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Wstep

Warszawa, wrzesien 2021

Niniejsza publikacja stanowi odpowiedZ na zapotrzebowanie na publikacje stuzace
realizacji pilotazowego programu Studiow Podyplomowych Zarzadzanie Jednost-
kami Organizacyjnymi, w Szkole Wyzszej Wymiaru Sprawiedliwo$ci, odwotuja-
cej si¢ do miedzynarodowych propozycji prestizowych uczelni na catym §wiecie.
Stuchacze pierwszej edycji programu odnajdg w publikacji zapis dynamiki
zaje¢ 1 interakcji, ktore podczas nich si¢ pojawiaty. Intencjg Autorow — kadry
prowadzacej zajecia — bylo nie tylko zaprezentowanie tresci niezbednych do
opanowania programu, ale rowniez oddanie atmosfery pracy i relacji, jakie zostaty
nawigzane w czasie zaje¢. Publikacja pelni role podrecznika takze dla studentow
kolejnych edycji studiow z zarzadzania i jednoczes$nie jest zwartym opracowaniem
przedstawiajacym niezbedng wiedzg sluzaca zrozumieniu priorytetow projektu
»Pilotazowe kompleksy penitencjarne”, realizowanego w ramach Programu
Operacyjnego ,,Sprawiedliwo$¢”, finansowanego ze $rodkow funduszy norwe-
skich i krajowych. Wskazuje na duza potrzebe prowadzenia dyskusji w zakresie
zmian, jakie zachodzg w koncepcjach zarzadzania, ma istotne znaczenie poznaw-
cze. Poszukujac modelu, ktéry najpeiniej oddaje charakter studidow, skoncentro-
wano si¢ na zatozeniu, ze organizacjg si¢ zarzadza, a ludzmi si¢ kieruje.
Charakter publikacji oddaje strukture modutowa programu — jej poczatek jest
swiadectwem efektywnoS$ci $wiatowych trendow w zarzadzaniu oraz odnosi si¢ do
pragmatyki Stuzby Wieziennej. Kolejne tresci skupiaja si¢ na rozwijaniu kompeten-
cji przywoddczych — umiejetnosci, ktore sg kluczowe w pracy z ludzmi w kazdej
organizacji. W tym module skoncentrowano si¢ na rozwoju osobistych kompeten-
cji 1 doskonaleniu umiejetnosci zarzadzania w konteks$cie mozliwo$ci zastosowania
dyrektyw formulowanych przez nauke organizacji i zarzadzania w penitencjarystyce.
Mimo iz kazdy rozdzial zostat poswigcony odrgbnym kwestiom, ksigzka
tworzy spojng calos¢ — polecamy ja nie tylko studentom, ale tez teoretykom
1 praktykom zajmujacym si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem.
Dzigkujemy uczestnikom pilotazowego programu Studidow Podyplomowych
Zarzadzanie Jednostkami Organizacyjnymi za aktywny udzial w tworzeniu
programu, jego rzetelng oceng, uwagi i propozycje. Wszystkie zostaty uwzgled-
nione w kolejnej edycji studidw. Dzigkujemy tez prowadzacym zajgcia — auto-
rom rozdziatéw podrecznika, ktory mamy nadziejg, ze bedzie stuzyt studentom
kolejnych edycji programu studiow podyplomowych nie tylko z zarzadzania
w Szkole Wyzszej Wymiaru Sprawiedliwosci.

Marcin Strzelec, Witold Kolodziejczyk
Warszawa, wrzesien 2021
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Nowoczesne zarzadzanie organizacjg — wybrane teorie
| modele dziatania

Wprowadzenie

Wspolczesny $wiat naznaczony jest silng dynamika zmian we wszystkich sferach
indywidualnego i spotecznego funkcjonowania cztowieka. Zyjemy w rzeczywisto-
$ci z jednej strony petnej sprzecznosci i silnych niepokojow, z drugiej zas — nadziei
i wielkich mozliwosci. Taki stan rzeczy kontestuje nie tylko idee przewidywalnego
ladu, ale takze w duzym stopniu utrudnia, a czgsto blokuje mozliwo$¢ kontrolowa-
nia i opanowania zmiany. Generalnie rzecz ujmujac, nasza cywilizacja osiagneta
stan globalnego kryzysu, a ,,(...) $wiat homogeniczny zatracit swoja spoistos¢™.
Trzeba jednak pamigtac, ze kazdy kryzys to wyzwanie wynikajace z konieczno-
Sci przewarto$ciowania tego co jest i zapoczatkowania nowej drogi. Czasem jest
to dzialanie rewolucyjne, szybkie i niekiedy niszczace, czasem za$ ewolucyjne,
ukierunkowane na modernizacje i zastgpowanie utartych schematow, systemow,
modeli czy metod dziatania nowymi elementami, adekwatnymi do zmian zacho-
dzacych w splocie lokalnych i globalnych uwarunkowan spotecznych, ekonomicz-
nych i gospodarczych. Dziatania modernizacyjne nie rujnuja, a wartosciujg zastane
stany rzeczy zgodnie z ideg przeobrazen, prowadzac proces zmian ku nowoczesno-
$ci. W rzeczywisto$ci mamy jednak do czynienia z gesta siecig roznorakich relacji,
sprzezen, zaburzen komunikacyjnych i nietrwatych uktadow, ktore czgsto rodza
frustracj¢ i wytwarzaja sytuacje kryzysogenne. Modernizujace si¢ spoteczenstwo
musi wykazywac zatem sktonnos¢ i przejawiac¢ zdolnos¢ do przystosowania sie do
wszelkich zmian, przyj¢cia nowych wyzwan i przejscia na nowy etap rozwoju’.

' E. Morin, za: G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym

otoczeniu organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 17.
2 N.H. Friedland, za: A. Radziewicz-Winnicki, Spofeczernstwo w trakcie zmiany, GWP,
Gdansk 2005, s. 33-34.
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Odnoszac si¢ do podjetej problematyki, trudno jest wprawdzie rzetelnie
oceni¢, na ile globalny kryzys rzutuje na zmiany w zarzadzaniu, ale jest niemal
pewne, ze ta ponadstuletnia nauka wymaga — jak kazda inna — weryfikacji
1 dostosowania do wyzwan, jakie niesie ze sobg wspotczesny swiat. Co jaki$ czas
pojawiaja si¢ nowe teorie, intelektualne modele i metody zarzadzania, ktérych
warto$¢ 1 przydatnos¢ jest warunkowana wieloma czynnikami réznej natury,
tkwigcymi w realiach zycia spolecznego i gospodarczego. Poszukiwanie opty-
malnych rozwigzan zarzadczych wymaga z jednej strony przekraczania utartych
schematow myslenia, uruchomienia kreatywno$ci i wyobrazni, z drugiej za$
oparcia na dotychczasowych, réznorodnych i ztozonych schematach.

Nauki o zarzadzaniu tacza dorobek oraz tradycje wielu nauk i od momentu
swojego powstania ewoluujg. Dorobek tej dziedziny wiedzy jest imponujacy.
Dlatego tez nie sposob w krotkim opracowaniu odniesé si¢ do wszystkich wspot-
czesnych koncepcji czy modeli zarzadzania. Ponizej zostang przytoczone jedy-
nie te teorie i modele, ktéore w mojej ocenie mogg by¢ przydatne w zarzadzaniu
jednostkami organizacyjnymi o charakterze hierarchicznym.

Koncepcja organizacji uczacej sie

W nowoczesnym ujeciu zarzadzanie obejmuje zespot dzialan decyzyjnych
zapewniajacych sterowanie procesami i zasobami organizacji, ukierunkowanych
na ich optymalne powigzania i wykorzystanic w sposob sprawny i skuteczny
oraz na osiggnigcie mozliwie najlepszego efektu w istniejacych warunkach
(prawnych, ekonomicznych, spotecznych, ekologicznych itp.)’. Jest to zatem
dziatalnos¢ kierownicza zwigzana z ustalaniem celow i ich realizacja poprzez
mobilizowanie oraz pobudzanie energii i potencjatow tworczych wszystkich
cztonkéw organizacji.

Odpowiedzig na wyzwania stojace przed organizacjami, a wynikajace z akce-
leracji zmian globalnych i rozwoju technologicznego, sa koncepcje organizacyj-
nego uczenia si¢, zapewniajgce migdzy innymi wyzszy poziom innowacyjnosci®.
Efektem badan nad organizacyjnym uczeniem si¢, tworzeniem organizacji ucza-
cych sie oraz antropomorfizacja organizacji, s3 wypracowane trzy wzajemnie
uzupetniajace si¢ perspektywy teoretyczne: organizacyjnego uczenia si¢, orga-
nizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedza i informacja.

Nurt organizacyjnego uczenia si¢ zaklada zdobywanie wiedzy poprzez
bezposrednie doswiadczenie oraz wplyw otoczenia organizacji i relacji miedzy-
ludzkich na uczenie si¢. Proces uczenia si¢ moze by¢ dwojaki: pierwszy ukie-
runkowany na doskonalenie funkcjonowania organizacji poprzez wypracowane

3 J. Penc, Podstawy nowoczesnego zarzqdzania. Projektowanie warunkéw rozwoju i stra-

tegii organizacji, Wyzsza Szkota Studiow Migdzynarodowych, £.6dz 2005.

4 B.S. Fugate, T.P. Stank, J.T. Mentzer, Linking improved knowledge management to opera-
tional and organizational performance, ,,JJournal of Operations Management” 2009, 27(3),
s. 247-264.
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procedury (eksploatacja)®, drugi zas$ zwigzany z odkrywaniem nowych rozwig-
zan w toku zdobywania nowej wiedzy i1 generowania nowych podej$¢ do zadan
organizacyjnych (eksploracja)°.

Proces zespotowego i1 indywidualnego uczenia si¢ determinowany jest
konstrukcja spoteczna organizacji — im wicksze zdolnos$ci uczenia si¢ wyka-
zujg poszczegolni cztonkowie organizacji, tym sprawniej i efektywniej uczy si¢
cala organizacja i tym wicksze sg jej zasoby wiedzy’. Proces ten wspomagany
jest wspolpraca ze specjalistami i zewnetrznymi ekspertami. Moze on zaowo-
cowac stopniowa adaptacja do zmian albo radykalnym przeobrazeniem sposobu
funkcjonowania organizacji. Nalezy pamietac, ze organizacyjne uczenie si¢ jest
oparte na refleksyjnej akceptacji realidow i wigze si¢ z interpretacja sytuacji®,
konstrukcja wzorcéw dziatania opartych na nowych informacjach, dostosowa-
niem dziatan do zatozonych celow oraz z testowaniem nowych rozwigzan®.

Z kolei nurt organizacji uczacej si¢ wyrasta z przekonania, ze ludzie stale
daza do osiggania pozadanych wynikéw i poszerzajg swoje mozliwosci poprzez
asymilacj¢ nowych wzorcow innowacyjnego myslenia, realizujg aspiracje zespo-
towe i uczg sie wspolnie zdobywaé wiedze!?. Na tym fundamencie skonstruowane
zostaty modele organizacji uczacej si¢. Miedzy innymi jest to model M. Pedlera,
J. Burgoyne’a i T. Boydella'!, podnoszacy zasadno$¢ tworzenia organizacji
uczacej si¢ z uwagi na mozliwo$¢ uczenia si¢ poprzez szybkie rozwigzywanie
probleméw. W innym modelu, autorstwa K. Watkins i V. Marsick, wyodrebnione
zostaty cechy (wymiary) charakteryzujace organizacj¢ uczaca si¢':

* komunikacja, wspotpraca i zespotowe uczenie sie,

» wspieranie krytycznego myslenia,

* wykorzystywanie systemow gromadzenia wiedzy i dzielenie si¢ nia,
» zapewnianie pracownikom statych mozliwo$ci uczenia sie,

* tworzenie wizji i strategii firmy wspolnie z pracownikami,

* powigzanie organizacji z jej otoczeniem,

+ strategiczne przywodztwo, wspierajace procesy uczenia.

5 J. March, Exploration and exploitation in organizational learning, ,JOrganization

Science” 1991, 2(1), s. 71-87.

¢ J.S.Brown, P. Duguid, Organizational learning and communities-of-practice: Toward unified
view of working, learning and innovation, ,JOrganizational Learning” 1991, 2(1), s. 40-57.

7 P. Murray, M. Moses, The centrality of teams in the organizational learning process,
»Management Decision” 2005, 43(9), s. 189.

8 K.E. Weick, The non-traditional quality of organizational learning, ,,Organization
Science” 1991, 2(1), s. 116—124.

® R. Lipshitz, V.J. Friedman, M. Popper, Demystifying organizational learning, Sage Publi-
cations, Thousand Oaks—London—New Delhi 2007.

10 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Wolters
Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 19.

" M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydell, The learning company: a strategy for sustainable
development, McGraw-Hill, London 1998.

12 K.E. Watkins, V.J. Marsick, Sculpting the learning organization: Lessons in the art
and science of systematic change, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1993.
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Autorki tego modelu skonstruowaty narze¢dzie diagnostyczne DLOQ (Dimen-
sions of the Learning Organization Questionnaire), wykorzystywane do analizy
réznych typoéw organizacji, w tym przedsigbiorstw panstwowych i instytucji
sektora publicznego oraz do pomiaru wynikéw finansowych, realizacji zatozone;j
misji oraz innowacyjnosci.

