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KULTURA ORGANIZACYJNA A PROCES ADAPTACIJI
NOWYCH FUNKCJONARIUSZY STRAZY GRANICZNE]

Zarys tre$ci: Celem niniejszego artykulu jest zwrdcenie uwagi na proces adaptacji nowych
funkcjonariuszy Strazy Granicznej. W dobie kryzysu kazda organizacja szuka oszczgdnosci i coraz
wigksza uwagg zwraca si¢ na czynnik ludzki. Szybki i skuteczny proces adaptacji moze przyniesé
organizacji bardzo duze oszczednosci jak rowniez moze przesadzi¢ o dalszej pracy zawodowej
funkcjonariusza. Zrédet sukcesu mozna dopatrywaé si¢ w wielu czynnikach lecz niewatpliwie
jednym z najwazniejszych jest kultura organizacyjna.
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Kazda nowo zatrudniona osoba zanim stanie si¢ pelnowarto$ciowym
pracownikiem musi przejs¢ proces adaptacji. Wlasciwa adaptacja pozwoli
pracownikowi na zadowolenie oraz satysfakcje z wykonywanej pracy
a organizacje oferujac szkolenie i rozwdj przyczyniaja si¢ do wzrostu
wydajnosci 1 jako$ci pracy. Organizacje poszukuja sposobu aby ten proces
przebiegat jak najszybciej i aby nowy pracownik w jak najkrotszym czasie zostat
wprowadzony w zycie organizacji. Proces adaptacji jest skomplikowany i zalezy
od wielu czynnikow lecz jednym z najwazniejszych jest kultura organizacyjna.
To wilasnie kultura uczy nowego pracownika wilasciwych postaw i ksztattuje
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Wi¢Z z organizacja, prezentuje sposob organizacji pracy, wykonywania zadan,
przekazywania informacji i sposobéw rozwigzywania pojawiajacych si¢
problemoéw. Szczegélnie wazne jest to w Strazy Granicznej gdzie nowi
funkcjonariusze nim rozpoczng prace zawodowa w macierzystych jednostkach
musza podda¢ sig¢ kilkumiesigcznemu szkoleniu i szczegodlnej dyscyplinie oraz
wymaganiom stawianym w Os$rodkach Szkolenia.

Z perspektywy psychologii adaptacja jest to proces w ktorym
zachowanie lub do$wiadczenie podmiotu zmienia sig, aby dopasowac si¢ do
zmian otoczenia [Colman, 2009r. str. 4]. Jest postrzegane jako proces
bezustanne] wymiany migdzy organizmem i jego S$rodowiskiem, ciaglego
przeksztatcania otoczenia i dopasowywania go do struktury podmiotu
(asymilacja) i przeksztalcania wlasnej struktury odpowiednio do wymagan
otoczenia (akomodacja). Im szybciej bedzie przebiegal proces adaptacji
pracownika, tym predzej osiagnie on wymagana wydajnos¢, co jest korzystne
zaréwno dla pracownika (zadowolenie) jak i dla pracodawcy (silna motywacja
do pracy oraz wysoka efektywno$¢).Proces adaptacji zawodowej polega z jednej
strony na dostosowaniu si¢ pracownika do oczekiwan, norm i wymogéw zaktadu
pracy z drugiej za$ na uwzglednieniu przez pracodawce potrzeb i aspiracji osob
podejmujacych pracg. Jest to relacja zwrotna w ktorej podmiotami sa obie
zainteresowane strony[Plich, 2003r. str.27]. Ze strony organizacji stanowi ona
element motywowania i zaangazowania w pracg oraz budowania lojalnosci
1 poczucia zakorzenienia u nowego pracownika. Z perspektywy pracownika
adaptacja zawodowa to proces przystosowywania si¢ do wymagan stawianych
przez s$rodowisko pracy zawodowej, norm oraz wzoréw zachowan,
obowiazujacych w danej zbiorowosci 1 jak najlepsze poznanie kultury
organizacyjnej w jakiej ma funkcjonowaé. Aby by¢ zaakceptowanym w nowej
kulturze nowy pracownik musi sam cho¢by cze$ciowo ja zaakceptowac.

