczesnie zwigksza wydajnos¢ pracy. Akceptacja pracodawcy dla
wszelkich inicjatyw pracownikow zachgca do dalszego poszukiwania coraz lepszych

rozwigzan, a jednoczes$nie kreuje ich wtasny rozwdj.
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Uzyskiwanie wysokich osiaggnig¢ w pracy zawodowe] nawet w warunkach stresu

mozliwe jest dzieki tzw. inteligencji emocjonalnej™’

, czyli zdolnosci motywowania sig,
kierowania emocjami wlasnymi, oraz innych oséb. Sa to zdolnosci rdzniace si¢ od
umiej¢tnosci czysto intelektualnych , osigganie przez ludzi sukcesu zalezy bowiem tylko w
20 % od intelektu, a az w 80 % od umiejetnosci zarzadzania emocjami. . Umiejetnos¢ ta
okreslona zostala jako samoregulacja, przejawem ktdrej jest wysoka spolegliwosc i
sumiennos¢, czyli uczciwe postgpowanie i przyjmowanie odpowiedzialno$ci za swoje

. . 102
dziatania

. Dystans do wtasnych btedow i pomytek jest waznym czynnikiem podnoszacym
efektywnosc¢ pracy, a jednoczesnie zmniejszajacym podatnos¢ na stres. W tym miejscu warto
takze kilka stow poswieci¢ kompetencjom spoltecznym, posrdd ktorych na pierwszym
miejscu mozna wymieni¢ empati¢ — czyli umiej¢tnos¢ uczuciowej identyfikacji z innymi
osobami, lub inaczej médwiac rozumienie innych. Empatia jest swego rodzaju przewodnikiem
pozwalajacym przetrwa¢ w zawodach wymagajacych skupienia si¢ na innych ludziach (np.
takze w $rodowisku sadowym).To umiejetnos¢ bardzo wazna zwlaszcza dla menedzerow,
bowiem pozwala doceni¢ osiagnig¢cia podwtadnych 1 ukierunkowac ich na dalszy rozwdj. Do
innych kompetencji spotecznych naleza takze: wplywanie na innych — poprzez umiejgtnosé
perswazji 1 pobudzania konkretnych emocji; porozumienie — czyli umiej¢tnos¢ stuchania 1
wysylania przekonujacych komunikatow, co znacznie tagodzi  ewentualne konflikty;
przewodzenie — poprzez inspirowanie podwtadnych do akceptacji decyzji przelozonego bez
zastrzezen co wiaze si¢ z tzw. charyzma emocjonalnqu3. Posiadanie tych cech przez
menedzera znacznie utatwia mu lepsze przystosowanie si¢ do pracy w warunkach stresu, a
tym samym do osiggania wysokich wynikdw osobistych 1 kierowanego przez niego zespotu.
Oczywiscie omowione powyzej rozne wzory zachowan pracowniczych, jakie moga
ujawnic¢ si¢ poprzez wptyw stresordw najczesciej spotykanych w srodowisku pracowniczym,
zaleza ~w wigkszos$ci od charakteru organizacji, form pracy, relacji pracowniczych , czy
kulturalnych uwarunkowan, bowiem nie kazda praca ,,dostarcza” nam identycznych przezy¢,
ktore stymuluja zachowania pracownicze. Jest wiele zawodow stresujacych nie tylko dlatego,

ze tacza sie z wigksza niz gdzie indziej odpowiedzialno$cia, lub przychodzi wykonywaé je w

"' Inteligencja emocjonalna wg Daniela Golemana autora ksiazki o tym samym tytule, to umiejetnosé radzenia

sobie z wlasnymi emocjami poprzez posiadanie takich cech jak zdolnos¢ motywacji, wytrwatos¢ w dazeniu do
celu pomimo niepowodzen, panowanie nad popgdami, nie poddawanie si¢ zmartwieniom, optymizm w patrzeniu
w przysztos¢. Wprawdzie pojecie inteligencji emocjonalnej jest pojeciem nowym i mniej znanym, niz pojecie
ilorazu inteligencji , to jednak wg Golemana ma ona wazny wptyw na nasze codzienne zycie , czasami nawet
wigkszy niz iloraz inteligencji. Zrédto: D.Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 1997
192 B Kuc, J.Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, op,.cit,. s. 63

" ' Tamze, s. 64-67
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zdecydowanie trudniejszych warunkach, ale takze dlatego, ze nierozerwalnie zwiazane sa z
przejmowaniem na siebie problemow innych. Kazdy kontakt z klientem jest spotkaniem z
konkretng osoba, kim$ o okreslonej osobowosci, charakterze, ale takze z problemami i
réznym zasobem dos$wiadczen zyciowych. Stad kazdego klienta nalezy traktowac
indywidualnie, aby poznaé jego intencje, potrzeby i oczekiwania. Wymaga to nieustannej
koncentracji 1 skupienia na problemach rozméwcy, ale takze zachowania dystansu, aby nie
popas¢ w rutyne, ktora prowadzi do braku wrazliwosci i obniza efektywno$¢ porozumiewania
si¢ z innymi. Takim $rodowiskiem pracy jest niewatpliwie sad, gdzie kontakty ze stronami
postepowan, maja niewatpliwie wpltyw na zachowania organizacyjne pracownikow, co
postaram si¢, cho¢ w niewielkim zakresie, na podstawie przeprowadzonych przeze mnie

badan przedstawi¢ w nastgpnym rozdziale.

74




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
75/111

Rozdzial 4. Metodologia badan wlasnych: wplyw stresu na zachowania
organizacyjne urzednikow Sadu Okregowego w Nowym Saczu i Tarnowie

4.1. Funkcjonowanie sadownictwa w Polsce po 1990 roku

Transformacja ustrojowa, jaka miata miejsce w Polsce po 1989 r. zmienita takze
wymiar sprawiedliwosci. Rzetelne przestrzeganie zasady trdjpodziatu wladzy, okreslito nowa
pozycje sadownictwa, oraz calego wymiaru sprawiedliwosci w demokratycznym panstwie
prawnym. Jednym z jej przejawow stala si¢ zasada realnej, a nie tylko deklaratywnej
niezawistosci sedziowskiej, jako gwaranta ochrony praw obywatelskich, oraz bezstronnosci
podejmowanych decyzji. Niezawistos¢ sedziowska nie jest bowiem przywilejem, ale
niezbednym skladnikiem prawa wszystkich obywateli do rzetelnego procesu. Zasada ta
dotyczy nie tylko sedzidw, ale takze tawnikéw — czyli obywateli, ktérzy w ten sposdb
uczestnicza w sprawowaniu wymiaru sprawiedliwosci. Sedziowie powinni funkcjonowaé
niezaleznie od wladzy wykonawczej 1 legislacyjnej, ale jednoczesnie w taki sposob, aby
budowaé zaufanie spoleczne do prawa. Jednym z fundamentalnych praw kazdego cztowieka
jest prawo do rzetelnego sadu. Podstawowa sprawg stata si¢ odbudowa autorytetu sadow, a
tym samym dazenie do tego, aby stabilnos¢ panstwa 1 gospodarki miata swoje podstawy w
niezaleznosci sadownictwa. Wymiar sprawiedliwosci pelni bowiem jedng z zasadniczych
funkcji w kazdym panstwie, polegajaca na  konkretyzowaniu 1 urzeczywistnianiu
ustanowionych, wzglednie uznanych przez panstwo norm prawnych, wynikajacych z
praworzadnosci. Wynikiem tych przemian bylo miedzy innymi utworzenie Krajowej Rady
Sadownictwa organu konstytucyjnego, ktdrego czlonkami sa przedstawiciele wszystkich
trzech wiladz tj. ustawodawczej, wykonawczej 1 sadowniczej, a ktory jest organem stojacym
na strazy niezawistosci i niezaleznosci polskich sadow, ktére z kolei maja sta¢ na strazy
przestrzegania prawa i demokracji. Oznacza to, ze Krajowa Rada Sadownicza jest
instytucjonalnym gwarantem niezaleznosci wtadzy sadowej od pozostalych wiadz .

Zrédla prawa, to inaczej akty normatywne zawierajace normy prawne, ktére stanowia
podstawe indywidualnych rozstrzygni¢é. W Polsce wedtug hierarchii sg to:

e Konstytucja ( Dz.U. 1997.78.483)

e ustawy
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ratyfikowane umowy mig¢dzynarodowe

rozporzadzenia

akty prawa miejscowego

e orzeczenia sadoéw

e komentarze i tezy.
Innymi Zrédtami prawa moga by¢ : akty prawa wewngtrznego — Uchwaly Rady Ministrow,
Zarzadzenia Prezesa Rady Ministréw, Ministréw i1 Prezydenta. Natomiast nieformalnymi
zréddlami prawa sa zwyczaje, normy i zasady pozaprawne. Rdznig si¢ one od powszechnie
obowiazujacych tym, ze nie obowiazuja na terytorium calego panstwa, lecz na jego czesci i
tylko wtedy, gdy wydawane sa przez organy samorzadu terytorialnego, skierowane do
jednostek organizacyjnych podlegtych organowi, ktdéry akty te wydat.
Wymiar sprawiedliwosci w Polsce sprawuja niezawiste sady (jak na rysunku 24) i

trybunaty, ktore znajduja si¢ jednak poza strukturg polskiego wymiaru sprawiedliwosci.