Kolejnym podejsciem jest zarzadzanie wiedzgq i informacja w organiza-
cji, rozumiane jako doskonalenie przez organizacje umiejetnosci gromadze-
nia i tworzenia wiedzy, jej upowszechniania i ochrony, a takze stosowania jej
w procesie realizacji zalozonych celow.

Wiedza ma uporzadkowang strukturg oraz bezposredni wptyw na procesy
podejmowania decyzji i tym samym r6zni si¢ od danych i informacji bedacych
danymi pozyskiwanymi z konkretnego kontekstu'®. Wiedza pozwala na identy-
fikacje 1 wyjasnienie zaistnienia okres§lonych stanow, procesoéw i zjawisk. Mozna
podzieli¢ ja na wiedzg:

+ ,,0” funkcjonowaniu organizacji (know-of/know-about),

» ,,jak?” organizacja osigga zatozone cele (know-how),

+ ,dlaczego?” zjawiska zachodzg i jakie sg tego przyczyny (know-why),
+ ,.kto?” dysponuje pozadang wiedza (know-who)*.

Skuteczne zarzadzanie informacjg i wiedzg w organizacji zalezne jest przede
wszystkim od rzetelnej i trafnej analizy zdarzen zachodzacych w jej lokalnym
i globalnym otoczeniu oraz sytuacji warunkowanych konstytutywnymi elementami
wspotczesnego $wiata: kulturg natychmiastowosci, wszechobecnym konsumpcjoni-
zmem, akceleracja zmian spofecznych, agresywna konkurencja. W takich warun-
kach proces zarzadzania organizacja staje si¢ coraz bardziej ztozony i wymaga
uruchomienia myslenia strategicznego. W praktyce zarzadzanie informacja i wiedza
polega na tym, by w odpowiednim czasie whasciwa informacja (przygotowana, opra-
cowana i przetworzona) znalazta si¢ we wlasciwym miejscu lub u wlasciwej osoby.

Zdolno$¢ organizacji do rozwoju 1 strategicznego wzmacniania wiedzy
niezbednej do realizacji zatozonych celow okreslana jest mianem inteligencji
organizacyjnej”. Jest to nie tylko zdolno$¢ do zarzadzania informacija i wiedza,
ale takze do organizacyjnego uczenia si¢ i radzenia sobie w sytuacjach zmian
nastepujacych w otoczeniu'®. Zdolnos$¢ ta wyznacza takze umiej¢tno$é imple-
mentacji najlepszych procesoéw i sposobow zarzadzania w wymiarze strategicz-
nym. Poziom omawianej zdolno$ci zalezny jest od'”:

13

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzqg w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004.

4 Ch. Evans, Managing for knowledge: HR’s strategic role, Butterworth-Heinemann,
London—New York 2003, s. 14-15.

5 H. Wilensky, Organizational Intelligence: Knowledge and Policy in Government
and Industry, Basic Books, New York 1967.

16 S.H. Haeckel, R. Nolan, Managing by Wire, ,Harvard Business Review” 1993,
September—October.

7 W. Dyduch, M. Bratnicki, Charakterystyki organizacji inteligentnej, ,,Studia i Prace.
Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2016, nr 149.
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» dostepu do wiedzy i informacji,
* umigjetnosci wyodrgbniania istotnych elementéw z duzej ilosci danych,
* umiejetnosci integrowania wiedzy i dzielenia si¢ nig z innymi.

Inteligencja organizacyjna opisuje rowniez zdolno$¢ organizacji do genero-
wania nowej wiedzy wykreowanej z doswiadczen zwigzanych ze skutecznym
rozwigzywaniem problemow w przesztos$ci oraz z wiedzy nowo pozyskanej.
Organizacja posiadajgca tego rodzaju zdolnosci w duzym tempie rozwija umie-
jetno$ci gromadzenia, organizowania i tworzenia wiedzy oraz dzielenia si¢ nig
w celu wypracowania najbardziej skutecznych sposobow realizacji celow!®.

Dzisiaj nie ulega juz watpliwosci, ze na sukces w zarzadzaniu organizacja
w coraz wigkszym stopniu majg wptyw nie tylko wiedza, dane i informa-
cja, ale takze technologie informatyczne". Systemy informatyczne pelnia
funkcje wspomagajaca skuteczne zarzadzanie. Usprawniajg w duzym stop-
niu realizacj¢ strategii zarzadczych i procesy komunikacyjne. Umozliwiajg
takze generowanie wiedzy (gromadzenie, analizowanie, kodyfikacje), ktora
jest udostgpniana cztonkom organizacji adekwatnie do ich kompetencji
i uprawnien?.

Dynamiczny, sukcesywny wzrost ilosci zasobow informacyjnych w skali
globalnej sprawia, ze proces zarzadzania wiedza w organizacjach inteligent-
nych musi by¢ wspomagany nowoczesnymi i skomplikowanymi rozwigza-
niami technologicznymi IT. Wspotczesnie, w organizacjach o charakterze
hierarchicznym sg one niezwykle uzytecznymi narzedziami zapewniajacymi
sprawne zarzadzanie wiedzg, informacja i procesami decyzyjnymi. Nalezy
podkreslié, ze na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej o tym charakte-
rze uzyteczny jest analityczny system informatyczny wspomagajacy czynno-
$ci i decyzje zarzadcze. W zaleznosci od potrzeb danej organizacji moze by¢
to system:

* raportujgcy, wspierajacy faze zbierania danych,

* kalkulacyjny, przeliczajacy komputerowo dane,

* decyzyjny, proponujacy warianty decyzji podbudowane oceng skutkéw ich
wykonania?!,

System informacyjnego zarzadzania sktada si¢ z hierarchicznie utozo-
nych warstw stanowiacych odpowiednie podsystemy procesow zarzadzania

1 Ch. W. Choo, Information Management for the Intelligent Organization: The Art of Scan-
ning the Environment, Information Today/Learned Information, Medford, New Jersey 2012.
¥ J. Gluchowski, Technologie informatyczne w zarzqdzaniu wiedzqg w organizacji,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2005.

20 Wiecej w: B.M. Nowak, Systemy informatycznego zarzqdzania informacjq i wiedzg
w organizacjach hierarchicznych, w: Komunikacja i kultura organizacyjna w stuzbach
podleglych MSWiA. System informatyczny ,,SINDBAD” w kreowaniu klimatu spotecz-
nego, red. eadem, D. Hryszkiewicz, 1. Klonowska, Wyd. Pedagogium, Warszawa 2018,
s. 85-96.

2 Ibidem.
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i stuzacych rozstrzyganiu problemoéw przynalezacych do kazdej z nich w sposob

mniej lub bardziej formalny. Sg to nastepujace warstwy?2:

1) regulacji: poziom sterowania bezposredniego — planowanie wykonawcze,
motywowanie, kontrolowanie,

2) optymalizacji decyzyjnej lokalnej: planowanie wykonawcze oraz optymaliza-
¢ji decyzyjnej globalnej: wieloletnie planowanie realizacji celow,

3) adaptacji: formulowanie strategii i programowanie realizacji celow,

4) ewolucji: prognozowanie i wytyczanie kategorii celow.

Generalnie rzecz ujmujac, warstwy regulacji i optymalizacji powigzane sg
z procesami zarzadzania operacyjnego i wykonawczego, za$ warstwy adaptacji
i ewolucji z procesem zarzadzania strategicznego.

W zarzadzaniu wiedza i informacja najbardziej uzyteczne sa systemy>:

» zarzgdzania dokumentami,

* wspomagania przepltywu pracy oraz wspomagania pracy grupowej (stymulo-
wanie do podejmowania wspdlpracy wewnatrz organizacji, poprawa komuni-
kacji, koordynacja dziatan, zarzadzanie projektami)*,

* wspomagania proceséw dzielenia si¢ wiedzg,

* wspomagania decyzji,

» szkolen elektronicznych (doskonalgcych i kwalifikacyjnych),

* baz danych,

* intranetu,

* technologii wyszukiwania danych.

Systemy te wspomagaja efektywne zarzadzanie wiedza pod warunkiem, ze
dziatajag w sposob skoordynowany, w oparciu o koncepcj¢ portalu korporacyj-
nego®, zaktadajacg integracj¢ systemowa poprzez zharmonizowany interfejs
WWW. Umozliwia on bezpieczne zespolenie systemow i technologii informa-
tycznych danej organizacji i jej otoczenia oraz spersonalizowany dostep czton-
kéw organizacji do danych, informacji, wiedzy i zrddet, niezaleznie od miejsca
i czasu dostgpu. Efekt synergii pomigdzy technologia informatyczng a strategia
zarzgdzania wiedzg kreuje kulture organizacyjna, zapewnia sukces organizacji
w realizacji celow strategicznych — umozliwia sprawna koordynacje zadan,
gromadzenie coraz wigkszej iloSci wiedzy oraz usprawnia proces podejmowa-
nia decyzji*.

2 7.J.Klonowski, Systemy informatyczne zarzqdzania przedsigbiorstwem. Modele rozwoju

i wlasciwosci funkcjonalne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2004, s. 17, 26, 34, 133, 153.

3 E. Ziemba, Technologie informatyczne w procesowym i japorskim modelu zarzqdza-
nia organizacjq, w: eadem, Technologie i systemy informatyczne w organizacji opartej na
wiedzy, Wyd. Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2008.

2 E. Ziemba, Technologie informatyczne w zarzqdzaniu wiedzq niejawng, w: Strategie
i modele gospodarki elektronicznej, red. eadem, C.M. Olszak, PWN, Warszawa 2007.

% J.C. Terra, C. Gordon, Realizing the Promise of Corporate Portals: Leveraging Know-
ledge for Business Success, Butterworth-Heinemann, Boston 2002.

%6 E. Ziemba, Portale korporacyjne, w: Strategie i modele..., op. cit.
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W zakresie zarzadzania wiedzg i informacja wykorzystywane sa powszech-
nie trzy modele: zasobowy, procesowy i japonski?’ — najbardziej adekwatny
Ww procesie zarzadzania organizacja hierarchiczng.

Model zasobowy oparty jest na koncepcji D. Leonarda-Bartona, bazujacej
na modelu kluczowych kompetencji i kluczowych umiejetnosci. Podstawowym
jego zatozeniem jest traktowanie wiedzy jako gtownego zasobu. Jest ona gene-
rowana wskutek wspotdziatania powigzanych ze sobg nastepujacych elementow:
implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii, przyswajanie wiedzy
z otoczenia, eksperymentowanie, zespotowe rozwigzywanie probleméw oraz
wykorzystywanie kluczowych zasobow (fizycznych i technicznych, kompeten-
cji pracownikéw, norm i wartosci). W modelu zasobowym uwzglednione jest
zar6wno terazniejsze, jak i przyszte zarzadzanie wiedza czerpana z organizacji
i jej otoczenia®. Model ten jest jednak zbyt mocno wpasowany w realia gospo-
darki przemyslowej, a to znacznie ogranicza mozliwosci generowania szybkich
zmian w zakresie tworzenia wiedzy. Nie ma on przy tym charakteru nowator-
skiego, gdyz nawigzuje do tradycyjnego myslenia, typowego dla zarzadzania
strategicznego.

Z kolei model procesowy bazuje na rozwiazaniach i dos§wiadczeniach prak-
tycznych typowych dla firm konsultingowych. Zarzadzanie wiedza rozumiane jest
tu jako ogodt procesow zmierzajacych do tworzenia, upowszechniania i wykorzy-
stywania wiedzy niezbgdnej do realizacji celow organizacji. Nabywanie wiedzy
przez organizacje jest realizowane poprzez doskonalenie kadr (posiadane zasoby
ludzkie) lub poszukiwanie i pozyskiwanie z otoczenia zasobow informacyjnych
iumiejetnosci zarzadzania®. W modelu procesowym dzielenie si¢ wiedza stanowi
kolejng faze i polega na jej upowszechnianiu z wykorzystaniem formy organiza-
cyjnej okreslanej przez Portera ,,klastrem (gronem)”. Klastry cechuje dziatanie
oparte na wiedzy, laczenie wspolpracy z konkurencja, geograficzne skupienie;
wspolna §ciezka rozwoju oraz silne, trwate i tworcze interakcje miedzy uczestni-
kami sieci klastrowej. Sa one no$nikami wyspecjalizowanych zasoboéw (wiedzy
1 informacji, kadr, instytucji, zaplecza rozwojowego). W sktad klastra wchodzi¢
moga bowiem instytucje, firmy, uczelnie wyzsze, agencje rzagdowe i organiza-
cje pozarzadowe oraz inne podmioty dziatajace na danym terenie i realizujace
wspolne cele. Ich wspoétdziatanie zapewnia ptynny transfer wiedzy i generuje
wzrost kapitatu intelektualnego w kazdym elemencie klastra®’. Nalezy podkre-
sli¢, ze podstawowym ogniwem systemu klastrowego jest animator — instytucja
majaca za zadanie diagnozowanie potencjalnych obszarow wspotpracy, potrzeb

27 W. Grudzewski, L.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002.

8 Za: E. Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzqdzanie wiedzq — dlaczego tak wazne?, ,,Nauki
0 Zarzadzaniu” (Management Sciences) 2013, 4(17).

¥ Za: B. Glinkowska, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq w malych i sSrednich przedsie-
biorstwach, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr 737.