Kultura jest bardzo wazna w procesie adaptacji ale wlasciwie czym jest
kultura? Istnieje bardzo wiele definicji i sporéw jak powinna by¢ definiowana
jedni uwazaja ze organizacja jest kultura inni uwazaja, ze kultura jest
w organizacji. Ale co do tego ze jest i oddzialuje na organizacje i jest
niepowtarzalna nie ma watpliwosci. Kazda organizacja wyksztalca wlasng
kulture ktora jej zapewnia system zasad, tworzy porzadek spoteczny, buduje
grupowa tozsamos¢, przez co wplywa w dos$¢ istotny sposob na funkcjonowanie
organizacji. Pomimo bardzo duzej ilosci definicji mozna przyjac¢ punkt widzenia
wybitnego badacza Edgar H. Schein ktéry okreslit ze, kultura organizacyjna to
»wzorzec podstawowych zalozen, ktéore dana grupa wymyslita odkryla lub
opracowata w trakcie radzenia sobie z problemami zewngtrznej adaptacji
1 wewnetrznej integracji. Opracowany na tyle dobrze aby mozna byto go uznaé
za obowiazujacy 1 przekazywa¢ nowym czlonkom organizacji jako poprawny
sposob postrzegania i myslenia w kontekscie tych problemow”[ Schein, 1984r.
str.4]. Inna definicj¢ prezentuje G. Hofstede ktory okresla kulture organizacyjna
jako zbiorowe zaprogramowanie umystu ktore odroznia czionkéw jednej
organizacji od czlonkéw innej organizacji[G. Hofstede, Gert Jan Hofstede,
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2007r. s. 17]. Autor zwraca uwage na odmiennos$¢ organizacji oczywiscie pod

wzgledem kultury organizacyjne;.

Wedhug C. Sikorskiego kultura organizacyjna to wzor podzielonych
podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupge w toku rozwiazywania
probleméw jej zewnetrznej adaptacji i wewngtrznej integracji, dziatajacych
wystarczajaco dobrze aby uwazano ja za warto§ciowe, a przeto wpajane nowym
cztonkom jako wlasciwy sposob postrzegania, mys$lenia i odczuwania
w odniesieniu do tych probleméw [C. Sikorski, 2006r, s. 3]. W literaturze
przedmiotu bardzo czgsto pojawia si¢ klasyczny podzial funkcji kultury.
Wyrézniane sa trzy podstawowe funkcje jakie petni, a jest to:

- funkcja integracyjna,

- funkcja percepcyjna,

- funkcja adaptacyjna.

Lecz nie mozna ich analizowa¢ w oderwaniu od tego co oferuje kultura

organizacji. Schein okre§la czynniki majace wplyw na funkcjonowanie

wewngetrzne organizacji ktore mozna traktowac po czgsci jako funkcje a jest to:

- wypracowanie wspolnego jezyka i kategorii pojeciowych,

- okresdlenie granic autonomii grupy oraz kryteria wlaczenia si¢ do niej lub

wylaczenia z niej dajace poczucie tozsamosci,

- przyjecie zasady hierarchii cztonkéw organizacji,

- utrwalanie si¢ zasad stosunkow migdzyludzkich,

- przyjecie kryteriow zasad rozdzielania nagrod i kar,

- przyjecie wspdlnej ideologii wyjasniajacej rzeczywisto$§¢ i uzasadniajacych
stosunek cztonkow grupy do organizacji. Kultura oferuje:

1) Wspélny jezyk 1 aparat pojeciowy, bez mozliwo$ci porozumienia sig
integracja w organizacji jest niemozliwa. Podstawowym warunkiem jest
istnienie wspolnego jezyka, ktory wszyscy w organizacji rozumiejg i ktorym
si¢ postuguja. Czesto wlasnie jezyk dzieli ludzi w firmie na ,,d6” i ,,g0r¢”.
Dyrekcja nawet szczerze pragnac ugody z robotnikami nie jest w stanie
czesto przekroczy¢ wlasnej bariery jezykowej i moéwi¢ do nich ich jezykiem,
zamiast uzywaé sformutowan i wyrazen typowych dla swojej menedzerskiej
subkultury.

2) Okres$la zasady przyjecia i odrzucenia. Identyfikuje kto jest uczestnikiem
kultury organizacyjnej, a kto nie. Podziat jednostek i grup w organizacji na
,my” 1 ,oni” jest podzialem niezwykle waznym dla jej sprawnego
funkcjonowania. Tylko dzigki wykorzystaniu kultury organizacyjnej jako
narzgdzia zarzadzania mozemy granice te ksztaltowaé racjonalnie, zgodnie
z oczekiwaniami, zwigkszajac integracje.

3) Wyznacza zasady wtadzy i kryteria statusu. Kultura organizacyjna pozwala
unikng¢ wielu konfliktow na tle wladzy, wielu negatywnych emocji
i agresywnych dziatan. Okresla bowiem, w jaki sposob autorytet mozna
osiagnaC, utrzymac, jak nalezy go wykorzystywac, jak okazywac, jak
odnosi¢ si¢ do wladzy innych. Informuje migdzy innymi o tym, co wolno,
a co zabronione, czy, kiedy i w jaki sposob krytykowaé osoby sprawujace
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wladzg, ich decyzje i propozycje. Oferuje wspolny system wartosci
zZwiazany z organizacyjnym wpltywem.

4) Zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afirmacji. Kultura organizacyjna, jej
znajomosci 1 przestrzeganie sprzyjaja zaspokajaniu w firmie potrzeb
bezpieczenstwa i afirmacji.

5) Okresla kryteria nagradzania i karania. Dzigki kulturze grupy zyskuja
wspolna podstawe oceny zachowan, decyzji, postaw i motywacji, a kazdy
uczestnik wiedze dotyczaca tego, co jest przez organizacj¢ i zespot
uznawane za dobre, a co zle. Kultura wyznacza takze wspolny system
wzmocnien, integruje wyobrazenia ludzi o tym, co jest dla nich nagroda,
a co kara.

6) Oferuje ,religi¢”, ideologie. W kazdej organizacji maja miejsce zdarzenia
nagte, niezrozumiate. Musza one zyskac sens i wytlumaczenie, by ludzie nie
nabrali fatalistycznego stosunku do $wiata i firmy. Kultura organizacyjna
oferuje taka interpretacje. Sprzyja w ten sposob redukcji stresu i Igku
wynikajacego z niepewnosci.

Prezentujac klasyczny podziat funkcji L. Zbiegiem-Maciag zwraca uwage na

funkcje integracyjna, ktora ma za zadanie budowanie wspolnoty opartej na

wspotpracy i zgodzie. W ramach tej funkcji kultura organizacji [Zbiegien-

Maciag2005r, s34]:

- jest synteza wspoélnosci, czyli zbiera to co wspolne. Ksztaltuje si¢ przez
wspolne wzory myslenia, wspdlne wierzenia, uczucia, warto$ci, wspdlne
doswiadczenia, uczenie sig, wspolne uczestnictwo w dziataniu, bycie razem.

- daje poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. Gwarancje przetrwania daje firmie
integracja ludzi poprzez kulturg. Kultura jest bowiem oparta na historii
1 tradycji, przy ktérych biezace konflikty, obawy i niedociagnigcia schodza
na plan dalszy.

- buduje tozsamo$¢ organizacji ze zbioru roznych osobowosci ludzkich,
temperamentow, charakterow, zdolno$ci. Kazda organizacja bowiem tak jak
indywidualne osoby, ma swdj charakter, specyficzne cechy, a nawet
temperament czy usposobienie, mierzone sita, energia, potencjalem
drzemiagcym w pracownikach. Kazda organizacja jest i powinna byc¢
niepowtarzalna oraz unikalna.

Czestaw Sikorski prezentuje kolejna funkcje a jest nig funkcja percepcyjna ktora

wiazace si¢ ze sposobem postrzegania srodowiska i z nadawaniem znaczenia

spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza pracownikom
informacji na temat koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania
okreslonego porzadku 1 sposobu rozumienia racjonalno$ci. Jednoczesnie,
podkreslajac dynamikg zmian otoczenia wspotczesnych organizacji, zwraca
takze uwage, ze kultura moze roéwniez stymulowa¢ do zmian [Sikorski, 2001r.

s.34].

Kolejna jest funkcja adaptacyjna, ktéra polega na stabilizowaniu
rzeczywistosci za pomoca gotowych schematéw reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu, a takze wyjasnianiu obserwowanych zjawisk. Sprzyja
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to znacznemu ograniczeniu  niepewnosci. Mozliwosci  planowania,
przewidywania pewnych zdarzef, sytuacji. Funkcja ta wplywa roéwniez
pozytywnie na poczucie bezpieczenstwa. Wynikowa tego zjawiska jest silna
motywacja do dziatania, wigksza aktywnos$¢, lepsze przystosowanie organizacji
do wymogdw zmiennego otoczenia [Sikorski, 2001r. s.21].

Kultura wywiera bardzo duzy wptyw na normy i wartos$ci jej uczestnikow
[Nogalski, 2002r. s.593]. Kazdy pracownik jest tak naprawde jednoczesnie
tworca kultury i jej odbiorca, wnosi pewien indywidualny wktad, wtasne
poglady i do§wiadczenie, normy i1 warto$ci. Bardzo duzy wplyw na kultur¢ ma
wiek 1 doswiadczenie pracownikow [Nogalski, 2002r. s.593]. Mozna
zaobserwowaC ze osoby nalezace do organizacji reprezentuja rézne kultury,
wlasne przekonania, zachowania, obyczaje 1 postawy stwarzajace
niepowtarzalne szanse i wyzwania dla osob zarzadzajacych dlatego adaptacja
jest tak wazna, osoba wstgpujaca do organizacji musi sama cho¢by czgSciowo
zaakceptowac kulturg organizacji aby samemu by¢ zaakceptowanym|Griffin,
2007r. s.178].