Sad Najwyzszy

v v

Sady powszechne Sady szczegodlne
Sady apelacyjne Sady wojskowe Sady administracyjne
Sady okrggowe
Sady rejonowe
Wojskowe sady okregowe Naczelny Sad Administracyjny
Wojskowe sady garnizonowe Wojewodzkie sady administracyjne

Rys. 24 Wiadza sadownicza w Polsce
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie, T.Stryjek, E.Tyszko-Kulik, P.Zawadzki, Wiedza o
spoteczenstwie, Wydawnictwo Szkolne, Warszawa 2008, s.145

Naczelnym organem sadowym w Polsce jest Sad Najwyzszy, ktory sprawuje nadzoér nad
dzialalnoscia saddw powszechnych w zakresie orzekania — tzw. nadzor judykacyjny oraz
rozpoznaje protesty wyborcze i stwierdza waznos¢ referendow i wyboréw do Sejmu, Senatu,
oraz na urzad Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej. Sad Najwyzszy zajmuje si¢ takze

opiniowaniem ustaw 1 innych aktéw prawnych, oraz rozpoznaje skargi kasacyjne.

76




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
77/111

Sady powszechne dzielg si¢ na sady rejonowe, okrggowe i apelacyjne, a kazde z nich
w swej strukturze maja wyspecjalizowane wydziaty, ktore zajmuja si¢ poszczegdlnymi
gateziami prawa cywilnego, karnego, pracy i ubezpieczen, rodzinnym i nieletnich, ksiag
wieczystych, gospodarczym i penitencjarnym. Sadami szczegdlnymi sa: Sady Wojskowe 1
Sady Administracyjne. Sadownictwo powszechne jest dwuinstancyjne, co oznacza, ze kazdy
niezadowolony z rozstrzygnigcia sadu obywatel, ma mozliwos¢ odwotania si¢ od jego
orzeczenia do sadu drugiej instancji.

W Polsce funkcjonuje 310 Sadow Rejonowych, 43 Sady Okregowe i 11 Sadoéw
Apelacyjnych. Wszyscy sedziowie mianowani sg przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
na wniosek Krajowej Rady Sadownictwa. Oprdcz sadow wiadzg sadownicza w Polsce
sprawuja takze trybunaly - Trybunal Konstytucyjny i1 Trybunal Stanu.  Trybunat
Konstytucyjny powotany jest do kontrolowania zgodnosci prawa z Konstytucja, oraz do
formutowania jego wyktadni. Rozstrzyga takze spory kompetencyjne miedzy centralnymi
konstytucyjnymi organami panstwa np. miedzy prezydentem, a parlamentem. Rozpatruje
réowniez skargi obywateli dotyczace naruszenia ich praw, lub wolnos$ci. Orzeczenia Trybunatlu
Konstytucyjnego sa ostateczne, to znaczy, ze nie moga by¢ podwazone przez zaden inny
organ wladzy panstwowej. Trybunat Stanu jest organem rozstrzygajacym sprawy dotyczace
odpowiedzialnosci konstytucyjnej osdb zajmujacych najwyzsze stanowiska panstwowe, a
wigc naruszenie Konstytucji, lub ustaw przez takie osoby jak np. Prezydent RP, cztonkowie

rzadu , Prezes Najwyzszej Izby Kontroli, Prezes Narodowego Banku Polskiego itp.

Fundamentalnymi zasadami wtadzy sadowniczej w Polsce okreslonymi w Konstytucji

sq :

e zasada niezawistosci sgdziowskiej

e zasada jednolitosci systemu organéw sadowych

e zasada instancyjnosci

e zasada jawnosci

e zasada kolegialnosci

e zasada zagwarantowania prawa do obrony' .
Sprawnie dzialajace sady powinny preferowa¢ takie wartosci , jak niezaleznos$¢ i

niezawistos¢, ale takze profesjonalizm, odpowiedzialnos¢ 1 efektywnos$¢é. Wszystkie te

' H. Tomalska, Wiedza o spoteczenstwie, PHU”DiP”, Warszawa 1998, s.164
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elementy sq ze soba SciSle powiazane, a ich wzajemna roOwnowaga zapewnia sprawng i
rzetelna realizacj¢ zadan stojacych przed wymiarem sprawiedliwosci.

Wzrost liczby spraw w sadach powszechnych, jaki dal si¢ zaobserwowacé po 1990 r.
swiadczy jednoczes$nie o wzro$cie zaufania obywateli do wymiaru sprawiedliwosci, jednak
powoduje tez, ze z roku na rok oceniany jest on negatywnie przez okoto 40 % Polakdw.
Przektada si¢ to niestety na rozne zachowania petentdow w stosunku do urz¢dnikow

sadowych.

4.2. Zakres i specyfika dzialalnosci Sadow Okregowych — aspekty organizacyjno —
administracyjne

Sady Okregowe to sady powszechne orzekajace zaréwno w I 1 I instancji.
Sady Okregowe zostaly powotane do rozpoznawania srodkow odwotawczych od orzeczen
Sadéw Rejonowych (sa to apelacje 1 zazalenia) 1 woéwczas dziatajq jako sady II instancji,
ktérych zadaniem jest kontrola merytoryczna poprawnosci rozstrzygnigcia sadu I instancji, ale
dziataja takze jako sady I instancji rozstrzygajac sprawy o ,wigkszym cigzarze
gatunkowym”, ktére wymagaja wigkszej praktyki i dos§wiadczenia. Sa to takie sprawy jak o:
e prawa niemajatkowe 1 dochodzone wraz z nimi tacznie prawa majatkowe oprocz
ustalenia 1 zaprzeczenia ojcostwa 1 przysposobienie
e ochrong praw autorskich
e roszczenia wynikajace z prawa prasowego
e prawa majatkowe w ktérych warto§¢ przedmiotu sporu przekracza 75 tys. Zt z
wyjatkiem spraw o alimenty i zniesienie wspolnosci majatkowej matzenskiej
e rozwdd i separacje
e ubezwlasnowolnienie
e wydanie nakazu zaptaty w postgpowaniu nakazowym lub upominawczym
e sprawy z zakresu pracy i ubezpieczen spolecznych
a takze :
e 7z zakresu spraw gospodarczych, gdzie warto$¢ przedmiotu sporu przekracza
e 7z zakresu rejestru dziennikow i czasopism
e sprawy karne o zbrodnie i niektére wystepki, a takze sprawy o przestgpstwa ze

wzgledu na szczegdlng wage 1 zawitos$¢ sprawy .
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W Sadzie Okregowym dziataja wydziaty cywilne, karne, wydziat penitencjarny, wydziaty
gospodarcze, pracy i ubezpieczen spotecznych. Strukture organizacyjna sadu okrggowego

przedstawia rysunek 25.

Prezes

Dyrektor — Wiceprezes

Oddziat Oddziat
Finansowy | Administracyjny

: Samodzielna
Sekcja ds. | Sekcja Kadr
inwestycji i
remontow

I Wydziat
Cywilny

Sekcja
Gospodarcza

— II Wydziat Karny

Sekcja
I Penitencjarna

111 Wydziat

|| Cywilny
Odwotawczy

— IV Wydzial Pracy
i Ubezpieczen

V Wydziat
Gospodarczy

] Kurator
Okregowy

Rys. 25 Struktura organizacyjna sadu okrggowego
Zrédto: opracowanie wlasne
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Sady Okregowe sa sadami powszechnymi sprawujacymi wymiar sprawiedliwosci we
wszystkich sprawach, za wyjatkiem spraw, ktére ustawowo zastrzezone sa do wlasciwosci
innych sadow 1 wykonujacymi zadania z zakresu ochrony prawnej dla obszaru wtasciwosci
podleglych sadéw rejonowych tworzacych okreg sadowy. Sedziowie sadéw powszechnych
sprawujq urzad zaufania publicznego, w przeciwienstwie jednak do urzednikdéw panstwowych
nie sa zobowigzani do wykonywania polecen (sa bowiem niezawisli 1 podlegaja tylko
konstytucji, oraz ustawom), ale do wydawania orzeczen w oparciu o obowiazujace przepisy.
Stoja na strazy praworzadnosci, czyli przestrzegania przepisOw obowigzujacego prawa.
Wykonywanie obowiazkéw sedziego wymaga rowniez sprostania pewnym okreslonym
standardom jakie powinien spetnia¢ kazdy sedzia, a ktore okreslone zostaly w zbiorze zasad
etyki zawodowej s¢dziow.

W kazdym wydziale, oprocz orzekajacych w nim s¢dziow i wspdlpracujacych w nimi
asystentow, zatrudnieni sgq pracownicy administracyjni tworzacy sekretariat wydzialu. Praca
sekretariatu kieruje kierownik, ktéry oprdcz przydzielonych tylko jemu do wykonania zadan
(m.in. wprowadzanie aktualnych zapisow w ksiggach biurowych w systemie papierowym i
elektronicznym, rejestracja wptywajacych spraw, sprawozdania statystyczne) rozdziela prace
poszczegdlnym pracownikom, czuwa nad prawidlowym i terminowym wykonywaniem
wszystkich czynnosci, dba o kulturalng 1 rzetelng forme¢ obstugi klientéw sadu zaréwno na
salach rozpraw jak i poza nimi. I chociaz w wigkszosci bezposredni kontakt z klientami sadu
maja pracownicy punktu informacyjnego, biura podawczego, czy kasy, to wigkszos¢ petentow
informacji, a niekiedy 1 porad (ktorych pracownicy nie moga udziela¢) oczekuje od
kierownikow, lub pracownikdow sekretariatow. Do podstawowych obowigzkéw urzednikéw
sadowych nalezy przestrzeganie Konstytucji, oraz innych przepisdw prawa, rzetelne,
bezstronne 1 terminowe  wykonywanie powierzonych zadan, dochowanie tajemnicy
panstwowej 1 stuzbowej, godne zachowanie, a takze poszerzanie swojej wiedzy zawodowe.
Specyfika procesow sadowych zwlaszcza cywilnych polega na tym, ze przewaznie jedna ze
stron postgpowania sadowego przegrywa proces (jej powddztwo zostato oddalone, lub
powddztwo przeciwko niej =zostalo uwzglednione), lub bedzie niezadowolona z
rozstrzygnigcia sadu (np. rozwod zostat orzeczony z jej winy, a zasadzona kwota alimentéw
jest za niska), rzadko bowiem zdarza si¢, ze strony zawieraja ugode, ktéra satysfakcjonuje
obie strony. Stad czesto zdarzaja si¢ przypadki nieetycznych, czy wregcz agresywnych
zachowan klientéw sadu niezadowolonych z wyniku sprawy, skierowane bezposrednio do
urzednika. Strony postgpowan — czyli klienci sadéw maja prawie wylacznie kontakt z