30 Wigcej w: B.M. Nowak, Interdyscyplinarne, sieciowo-systemowe podejscie do procesu
readaptacji i reintegracji spotecznej 0sob skazanych i ich rodzin, ,,Studia Edukacyjne” 2016,
nr 42.
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i oczekiwan, gotowosci do wspotpracy podmiotéw wchodzacych w sktad klastra
oraz koordynowanie ich dziatan. W modelu procesowym poprzez zabieg kodyfi-
kacji nadawana jest wiedzy forma utatwiajaca osobom zainteresowanym bezpo-
sredni i szybki do niej dostgp. Kolejng i zarazem ostatnig fazg w procesowym
modelu zarzadzania jest przeksztatcanie wiedzy w decyzje.

Modelem noszacym wyrazne znamiona nowoczesnosci jest natomiast model
japonski, ktorego autorami sa 1. Nonaki i H. Takeuchi®'. Scala on dziatania
zarzadcze odnoszace si¢ do posiadanych przez organizacje zasobow ludzkich,
zasobow wiedzy [jawna (dostepna), ukryta (cicha), spoleczna, jednostkowa,
powszechna i specjalistyczna] oraz zasobéw wiedzy technologicznej (metody,
narzedzia, technologie 1 systemy informatyczne). Podstawowym zalozeniem
tego modelu jest cykliczna konwersja wiedzy w procesach przystosowania,
uzewnetrznienia, taczenia i przyswajania (rycina nr 1).

wiedzaukryta wiedzaukryta
EMPATIA DIALOG
wiedza SOCJALIZACJA INTERAKCJA wiedza
ukryta . . L jawna
- oddziatywanie - uzewnetrznienie
) INTERNALIZACJ‘A\AOMBINACJA )
wiedza wiedza
ukryta - uwewnetrznienie - technologia informatyczna jawna
DZIALANIE LACZENIE
wiedza jawna wiedza jawna

Rycina 1. Model cyklicznej konwersji (przeksztalcania) wiedzy

Zrédto: Na podstawie: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spéiki ja-
ponskie dynamizujq procesy innowacyjne, Wyd. Poltex, Warszawa 2000, s. 96.

W modelu Nonaki i Takeuchiego wyrdzniane sa cztery procesy konwersji
wiedzy ukrytej i jawnej: socjalizacji: transfer wiedzy ukrytej w wiedze ukryta
(np. podczas spotkan); eksternalizacji: uzewngetrznienie wiedzy ukrytej w wiedze
jawng (komunikacja w formie dialogu), kombinacji — przeksztalcenie wiedzy
jawnej w inng posta¢ wiedzy jawnej; internalizacji: zamiana wiedzy jawnej

3 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spétki japonskie dynami-
zujg procesy innowacyjne, Wyd. Poltex, Warszawa 2000.
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(np. raportu) w wiedz¢ ukrytg (np. na podstawie raportu powstanie pomystu)®.

Model japonski zaktada ponadto, ze:

* oprocz zbioru danych i informacji zgromadzonych w bazach komputerowych
na wiedzg¢ sktadajg si¢ tez wartos$ci, emocje, przeczucia,

» zarzadzanie wiedzg jest rownoczesnie jej kreowaniem,

» kazda osoba w organizacji powinna by¢ zaangazowana w tworzenie wiedzy,

* w procesie tworzenia wiedzy kluczowi sa menedzerowie Sredniego szczebla.
Omoéwione wyzej modele zarzadzania wiedza i informacja moga by¢

uzyteczne w projektowaniu dzialan zarzadczych i ich realizowaniu w sposob

adekwatny do zalozonych celéw i zadan na réznych poziomach struktury orga-
nizacyjnej. Aby wszystkie zalozone cele danej organizacji zostaty osiaggniete

w maksymalnym stopniu, wymagane jest przyjecie hierarchicznej struktury

zarzadzania, ztozonej z trzech podstawowych elementow?:

* strategicznego, dotyczacego zasadniczych zmian strukturalnych powigza-
nych z radykalng korektg zachowan funkcjonalnych,

* taktycznego, zwigzanego z ingerencja w funkcje przy zachowaniu zasadni-
czych ram strukturalnych,

* operacyjnego, ukierunkowanego na zarzadzanie w stabilnych warunkach
zapewniajgcych realizacje funkcji i niezmienno$¢ struktury instytucjonalne;.
Nalezy podkresli¢, ze sprawnosc i efektywnos$¢ dziatan zarzadczych warun-

kowana jest w duzej mierze tacznoscia informacyjng miedzy ogniwami instytu-
cji ijej otoczeniem oraz sposobami przekazywania informacji. Zmienne te majg
bezposrednie przelozenie takze na proces podejmowania decyzji na réznych
poziomach zarzadzania. Instytucjonalna taczno$¢ informacyjna realizowana jest
poprzez wigzi informacyjne hierarchiczne i funkcjonalne, przyje¢te w strukturze
organizacyjnej. Niemniej jednak w kazdej instytucji, niezaleznie od jej charak-
teru, przeptyw informacji odbywa si¢ trzema kanatami**:

* kanal zarzadzania (uktad pionowy od goéry do dotu struktury organiza-
cyjnej), ktorym przekazywane sg: polecenia stuzbowe, decyzje, komunikaty
i zalecenia:

DYREKCJA
!

kierownictwo poszczeg6lnych etapéw zarzadzania

!

stanowiska pracy

32 Za: E. Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzgdzanie wiedzg..., op. cit.

E. Radosinski, Systemy informatyczne w dynamicznej analizie decyzyjnej, PWN,
Warszawa 2013, s. 241.
3% A. Gorski, Podstawy i techniki komunikowania spolecznego, Poznan 2006.

33
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» kanal sprawozdawczy (uktad pionowy od dotu do gory: od stanowisk najniz-
szych w hierarchii do najwyzszych), ktorym przekazywane sa: informacje,
sprawozdania i raporty z wykonanych zadan, spostrzezenia, uwagi, inicja-
tywy zwiazane z realizowanymi zadaniami:

dyrekcja
T

kierownictwo poszczeg6lnych etapéw zarzadzania

T
STANOWISKA PRACY

» kanal Fayola (ukfad poziomy: migdzy réwnorzgdnymi stanowiskami), ktory
eliminuje znieksztalcenia i przy$piesza obieg informacji:

STANOWISKO 1 <> STANOWISKO 2 < STANOWISKO 3

W procesach komunikowania wystepuja dos¢ czesto sytuacje trudne zwigzane
z biernym oporem lub brakiem wspotpracy, ktore utrudniajg czlonkom organiza-
cji wykonywanie kolejnych zadan. W takich przypadkach stosowane sg najcze-
Sciej cztery strategie komunikowania®: strategia decybeli, polegajaca na glosnym
i czestym powtarzaniu przekazu; strategia sprzedazy, czyli przekaz idei wskutek
manipulacji; strategia minimalnej informacji — unikanie udzielania konkretne;j
odpowiedzi; strategia zamiany rol, czyli sktadanie obietnic bez pokrycia.

W nowoczesnym zarzadzaniu informacja jest traktowana jako kluczowy
zasob kazdej organizacji. Im wyzszy jest stopien zarzadzania, tym jest wigk-
sze zapotrzebowanie na informacje zewngtrzne, zagregowane i komplemen-
tarne. Formy i sposoby przekazywania informacji sg wyznaczane przez coraz
wicksze 1 silnie zroznicowane potrzeby informacyjne (iloSciowe, jako$ciowe)
oraz dynamiczny rozwdj nowych technologii i systeméw informacyjnych.
Pojawiajg si¢ ponadto coraz bardziej zlozone techniki komunikowania, a to
generuje nowe zadania, okres$la zmiane warunkow funkcjonowania organi-
zacji oraz dzialalno$ci systemow informacji i zarzadzania nimi. Dlatego tez
w nowoczesnym zarzadzaniu podnoszona jest konieczno$¢ organizowania
skutecznego przeplywu i przetwarzania informacji w oparciu o najnowsze
trendy komunikacyjne.

Teorie zmiany organizacyjne;

W nastepstwie pojawiajacych sie problemow i wyzwan, niemal na kazdym
etapie funkcjonowania organizacji dokonywana jest zmiana organizacyjna.
Moze by¢ ona rozumiana dwojako: jako istotna modyfikacja czesci organizacji*®

35 Ibidem.
3¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004.
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lub empirycznie zidentyfikowana w danej organizacji réznica zaobserwowana

w czasie’. Niekiedy moze by¢ ona interpretowana takze jako innowacja orga-

nizacyjna, zaktadajgca wdrozenie nowych metod organizacyjnych w zakresie

organizacji miejsca pracy lub stosunkéw organizacji z otoczeniem?®.

Uznanym i stosowanym do dzi§ modelem wprowadzania zmian w organiza-
cji jest trojetapowy, sekwencyjny model autorstwa K. Lewina®. U jego podstaw
lezy zalozenie, ze zmiany powstaja wskutek zaburzen pola sit oddziatujacych
na dang organizacj¢ i utrzymujacych jej rdwnowage (stabilnos¢). W planowym
podejsciu do zmiany, przej$cie od zaburzonej rownowagi do stanu stabilnego
nastepuje w toku trzyetapowego procesu:

* W pierwszym etapie ma miejsce rozmrozenie — jest to faza destabilizacji obowig-
zujacych dotychczas wzorcow zachowan [realizacja strategii prowadzacych albo
do zmniejszania oporu (wykorzystywanie napi¢¢ 1 niezadowolenia cztonkow
organizacji z aktualnego stanu rzeczy), albo do podjecia dziatan edukacyjnych],

» drugi etap to wprowadzenie zmiany — rozpoznanie i internalizacja nowych
postaw, warto$ci i wzorcow zachowan oraz podjecie decyzji o kierunku zmian,

* W trzecim etapie nastepuje ponowne zamrozenie, czyli ustabilizowanie
systemu po zmianie — poprzez uruchomienie mechanizméw wzmacniaja-
cych (nagradzanie, wsparcie osobiste, informacje zwrotne, dostarczanie zaso-
béw) dochodzi do utrwalenia nowych wzorcow postaw i zachowan.
Linearny model Kurta Lewina, cho¢ krytykowany za rytualizacje zmian

i oderwanie od faktycznych efektow, jest wcigz popularny oraz ceniony zardwno

przez teoretykow, jak i praktykéw. W oparciu o ten model w potowie lat 80.

XX w. powstat Model Uczenia si¢ przez Doswiadczenie (Experiential Learning

Model) autorstwa Davida Kolba. Opisuje on czteroetapowy proces przeksztalcania

doswiadczenia w wiedzg, a t¢ z kolei — w zmiane w zachowania (rycina nr 2).
Model Kolba oparty jest na cyklicznym przebiegu nastepujacych czynnosci:

* doswiadczenie (Concrete Experience) — przezyta sytuacja, stale wykony-
wana czynnosc¢, znane wcezesniej zachowanie,

» refleksja (Reflective Observation) — analizowanie do$wiadczenia oraz auto-
refleksja nad popelnionymi btedami,

* konceptualizacja (4bstrakt Conceptualisation) — wyciaganie wnioskow,
uogolnianie, odkrywanie prawidlowosci poprzez konfrontacje przemyslen
z teorig wyjasniajacg dane zjawisko, proces czy mechanizm dziatania,

» stosowanie (Active Experimentation) — testowanie 1 przelozenie nowej
wiedzy na zachowanie.

37 AH. Van de Ven, M.S. Poole, Explaining development and change in organizations,

»Academy of Management Review” 1995, 20(3), 510-540, s. 512.

3 OECD, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych inno-
wacji. Pomiar dziatalnosci naukowej i technicznej, wyd. 3, Ministerstwo Nauki i Szkolnic-
twa Wyzszego, Warszawa 2008, s. 33.

¥ K. Lewin, Field theory in social science, Harper & Row, New York 1947; J.R. Scher-
merhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 330-331.
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DOSWIADCZENIE

STOSOWANIE \

REFLEKSJA
(co sie stato?)

(co zmieni¢?) \

KONCEPTUALIZACJA
(co to znaczy?)

Rycina 2. Model uczenia si¢ przez doswiadczenie

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: D. Kolb, Experiential Learning: Experience as
the Source of Learning and Development, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1984.

Proces wprowadzania zmian konczacy si¢ pelnym sukcesem charakteryzuje
si¢ tym, ze menedzer zmiany stosuje rézne podejscia i przemyslang strategie ich
stosowania oraz opiera si¢ na realistycznej ocenie sytuacji.

Jednym z zasadniczych wyzwan w nowoczesnym zarzgdzaniu organizacja
jest zarzadzanie niepewnoS$cia, pojawiajacg si¢ wraz z wprowadzanymi zmia-
nami organizacyjnymi*’. Wspoélczesna wiedza na temat zarzadzania niepew-
noscig wskazuje na stosowanie zroznicowanych mechanizméw w procesie
wprowadzania zmian. Nalezy podkresli¢, ze zjawiska zmiennosci i niepewno-
$ci wystepuja powszechnie i wymagaja od osob zarzadzajacych organizacjami
wypracowania skutecznych metod radzenia sobie z nimi. W celu zmniejszania
niepewnosci zalecane jest migdzy innymi*!:

* prowadzenie jednokierunkowej komunikacji przez osoby zarzadzajace

w sytuacji, gdy zmiana dotyczy aspektow strategicznych,

* zapewnienie uczestnictwa cztonkéw organizacji w przypadku niepewnosci

w odniesieniu do zmian strukturalnych i kadrowych,

W praktyce najczesciej stosowanymi metodami sa*: szkolenia (dyskusje,
prezentacje, raporty), uczestnictwo czlonkow organizacji w projektowaniu
i wdrazaniu zmian, wsparcie emocjonalne, negocjacje 1 dazenie do porozumienia
(oferowanie odpowiednich zache¢t przeciwnikom zmiany), manipulacja (selek-
tywne udzielanie informacji, budowanie odpowiedniej sekwencji zdarzen oraz
kooptacja, czyli nadanie kluczowej roli osobom wplywowym w projektowaniu
lub wdrazaniu zmiany), jawne lub kuluarowe porozumienie (stosowanie grozb,
zwalnianie pracownikow lub przenoszenie ich na inne stanowisko).