Adaptacja zawodowa sklada si¢ zazwyczaj z trzech etapow:
przedwstepny, praktycznego zetknigcia si¢ z organizacja i metamorfozy.
Pierwszy ma miejsce przed przystapieniem kandydata do organizacji i obejmuje
ksztatltowanie si¢ okreslonego zbioru jego warto$ci postaw i oczekiwan. Na tym
etapie osoby rekrutujace maja obowiazek poinformowania potencjalnego
pracownika o regulach panujacych w organizacji. W kolejnym etapie czyli
praktycznego zetknigcia si¢ z organizacja nowy pracownik moze stwierdzi¢ jaka
W rzeczywisto$ci jest organizacja i czy wystgpuja rozbiezno$ci migdzy
oczekiwaniami a praktyka. Akceptacja lub rezygnacja moze by¢ wynikiem tego
etapu. W trzecim etapie maja miejsce relatywnie dlugotrwate zmiany. Nowi
pracownicy musza pokona¢ problemy, ktore napotkali w momencie zetknigcia
z organizacja, opanowac¢ umiejgtnosci potrzebne w pracy, odgrywac swoje role
1 dostosowac si¢ do warto$ci i norm w swoich grupach [Krol, 2006r. s.132 ].
Z perspektywy funkcjonariuszy Strazy Granicznej i przy i1 uwzglednieniu
specyfiki wyodrebniono nastgpujaca periodyzacje stazu pracy. W literaturze
przedmiotu wystepuja rézne proby dokonywania periodyzacji zwiazanych
z praca zawodowa lecz w Strazy Granicznej zdecydowana wigkszo$¢
funkcjonariuszy zostata przyjeta do pracy na ,starych zasadach” emerytalnych
czyli przed 01.01.2013r. dlatego zostat przyjety taki podzial [za Jacewicz
2006r.]:

1) Do lat 3 — okres ,,przygotowawczy”, w tym czasie funkcjonariusze
podejmuja pierwsze role zawodowe, uzyskuja niezbedne kwalifikacje
w Osrodkach Szkolenia i przystosowuja si¢ do specyfiki ,,noszenia munduru”;

2) Od 4 do 15 lat — okres ,,stabilizacji”, na tym etapie nastgpuje adaptacja
do stanowiska i rozwoj aktywnos$ci zawodowej;

3) Od 16 do 25 lat — okres ,emerytalny”, w tym czasie u czgsci
funkcjonariuszy nastgpuje spadek aktywnos$ci zawodowej, nastgpuja
przygotowanie do zwolnienia ze stuzby[Jacewicz 2006r.];
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4) Powyzej 25 lat — okres ,przetrwania”, w tym okresie w wigkszo$ci
funkcjonariusze zwalniaja si¢ z zawodowe;j stuzby.

Proces adaptacji odbywa si¢ w okresie przygotowawczym. Szkolenie
przeprowadza si¢ bezposrednio po zakonczonym naborze. Wszyscy
funkcjonariusze przechodza przez etap szkolenia.

Pierwszym etapem jest szkolenie podstawowe — realizowane w systemie
stacjonarnym dla funkcjonariuszy nowo wecielonych do stuzby wg
zunifikowanego programu szkolenia ( trwa ok. 4,5 — miesiaca)
[http://www.strazgraniczna.pl/wps/portal/tresc? WCM_GLOBAL_CONTEXT=/
pl/serwis-sg/nabor_do_sluzby/system_szkolen& WCM_Page.ResetAlI=TRUE],
Kolejnym etapem jest szkolenie w zakresie szkoly podoficerskiej (szkota
podoficerska) — dla funkcjonariuszy w stuzbie przygotowawczej nastepujace
bezposrednio po szkoleniu podstawowym dla oséb posiadajacych wyksztatcenie
srednie i wyzsze. Pogram szkolenia uwzglednia miesi¢czna praktyke zawodowa
w macierzystej jednostce organizacyjnej shuchacza ( trwa ok. 4 — miesiace)
[http://www.strazgraniczna.pl/wps/portal/tresc? WCM_GLOBAL_CONTEXT=/
pl/serwis-sg/nabor_do_sluzby/system szkolen&WCM_Page.ResetAlI=TRUE].