Sedziami rozpoznajacymi ich sprawy na sali rozpraw, gdzie mozliwos¢ dyskutowania o
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wyniku postgpowania jest bardzo ograniczona, bowiem obowiazujg tam pewne sztywne i
niezmienne zasady narzucone przez obowiazujace przepisy. Niezrozumienie ich
spowodowane jest czesto niskim poziomem kultury prawnej w spoleczenstwie co powoduje,
1z wigkszos¢ wynikajacych z tego faktu frustracji kierowana jest pod adresem urzednikdéw

sadowych, stajac si¢ dla nich zZrodiem stresu i majg wplyw na ich zachowania w miejscu

pracy.

4.3. Problem badawczy, cele i hipotezy

Problem badawczy. Kwestig szczegdlnie interesujaca heurystycznie wydaje si¢ rozpoznanie
czynnikow zwanych stresorami, ktére wynikaja z funkcjonowania tak specyficznej
organizacji jak sad, a dotyczacych urzednikéw, ktérzy doswiadczaja stresu rozumianego jako
dynamiczny proces , w ktdrym dokonuje si¢ interakcja ze Srodowiskiem pracy i jest ona
ewaluowana poznawczo przez jednostke jako ,, zagrazajgca dobrostanowi™®. Wedtug
Swiatowej Organizacji Zdrowia - WHO (Word Heath Organization) dobrostan to inaczej
dobre samopoczucie, a wigc nie tylko brak chorob, czy kalectwa, czyli zdrowie fizyczne, ale
takze dobre samopoczucie umystowe i spoleczne. Dobrostan psychiczny, to stan wysokiego
poziomu zadowolenia z zycia, spetnienia si¢ w zyciu zawodowym 1 osobistym, przewaga
doswiadczen pozytywnych 1 przyjemnych emocji, a niski poziom nastrojow negatywnych.
Zaburzenie powyzszych wzajemnych relacji prowadzi do stresu.

Stres wedlug Lazarusa jest dla jednostki procesem odzwierciedlajacym transakcje zachodzace
pomiedzy osoba — urzednikiem a s$wiatem zewngtrznym, a bardzie szczegdtowo —
srodowiskiem pracy, odczuwanym jako sprzyjajace lub niesprzyjajace. W tejze
transakcyjnej teorii stresu istotne jest rozpoznanie reakcji bezposrednich, np.
fizjologicznych, emocjonalnych, behawioralnych i poznawczych) i reakeji chronicznych,
np. brak dobrostanu , czy obciazone relacje spoteczne, a nawet funkcjonowanie spoteczne w
relacjach interpersonalnych zaréwno rodzinnych jak zawodowych. Wedlug Lazarusa i
Folkman to kazdy indywidualnie okresla dana sytuacj¢ jako stresowa, jesli jej rozwigzanie

przekracza nasze mozliwosci. Wowczas niejednokrotnie nie§wiadomie dokonujemy oceny,

19 pojecie dobrostanu psychicznego wynika z odczuwania stanu zdrowia somatycznego i psychicznego przez
jednostke. Por. R. Lazarus, S. Folkman, Stress,,appraisal and coping, Springer Pob.,Co. , New York 1984, s. 18 -
21

e,
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wg ktorej okreslony bodziec uznamy za stresor wymagajacy podjecia okreslonych dziatan,
lub jako fakt bez znaczenia. Uznanie sytuacji za stresowg powoduje pojawienie si¢
negatywnych emocji, ktére zmuszaja czlowieka do podjecia okreslonych dziatan, majacych
na celu zmiang sytuacji, lub zlagodzenie emocji. Majq one wptyw na zachowania cztowieka
W miejscu pracy, czyli w organizacji.

Zachowania organizacyjne, ktore najogdlniej mozna okresli¢ jako zachowania pracownikéw
W miejscu pracy, sa to dzialania cztonkdw organizacji, ktdrzy bezposrednio, lub posrednio
wplywaja na sprawnos$¢ jej dziatania. Zachowania te mozemy podzieli¢ na :

e zachowania produktywne — czyli takie ktorych organizacja oczekuje od jednostki

e zachowania polegajace na wycofaniu si¢ — czyli takie ktére powodujaq absencje
pracownikow i zwigkszong fluktuacje kadr

e zachowania przywddcze — czyli takie ktore skoncentrowane sa na zadaniach, na pracy
1 osiagnigciach pracownikow, oraz na samych pracownikach, dbajace o ich dobro i
zadowolenie

e zachowania budujace poczucie wig¢zi z organizacja — czyli takie, ktore przyczyniaja
si¢ do indywidualnego wktadu pracownika w dzialania organizacji.

Kontakty interesantow z pracownikami administracyjnymi sadow sa czg¢sto pierwszym i
gléwnym zZrédlem informacji kreujacych wizerunek tej instytucji. Wymaga to od urzednikow
takich postaw i zachowan, ktére powodowatyby zwigkszenie satysfakcji klientdw, a co za tym
idzie wzrost zaufania obywateli do instytucji wymiaru sprawiedliwosci. W wiekszosci
kontakty obywateli z sadem zwiazane sg z ich osobistymi sytuacjami problemowymi, cz¢sto
tragediami przez co ich postawa i zachowania wobec urzednikdw nacechowane sa napigciem,
zniecierpliwieniem, a czasem nawet agresja, bowiem z reguly ludzie ignoruja informacje
sprzeczne z ich pogladami, oczekiwaniami, lub dla nich niekorzystne. Zachowania takie
wymagaja od pracownikow sadowych:

e spojnych zachowan werbalnych (w zakresie informacji — jgzyka prostego,
zrozumiatego) 1 niewerbalnych (w zachowaniu, postawie ciata, glosie, kontakcie
wzrokowym) takich, aby postawa urzednika nie tworzyla wrazenia osoby
niewiarygodnej i nickompetentne;j

e 7zgodnoSci miedzy warto$ciami reprezentowanymi przez urzad, a zachowaniami
pracownikow np. zbyt ekstrawagancki, lub niechlujny ubidr, czy nonszalancka

postawa podczas rozmowy z klientem podwaza wiarygodnos¢ urzedu
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e zachowania odpowiednich standardow rozméw bezposrednich i telefonicznych, tak
aby nie tylko postawa, ale réwniez gtosem wyraza¢ zainteresowanie i szacunek dla
rozmowcey

e skutecznosci zawodowej — czyli specjalistycznej wiedzy obejmujacej przepisy i

procedury, skutkujacej jak najlepszym wykonywaniem powierzonych obowiazkéw'*®.

Na podstawie uzyskanych opinii pracownikow dzialow organizacyjno -
administracyjnych Sadow Okrggowych (SO) w Nowym Saczu oraz Tarnowie begdzie mozna
lepiej rozpoznac te czynniki 1 sytuacje stresogenne zwiazane z obstugg klientow sadow, ktore,
po pierwsze, diagnozuja zrédla stresu, po drugie ujawniaja dokltadniej tzw. procesy
posredniczace (ocena pierwotna 1 wtdrna sytuacji stresogennej, przewartosciowanie
problemowe 1 emocjonalne oraz ewentualne wsparcie spoteczne: indywidualne i
instytucjonalne) w procesie transakcji stresowej. Wlasnie na takie rozpoznanie pozwala
zastosowanie teorii transakcyjnej stresu autorstwa R. Lazarusa i S. Folkman, ktéra bardziej
precyzyjnie pozwali ujawni¢ 1 rozpoznaé reakcje bezposrednie 1 tzw. chroniczne

(dtugotrwate) na stres.

Cele badawcze
1. Z jaka czgstotliwoscia mamy do czynienia ze stresem w pracy urze¢dnika w sadzie ?
2. Czy kontakty ze skonfliktowanymi stronami postgpowan sadowych moga by¢
zrddlem stresu ?
Jaka forma tych kontaktow jest najbardziej stresogenna?
Jakie wystepuja najczgstsze stresory w pracy urzednikow sadu ?

Czy 1 gdzie urzednicy poszukujq informacji na temat radzenia sobie ze stresem ?

AN

Czy stres pracowniczy ma wplyw na funkcjonowanie pracownikdw sadu poza
miejscem pracy?

7. Jaki wptyw ma stres pracowniczy na relacje interpersonalne ?

8. Czy 1 jak sytuacje stresowe wptywaja na zdrowie fizyczne 1 psychiczne pracownikow?

9. Jakarole w pracy urzednika sadowego odgrywaja emocje ?

1% Sprawny Sad. Zbiér dobrych praktyk. Opracowanie Lukasz Bojarski. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2008, s.5-7
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W oparciu o powyzsze zagadnienia postawilam nastepujace hipotezy:
1. Jesli stres powstaje w wyniku takiego zespotu stresorow jak kontakty pracownikow z
klientami sadu, to rzutuje on na ich zachowania organizacyjne
2. Jesli zachowania klientow traktujemy ad personam, to sa one zrédlem negatywnych

emocji 1 mogg stac si¢ zrodiem stresu dtugotrwatego i poczucia wypalenia zawodowego.