40 P, Bordia, E. Hobman i in., Uncertainty during organizational change: Types, conse-

quences, and management strategies, ,,Journal of Business and Psychology” 2004, 18(4),
s. 509, 528.

4 Ibidem, s. 526.

42 J.P. Kotter, L. Schlesinger, Choosing strategies for change, ,,Harvard Business Review”
1979, 57(2), s. 106—114.
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Teoria autentycznego przywddztwa

Naprzetomie XX i XIX w., w reakcji naamerykanskie skandale korupcyjne (rzagdowe
i korporacyjne) na najwyzszych szczeblach wladzy, powstata koncepcja autentycz-
nego przywodztwa®. Naturalng kolejg rzeczy byto bowiem zwrocenie szczegdlnej
uwagi na etyczne aspekty przywodztwa, zwhaszcza w sektorze publicznym.

Teoria autentycznego przywodztwa jest koncepcja eklektyczna, gdyz jej
siatka pojeciowa zostata zaczerpnigta z innych konstruktow teoretycznych: teorii
przywodztwa transformacyjnego i etycznego oraz teorii inteligencji emocjonal-
nej. Punktem wyjscia do zatozen teoretycznych byto skojarzenie ze soba dwu
poje¢: przywodztwa i autentycznosci. To drugie stalo si¢ w omawianej teorii
kluczowym terminem.

Autentyczno$¢ — w mysl propozycji F. Luthansy i B.J. Avolio** — rozumiana
jest jako dzialanie zgodne z ,,Ja” realnym — $wiadomym wlasnych potrzeb,
pragnien, przekonan oraz osobistych doswiadczen, postaw i zachowan. I wlasnie
taki powinien by¢ nowoczesny przywodca — czyli kto$, kto w petni wyraza to
co mysli i w co wierzy.

Z kolei autentyczne przywodztwo definiowane jest jako zbior powigzanych
ze sobg zachowan liderow wobec pozostatych czlonkéw organizacji, odno-
szacych si¢ do wykorzystywania informacji i podejmowania etycznych decy-
zji®. Zachowania charakteryzujace autentycznych przewodcoéw cechujg cztery
wzajemnie uzupetniajace si¢ wymiary*S:

»  samoswiadomos¢ (znajomos$¢ swoich mocnych i stabych stron, w tym migdzy
innymi deficytow, potencjatow i sity wplywu na innych),

* zinternalizowana perspektywa moralna (postepowanie zgodne z wewnetrzng
moralnos$cia),

» przejrzystosc relacyjna (otwarto$¢ na ludzi i wymiana informacji oraz branie
pod uwage stanowiska podwladnych),

» zrownowazone procedowanie (obiektywizm w dokonywaniu analizy kluczo-
wych danych przed podjgciem decyzji).

Liczne badania naukowe prowadzone nad autentycznym przywodztwem wyka-
zaly jego pozytywny i silny wptyw na cztonkdéw organizacji*’. Odnotowano migdzy

#W. Gardner, C. Cogliser i in., Authentic leadership: A review of the literature and research
agenda, ,,L.eadership Quarterly” 2011, 22(6), s. 1120—1145.

4 F. Luthans, B.J. Avolio, Authentic Leadership Development, w: K.S. Cameron,
J.E. Dutton, R.E. Quinn (red.), Positive Organizational Scholarship, Berrett-Koehler, San
Francisco 2003, s. 241-258.

4 B. Avolio, W. Gardner i in., Unlocking the mask: A look at the process by which authen-
tic leaders impact follower attitudes and behaviors, ,,Leadership Quarterly” 2004, 15(6),
s. 801-823.

4 F. Walumbwa, B. Avolio i in., Authentic leadership: Development and validation
of a theory-based measure. ,,Journal of Management” 2008, 34(1), s. 89—126.

47 H. Wang, Y. Sui i in., Impact of authentic leadership on performance: Role of followers’
positive psychological capital and relational processes, ,,Journal of Organizational Beha-
vior” 2014, 35, s. 5-21.
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innymi wzrost zaangazowania pracownikéw w dziatania organizacji i satysfak-
¢ji z wykonanych zadan oraz wzrost zachowan prospotecznych, w tym checi do
pracy zespolowej. Zauwazono takze dodatni wptyw na osiagane wyniki, wigk-
sza ilo$¢ zachowan etycznych, zadowolenie z postepowania przetozonych, zwigk-
szone poczucie zaspokojenia potrzeb oraz mniejsze ryzyko wystapienia wypalenia
zawodowego i zachowan antyspotecznych, w tym zachowan mobbingujacych®.
Eksperyment przeprowadzony przez zespét w sktadzie: A. Cianci, S. Hannah,
R. Roberts i G. Tsakumis* wykazat ponadto, ze autentyczne przywodztwo zapo-
biega nieetycznym, korupcyjnym zachowaniom. Wyniki nielicznych badan prze-
prowadzonych na gruncie polskim okazaty si¢ spdjne z wyzej opisanymi®’.

Teoria autentycznego przywddztwa jest przydatna w wyjasnianiu procesow
zarzadczych oraz oddzialywania przywoddczego na czlonkéw organizacji. Jest
ona jednak teorig stosunkowo mtoda i wymagajgca ugruntowania w pogtebio-
nych badaniach naukowych. Wszystko wskazuje jednak na to, Ze autentyczne
przywodztwo wywiera dobroczynny wptyw na kreowanie Srodowiska pracow-
niczego oraz klimatu spolecznego organizacji.

Hybrydowy model zarzgdzania organizacjqg

Po krotkim przegladzie teorii i modeli nowoczesnego zarzadzania organizacjg nie
sposob nie odnies¢ si¢ do aktualnych problemoéw zwigzanych z epidemia SARS-
-CoV-2. Spowodowata ona potgzne perturbacje zwigzane z wiclopostaciowym
kryzysem, ktorym dotknigte zostaty wszystkie formy zbiorowego funkcjonowa-
nia, m.in. instytucje, przedsigbiorstwa, placowki edukacyjne i osrodki kultury.
W obliczu zagrozenia epidemicznego wickszo$¢ z nich postawita na rozwigza-
nie hybrydowe, polegajace na tym, ze czg$¢ pracownikow zostata oddelegowana
do pracy zdalnej $wiadczonej w domu. Wprawdzie hybrydowy model pracy
jest praktykowany od dawna w duzych i innowacyjnych firmach, ale 2020 rok
wymusit przyjecie tego rozwigzania niemal we wszystkich instytucjach i przed-
sigbiorstwach, niezaleznie od ich wielko$ci czy usytuowania geograficznego.
Wdrazanie modelu hybrydowego wiaze si¢ z diametralng zmiang dotych-
czasowego funkcjonowania organizacji i zarzadzania nig. Najwigksza zmiana
nastgpita w obszarze komunikacji, zar6wno w ukladzie horyzontalnym (migdzy

4 H.S. Laschinger, R. Fida, New nurses burnout and workplace wellbeing: The influence

of authentic leadership and psychological capital, ,,Burnout Research” 2014, 1(1), s. 19-28.
4 A. Cianci, S. Hannah i in., The effects of authentic leadership on followers’ ethical deci-
sion-making in the face of temptation: An experimental study, ,,Leadership Quarterly” 2014,
25(3), s. 581-594.

0 G. Bartkowiak, Autentyczne przywodztwo a dobrostan pracownikéw na przykiadzie
przedsiebiorstw polskich, ,,Prace i Materiaty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego. Zagadnienia Ekonomiki Przemystu” 2009, 2/3, s. 1107-1115; M. Warszewska-Ma-
kuch, S. Bedynska, D. Zoierczyk-Zreda, Authentic leadership, social support and their
role in workplace bullying and its mental health consequences, ,International Journal
of Occupational Safety and Ergonomics” 2015, 21(2), s. 128-140.
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pracownikami), jak i wertykalnym (na linii pracownik — pracodawca). Podkresle-
nia wymaga fakt, ze brak bezposredniej komunikacji oraz komunikacja wybiorcza
miedzy czltonkami organizacji skutkujg niedoméwieniami, nieporozumieniami,
konfliktami, a to prowadzi do obnizenia poziomu jakosci i wydajnosci pracy.

Najwickszym wyzwaniem hybrydowego modelu zarzadzania sa zaréwno
regulacje odnoszace si¢ do czasu pracy oraz odpowiedniej gratyfikacji osob
pracujacych w trybie home office, jak i weryfikacja warunkoéw pracy w narzuco-
nym trybie oraz sposoby monitorowania i kontrolowania efektow pracy zdalnej
przez kadre zarzadzajaca.

Zarzadzanie organizacjg oparte na modelu hybrydowym jest trudne i wymaga
podjecia decyzji odno$nie do wyboru jednej z ponizszych konfiguracji:

» trwaly podziat zespotéw na pracownikow zdalnych i stacjonarnych,

* rotacyjny podziat zespoldow na pracownikéw zdalnych i stacjonarnych,

» podziat dowolny, forma w peini zdalna (home office) ze stalym dostgpem do
stanowiska w miejscu pracy.

W hybrydowym modelu zarzadzania organizacja kluczowe jest sprawne
zarzadzanie komunikacjg i wiedza oraz przejrzystos$¢, ktdérag zapewniajg jasno
wyartykulowane zasady, okreslone ramy czasu pracy, terminy realizacji zadan
oraz formy komunikacji.

Dla wielu zespotdéw zarzadczych powaznym wyzwaniem jest jednak zapew-
nienie stalego kontaktu zespotom dziataniowym z uzyciem narzedzi organizuja-
cych i koordynujacych prace (komunikatordéw, zsynchronizowanych kalendarzy
online, platform internetowych czy wideokonferencji). Trudnosci pojawiaja si¢
takze przy probach ujednolicenia $rodowiska i zapewnienia bezpieczenstwa
dostepu do systemow z dowolnego urzadzenia, zorganizowania wspotpracy
miedzy zespotami stacjonarnymi i zdalnymi, podtrzymania relacji w rozproszo-
nych zespotach oraz opracowania kryteriow oceny produktywnosci pracownikow
zdalnych. Rozwoj sytuacji epidemicznej wskazuje jednak na to, ze zarzadzanie
organizacja hybrydowa stanie si¢ wkrotce powszechng praktyka, co sprawi, ze
praca bedzie bardziej kojarzona z czynnoscig niz z miejscem.

Hybrydowy model zarzadzania organizacja jest w fazie dojrzewania. Pracuja
nad nim specjali$ci z wielu dziedzin nauki, ktorzy prowadza liczne badania nad
tym zagadnieniem oraz opracowujg nowatorskie strategie i metody zarzadzania,
sukcesywnie je testujac i monitorujac zmiany zachodzace w funkcjonowaniu
organizacji oraz efekty jej dziatania.
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Streszczenie

Artykut jest omowieniem wybranych tresci programowych, ktore byty reali-
zowane z przedmiotu ,,Podstawy zarzadzania organizacjg” w ramach studiow
podyplomowych ,,Zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi” przeznaczonych
dla funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej. Zajgcia byly realizowane w Wyzszej
Szkole Kryminologii i Penitencjarystyki w Warszawie w roku akademickim
2020/2021. Opracowanie jest omowieniem wybranych zagadnien z zakresu
teorii zarzadzania oraz wiedzy o organizacji. Autor skoncentrowal swoja uwage
na specyfice wigziennictwa, ukazaniu wspotzaleznosci pomigdzy elementami
struktury organizacyjnej wynikajacej z roli systemu penitencjarnego, realizo-
wanymi zadaniami a prawidtowym i skutecznym funkcjonowaniem organizacji.
Wykazana zostata konieczno$¢ interdyscyplinarnego ,,podejscia” do wieziennic-
twa w zakresie jego struktury organizacyjnej i funkcjonowania (kadra, popu-
lacja 0s6b pozbawionych wolnosci, realizowane cele i zadania). Omowione
zostaly zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem oddzialéow penitencjarnych
jako nowej struktury organizacyjnej wigziennictwa (od 2010 r.). Zasygnalizo-
wano takze problematyke mozliwosci funkcjonowania wigziennictwa w ramach
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (tzw. prywatne wiezienia). Autor dokonat
oceny przygotowania studentow do zaje¢, nabytej przez nich wiedzy, kompeten-
cji 1 umiejetnosci. Opracowanie zawiera takze opinie i refleksje autora wynika-
jace z wieloletniego do§wiadczenia zawodowego w Stuzbie Wigzienne;.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie, wigziennictwo, Stuzba Wigzienna,
oddzialy penitencjarne, ,,prywatne wigzienia”
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Wprowadzenie

Intencjq realizujgcego zajecia z przedmiotu ,, Podstawy zarzgdzania organizacjq”
byto podjecie proby omowienia zasad zarzqdzania organizacjg oraz wskazanie
funkcjonalnosci struktury organizacyjnej i jej znaczenia dla prawidlowej reali-
zacji zadan na przykladzie specyfiki jednostek organizacyjnych wieziennictwa.
Zadaniem prowadzgcego bylo rozpoznanie wspotzaleznosci pomiedzy elemen-
tami struktury organizacyjnej wynikajqcej z ,,wyjqgtkowej” roli systemu peniten-
cjarnego w strukturze bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa, natozonych nan
zadan a prawidtowym i skutecznym funkcjonowaniem organizacji/instytucyi.