Etap szkolenia mlodego funkcjonariusza odbywa si¢ w jednym z trzech
Osrodkow i trwa okoto 9 miesigcy (z praktyka miesigczna w jednostce
macierzystej). Szkolenie ma nie tylko na celu zapewnienie odpowiedniego
poziomu wiedzy fachowej ale oferuje stuchaczom, wspoélny jezyk, daje poczucie
bezpieczenstwa - przynalezno$ci, uczy wspdtpracy w grupie (plutonie), oraz
zaufania do osoby z patrolu. Bardzo silnie oddzialuje na stuchaczy juz sam
proces rekrutacji i selekcji, a takze decyzja o zmianie miejsca zamieszkania
(wyjazd do nowego miejsca), opuszczenie rodziny i znajomych, porzucenie
przyzwyczajen, poznanie nowych ludzi, zmiana systemu warto$ci, zmiana trybu
zycia, diety, podporzadkowanie.

Po etapie szkolenia funkcjonariusze trafiaja do jednostek macierzystych
1 tam rozpoczyna si¢ dalsza czg$¢ procesu adaptacji, poznaja warunki (fizyczne)
docelowego miejsca pracy, nowe obowiazki, nowych wspotpracownikow, inne
cele dziatania komorki organizacyjnej, poznaja narzedzia pracy (sprzet,
oprogramowanie, metody i techniki pracy), zapoznaja si¢ ze struktura
organizacyjna jednostki, ze schematem obiegu dokumentéw, a takze ze
sposobem i zasadami wykonywania obowiazkow na danym stanowisku.

Z obserwacji Autora tej publikacji wynika Ze juz podczas pobytu
w Osrodku Szkolenia mozna zaobserwowac¢ rozne postawy stuchaczy. Nowo
przyjeci  funkcjonariusze ~ wykazuja  przewaznie jedna z  trzech
charakterystycznych postaw. Najwigksza grupg reprezentuja osoby ktore
w pierwszych dniach pobytu w Osrodku sa zdezorientowane przyjazdem do
nowego miejsca i nowymi obowiazkami lecz akceptuja zastang rzeczywistosc.
Proces adaptacji przebiega stopniowo lecz najczgSciej zanim szkolenie
podstawowe dobiegnie konca osoby te sprawiaja wrazenie akceptujacych
zastang rzeczywisto$¢ i bez problemu odnajduja si¢ w niej. Kolejng grupa sa tak
zwani ,.buntownicy” w natloku obowiazkow zachowuja si¢ przekornie wobec
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nowych zadan i staraja si¢ nie wykazywac cech podporzadkowania. Najczgsciej
w kazdym z plutondéw wystepuje taka jedna osoba, cho¢ nie jest to regula.
Wystepuje jeszcze jedna bardzo charakterystyczna postawa sa to osoby ,,przejete
rola funkcjonariusza” ktore probuja pokaza¢ $wietne przystosowanie do
obowiazkéw od pierwszego dnia (a nawet godziny) pobytu w Osrodku Szklenia.
Jak mozna zauwazy¢ wérdd stuchaczy proces adaptacji nie przebiega jednakowo
dlatego warto monitorowa¢ i wspiera¢ ten proces nie tylko w samym okresie
szkolenia.

Proces adaptacji odgrywa decydujaca role w zyciu zawodowym kazdej
osoby. Jak wynika z obserwacji Autora tej pracy, konfrontacja oczekiwan
z rzeczywistoscia okazuje si¢ nieraz mocno zaskakiwaé nowych
funkcjonariuszy, a z uwagi na konieczno$¢ dostosowania si¢ do szczegolnych
wymagan stawianych w okresie szkolenia jak i p6zniejszym zyciu zawodowym
w jednostce macierzystej warto ten proces monitorowaé¢ i udoskonalac.
Skrocenie procesu adaptacji moze przynie$¢ duze korzysci dla formacji a takze
ograniczy¢ stres u nowych funkcjonariuszy i pozytywnie wptyna¢ na ich dalsza
praceg.
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Przemystaw Dziekan

ORGANIZATIONAL CULTURE AND THE PROCESS OF ADAPTATION
OF NEW BORDER GUARDS

Abstract: The purpose of this article is to draw attention to the process of the adaptation
of new Border Guard officers. In the area of the crisis each organization is searching for
cost savings and more attention is paid to the human factor. Fast and efficient process of
adaptation can bring big amount of financial savings as well as can determine further
officer's career. The sources of success can be sought in many different factors but

the most important is the organizational culture.

Key words: organizational culture, adaptation
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