4.4. Opis metody i narzedzia badawczego; zakres badan

Do przeprowadzenia badan jako metode¢ badawcza wybralam ankietg, bowiem dzigki niej
bede mogta uzyskaé potrzeby zestaw informacji. Jako narzedzie badawcze zastosuj¢
kwestionariusz. ,,Kwestionariusz jest to lista pytan na jeden Iub wiecej tematow,

uporzqdkowana merytorycznie i graficznie, zwykle wydrukowana™".

Podstawowym
elementem kwestionariusza sa pytania, tzw. pytania kwestionariuszowe: otwarte, zamknigte 1
tzw. pototwarte, filtrujace 1 kafeteryjne, oraz metryczkowe.
e Pytania otwarte umozliwiaja respondentowi samodzielne formutowanie odpowiedzi,
poniewaz nie narzucajq z gory zadnego mozliwego wariantu
e Pytania zamknigte, to pytania z wyznaczonymi z gory odpowiedziami, sposréd
ktorych respondent dokonuje wyboru. Rozroznia si¢ wiele odmian pytan zamknigtych
w zaleznosci od zwiazkdw wystepujacych miedzy mozliwymi odpowiedziami, oraz od
tego jaki wybdr ma by¢ sposrdd nich dokonany. Respondent ma wybrac tylko jedng
odpowiedz, ktorg uwaza za prawdziwa.
e Pytania pdtotwarte to pytania zamknigte z ukrytym na liscie odpowiedzi podpytaniem
otwartym
W kwestionariuszu stosuj¢ rowniez pytania specjalne tj. pytania filtrujace za pomoca ktérych
mozna bedzie wylaczy¢ osoby nie majace pozadanych informacji, lub wydzieli¢
respondentow nie udzielajacych odpowiedzi na dany, odcinkowy temat, pytania kontrolne tj.
takie za pomoca ktérych sprawdzana jest wiarygodnos¢ respondenta i pytania metryczkowe

dotyczace cech respondenta , lub reprezentowanej przez niego firmy'*.

197 7 Kedzior, K .Karcz, Badania marketingowe w praktyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 120

1% Tamze, 5.122-125, oraz J.Shaughenssy, E.Zechmeister, J.Zechmeister, Metody badawcze w psychologii,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002r, s. 483-491
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Badania przeprowadz¢ w dwoch sadach oraz réznych, zblizonych do siebie wielkoscia
miastach, aby moc poréwna¢ wyniki, a tym samym uzyskac szerszy poglad na wyzej

zarysowany problem. Zakres badan ilustruje tabela nr 12.

Tabela nr 12. Zakres badan

. W jakim stopniu stresogenne sg kontakty z klientami
Przedmiotowy sadu i jak wptywaja na zachowania pracownikow

Pracownicy Sadu Okrggowego w Nowym Saczu i
POdmiOtOWy Tarnowie

Wrzesien 2010

Czasowo-przestrzenny | Siedziba Sadu Okregowego w Nowym Saczu ul.
Pijarska 3 1 Sadu Okrggowego w Tarnowie ul.
Dabrowskiego 27

4.5. Analiza jakosciowa i iloSciowa wynikow badan; wnioski

W ponizszej tabeli przedstawitam wyniki badan ankietowych, przeprowadzonych w Sadzie
Okregowym w Nowym Saczu 1 w Tarnowie. Wielkos¢ proby — 40 oséb  sposrdd
pracownikow Sadu Okregowego w Nowym Saczu 1 40 oséb sposrod pracownikow Sadu

Okregowego w Tarnowie dobranych nielosowo.

Tabela nr 13. Wyniki badan

odpowiedzi
Lp Pytanie N?)vovy T:r(r)lé
Sacz w
1. | Czy praca w sadzie jest dla Pani/Pana zréddlem stresu
a. tak 25% 45%
b. czgsto 35% 34%
C. nie 40% 21%
2. |Czy sadzi Pani/Pan, Ze stres moze :
a. stymulowaé wysitek 1 motywacj¢ pracowniczg 30% 21%
b. niszczy¢ motywacje 47,5% 68%
c. wptywaé na tzw. dobrostan organizmu 22,5% 11%

85




d7fabd2ldeef7d5ddf2fb9%eaf430decb
2010-11-15 21:10:13
86/111

1. Jak czgsto odczuwa Pani/Pan dyskomfort wynikajacy z wykonywane;j

3. |pracy:
a. ustawicznie 10% 3%
b. raz dziennie 0% 8%
c. raz w tygodniu 7,5% 24%
d. kilka razy w tygodniu 17,5% 29%
e. rzadko 62,5% 32%
f. nigdy 2,5% 4%

Ktére wedtug Pani/Pana czynniki sa gtdwnymi zrédtami stresu w pracy
4. |urzgdnika sadowego

a. wysokie wymagania, ktérym trudno sprostaé 17,5% 21%
b. problemy zyciowe klientow 2,5% 5%
C. presja czasu 32% 24%
d. kontakt ze stronami postgpowan 7,5% 15%
e. pretensje klientow pod adresem urze¢dnikdw 25,5% 25%
f. brak wsparcia kierownictwa / zty styl zarzadzania 20% 10%
g. zla organizacja pracy 7,7% 8%

W jakim stopniu wg Pani/Pana kontakty ze stronami postgpowan
5. |sadowych sg zrodtem stresu

1 w najmniejszym stopniu 17,5% 16%
2 w matym stopniu 35% 13%
3 w sredni stopniu 30% 34%
4 w duzym stopniu 15% 29%
5 w najwigkszym stopniu 2,% 8%

Czy w kontaktach ze stronami odczuwa Pani/Pan, Zze krytyczne uwagi
6. |klientdw sadu kierowane sa do:

a. wymiaru sprawiedliwosci jako systemu 62,5% 74%
b. Pani/Pana jako urzednika tego systemu 37,5% 26%
c. personalnie do Pani/Pana 0% 0%

7. | Przebywajac w srodowisku pracy ocenia si¢ Pani/ Pan jako osobg¢

a. sumienna 80% 66%
b. zrdbwnowazong 10% 18%
c. perfekcyjna 0% 0%
d. impulsywna 5% 13%
e. zyczliwa 12% 42%

Czy potrafi Pani/Pan opanowaé emocje, nawet w sytuacji kierowania do
8. |Pani/Pana uwag?

a. tak 75% 66%
b. nie 5% 16%
C. nie wiem 20% 18%
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9. | Jaka forma kontaktu ze stronami jest bardziej stresujaca?

a. rozmowa bezposrednia 54% 66%
b. kontakt telefoniczny 19% 8%
c. jedno 1 drugie 27% 26%
Czy kazda sytuacja ,,trudna” w kontaktach ze stronami jest zrodtem
10. [ stresu ?
a. tak 10% 19%
b. nie 85% 76%
c. nie wiem 5% 5%
nie nie

Jesli odpowiedz brzmi ,,tak” to czy mysli Pani/Pan o zmianie pracy? 100% | 100%

Czy stres w pracy ma wptyw na Pani/Pana relacje ze
11. [ wspotpracownikami ?

a. tak 40% 29%
b. nie 60% 71%
C. nie wiem 0% 0%

12. | Jesli ,tak” , to jaki to jest wptyw?

a. negatywny — jest zrodtem nieporozumien, konfliktéw, sprzeczek,

przenosi si¢ poza miejsce pracy 56% 73%
b. pozytywny — wymiana do§wiadczen, zrédto mobilizacji, szukanie

nowych pozytywnych rozwigzan 44% 27%
C. nie wiem 0% 0%

Czy w sytuacjach ,,trudnych” moze Pani/Pan liczy¢ na wsparcie ze

13. | strony.
a. wspolpracownikdw 75% 58%
b. bezposredniego przetozonego 15% 18%
c. znajomych 2,5% 16%
d. rodziny 7.5% 8%

Czy czuje si¢ Pani/Pan bezradny wobec agresywnych zachowan
14. [ klientow sadu ?

a. tak 12,5% 10%
b. czgsto 10% 21%
C. nie 77,5% 69%
15. | Jaka jest Pani/Pana reakcja na te zachowania ?
a. staram si¢ uspokoic¢ klienta 50% 53%
b. spokojnie thumacze¢ zastosowane przepisy 70% 61%
c. okazuj¢ nerwowe zniecierpliwienie 7,5% 0%
d. podnoszg¢ glos 2,5% 0%
e. szukam pomocy u wspotpracownikdw 3% 15%
f. wycofuje si¢ 0% 0%
16. | Czy takie sytuacje wplywaja na Pani/Pana zdrowie fizyczne ?
a) tak 37% 45%
b) nie 30%|  16%
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) nie wiem 33% 39%
17. | Jesli tak to w jaki sposob?

a. zte samopoczucie 93% 82%

b. stany chorobowe (bole glowy, brak apetytu, dolegliwosci gastryczne)? |  46% 64%

c. brak koncentracji 46% 41%

d. bezsennos¢ 46% 64%

e. popadanie w uzaleznienie od lekdw, alkoholu, nikotyny ? 13% 47%
18. | Czy takie sytuacje wpltywaja na Pani/Pana zdrowie psychiczne

a) tak 47,5% 55%

b) nie 37,5%| 29.5%

) nie wiem 15% | 15,5%

19. | Jesli ,, tak ,,to w jaki sposob?
a. zmniejszenie koncentracji

52% 45%

b. stan ciaglego zmeczenia 63% 579
c. brak motywacji do pracy 84% 60%
d. pogorszenie relacji z przetozonymi, wspdtpracownika 63% 40%
e. przenoszenie problemow z pracy do domu

84% 40%

Czy udaje si¢ Pani/ Panu oddzieli¢ ,,zycie zawodowe” od ,,zycia
20. | osobistego” ?

a. tak 82,5% 87%
b. nie 10% 8%
C. nie wiem 7.5% 5%

Niewatpliwie, na prawidlowe funkcjonowanie pracownika w kazdej organizacji
wpltyw maja takie zmienne jak wiek, wyksztatcenie i doswiadczenie zawodowe, bowiem
rzutuja one na odczuwanie stresu i bez watpienia wptywaja na zachowania organizacyjne

pracownikow.