Opracowanie niniejsze obejmuje omowienie wybranych tresci programowych
realizowanych w ramach przedmiotu podczas zaje¢ ze studentami, funkcjona-
riuszami Stuzby Wieziennej, ze stazem zawodowym od kilku do ponad dwudzie-
stu lat. Zawiera zakres wiedzy dotyczqcy podstawowych, wstepnych zagadnien
z zakresu zarzqdzania organizacjg. Z rozleglej problematyki wybrane zostaly
obszary, ktore stanowig o specyfice wieziennictwa jako systemu oraz odrebnosci
Jednostek organizacyjnych wigziennictwa, szczegolnie szczebla podstawowego
(areszt sledczy, zaktad karny).

Wieziennictwo — specyfika organizacii

Wigziennictwo jest systemem o wewnetrznej strukturze, zasobach, metodach
i formach organizacyjnych, jako fragment sektora publicznego jest organem
panstwowej wiladzy wykonawczej'. Wigziennictwo i jego jednostki organiza-
cyjne podlegaja ministrowi sprawiedliwos$ci, finansowane sg ze srodkoéw publicz-
nych, a panstwo naklada na nie obowigzek realizowania wyznaczonych
ustawami zadan i osiggania celdéw w sposob skuteczny, praworzadny, etyczny,
a jednoczes$nie ekonomiczny, gospodarny. Wieziennictwo zajmuje monopoli-
styczng pozycje w strukturze panstwa ze wzgledu wlasnie na swoja ,,wyjatko-
wos$¢”, jedynosc roli i specyfike realizowanych zadan z zakresu bezpieczenstwa
panstwa i spoteczenstwa.

Wigzienie (areszt §ledczy, zaklad karny) jako organizacja posiada wszystkie
atrybuty klasycznej instytucji totalnej opisanej przez E. Goffmana?: fizyczne,
techniczne bariery, okreslone terytorium do funkcjonowania, biurokratyczne
mechanizmy, nieustanna kontrola, nadzor, standaryzacja w traktowaniu, brak
prywatnosci, schematyczno$¢ — automatyzm zycia i pracy, $cisle okreslony
plan dziatan i czynnosci (regulowany porzadkiem wewnetrznym, regulaminami,
nakazami i zakazami).

Istota organizacji wigziennej na kazdym poziomie struktury jest wewngtrzny
uktad hierarchiczny wynikajacy z ustawowego umocowania Stuzby Wigzienne;j

1 Zob. szerzej: T. Przestawski, Stuzba Wiezienna w Polsce, Warszawa 2012.
2 Erving Goffman (1922-1982), amerykanski socjolog i pisarz pochodzenia kanadyjskiego,
jest uznawany za tworce koncepcji instytucji totalne;j.
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(podlegtos¢ stuzbowa, stopnie, stanowiska) jako formacji umundurowanej
i uzbrojonej posiadajacej wlasng strukture organizacyjna®. Kolejng odrebnoscig
wigziennictwa od innych organizacji jest wyrazny podzial na dwie zbiorowosci:
personel penitencjarny i podwiadnych (osoby pozbawione wolnos$ci), pomigdzy
ktérymi zarysowujg si¢ wyrazne roznice kulturowe i spoteczne, a wynikajg one
z ograniczen w mozliwosciach kontaktowania si¢ ze sSrodowiskiem zewnetrznym
oraz przeptywem (legalnym) informacji z otwartego otoczenia. Podwladnych
charakteryzuje ,,z urzgdu” nieufne, a nawet wrogie nastawienie wobec organi-
zacji 1 kadry, nieche¢ oraz brak zaufania. Ze strony personelu za$ ,,obowiazuje”
dystans wobec podopiecznych, podejrzliwos¢, ktéra wynika z licznych zagro-
zen 1 ryzyka zawodowego oraz obawy o wiasne bezpieczenstwo w codziennym
kontakcie ze srodowiskiem przestepczym (czesto z nieprawidlowymi, zaburzo-
nymi osobowosciami, z uzaleznieniami, kategorie niebezpiecznych, przestep-
czo$¢ zorganizowana, ,,dozywotnicy”, ,,medialni”). Sg to wigc grupy i postawy
antagonistyczne, ale jednocze$nie obie stanowia jedno wewngtrzne srodowisko
spofeczne, ,,uzupetniajace si¢” w organizacji wi¢ziennej, powigzane ze sobg
wzajemng zaleznoscig (przepisy prawne, terytorium, relacje i oddziatywania).
Rzec by mozna, iz w wigzieniu jedna grupa zostata utworzona na potrzeby
drugiej i jedna bez drugiej nie mogg istnie¢.

Kolejny wyréznik specyfiki wigziennictwa jako organizacji wypetniaja-
cej zadania w panstwie demokratycznym to konieczno$¢ istnienia sprawnego
nadzoru i kontroli instytucjonalnej (sadowy nadzor penitencjarny, Rzecznik
Praw Obywatelskich, komisje parlamentarne, monitorujace instytucje zagra-
niczne: np. CPT i krajowe: organizacje pozarzadowe, Komitet Helsinski itp.)
nad jego strukturg i funkcjonowaniem. Istotnym elementem w tym zakresie jest
takze wprowadzenie kontrolnego i ,,wspotuczestniczacego” czynnika spotecz-
nego w postaci wolontariatu (oddziatywania resocjalizacyjne, opieka duszpa-
sterska nad wigzniami).

Badania naukowe zwigzane z funkcjonowaniem wigziennictwa jako struk-
tury organizacyjnej nie nalezg do popularnych i tatwych, co wynika w duzej
mierze z hermetyczno$ci instytucji. Baza zrodlowa i literatura przedmiotu jest
wiec fragmentaryczna i najczg$ciej rozproszona, wystepuje gldownie w postaci
artykulow, ale nadal, pomimo rozwoju w ostatnim dziesi¢cioleciu, jest jednak
dos¢ skromna.

Zamierzeniem prowadzacego zajecia byto opieranie si¢ w znacznej czgéci na
wlasnych doswiadczeniach zawodowych wynikajacych z faktu petnienia stuzby
jako funkcjonariusz Stuzby Wieziennej w latach 1990-2009, a wigc w okresie
licznych zmian ustawowych, strukturalno-organizacyjnych oraz kadrowo-poko-
leniowych*. Autor niniejszego artykutu podczas swojej aktywnosci zawodowej

3 Art. 1 Ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (Dz.U. z 2010 nr 79,
poz. 523, z pdzn. zm.).

4 W okresie tym obowigzywaly trzy ustawy o Stuzbie Wieziennej: Ustawa z dnia 10 grud-
nia 1959 r. o Stuzbie Wieziennej (Dz.U. z 1959 nr 69, poz. 436, z pdzn. zm.), Ustawa z dnia
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w SW ,przeszedl drogg” od podstawowego stanowiska wychowawcy w dziale
penitencjarnym, poprzez kierowanie zaktadem karnym (jako dtugoletni zastepca
naczelnika/dyrektora, dyrektor zk), tworzenie i kierowanie zespotem ds. fundu-
szy unijnych w Centralnym Zarzadzie SW, po zarzadzanie Stuzba Wiezienna
jako dyrektor generalny SW. Dodatkowo podczas zaje¢ wykorzystywana byta
wiedza autora wynikajgca z wyksztalcenia w zakresie historii oraz wynikow
badan archiwalnych dotyczacych funkcjonowania wigziennictwa polskiego po
roku 1918. Komponentem uzupelniajacym tres¢ zajec, ktory pozwalat na wyko-
rzystywanie elementow poréwnawczych réwniez w funkcjonowaniu zagra-
nicznych struktur wigziennictwa, byt fakt uczestnictwa przez prowadzacego
przedmiot w licznych wizytach stazowych i dziataniach eksperckich.

Organizacja — zarzadzanie — wybrane elementy teorii

Wyktad z przedmiotu obejmowat przedlozenie wstgpnej wiedzy o organiza-
cji (tac. organum — narzedzie), ktora jest srodkiem, narzedziem w osigganiu
okreslonych celow. Oznacza stan uporzadkowania jej elementéw sktadowych
(zasoby) okreslony ze wzglgedu na wtasnie cel dziatania. W literaturze wyroznia
si¢ cztery kategorie zasobow organizacji:

1) zasoby osobowe (liczba, wiedza, kwalifikacje, do§wiadczenie),

2) rzeczowe (infrastruktura, logistyka, wyposazenie),

3) finansowe ($rodki budzetowe),

4) informacyjne (procedury, bazy danych, dokumenty)°.

Wprowadzone i omdwione zostato pojecie porzadku organizacyjnego, czyli
okreslenie funkcji celu dla kazdego zasobu, wiezi i relacji pomiedzy nimi
a calo$cig organizacji oraz jej otoczeniem zewngtrznym. Istotg porzadku orga-
nizacyjnego jest wymiar trojsktadnikowy: odrgbnos¢, ztozonos¢ i powigzanie
z otoczeniem.

Prowadzacy zajecia podkreslal, egzemplifikujac rozwigzaniami penitencjar-
nymi, ze porzadek organizacyjny moze mie¢ posta¢ statyczng (jakby fotografia
organizacji, jej schemat organizacyjny, np. schemat struktury wewnetrznej zaktadu
karnego) oraz posta¢ dynamiczng (w dziataniu, funkcjonowaniu, w wyobrazeniu
tasmy filmowej, np. ,,zycie codzienne zaktadu karnego” — od momentu przyje-
cia osoby do zk, poprzez wszystkie czynnosci ewidencyjne, badania medyczne,
rozmieszczenie, realizowanie porzadku wewngtrznego, decyzje klasyfikacyjne,
oddziatywania, oceny okresowe etc., po moment zwolnienia z zk).

26 kwietnia 1996 r. o Stuzbie Wieziennej (Dz.U. z 1996 nr 61, poz. 283, z p6zn. zm.), Ustawa
z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (Dz.U. z 2010 nr 79, poz. 523 z pdzn. zm.) oraz
dwie ustawy bedace podstawg wykonywania kary pozbawienia wolnoéci i funkcjonowania
systemu karnego panstwa: Ustawa z dnia 19 kwietnia 1969 r. Kodeks karny wykonawczy
(Dz.U. z 1969 nr 13, poz. 98, z p6zn. zm.) i Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny
wykonawczy (Dz.U. z 1997 nr 90, poz. 557, z p6zn. zm.).

5 T. Zawadzak, Zarzqdzanie w organizacjach sektora publicznego, Warszawa 2017, s. 27-28.



Podstawy zarzadzania organizacjg — specyfika wieziennictwa (wybrane zagadnienia) 33

Wedtug H.J. Leavitta® organizacje jako uporzadkowane systemy powstaja,
aby osiagna¢ $cisle okreslone cele, zgodnie z opracowang misjg. W jego modelu
klasyfikacja sktadnikow organizacji obejmuje: cele i zadania, kadre, $rodki tech-
niczne (urzadzenia, narzedzia, technologie) i strukture organizacyjna (logiczne
powiazanie komorek organizacyjnych). Leavitt uwazat, ze w przypadku duzych
zespolow ludzi oraz konieczno$ci rozwigzywania powaznych, skomplikowa-
nych problemow najlepiej sprawdza si¢ struktura hierarchiczna (czyz nie jest tak
réwniez w przypadku wigziennictwa?).

Prowadzacy zajecia wskazywat rowniez na nowe metody zarzadzania admi-
nistracja publiczng — New Public Management (NPM) jako formule zarza-
dzania jednostkami sektora publicznego, omawiajgc ich geneze, cechy oraz
stosowane instrumenty. NPM zaklada, ze mozna przenies¢ na grunt sektora
publicznego metody i techniki zarzgdzania wykorzystywane w sektorze prywat-
nym jako alternatywe do zarzadzania biurokratycznego lub jego uzupetnienie
poprzez wprowadzenie okreslonych mechanizmow. Podczas zajg¢ podejmowana
byla interesujaca dyskusja o wadach i zaletach tej formy zarzadzania, a glow-
nie mozliwosciach zastosowania jej elementow w wieziennictwie w okreslonych
obszarach organizacji oraz kierunkach zmian np. w celu ograniczenia biurokra-
cji (reorganizacja struktury administracyjnej, funkcjonariusze SW a pracow-
nicy cywilni, skala kontaktu ze Srodowiskiem penitencjarnym), zwigkszenia
efektywnosci systemu poprawczego (resocjalizacyjnego), np. zatrudnienie 0osob
pozbawionych wolnosci, realizowane programy resocjalizacyjne.

Forma zarzadzania, ktéra ma juz zastosowanie w wigziennictwie jest outso-
urcing, ktéry polega na wyodrebnieniu niektorych zadan i przekazaniu ich do
realizacji podmiotom zewngtrznym, z uwagi na mniejsze koszty i inne korzy-
$ci, zwlaszcza w zakresie logistycznym, kwatermistrzowskim, stuzby zdrowia,
programow i oddziatywan resocjalizacyjnych.