Wykres nr 1. Ple¢ i wiek respondentow

Ptec’ wiek respondentow

kobieta mezczyzna 18-25 26-35 36-45 46-55 p.55

@ SO Nowy Sacz @ SO Tarnéw @ SO Nowy Sacz m SO Tarndéw
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Wsrod pracownikéw administracyjnych sadow na ogot zdecydowana wigkszos¢ stanowia
kobiety . Wsrod respondentow w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu 87,5 % to kobiety, a
12,5% to mezczyzni. Podobnie w Sadzie Okrggowym w Tarnowie wsrdd ankietowanych
kobiety stanowig 90%, a mezczyzni 10%. Analiza badawcza pokazata, ze w zasadzie
podobnie ksztattuje si¢ takze wiek badanych. W SO w Nowym Saczu w przedziale
wiekowym 18-25 lat znajduje si¢ 12,5% badanych, w przedziale 26-35 lat — 37,5%, w
przedziale 36-45 lat — 17,5% , w przedziale 45-55 lat — 27,5% , a 5% badanych stanowia
osoby w wieku ponad 55 lat. Natomiast w SO w Tarnowie w przedziale wiekowym 18-25 lat
znajduje si¢ 5% badanych, w przedziale wiekowym 26-35 lat — 37% badanych, w przedziale
36-45 lat — 39%, w przedziale 46-55 lat -16%, a 5% to osoby w wieku ponad 55 lat.

Wykres nr 2. Staz pracy w Sadzie i wyksztalcenie

Lata pracy w sadzie wyksztatcenie

80%

60%

40%

20%

1-5 6-10 1-20 21-30 ponad 30 0%

srednie wyzsze

@ SO Nowy Sacz @ SO Tarnow @ SO Nowy Sacz B SO Tarnow

W Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu potowe ankietowanych stanowia pracownicy ze
stazem w przedziale 11- 30 lat zatrudnienia (25% w przedziale 11-25 lat 1 25% w przedziale
26-35lat) , pozostali pracownicy to 22,5% w przedziale 1-5 lat, 12,5% w przedziale 6-10 lat 1
15% ankietowanych ze stazem pracy przekraczajacym 30 lat. Nieco odmiennie przedstawia
si¢ sytuacja w Sadzie Okreggowym w Tarnowie ,bowiem tu zdecydowana wigkszos¢
ankietowanych stanowia osoby ze stazem pracy w przedziale 11-20 lat, zaledwie 5%
ankietowanych stanowia osoby z ponad 30-letnim stazem pracy, natomiast po 18%
respondentow to osoby ze stazem w przedziale od 1-5 lat i 6-10 lat, oraz 16% ze stazem pracy
w przedziale 21-30 lat pracy. Jesli chodzi o wyksztatcenie to w SO w Nowym Saczu 55%
badanych posiada wyksztatcenie srednie, a 45% wyksztalcenie wyzsze, a w SO w Tarnowie
26% badanych posiada wyksztalcenie $rednie, a 74% wyksztalcenie wyzsze, a wiec nieco

odmiennie niz w Nowym Saczu.
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Wykres nr 3. Praca w sadzie jako zrodlo stresu; oddzialywanie na pracownikéow

Czy praca w sadzie jest zrodiem stresu Oddziatywanie stresu

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
tak czesto nie stymuluje w ysitek iniszczy motywacje ~ wplywa na
motyw acje dobrostan

organizmu

@ SO Nowy Sacz @ SO Tarnéw 8 SO Nowy Sacz @ SO Tarnéw

Wg 35% badanych w SO w Nowym Saczu i 34% badanych w SO w Tarnowie praca w
sadzie jest czgsto zrodtem stresu, natomiast zdecydowanie ,.tak” jest zrodtem stresu dla 25%
badanych w Nowym Saczu 1 az 45% badanych w Tarnowie, a zdecydowanie praca w sadzie
nie jest stresujgca dla 40% badanych w Nowym Saczu 1 21% w Tarnowie. W obu sadach wg
wigkszosci badanych ( 47,5% w Nowym Saczu i 68% w Tarnowie) stres niszczy motywacje,
a wigc ma negatywny wptyw na pracownikdw. W SO w Nowym Saczu 30% respondentéw
uwaza, ze stres moze stymulowaé wysitek 1 motywacjg, a 22,5% uwaza, ze wptywa na tzw.
,dobrostan organizmu” . W SO w Tarnowie proporcje te sa nieco odmienne tj. 21%
badanych uwaza, ze stres stymuluje wysitek i motywacje pracownicza, a wg 11% wptywa na

tzw. ,,dobrostan organizmu”.

Wykres nr 3. Czestotliwosé odczuwania dyskomfortu z wykonywanej pracy

Odczuwanie stresu

1

ustawicznie raz dzienie raz w kilka razy w rzadko nigdy
tygodniu tygodniu

@ SO Nowy Sacz @ SO Tarnow

Jesli chodzi o poczucie dyskomfortu wynikajacego z wykonywanej pracy w sadzie to
odczucia te roznig si¢ dos$¢ znacznie, w Sadzie Okregowy w Nowym Saczu, az 62,5 %
badanych deklaruje, ze rzadko odczuwa dyskomfort, 10% ustawicznie, 17,5% raz w
tygodniu, 17,5% kilka razy w tygodniu, a 2,5% nigdy. W Sadzie Okregowym w Tarnowie
dane te rozkladaja si¢ bardzie proporcjonalnie, 3% respondentdéw odczuwa go ustawicznie,

8% raz dziennie, 24% raz w tygodniu, 29% kilka razy w tygodniu, 32% rzadko, a 4% nigdy.
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Wykres nr 4. Gléwne zrodla stresu

Zrédia stresu

27,50%
124% &%
20%
0%
presja pretensje brak w ysokie zia kontakt ze problemy
czasu klientow wsparcia wymagania organizacja stronami klientow

pracy

‘EI SO Nowy Sgcz B SO Tarnéw ‘

W opinii badanych pracownikow w SO w Nowym Saczu 32% twierdzi, ze gtdownym zZroédtem
stresu jest presja czasu , na drugim miejscu wg 27,5% badanych sa pretensje klientéw pod
adresem pracownikéw, na trzecim miejscu (20% ankietowanych) brak wsparcia
kierownictwa, czwarte miejsce (17,5% )- wysokie wymagania, ktérym trudno sprosta¢, dalsze
miejsca zajmuja zla organizacje pracy 1 kontakty ze stronami (7,5%), oraz problemy
klientow (2,5%). W Sadzie Okrggowym w Tarnowie 25% badanych jako gtowne zrodio
stresu wskazuje pretensje klientéw pod adresem urzednikow, wg 24% na drugim miejscu jest
presj¢ czasu, 21% na trzecim miejscu stawia wysokie wymagania, czwarte miejsce brak
wsparcia kierownictwa( 10%), a dalsze miejsca zajmuja zta organizacja pracy ( wg 8%), oraz

problemy klientow( 5%).

Wykres nr 5. Stresogenno$¢ kontaktow ze stronami

W jakim stopniu kontakty ze stronami sa zrédtem stresu

1w 2w matym 3w $rednim 4w duzym 5w
najmiejszym stopniu stopniu stopniu najw igkszym
stopniu stopniu

B SO Nowy Sacz m SO Tarnow

W SO w Nowym Saczu wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze kontakty ze stronami sg
stresujace z stopniu matym (35%) 1 $rednim (30%), oraz duzym (15%), a az 17,5% uwaza,
ze kontakty te sa mato stresujace, natomiast w SO w Tarnowie 34% badanych ocenia te

kontakty jako stresujace w stopniu $rednim 1 29% w stopniu duzym, a jako mato stresujace
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odczuwa je 16%. W najwigkszym stopniu kontakty te sg stresujace dla 2,5% badanych w

Nowym Saczu i 8% badanych w Tarnowie.

Wykres nr 6. Jak odbierane sa uwagi klientow

Uwagi klientéw pod adresem urzednikéow

74%

o

37.,50%
i

w ymiaru spraw iedliw osci urzednika systemu

= SO Now y Sacz B SO Tarnéw ‘

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych zarowno w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu
(62,5%), jak 1 w Tarnowie (74%) uwagi klientow odbiera jako kierowane do wymiaru
sprawiedliwosci jako systemu, natomiast pozostali ankietowani (7,5% w SO w Nowym Saczu
126% w SO w Tarnowie) do nich jako urzednikéw tego systemu. Nikt z ankietowanych
zar6wno w Nowym Saczu jak i w Tarnowie nie odbiera uwag klientow jako kierowanych

personalnie do siebie.