Z tematyka NPM wigzaty si¢ ,,wywotane” zagadnienia dotyczace szans
i mozliwosci funkcjonowania wigziennictwa w ramach Partnerstwa Publicz-
no-Prywatnego, a zwlaszcza kwestie wdrazania nowoczesnego modelu (metod)
zarzgdzania w tzw. wigzieniu prywatnym’.

Podczas interesujacych dyskusji studenci odwaznie podejmowali rozwazania
odno$nie do zastosowania konkurencyjnego wariantu PPP w procesie zarza-
dzania jednostka penitencjarng (na podstawie kontraktu panstwa z podmio-
tem prywatnym). Rozwazane byly mozliwosci podniesienia ogolnego poziomu
zarzadzania jednostkami penitencjarnymi w modelu ,,prywatnym”, ostro

6

Harold Jack Leavitt (1922-2007), amerykanski psycholog zarzadzania, m.in. badat
cechy osobowosci lideréw, schematy interakcji oraz komunikacji w grupach, zaklocenia
w komunikacji.

7 Szerzej na ten temat: J. Pomiankiewicz, Polski system penitencjarny — szanse i mozliwo-
sci funkcjonowania w ramach Partnerstwa Publiczno-Prywatnego — w opinii kadry Stuzby
Wigziennej, w: Przestepczos¢ w XXI wieku. Zapobieganie i zwalczanie. Problemy prawno-
-kryminologiczne, red. nauk. EW. Ptywaczewski, W. Filipkowski, Z. Rau, Warszawa 2015,
s. 664—677.
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$cieraty si¢ argumenty ,,za” i ,,przeciw”. Dyskurs obejmowat réwniez analize
obszarow funkcjonowania zaktadu karnego, w ktorych bytoby mozliwe zreduko-
wanie kosztow 1 osiggnigcie oszczednosci (finansowe, kadrowe, organizacyjne
itp.). Podejmowane byly takze kwestie ewentualnych wskaznikow efektywnosci
w funkcjonowaniu zaktadu karnego w systemie PPP oraz rodzaje zagrozen dla
panstwa przy wdrazaniu systemu ,,prywatnego” w wi¢ziennictwie.

Dos$wiadczenia zagraniczne wielu krajow wskazuja zarowno na elementy
pozytywne (konkurencja, poprawa jako$ci, obnizka kosztow), jak i negatywne
(korupcja, zysk ponad wszystko, zalamanie systemu). Wydaje si¢ jednak, iz
otwarta, spokojna debata fachowcow (teoretykow i praktykow) o mozliwos$ciach
zastosowania w polskim systemie penitencjarnym wigzien w systemie PPP
bedzie nieunikniona, cho¢ zdania na ten temat sa bardzo podzielone i to zarowno
w gremiach politycznych, w spoleczenstwie, jak i wérod funkcjonariuszy SW (co
ujawnito si¢ takze w zréznicowanych postawach studentow: zwolennicy, prze-
ciwnicy, niezdecydowani).

Wieziennictwo — system — organizacja — aspekt historyczny i wspdtczesny

Cele i zadania postawione przez panstwo przed wigziennictwem (polityka
karna) determinujg ksztalt jego struktury organizacyjnej. Na jej uktad wplywa
rowniez ,uniwersalistyczny”, wieloaspektowy i interdyscyplinarny charakter
organizacji (obiekty, struktury organizacyjne, ludzie, procesy, wydarzenia).
Poszczegdlne aspekty struktury organizacyjnej i funkcjonowania wigzien-
nictwa znajduja si¢ w obszarze zainteresowan roznych nauk (prawnych,
nauk o zarzadzaniu i jakosci, o bezpieczenstwie, administracji, socjologii,
psychologii, pedagogice i historii wreszcie). Interdyscyplinarne podejscie do
wig¢ziennictwa i jego specyfika polega wlasnie na integrowaniu wiedzy i metod
z roznych dyscyplin naukowych.

W trakcie zaje¢ przedstawiony zostat rys historyczny nauki o organizacji
i zarzadzaniu z omowieniem elementéw administracji publicznej, w zakresie
podstawowym, z uwzglednieniem polskich modeli struktury organizacyjnej
wieziennictwa na przestrzeni dziejow najnowszych — od rozwigzan w II RP
(dwustopniowa struktura: wigzienie, Departament Karny Ministerstwa Spra-
wiedliwos$ci) poprzez liczne zmiany w PRL (wigzienie, jednostka posrednia —
CW, WZZK, OZZK, centrala — najpierw MBP — Departament Wigziennictwa
i Obozow, resort spraw wewnetrznych, CZW, od 1956 r. Ministerstwo Sprawie-
dliwos$ci) i w Polsce po roku 1990 (rowniez ewoluujgcy trojstopniowy model —
zk/a§ — RAS/RZK, OISW — CZZK/CZSW).

Studenci zostali zapoznani z system organizacyjnym i strukturami zarzg-
dzania wigziennictwem w zestawieniu koncepcji ,,tradycyjnych” i wspotczesne;.
Istotna czescia zaje¢ byto omdwienie genezy koncepcji oddzialow penitencjarnych

8 J. Pomiankiewicz, Zarys historii wieziennictwa w Polsce, w: T. Szymanowski, Prawo

karne wykonawcze z elementami polityki karnej i penitencjarnej, Warszawa 2016, s. 197-234.
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(OP) jako elementu nowoczesnej organizacji wigziennictwa. Reforma struktury

organizacyjnej wieziennictwa polskiego w roku 2010 (z wezesniejszym progra-

mem pilotazowym) byla spowodowana czynnikami okreslanymi jako ,,zdiagno-
zowane problemy polskiego wigziennictwa’.

Podnoszono woéwczas nastepujace zagadnienia weztowe, jako punkt wyjscia
do wprowadzania zmian organizacyjnych:

» przeludnienie jednostek penitencjarnych,

* samobdjstwa, samouszkodzenia, napasci na funkcjonariuszy,

* niebezpieczne kategorie osadzonych z przestepczos$ci zorganizowane;j i ,,grup
ryzyka”,

* przestarzata struktura organizacyjna jednostek podstawowych,

» ograniczone $rodki finansowe w budzecie panstwa.

Tworcy nowej koncepcji organizacji i zarzadzania w SW zwracali rowniez
uwage na:

» przestarzala, archaiczng strukture organizacyjng zk/as uksztaltowang
w drugiej potowie lat pigédziesigtych XX w.,

* jej dalsze funkcjonowanie w zastanej formie wykazuje oczywiste braki
i postepujacy spadek efektywnosci,

* powoduje nieracjonalne wydtuzenie drogi decyzyjnej i obiegu informacji,

* spycha na drugi plan realizacj¢ podstawowych celow SW, jakimi sa wykona-
nie kary pozbawienia wolnosci i tymczasowego aresztowania.

Zaktadano, ze przygotowany i wdrazany do realizacji pakiet zmian organiza-
cyjnych przyniesie:

* unowocze$nienie sposobu zarzadzania jednostkami penitencjarnymi,

» poprawe efektywnos$ci funkcjonowania ochrony obiektow oraz zwigkszenie
bezpieczenstwa zk/as,

» zmieni koncepcj¢ ochrony jednostek ze statycznej na dynamiczna,

* racjonalizacj¢ wykorzystania potencjatu kadry,

» lepsza diagnozg i selekcje osadzonych z grup ryzyka,

* redukcje nastrojow agresywnosci 1 klimatow samobdjczych wsrod
osadzonych,

* uelastyczni strukture pozostatych szczebli zarzadzania w strukturze organi-
zacyjnej wigziennictwa, tj. CZSW i OISW (wymuszenie jako$ciowej zmiany
systemu kontroli w SW),

* wplynie pozytywnie na zmiang systemu szkolenia funkcjonariuszy
i pracownikow,

» przyspieszy proces standaryzacji stanowisk w skali Stuzby, wspomoze proces
racjonalizacji kosztow jej funkcjonowania'®.

Studenci podczas zajg¢ dokonywali krytycznej analizy powyzszych elemen-
tow, odnosili si¢ w indywidualnej ocenie (w formule wypowiedzi ustnych) do

° Prezentacja Zarzqdzanie systemem penitencjarnym w Polsce — koncepcja oddzialow

penitencjarnych—funkcjonowanie, CZSW, Warszawa 2010.
10 Tamze.
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zatozen opisanych powyzej, np. oceny tradycyjnego modelu struktury organi-
zacyjnej jednostki penitencjarnej. Ujawnit si¢ niezwykle bogaty i zrdznico-
wany ,,wachlarz” ocen i opinii, dojrzatych, czgsto opartych na kilkunastoletnim
doswiadczeniu zawodowym stuchaczy.

Dokonana zostala diagnoza aktualnego stanu w zakresie funkcjonowania OP,
z uwzglednieniem nastgpujacych elementow:

* analiza stanu faktycznego (opis, mocne/stabe strony, plusy/minusy,
utrudnienia/zagrozenia),

+ cfektywno$¢ aktualnej struktury (zgodnos$¢ skutkéw z oczekiwaniami,
skutecznos¢ procedur, efekty, styl kierowania),

» propozycje kierunkéw zmian (filozofia wykonania kary, przepisy, praktyka).

Przy okazji analizy struktury organizacyjnej OP oraz dyskusji na temat jej
funkcjonowania podejmowane byty réwniez problemy z nast¢gpujacych obszarow
tematycznych (Stuzba Wigzienna — studium przypadku):

» organizacja i jej elementy skladowe, otoczenie zewnetrzne, organizowanie
pracy i proces kierowania organizacja,

» funkcje kierownicze w organizacji, wybrane style, formy i metody kierowa-
nia, przywodztwo,

* podejmowanie decyzji i1 narzedzia zarzadzania a planowanie pracy

W organizacji,

* kierowanie gospodarka kadrowsa, ocena i jej funkcja oraz motywowanie
pracownikow, grupy i zespoty w organizacji,

* metody komunikacji interpersonalnej, konflikty w organizacji (relacje
przetozony—podwtadny),

» etyka w zarzadzaniu organizacja,

* patologia w organizacji (diagnozowanie/przeciwdziatanie), oméwienie przy-
ktadéw — modelowe sytuacje,

* istota ryzyka i zarzadzanie ryzykiem w organizacji. Identyfikacja ryzyka

(zadania —obszary potencjalnego ryzyka — opis — czynniki wewnetrzne

1 zewngtrzne) — omawianie przypadkow, ocena kategorii ryzyka, tworzenie

szablonu identyfikacji ryzyka.

W ramach zaliczenia przedmiotu studenci, w oparciu o obowigzujace przepisy
oraz swoje do$wiadczenia zawodowe, przygotowywali opracowania pisemne
W postaci zarysu organizacyjno-kompetencyjno-funkcjonalnego z pozycji osoby
organizujacej i zarzadzajacej nowo tworzonym oddziatem penitencjarnym.

Opracowania zawieraly m.in.:

» zdefiniowanie rol i zadan komorek organizacyjnych,

» uktad kadrowy (zabezpieczenie etatowe, adekwatnos$¢, kryteria doboru perso-
nelu, rodzaj koniecznych szkolen, wdrazanie do stanowisk),

» zasady, procedury, obieg informacji (komunikacja wewngtrzna), opis procesu
decyzyjnego, preferowany styl kierowania,

» podstawowe narzg¢dzia zarzadzania, system kontroli,

* prognoza i identyfikacja ryzyka, zagrozenia.
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Podsumowanie — refleksje

Z uwagi na charakter organizacji wi¢ziennej, jej role, zadania i specyfike sygna-
lizowana powyzej, bezposrednie, wiarygodne zrodta wiedzy o jednostkach peni-
tencjarnych, mechanizmach i zachodzacych procesach sg bardzo ograniczone.
Ubolewac nalezy nad faktem (i nie jest to jedynie polska ,,dolegliwo$¢™), iz zain-
teresowania spoteczenstwa i jego wiedza o wieziennictwie opiera si¢ na stereoty-
pach, ogranicza zazwyczaj do ,,wytawiania” sensacyjnych doniesien medialnych
(przemoc, samobdjstwa, korupcja). Jesli jest ,,gto$no” o wieziennictwie, to
zdecydowanie w zakresie informacji o charakterze niepokojacym i wymowie
negatywnej, jednoznacznej w odbiorze spotecznym. Wskazana dla rozwoju
kultury organizacyjnej tej specyficznej organizacji bytaby wigc wigksza jawnos¢
jej dziatania, umiejetna polityka informacyjna, szerszy i poglebiony przekaz
do spoteczenstwa (ale nie propagandowy), cho¢ nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze
,»Z€ swej natury” ma ona przeciez charakter wyjatkowo ,,sekretny”. Pozadane
przez srodowisko zawodowe SW, ale rowniez oczekiwane przez spolecznosé
»Zewngtrzng” sg dziatania ukierunkowane na nawigzywanie do historycznych,
chlubnych tradycji polskiego wieziennictwa, propagowanie jego osiagnie¢, umie-
jetne rozpowszechnianie przyktadéw dobrych wspotczesnych rozwigzan organi-
zacyjnych i projektow, co wptynie na polepszanie wizerunku funkcjonariuszy
i pracownikéw wigziennictwa w oczach opinii publicznej.