Wykres nr 7. Cechy osobowosci

Cechy osobowosci

sumienna zréw now azona perfekcyjna impulsyw na zyczliwa

‘I:I SO Nowy Sacz B SO Tarnéw ‘

W SO w Nowym Saczu az 80% ankietowanych okresla siebie jako osobe sumienna, 12%
zyczliwa, 10% zréwnowazona, a tylko 5% jako osobg¢ impulsywna. W SO w Tarnowie
rowniez wigkszo$¢ respondentow (66%) okresla si¢ jako osoba sumienna, 42% zyczliwa, 18%

zrdwnowazona, a 13% jako osoba impulsywna.
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Wykres nr 8. Opanowanie emocji

Opanowanie emocji

tak nie niew iem

@ SO Nowy Sacz B SO Tarnéw

W obu sadach wigkszos¢ badanych (75% w Nowym Saczu 1 66%w Tarnowie) deklaruje, 1z
potrafi opanowac emocje w kontaktach ze stronami postegpowan. W SO w Nowym Saczu 5%
nie ma takiej umiej¢tnosci, a 20% nie umie si¢ zdecydowanie okreslic. W SO w Tarnowie

niezdecydowanych jest 18%, a az 16% twierdzi, ze nie potrafi opanowac emocji.

Wykres nr 9. Stresogennos$¢ form kontaktow ze stronami

Stresujace formy kontakéw

rozmowa bezposrednia kontakt telefoniczny jedno i drugie

@ SO Nowy Sacz m SO Tarnéw

W opinii badanych pracownikow obu sadéw w kontaktach ze stronami najbardziej
stresogenna jest rozmowa bezposrednia z klientem ( dla 54% w Nowym Saczu i 66% w
Tarnowie), kontakt telefoniczny jest stresogenny dla 19% badanych w Nowym Saczu i dla
8% w Tarnowie, natomiast obydwie formy kontaktéw sg stresujace dla 27% ankietowanych

w Nowym Saczu i1 26% w Tarnowie.

Wykres nr 10. Sytuacje ,,trudne” jako Zrédlo stresu
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Sytuacja "trudna™ jest zrodiem stresu

tak nie nie wiem

@ SO Now y Sgcz B SO Tarnow

Sytuacje ,trudne” w kontaktach z klientami, a wigc wymagajace szczegdlnej uwagi
pracownika dla wigkszosci respondentow w obu sadach (85% w Nowym Saczu 1 76% w
Tarnowie) nie zawsze staja si¢ zroddlem stresu, tylko 10% badanych w SO w Nowym Saczu i
19% w SO w Tarnowie uwaza przeciwnie, a 5% ankietowanych nie potrafi zdefiniowaé ich
jednoznacznie, natomiast 100% tych ankietowanych, ktorzy odpowiedzi twierdzaco nie mysli

0 zmianie pracy.

Wykres nr 11. Wplyw stresu na relacje interpersonalne

Czy stres wplywa na relacje interpersonalne Wplyw stresu na relacje interpersonalne

tak nie pozytyw ny negatyw ny

0O Nowy Sacz B SO Taméw 8SO Nowy Sacz B SO Tamow

W Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu 40% ankietowanych uwaza, ze stres ma wptyw na
relacje interpersonalne, 60% uwaza ze nie ma. W Sadzie Okrggowym w Tarnowie 29%
ankietowanych uwaza, ze stres wptywa na relacje ze wspolpracownikami, a 71% uwaza, ze
nie ma wptywu. Sposrod tych, ktdrzy uwazaja, Zze stres ma wplyw na relacje interpersonalne
w SO w Nowym Saczu 56% wpltyw ten okresla jako negatywny, a 44 % jako wplyw
pozytywny. Natomiast w SO w Tarnowie zdecydowana wigkszo$¢ badanych, bo az 73%

okresla ten wplyw jako negatywny, a tylko 27% jako pozytywny.
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Wykres nr 12. Zrédla informacji o rozwiazywaniu problemow

Zrédia wsparcia

w spoipracow nikow przelozonego znajomych rodziny

@ SO Nowy Sacz @ SO Tarnéw

Dla 75% ankietowanych w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu zrddlem wsparcia w
sytuacjach problemowych sa wspdtpracownicy, dla 15% bezposredni przetozony, dla
pozostalych znajomi(2,5%) i1 rodzina (7,5%). Natomiast w Sadzie Okrggowym w Tarnowie
wspotpracownicy sa zrodtem wsparcia dla 58% ankietowanych, bezposredni przetozony dla

18%, znajomi dla 16%, a dla 8% rodzina.

Wykres nr 13. Agresywno$¢ zachowan klientow i reakcje urzednikow

Czy czujemy sig i wobec hi i klientow Reakcje na agresywne zachowania klientéw

70%

77,50% 61%
69%

21% 7.50% 15%
tak czesto e Kienta przepisow pomocy

850 Nowy Sacz B SO Taméw © SO Nowy Sac B SO Tarnow

0,00%0%

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych zarowno w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu
(77,5%), jak 1 w Tarnowie (69%) nie czuje si¢ bezradna wobec agresywnych zachowan
klientow. Tylko 10% badanych w SO w Nowym Saczu czgsto ma poczucie bezradnosci, a
12,5% czuje si¢ zupetnie bezradna. W SO w Tarnowie czgsto poczucie bezradnosci ma 21%,
a zupelna bezradnos$¢ odczuwa 10%. Reakcje na te zachowania ksztattuja si¢ w obu sadach
podobnie, wigkszos¢ respondentéw stara si¢ uspokoié¢ klientéw (w SO w Nowym Saczu
50%, w SO w Tarnowie 53%), spokojnie wytlumaczy¢ zastosowane przepisy ( 70% w
Nowym Saczu, 61% w Tarnowie). W SO w Nowym Saczu tylko 7,5% badanych okazuje
zniecierpliwienie, 2,5% podnosi gtos, natomiast takich zachowan nie deklarujg ankietowani w
SO w Tarnowie. Pomocy u wspotpracownikéw szuka 3% respondentéw w SO w Nowym

Saczu i 15% w SO w Tarnowie.
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Wykres nr 14. Wplyw stresu na zdrowie fizyczne

Wptyw sytuacji stresowych na zdrowie fizyczne Jak stres wptywa na zdrowie fizyczne

stany chorob: brak z od lekow

tak nig nig wiem

0 S0 Nowy Sacz m SO Tamow 0 SO Nowy Sacz M SO Tarnow

W Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu wg 37% ankietowanych stres ma wplyw na ich
zdrowie fizyczne, wg 30% nie ma wptywu, a 33% badanych nie potrafi jednoznacznie tego
okresli¢. Natomiast w Sadzie Okregowym w Tarnowie 45% respondentow uwaza, ze stres
ma wplyw na ich drowie fizyczne, wg 16% nie ma wplywu, a 39% nie ma wyrobionego
jednoznacznego pogladu. Sposrdd tych, ktorzy deklaruja, iz stres ma wptyw na ich zdrowie
fizyczne w SO w Nowym Saczu 93% badanych twierdzi, Ze ma wpltyw na ich zle
samopoczucie, 46% zauwaza wzmozone stany chorobowe takie jak bdl gtowy, brak apetytu,
dolegliwosci gastryczne itp., brak koncentracji, bezsennos¢, a 13%  popadanie w
uzaleznienia. Nieco odmiennie okreslaja ten wplyw badani w Sadzie Okregowym w
Tarnowie, a mianowicie 82% zauwaza zle samopoczucie, 64% stany chorobowe, 41% brak

koncentracji, 64% bezsennos¢, a az 47% popadanie w uzaleznienia.

Wykres nr 15. Wplyw stresu na zdrowie psychiczne

Wplye stresu na zdrowie psychiczne Jak stres wplywa na zdrowie psychiczne
zmniejszenie  stan ciagtego  brak motywacji  pogorszenie przenoszenie
tak nie nie wiem koncentracji zmeczenia relacji problemow
850 Nowy Sacz m SO Tamow @ SO Nowy Sgcz m SO Tarnéw

W Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu 47,5% ankietowanych uwaza, ze stres ma wptyw na
ich zdrowie psychiczne, 37,5% uwaza, ze nie, al5% nie potrafi jednoznacznie tego okreslic.
Natomiast w Sadzie Okr¢gowym w Tarnowie 55% badanych uwaza, ze stres ma wpltyw na

ich zdrowie psychiczne, 29,5% uwaza, ze nie, a 15,5% nie ma wyrobionego jednoznacznego
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pogladu. Sposrdd tych, ktorzy deklaruja, ze stres ma wptyw na ich zdrowie psychiczne w SO
w Nowym Saczu 52% ankietowanych zauwaza u siebie zmniejszenie koncentracji, 63% stan
ciagtego zmeczenia, 84% zauwaza brak motywacji do pracy, 63% pogorszenie relacji z
przetozonymi, 84% przenosi problemy z pracy do domu. Podobnie deklaruja respondenci w
Tarnowie 45% zauwaza u siebie zmniejszenie koncentracji, 57% stan ciaglego zmegczenia,
60% zauwaza brak motywacji do pracy, 40% pogorszenie relacji z wspdtpracownikami, a

40% deklaruje przenoszenie probleméw z pracy do domu.

Wykres nr 16. Wplyw pracy na zycie osobiste

Czy umiemy oddzielic zycie zawodowe od prywatnego

tak nie nie w iem

B SO Now y Sacz @ SO Tarnéw

Zaréwno w Sadzie Okregowym w Nowym Saczu (82,5%), jak i w Tarnowie (87%)
zdecydowana wigkszo$¢ badanych potrafi oddzieli¢ zycie zawodowe, od Zycia osobistego,
tylko 10% w SO w Nowym Saczu, a 8% w SO w Tarnowie tego nie potrafi, a pozostaty
odsetek badanych (7,5% w Nowym Saczu 1 5% w Tarnowie) nie potrafi da¢ jednoznaczne;j

odpowiedzi.

Whioski z badan

Przeprowadzona analiza poréwnawcza wynikow badan na podstawie opinii
pracownikow sadow w Nowym Saczu i Tarnowie pozwolila uzyska¢ odpowiedzi na
postawione cele badawcze.