W odczuciu prowadzacego zajecia uczestnicy studiow w sposéb bardzo
powazny i odpowiedzialny wypetniali swoje powinnosci dydaktyczne, do podej-
mowanej tematyki ,,podchodzili” z duza uwagg, zaangazowaniem, profesjonal-
nie i rzetelnie. Potrafili w sposob otwarty, samodzielny formutowaé krytyczne
oceny odbieranych podczas zaje¢ tresci, prezentujac wysoki poziom dojrzatosci
i etyki zawodowej. Nalezy podkresli¢ umiejetnosé logicznego rozumowania, cheé
formutowania wlasnych sadow i ocen na temat funkcjonowania nowej struktury
organizacyjnej wieziennictwa (oddzialy penitencjarne). Cieszy réwniez postawa
otwartosci studentéw w przeprowadzanej debacie na temat zagrozen i wspot-
czesnych probleméw wigziennictwa, podczas ktorej toczyla si¢ zazarta dysku-
sja, ale tez pojawialy si¢ przemyslane, odpowiedzialne propozycje rozwigzan.
Stuchacze umiejetnie dostrzegali fundamentalne determinanty i dylematy funk-
cjonowania systemu penitencjarnego w Polsce, czynniki i kierunki zmian i ich
konsekwencje oraz gltéwne prawidlowosci rzadzace relacjami zachodzacymi
pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu penitencjarnego.

Wydaje sig, iz prakseologia, nauka o sprawno$ci i skutecznosci dziatan,
winna by¢ w sposéb bardziej otwarty i wyrazisty wdrazana w wigziennictwie
chocby poprzez wypracowywanie i okreslanie konkretnych celow, wskaznikow
pomiaréw efektywnosci dziatan i oddziatywan penitencjarnych.

Jako niezwykle istotne jawi si¢ doskonalenie dziatan w zakresie wypenia-
nia misji wieziennictwa, nie tylko tej ustawowej, ale tez o charakterze uniwer-
salnym oraz wynikajacym z do$wiadczen historycznych naszego panstwa
i spoteczenstwa, rozw¢j kultury organizacyjnej, motywowanie do i szkolenie



38 Jacek Pomiankiewicz

kadry, zwlaszcza kierowniczej, zarzadzajacej, jak rowniez personelu szczebla
posredniego.

Autor jest pewien, iz absolwenci studiow podyplomowych ,,Zarzadzanie
jednostkami organizacyjnymi” sg wlasciwie przygotowani do wypelniania roli
lideréw, zarzadzajacych, przetozonych. Wyrazi¢ nalezy ufnosc, ze beda mieli
szans¢ zastosowania unikalnej i wartosciowej wiedzy, ,,podanej” w innowa-
cyjny sposob oraz speinig mozliwo$¢ wdrazania nabytych umiejetnosci w stuz-
bie w roznych jednostkach organizacyjnych wieziennictwa. Jest bezdyskusyjne,
iz wigziennicy powinni dba¢ o podnoszenie swoich kwalifikacji, uzupetniaé
wiedze i umiejetnosci, mie¢ na uwadze rozwoj osobisty i zawodowy w wymia-
rze interdyscyplinarnym, za$§ przetozeni dostrzegaé i docenia¢ taka potrzebe,
co niewatpliwie przyczyni si¢ do jeszcze bardziej profesjonalnego, skuteczniej-
szego wypelniania zadan przez Stuzbe Wiezienna.

W ramach ,,samokrytyki” prowadzacy przedmiot zwigzany z podstawami
zarzadzania chcialby podzieli¢ si¢ refleksja, ze ma $Swiadomo$¢ podjecia si¢
trudnego, ale jednoczes$nie waznego zadania, ktore niewatpliwie bylo powaznym
wyzwaniem przede wszystkim metodologicznym. Autor wie doskonale, iz jako
absolwent studiow humanistycznych, a wigc osoba niedysponujaca odpowiednia,
poglebiong wiedzg z zakresu teorii zarzadzania i organizacji, w sposob jedy-
nie fragmentaryczny ,,poradzil sobie” z podj¢ta tematyka, nadajac jej wymiar
informacji opartych na wiedzy historycznej o wieziennictwie jako strukturze/
organizacji oraz ,,zawodowych przezyciach wiasnych”.
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Czy kara moze motywowac? Wybrane aspekty systemu
motywacji pozaptacowej w Stuzbie Wieziennej

Streszczenie

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy dotyczacej motywatorow poza-
placowych oraz przeglad narzedzi stosowanych w motywowaniu funk-
cjonariuszy Shuzby Wigziennej. Z uwagi na obszerno$¢ prezentowanego
zagadnienia rozwazania w powyzszym zakresie dotycza wybranych elemen-
tow wskazanego tematu, tj. motywowania negatywnego oraz aktywizowania
funkcjonariuszy za pomocg nagréod. W przypadku motywowania za pomoca
kar przedstawiono procedur¢ wymierzania kary dyscyplinarnej, bedacej
gtownym narzgdziem stosowanym w tym zakresie. Rozwazania poprzedzone
zostaly prezentacjg wybranych teorii z zakresu motywacji w obszarze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. W kontekscie odpowiedzialnosci dyscyplinarnej
funkcjonariuszy Stuzby Wiegziennej postawiono pytanie: Czy skuteczniejsze
jest motywowanie negatywne, czy jednak metoda pozytywnego oddziatywa-
nia? Czy zatem kara moze motywowac?

Stowa kluczowe: motywacja, motywowanie, motywatory pozaptacowe, kara
dyscyplinarna, postepowanie dyscyplinarne, nagroda

Wstep

Motywowanie jest jednym z wazniejszych obszardw zarzadzania zasobami
ludzkimi w kazdej organizacji. Wplyw motywacji na efektywno$¢ i wydaj-
no$¢ pracy od lat jest doceniany przez menedzerow zaréwno Sredniego, jak
i wyzszego szczebla. Przyjeto sie¢ uwazaé, ze lepiej zmotywowany pracownik
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bardziej angazuje si¢ w pracg'. Nowoczesne sposoby zarzadzania stawiajg wigc
na pierwszym miejscu czlowieka, traktujac go jako najwazniejszy zasob organi-
zacji. Rowniez Stuzba Wigzienna (dalej: SW), jako formacja zmilitaryzowana,
w ktorej przewaza administracyjny styl zarzadzania, wykorzystuje coraz wiecej
narzedzi i rozwigzan wypracowanych na gruncie komercyjnych przedsigbiorstw.
Uzna¢ nalezy, ze jest to wlasciwy kierunek rozwoju, ktory swiadczy o stopnio-
wej zmianie wizerunku tej formacji. Trzeba zatem podkresli¢, ze przetozeni
majg $wiadomos$¢, iz skuteczne i profesjonalne dziatania podejmowane przez
funkcjonariuszy powinny opieraé si¢ na teorii zarzadzania®.

Artykut podzielony zostatl na trzy czesci. Cze$¢ pierwsza ma charakter
teoretyczny i obejmuje ujecie motywacji oparte na teoriach wypracowanych na
gruncie doktryny. W czgséci drugiej przedstawiona zostala odpowiedzialno$¢
dyscyplinarna funkcjonariuszy SW w odniesieniu do katalogu kar i funkc;ji,
jaka kazda z nich spelnia. Ponadto odwotano si¢ do pozaptacowych motywato-
réw wymienionych w art. 169 ust. 1 Ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie
Wigziennej’. Podsumowanie stanowi probg okreslenia, ktora z metod motywo-
wania wywiera wigkszy wptyw na stuzbe¢ funkcjonariuszy SW.

Motywacja a motywowanie — ujecie teoretyczne

Przeglad definicji dotyczacych terminu ,,motywacja” wskazuje na duza rozbieznosc¢
w formulowaniu jego zakresu znaczeniowego. W doktrynie wypracowane zostato
stanowisko wskazujace, ze bledem jest uzywanie zamiennie okreslen ,,motywa-
cja’ i ,,motywowanie” ze wzgledu na ich odmienne znaczenie*. Motywacja to stan,
wewngtrzna energia, che¢ do podejmowania dziatan przez cztowieka’. Motywowa-
nie jest natomiast ,,dziataniem zarzadczym, oddzialywaniem na innych, ktore moze
by¢ rozumiane jako umiejg¢tnos¢ rozbudzania drzemigcej w pracownikach gotowo-
$ci do podjecia okreslonego dziatania i wykrzesania z nich wysitku intelektualnego

I K. Kulikowski, Zwigzek wysokosci wynagrodzenia, szczebla zatrudnienia oraz typu

i wielkosci przedsiebiorstwa z zaangazowaniem w prace, ,,Ekonomia i Zarzadzanie” 2014,
nr 1, s. 173; J. Moczydtowska, Migkkie czynniki motywowania pracownikow, w: Wybrane
zagadnienia migkkiego zarzqdzania organizacjami, pod red. A. Kowalczewskiej, Warszawa
2015, s. 31-56.

2 J. Luczak, E. Stroifnska, Specificity of reorganization in Police based on the exam-
ple of Municipal Police Headquarters in Lodz, w: Dilemmas of Restructuring of Modern
Economy and Enterprises. Theory — Methods — Practice, pod red. R. Borowieckiego,
M. Diury, Krakow 2016, s. 71-77.

3 Tekst jednolity: Dz.U. z 2020 r., poz. 848 ze. zm.

4 L. Mierzwinska, J. Tabisz, Motywacja i rozwéj pracownikéw na przykladzie przedsie-
biorstwa X, w: Roznorodnos¢ zastosowania badan naukowych w teorii i praktyce zarzq-
dzania, pod red. P. Lenika, ,,Prace Naukowo-Dydaktyczne Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej im. Stanistawa Pigonia w Krosénie”, z. 72, Krosno 2017, s. 185.

5 K. Prugar, J. Tabisz, Analiza systemu motywacyjnego na przykiadzie Centrum Dystry-
bucyjnego Eurocash, w: Dziatania badawczo-rozwojowe miodziezy akademickiej, pod
red. A. Bobryka i in., Siedlce 2016, s. 17.
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ifizycznego niezbgdnego do realizacji celow organizacji™. W literaturze przedmiotu

wystepuje wiele koncepcji probujacych oddac istote poruszanego zagadnienia, co

z kolei uzaleznione jest od analizy wybranego elementu sktadowego motywacji,

jakim jest: reakcja, cel i oddzialywanie na zachowanie cztowieka’. Synteza litera-

tury w powyzszym zakresie ksztattuje si¢ nastepujaco:

1) R. Griffin, A. Pocztowski, N. Stevenson, C. Bjorklund, S.P. Robbins sugeruja,
ze najwazniejsze w motywacji sg czynniki powodujace dang reakcje.

2) M. Armstrong, M. Kopertynska, J. Moczydlowska akcentuja fakt, ze zacho-
wanie czlowieka powinno by¢ ukierunkowane na cel.

3) Z.Jacukowicz i L. Koziol jako najwazniejszy element w motywacji wskazuja
mozliwos¢ oddziatywania na zachowania cztowieka®.

Wedtug M. Armstronga ,,Motywowanie ludzi to ukierunkowanie ich na okre-
$lone dziatanie, jakie maja podja¢ w celu wywigzania si¢ z nalozonych zadan.
Motywowanie mozna okresli¢ jako zachowanie nastawione na osiagniecie okre-
Slonego celu. Ludzie sg zmotywowani, kiedy oczekuja, ze sposdb postepowania
najprawdopodobniej doprowadzi do osiagnigcia celu i uzyskania warto§ciowe;j
nagrody, jaka moze by¢ na przyktad zaspokojenie potrzeb™. Rozwazania na
temat motywacji prowadzita rowniez S. Borkowska, wskazujac, ze motywacja
to po prostu ogdl motywow, ktore wptywajg na decyzje jednostki o zachowa-
niu, podjgciu zachowania, jego podtrzymaniu lub ukierunkowaniu'®. Z kolei
T. Oleksyn uwaza, ze motywacja to pojecie psychologiczne, ktore okresla stan
wewnetrzny cztowieka. Jak wskazuje, jest ona $cisle skorelowana z emocjami,
ktore czesto ja wzmacniajg''.

Z punktu widzenia prezentowanej tematyki istotne wydaje si¢ rowniez odnie-
sienie do wybranych teorii procesu motywowania, takich jak teoria oczekiwan,
teoria sprawiedliwosci i teoria celow. Autorem pierwszej z nich jest amerykanski
psycholog V.H. Vroom. Koncepcja ta prezentuje podejscie do zagadnienia motywo-
wania od strony procesu, zakladajac, ze ,,zachowanie jest okreslone przez potacze-
nie sit tkwigcych w jednostce i otoczeniu™'?. Zgodnie z tg teorig proces motywacji
pracownika przebiega w ten sposob, ze zwicksza on swoje wysitki na rzecz osia-
gnig¢ organizacyjnych i stara si¢ poprawia¢ swoja efektywnos¢ w pracy, przy
czym oczekuje proporcjonalnie wigkszej gratyfikacji ze strony przetozonych'.

¢ W. Adamus, Motywacyjna teoria waznosci potrzeb, celow i wartosci, w: Wybrane aspekty

zarzgdzania organizacjami, red. idem, Krakow 2005, s. 14.