Praca urzednika sadowego sama w sobie dla wigkszosci ankietowanych nie jest
stresujaca, cho¢ wynikajacy z niej dyskomfort kilka razy w tygodniu deklarowato $rednio w
obu sadach ok. 25% badanych. Gtownymi zrodtami stresu dla urzednikow sadowych sa wg
zdecydowanej wigkszosci ankietowanych w obu sadach: presja czasu (32% 1 24%) 1 pretensje

klientéw pod adresem urzednikdw ( 25,5% 120%) 1 chociaz wigkszos$¢ badanych pretensje te
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odbiera jako kierowane do wymiary sprawiedliwosci jako systemu, to Srednio ok. 32%
badanych z obu sadow odbiera je jako kierowane pod ich adresem, jednak nie personalnie,
ale kierowane do urzednikdw tego systemu. Dla wigkszosci badanych bardziej stresogenne sa
kontakty bezposrednie, mniej stresujacy jest kontakt telefoniczny, ale dla ok. 27%
ankietowanych w obu sadach  stresujace sa zardéwno kontakty bezposrednie, jak 1
telefoniczne. W sytuacjach kiedy klienci agresywnie zachowuja si¢ w stosunku do
pracownikow, urzednicy sadowi zdecydowanie potrafia opanowywaé emocje (75%
ankietowanych w SO w Nowym Saczu 1 66% w SO w Tarnowie), oraz prawidlowo reagowac
na te zachowania starajac si¢ uspokoi¢ zdenerwowang stroneg (50% w SO w Nowym Saczu i
53% w SO w Tarnowie), wytlumaczy¢ zastosowane przepisy (70% w SO w Nowym Saczu i
61% w SO w Tarnowie). Wigkszos$¢ ankietowanych w obu sadach okreslito si¢ jako osoby
sumienne, zyczliwe i zréwnowazone, umiejace opanowaé emocje, a wiec majace cechy
fagodnego sangwinika, typu osobowosci jak najbardzie; pozadanej w pracy urzgdnika. Cechy
te niewatpliwie utatwiaja wyciszanie agresywnych zachowan klientow.

Stres na jaki narazeni sa pracownicy sadoéw ma niewatpliwie wplyw na ich zdrowie
zardwno fizyczne, jak i psychiczne, ale takze ma wptyw na relacje interpersonalne. Wg
wiekszosci ankietowanych w obu sadach jest to wplyw negatywny (56% w Nowym Saczu i
73% w Tarnowie), a wigc wywoltujacy nieporozumienia, sprzeczki, konflikty, przenoszacy
si¢ nawet poza miejsce pracy, a w konsekwencji majacy wplyw na Zzycie osobiste
pracownikow. Pomimo, iz $rednio okoto 85% ankietowanych w obu sadach twierdzi, ze
potrafi oddzieli zycie zawodowe od zycia prywatnego, stwierdzenie to pozostaje w
sprzecznosci z deklaracjg az 84% badanych w SO w Nowym Saczu 1 40% badanych w SO w
Tarnowie, iz wplyw stresu na zdrowie psychiczne przejawia si¢ w przenoszeniu problemow z
pracy do domu.

W analizie powyzszych danych potwierdzenie znajduje przyblizona w rozdziale
trzecim teoria stresu Lazarusa i Folkman, traktujaca stres jako zjawisko catkowicie
subiektywne. Swiadcza o tym rozbiezno$ci w ocenie sytuacji stresogennych wsréd badanych

w obu sadach wynikajace z indywidualnej oceny dokonywanej przez kazdego ankietowanego.

Na podstawie powyzszych opinii mogtam dokonaé¢ weryfikacji zatozonych hipotez.

Hipoteza 1. Jesli stres powstaje w wyniku takiego zespotu stresorow jak kontakty

pracownikow z klientami sadu, to rzutuje on na ich zachowania organizacyjne
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Hipoteza 2. Jesli zachowania klientéw traktujemy ad personam, to sa one zrddtem
negatywnych emocji 1 moga sta¢ si¢ zrddtem stresu dlugotrwatego i1 poczucia wypalenia

zawodowego.

Whiosek nr 1. Analiza opinii pracownikéw Sadu Okregowego w Nowym Saczu , oraz Sadu
Okregowego w Tarnowie dowiodta, Ze istnieje stres wywotany zespotem stresorow takich,
jak kontakty pracownikéw z klientami sadu — cho¢ stopien jego nasilenia jest rézny —a w
szczegolnosci jego zrddlem sa pretensje klientdéw pod adresem urzednikdw co potwierdzito
25% badanych zaréwno w Sadzie Okrggowym w Nowym Saczu i jak i w Tarnowie.
Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych (54% w SO w Nowym Saczu 1 66% w SO w
Tarnowie) przyznaje, ze bardziej stresujacy jest dla nich kontakt bezposredni z klientem. W
opinii badanych stres ten ma wptyw na zachowania pracownikow, wg 56% ankietowanych
SO w Nowym Saczu 1 73% w SO w Tarnowie jest to wplyw negatywny, a dla 44% w SO w
Nowym Saczu i 27% w SO w Tarnowie jest to wptyw pozytywny.

Na tej podstawie mozna diagnozowac, ze hipoteza 1 si¢ potwierdzita .

Whiosek nr 2. Zachowania klientow w stosunku do urz¢dnikéw wg 100% ankietowanych
nie sg przez nich odbierane ad personam, jednak az 37% ankietowanych w SO w Nowym
Saczu 1 26% w SO w Tarnowie krytyczne uwagi klientéw odbiera jako pretensje kierowane
do pracownikéw sadu, jako urzednikdéw systemu wymiaru sprawiedliwosci. 47% badanych
w SO w Nowym Saczu 1 55% w SO w Tarnowie uwaza, ze agresywne zachowania klientow
maja wplyw na ich zdrowie psychiczne. Zaobserwowane przez ankietowanych takie objawy
jak: zmniejszenie koncentracji (52% w Nowym Saczu 1 45% w Tarnowie), stan ciaglego
zmegczenia (63% w Nowym Saczu 1 57% w Tarnowie), brak motywacji do pracy (84% w
Nowym Saczu i 60% w Tarnowie), pogorszenie relacji w przetozonymi i wspotpracownikami
(63% w Nowym Saczu 1 40% w Tarnowie) stanowig wyrazny sygnal pojawienia si¢
poczatku syndromu wypalenia zawodowego, chociaz nie kazdy pracownik jest tego
swiadomy.

Na podstawie powyzszych opinii ze znacznym prawdopodobienstwem mozemy

sadzi¢, ze hipoteza 2 potwierdzila si¢ czgSciowo.
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ZAKONCZENIE

W swojej pracy staratam si¢ przedstawi¢ problemy zwiazane 2z wystepowaniem
stresu w pracy, oraz jego wplywem na zachowania organizacyjne pracownikéw. Elementem
niezbednym prawidtowego funkcjonowania kazdej organizacji, a wigc takze urzedu jest
pracownik, odczuwajacy zadowolenie z wykonywanej pracy, majacy poczucie dobrze
spetnianego obowiazku, zar6wno wobec swojego pracodawcy, jak i wobec samego siebie.
Nie nalezy zatem bagatelizowac takich zachowan, ktore moga swiadczy¢ o pojawieniu si¢
problemdéw w zespole pracowniczym. Zachowanie pracownikdw w organizacji jest bowiem
funkcja powiazan, jakie zachodza mi¢dzy pracownikiem, a samg organizacja.

Przeprowadzone badania w sadach w Nowym Saczu 1 Tarnowie pozwolily poznac i
prawidtowo zidentyfikowac zrodta stresu w pracy urzednika sadowego. Porownujac wyniki w
tym zakresie zauwazylam, ze w niektorych przypadkach sa one zblizone (np. presja czasu,
pretensje klientéw pod adresem urzednikdw, wysokie wymagania, ktorym trudno sprostac),w
innych przypadkach sa zupetnie rozbiezne (kontakty ze stronami postgpowan, brak wsparcia,
zty styl zarzadzania). W obu sadach zblizone wyniki data odpowiedz na pytanie zwiazane z
identyfikacja zrodet stresu, oraz jego wplywem na zdrowie pracownikow fizyczne i
psychiczne. Jednak spore roznice ujawnity si¢ przy szczegétowym okresleniu tego wpltywu —
siggaty nawet 20%. Podobnie spore roznice wynikow daty odpowiedzi na pytanie ,,czy praca
w sadzie jest zrodtem stresu”. (,,tak” - 25% 1 45%, ,,nie” — 40% 1 21% ), oraz przy
identyfikacji sposobow radzenia sobie w sytuacjach stresowych (np. szukanie wsparcia u
wspotpracownikow — 75%i 58%, lub szukanie wsparcia wsrdd znajomych —2,5% 1 16%).

Poréwnanie tych wynikdw najlepiej swiadczy o tym, ze zardwno zrodia stresu, wplyw
stresu na zachowania organizacyjne pracownikdw, jak i sposoby radzenia sobie ze stresem sa
sprawg indywidualng dla kazdego cztowieka. Idealnym narz¢dziem do analizy zebranych
przeze mnie danych w tym zakresie okazala si¢ transakcyjna teoria stresu Lazarusa i
Folkman, wg ktérej stresem jest tylko taka sytuacja, ktéra wg subiektywnej oceny kazdego
cztowicka zostanie okreslona, jako przekraczajaca mozliwosci jej sprostania. Ocena ta
decyduje réwniez o intensywnosci i rodzaju reakcji. Analogicznie szukanie rozwigzan i
skutecznych metod radzenia sobie w sytuacjach stresowych, zgodnie z powyzsza teorig
zalezy od oceny i rozumienia relacji czlowieka z otoczeniem, pozwala zatem wybraé
indywidualnie najskuteczniejsza metod¢ bezposredniej walki ze stresem. Metody te réwniez

w obu analizowanych przeze mnie przypadkach réznity si¢ od siebie; w sadzie w Nowym
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Saczu opieraly si¢ gldwnie na wzajemnym wsparciu wspotpracownikow (az 75%), oraz
wsparciu przelozonych (15%), natomiast w sadzie w Tarnowie oprocz dwoch powyzszych
metod deklarowanych przez mniejszy procentowo odsetek badanych, az 16% korzysta ze
wsparcia znajomych. Dlatego wazne jest, aby kazdy pracodawca dbat o zachowanie takiej
atmosfery w pracy, ktora zapobiegalaby powstawaniu negatywnych emocji 1 sprzyjata
wzajemnym relacjom ksztattujacym odpornos¢ na sytuacje stresogenne.

W dzisiejszym $wiecie stres zwigzany jest nierozlacznie z praca i raczej nie da si¢ go
uniknaé. W zasadzie nie istnieja stanowiska, ktdre nie stawiatyby przed pracownikiem
sytuacji ,trudnych”. Wazne zatem staje si¢ to, aby sytuacje te nie zdominowaty naszego
dziatania. Wiemy, ze nie kazdy stres dziala negatywnie, czgsto jest on mechanizmem
napedowym, pozwalajacym na przezwycig¢zanie licznych trudnosci. Jednak pozytywne
aspekty stresu zaleza w duzej mierze pod poziomu jego natg¢zenia. Nie istnieje idealny
poziom stresu, bowiem jest on optymalny dla kazdego w innym stopniu. Wazna jest wigc
umiejetnos¢ kontrolowania poziomu stresu w takim zakresie, w jakim mozemy mie¢ na to
wplyw. Problemem staje si¢ w takich sytuacjach stres chroniczny, ktérego zwalczenie stanowi
wigkszy problem. W tej sytuacji wazna rol¢ odgrywaja kompetencje zawodowe, wynikajace z
wyksztalcenia 1 wieloletniego doswiadczenia zawodowego, jako zmienne pozwalajace
redukowac stres dtugotrwaty.

Stres organizacyjny zawsze odbija si¢ na funkcjonowaniu kazdej organizacji , co
ostabia wizerunek firmy 1 obniza jakos$¢ jej ustug. Poniewaz nie ma stu procentowo
skutecznych metod walki ze stresem, warto pamigtac o takich drobiazgach jak spacer, relaks,
spotkanie w gronie przyjaciét. Wazna takze jest umiejetnos¢ zachowania réwnowagi miedzy
praca, a zyciem osobistym. Pozytywne podejscie do wykonywanych obowiazkow,
deklarowane przez wigkszos¢ ankietowanych na pewno przyczyni si¢ do prawidtowych
relacji miedzy pracownikami, pozwoli na unikanie konfliktow i1 stworzy dobra, sprzyjajaca

atmosfere pracy.
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Zalacznik

ANKIETA
Szanowni Panstwo, uprzejmie prosze o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania ankietowe.
Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki postuzq do ustalen w czesci badawczej pracy
licencjackiej.

Drziekuje
1. Czy praca w sadzie jest dla Pani/Pana zrodtem stresu *?
a. tak
b. czgsto
c. nie

2. Czy sadzi Pani/Pan , Ze stres moze :
a. stymulowa¢ wysitek i motywacj¢ pracownicza
b. niszczy¢ motywacje
c. wptywac na tzw. dobrostan organizmu** ?

3. Jak czgsto odczuwa Pani/Pan dyskomfort wynikajacy z wykonywanej pracy:

a. ustawicznie

b. prawie codziennie
c. rzadko

d. nigdy

4. Ktére wedtug Pani/Pana czynniki sg gtdownymi zZrédtami stresu w pracy urzednika
sadowego. Prosz¢ je uszeregowa¢ od najmniej — 1 do najbardziej stresogennego — 5
stawiajac odpowiednig liczbg przy opcji odpowiedzi:

a. wysokie wymagania, ktdrym trudno sprosta¢

. problemy zyciowe klientow

presja czasu

kontakt ze stronami postgpowan 1 niezyczliwe uwagi klientow

brak wsparcia kierownictwa / zly styl zarzadzania

zla organizacja pracy

mo oo o

5. W jakim stopniu wg Pani/Pana kontakty ze stronami postgpowan sadowych sa
Zrédlem stresu ? Prosz¢ zaznaczy¢ na skali 1 - 5, gdzie 1 oznacza w najmniejszym
stopniu , a 5 w najwigkszym .

najmniejszy 1 2 3 4 5 najwigkszy

6. Czy w kontaktach ze stronami odczuwa Pani/Pan, ze krytyczne uwagi klientoéw sadu
kierowane sg do:
a. wymiaru sprawiedliwosci jako systemu
b. Pani/Pana jako urzednika tego systemu
c. personalnie do Pani/Pana
d. inne sytuacje (jakie?) ..................

* Stres — reakcja organizmu (fizjologiczna i psychiczna oraz hormonalna) na bodzce
zewngtrzne wywotujace sytuacje, ktdrych sprostanie przekracza mozliwosci organizmu.**
Dobrostan — wedlug WHO — Swiatowej Organizacji Zdrowia -odczuwany stan dobrego
samopoczucia psychicznego i fizjologicznego
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7. Przebywajac w srodowisku pracy ocenia si¢ Pani/ Pan jako osobg:
a. sumienng

b. zrownowazong
c. perfekcyjna

d. impulsywna

e. zyczliwa

8. Czy potrafi Pani/Pan opanowa¢ emocje, nawet w sytuacji kierowania do Pani/Pana

uwag?
a. tak
b. nie

C. nie wiem

9. Jaka forma kontaktu ze stronami jest bardziej stresujaca?
a. rozmowa bezposrednia
b. kontakt telefoniczny
c. jedno i drugie

10. Czy kazda sytuacja ,,trudna” w kontaktach ze stronami jest zrodtem stresu tzw.
stresorem™®** ?

a. tak

b. nie

c. nie wiem

Jesli odpowiedz brzmi ,,tak” to, czy mysli Pani/Pan o zmianie pracy?

11. Czy stres w pracy ma wptyw na Pani/Pana relacje ze wspdtpracownikami ?

a. tak

b. nie

C. nie wiem

12. Jesli ,tak™ , to jaki to jest wptyw?
a. negatywny — jest zrddlem nieporozumien, konfliktow, sprzeczek, przenosi si¢
poza miejsce pracy , inne- jakie
b. pozytywny — wymiana doswiadczen, zrédto mobilizacji, szukanie nowych
pozytywnych rozwiazan, inne, Jakie ............cooeveiiiiiiiiiiiiinini i,
c. nie wiem

13. Czy w sytuacjach ,,trudnych” moze Pani/Pan liczy¢ na wsparcie ze strony.
a. wspodtpracownikow
b. bezposredniego przetozonego
c. znajomych

d. rodziny
14. Czy czuje si¢ Pani/Pan bezradny wobec agresywnych zachowan klientéw sadu ?
a. tak
b. czgsto
c. nie

*#% Stresor — wewngtrzne lub zewnetrzne zdarzenie lub bodziec wywotujacy stres.
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15. Jaka jest Pani/Pana reakcja na te zachowania ?
a. staram si¢ uspokoi¢ klienta
spokojnie thumacze zastosowane przepisy

c. okazuj¢ nerwowe zniecierpliwienie

d. podnosze gtos

e. szukam pomocy u wspotpracownikéw

f. wycofuje¢ si¢

€. INNA, JAKA. ..o

16. Czy takie sytuacje wptywaja na Pani/Pana zdrowie fizyczne ?
a) tak b) nie ) nie wiem

17. Jesli tak to w jaki sposdb? Prosze zaznaczy¢ ,, X najczesciej wystepujace, gdzie 1
oznacza najmniej, a 5 najwigcej:

a. zte samopoczucie 1 2 3 4 5
b. stany chorobowe (bdle gtowy, brak

apetytu, dolegliwosci gastryczne) 1 2 3 4 5
c. brak koncentracji uwagi 2 3 4 5
d. bezsennos¢ 1 2 3 4 5
e. popadanie w uzaleznienie od lekdw,

alkoholu, nikotyny 1 2 3 4 5
f. inne,(jakie?) .................. 1 2 3 4 5

18. Czy takie sytuacje wptywaja na Pani/Pana samopoczucie psychiczne ?
a) tak b) nie ) nie wiem
19. Jesli,, tak ,,to w jaki sposob? Proszg zaznaczy¢ ,,x” na skali natezenia sytuacji
stresogennych, gdzie 1 oznacza najmniejsze, a 5 najwigksze.

Natgzenie sytuacji
stresogennych
1 2 3 4 5

Sytuacje stresogenne

a. zmniejszenie koncentracji

b. stan ciaglego zmeczenia

c. brak motywacji do pracy

d. pogorszenie relacji z przetozonymi,
wspotpracownikami

e. przenoszenie problemoéw z pracy
do domu

f. inne (jakie?) ................o.ll
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20. Czy udaje si¢ Pani/ Panu oddziela¢ ,,zycie zawodowe” od ,,zycia osobistego” ?
a) tak
b) nie
c) rzadko
d) nie wiem
Metryczka
Ple¢ : [ kobieta [ mezczyzna
wiek: 18-25 [26-35 [ 36-45 [46-55 Uponadss
Staz pracy w sadzie: LJ 1 -5 He-10 O 11-20 U 21-30

O ponad 30
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