7 A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, E. Ambrozova, Motywowanie pracownikéw jako wazny
element zarzqdzania zasobami ludzkimi — wyzwania dla wspodtczesnej edukacji, ,,Kwartal-
nik Naukowy Uczelni Vistula” 2018, nr 2(56), s. 186—-202.
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Autorem kolejnej teorii — teorii sprawiedliwosci jest J.S. Adams. Zgodnie z tym
podejsciem ludzie dazg do sprawiedliwosci spotecznej w postaci nagrod uzyski-
wanych w zwigzku z ich osiggnigciami w pracy". Pracownicy poréwnuja wiec
bilans wktadow i efektow wilasnych dziatan w organizacji z relacjami wktadoéw
i efektow innych osob'®. Pracownik, ktory dostrzega niesprawiedliwo$¢ miedzy
przydzielong nagrodg i nakladem pracy, bedzie zmieniat swoje dziatania w orga-
nizacji, finalnie na niekorzys¢ pracodawcy'. Teoria ta oparta zostata zatem na
subiektywnym odczuciu sprawiedliwosci. Dlatego osoby kierujace, ktore dostrze-
gaja niezadowolenie wérdd pracownikow z przyznanych gratyfikaciji, powinny tak
zarzadzag, by nagrody staty si¢ motywacja do pracy, a nie barierag hamujaca rozwdj
zawodowy. W teorii sprawiedliwo$ci wyroznia si¢ trzy punkty, ktore pracownicy
wybierajag w celu dokonania porownan. Zostaty one sklasyfikowane jako: ,,inne
osoby”, ,,system” 1 ,,sam siebie”. Przez ,,inne osoby” nalezy rozumie¢ pracowni-
kow zatrudnionych na takich samych stanowiskach lub zblizonych w stosunku do
grupy dokonujacej poréwnania. Pracownicy czesto wykazujg tendencje do poréw-
nywania wlasnych wynagrodzen z innymi osobami z branzy. Z kolei ,,system”
odnosi si¢ do polityki ptacowej przyjetej w danej organizacji. Ostatni element,
okreslany jako ,,sam siebie”, dotyczy stosunku naktadéw do wynikéw charakte-
rystycznego dla danej osoby. Wptywajg na niego takie kryteria jak doswiadczenia
z poprzedniej pracy czy zobowigzania rodzinne'’.

Innym podej$ciem do motywacji jest teoria wyznaczania celow, opracowana
przez E. Locke’a i G. Lathama. Podstawowym zalozeniem tej koncepcji jest
stwierdzenie, ze gtéwnym zroédlem motywacji w pracy jest pragnienie osiggniecia
konkretnego celu. Takie podej$cie zachgca do efektywnej pracy, a takze motywuje
pracownika i kieruje jego zachowaniem. Waznym sktadnikiem teorii ustanawiania
celow jest sita determinacji przy realizacji celu. Zaangazowanie pracownika zalezy
od czynnikow zewngtrznych, interaktywnych oraz wewnetrznych. Do zewnetrz-
nych czynnikéw wplywajacych na site determinacji zaliczy¢é mozna: wiadze,
wsparcie wspotpracownikow i nagrody organizacyjne, takie jak wzrost wynagro-
dzenia czy awans. Czynnikami interaktywnymi zwigkszajacymi zaangazowanie sg
z kolei mozliwos¢ uczestniczenia w ustalaniu celu oraz rywalizacja. Do wewngtrz-
nych czynnikéw sprzyjajacych angazowaniu si¢ w cel nalezg oczekiwanie sukcesu
oraz osobiste dostarczanie nagr6d'®. Zdaniem R. Griffina ,,Teoria ustalania celow
pomaga menedzerom dopasowac nagrody do indywidualnych potrzeb, wyjasni¢

oczekiwania, zapewni¢ sprawiedliwo$¢ i utrzymac systematyczne wzmocnienie”’.

14

R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 473—474.
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7 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 438.
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Podjety temat jest niewatpliwie interesujacym zagadnieniem, niemniej
jednak z uwagi na jego obszerno$¢ nie odniesiono si¢ do pozostatych koncepcji,
otwierajac jednak szerokie pole do dyskusji nad kazda z nich. Zamiarem autorki
nie byto bowiem zaprezentowanie wszystkich znanych teorii motywacji, a jedy-
nie nakreslenie tych sposréd nich, ktore oddaja istote systemu w odniesieniu do
Stuzby Wigzienne;.

Motywowanie za pomoca kary

Przechodzac do rozwazan dotyczacych motywowania funkcjonariuszy SW,
w pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé, ze w teorii motywacji wyroznia si¢ jej
dwa rodzaje, tj. motywacj¢ zewngtrzng i motywacje wewnetrzna?’. Pierwsza
z nich oparta jest na karach i nagrodach, moze mie¢ zatem charakter dodatni,
jak 1 uyjemny. Jednym z narz¢dzi motywowania sg $rodki przymusu, ktore
w kontek$cie niniejszych rozwazan odnies¢ nalezy do kar dyscyplinarnych.
Istotne znaczenie w tym przypadku odgrywa koncepcja wzmocnienia, ktora
wyjasnia rolg nagrdod i kar we wskazanym procesie. Motywacja ujemna ma
na celu unikanie przez pracownika porazek zawodowych i nast¢pstw niewta-
$ciwego zachowania. Karanie stosowane jest zatem w celu ,,przerwania lub
poprawy niepozadanych zachowan pracownika™!. Specyfika oddziatywa-
nia na pracownika za pomoca kary sprawia, ze takiemu wpltywowi towa-
rzyszg negatywne emocje, takie jak pesymizm, zto$¢ czy obnizony nastrdj.
Wazne jest, aby kara byla zawsze wspolmierna do popelnionego czynu
i rodzita w ukaranym poczucie obiektywizmu i sprawiedliwos$ci. Stad tez tak
duze znaczenie ma stosowanie gradacji srodkow dyscyplinujacych. Narze-
dzia motywowania dzielg si¢ na trzy podstawowe grupy: $rodki przymusu,
zachgty 1 perswazji.

Kara w przypadku funkcjonariuszy SW stanowi konsekwencje odpowie-
dzialno$ci dyscyplinarnej zwigzanej z wykonywanymi obowigzkami stuzbo-
wymi. Aktem prawnym regulujacym powyzsza kwesti¢ jest Ustawa z dnia
9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej. Wskazany akt zawiera podstawowe
regulacje z zakresu prawa materialnego, w ktorych przedstawione zostaly
zasady odpowiedzialnosci dyscyplinarnej funkcjonariuszy SW. W przedmio-
towej ustawie problematyce tej poswigcono przepisy rozdzialu XXI, zatytu-
lowanego Odpowiedzialnosé¢ dyscyplinarna funkcjonariuszy. Tre$¢ przepisow
tego rozdziatu uzupetniona zostata Rozporzadzeniem Ministra Sprawiedli-
wosci z dnia 30 lipca 2010 r. w sprawie czynnosci zwigzanych z postgpo-
waniem dyscyplinarnym funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej*?. Zgodnie

20 S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, pod

red. H. Kréla, A. Ludwiczynskiego, Warszawa 2007; E.L. Deci, R.M. Ryan, Intrinsic Moti-
vation and Self-Determination in Human Behavior, New York 1985, s. 60.

2l J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1998, s. 189.

22 Dz.U. 2010 nr 146, poz. 982.
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z art. 230 ust. 1 ustawy o Stuzbie Wigziennej funkcjonariusz ponosi odpo-
wiedzialno$¢ dyscyplinarng za popelnienie przewinienia dyscyplinarnego
polegajacego na naruszeniu dyscypliny stuzbowej lub za czyny sprzeczne
ze ztozonym §lubowaniem. Przepis ten wskazuje, ze naruszenie dyscypliny
stuzbowej stanowi czyn funkcjonariusza popetniony umyslnie lub nieumysl-
nie, ktory polega na naruszeniu dobrego imienia shuzby lub na przekroczeniu
uprawnien, a takze niewykonaniu obowiazkéw wynikajacych z przepisow
prawa, rozkazéw i polecen wydanych przez przetozonych.

Ustawa o Stuzbie Wigziennej nie zawiera definicji przewinienia dyscy-
plinarnego. Jest ono natomiast definiowane przez okreslenie w kolejnych
przepisach katalogu czynow, za ktore funkcjonariusz moze zosta¢ ukarany.
Art. 230 ust. 3 ustawy o Sluzbie Wigziennej enumeratywnie wymienia przy-
padki naruszenia dyscypliny stuzbowej. Zgodnie ze wskazanym przepisem
nalezy do nich zaliczy¢:

1) odmowg wykonania albo niewykonanie polecenia lub rozkazu przetozonego
badz organu uprawnionego na podstawie ustawy do wydawania polecen
funkcjonariuszom,

2) zaniechanie czynno$cistuzbowejalbo wykonaniejej w sposobnieprawidtowy,

3) nichumanitarne traktowanie, uwlaczajgce godnosci o0séb pozbawionych
wolnosci,

4) niedopelnienie obowiazkoéw stuzbowych albo przekroczenie uprawnien
okreslonych w przepisach prawa,

5) wprowadzenie w blad przetozonego lub innego funkcjonariusza, jezeli
wyrzadzito to lub mogto wyrzadzi¢ szkode stuzbie lub innej osobie,

6) postepowanie przetozonego przyczyniajace si¢ do rozluznienia dyscypliny
stuzbowe;j,

7) stawienie si¢ do stuzby w stanie po uzyciu alkoholu lub podobnie dziata-
jacego srodka oraz spozywanie alkoholu lub podobnie dzialajacego srodka
w czasie stuzby,

8) utrate shuzbowe;j broni palnej, amunicji lub legitymacji stuzbowe;j,

9) utrate przedmiotu stanowigcego wyposazenie stuzbowe, ktorego wyko-
rzystanie przez osoby nieuprawnione wyrzadzilo szkod¢ obywatelowi
lub stworzylo zagrozenie dla porzadku publicznego Iub bezpieczenstwa
powszechnego,

10) utrate dokumentu zawierajacego informacje stanowiace tajemnice panstwowa
lub stuzbowa,

11) naduzycie zajmowanego stanowiska stuzbowego lub stuzby dla osiggniecia
korzysci majatkowej lub osobistej,

12) samowolne oddalenie si¢ funkcjonariusza z rejonu zakwaterowania, jesli
peini stuzbe w systemie skoszarowanym, a takze nieusprawiedliwione
opuszczenie lub niestawienie si¢ w miejscu pelnienia stuzby.

Zawarty w art. 230 ust. 3 cytowanej ustawy katalog zachowan i zaniechan,
ktore moga skutkowaé odpowiedzialno$cig dyscyplinarng funkcjonariusza, jest
otwarty, na co wskazuje uzyta ab initio tego przepisu formuta: ,,w szczegoélnosci”.
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Stanowisko takie wyrazit Wojewodzki Sad Administracyjny w Warszawie
w wyroku z dnia 20 lutego 2007 r.* Sad wskazal, ze otwarty katalog przewi-
nien dyscyplinarnych oznacza, ze funkcjonariusze SW moga by¢ pociagnieci
do odpowiedzialnos$ci dyscyplinarnej nie tylko za czyny okreslone we wskaza-
nym przepisie ustawy, ale tez za kazdy czyn, ktoéry narusza dyscypling stuz-
bowa. Istotg postepowania dyscyplinarnego scharakteryzowal réwniez Trybunat
Konstytucyjny w wyroku z dnia 27 lutego 2001 r.?*, stwierdzajac, ze ,,deontolo-
gia postgpowania dyscyplinarnego jest inna niz postepowania karnego. Laczy
si¢ ona przede wszystkim ze szczegdlnym charakterem niektérych zawodow
oraz zasadami funkcjonowania konkretnych korporacji zawodowych. Uksztal-
towane w ich ramach reguty deontologiczne ukierunkowane sg przede wszyst-
kim na obrong¢ honoru i dobra zawodu. Stad tez odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna
zwigzana moze by¢ z czynami, ktore nie podlegaja odpowiedzialnosci karne;.
Odpowiednie stosowanie przepisow Kodeksu postgpowania karnego nie ozna-
cza, ze postepowanie dyscyplinarne staje si¢ postepowaniem karnym”?*. Nalezy
réwniez podkresli¢, ze postepowanie dyscyplinarne jest postepowaniem samo-
dzielnym i niezaleznym od postepowania karnego, a funkcjonariusz SW podlega
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej niezaleznie od odpowiedzialno$ci karnej*, co
rodzi¢ moze pewne watpliwo$ci natury prawnej zgodnie z zasada Ne bis in idem
crimen iudicetur. Ta dwutorowos$¢ obu postepowan oznacza, ze w toku kazdego
z nich konieczne jest czynienie wtasnych ustalen oraz ich wtasna ocena.
Rodzaje kar dyscyplinarnych zostaly wymienione enumeratywnie
w art. 232 ustawy o Stuzbie Wieziennej. Katalog kar dyscyplinarnych jest kata-
logiem zamknigtym, stanowigcym numerus clausus, co oznacza, ze nie jest
dopuszczalne stosowanie innych anizeli wskazanych przepisem $rodkow dyscy-
plinujacych. Zgodnie z trescig przytoczonego powyzej artykutu karg dyscypli-
narng jest:
1) nagana,
2) ostrzezenie o niepetnej przydatnosci na zajmowanym stanowisku stuzbowym,
3) ostrzezenie o niepetnej przydatnosci do stuzby w SW,
4) wyznaczenie na nizsze stanowisko stuzbowe,
5) obnizenie stopnia,
6) wyznaczenie na nizsze stanowisko stuzbowe wraz z obnizeniem stopnia,
7) wydalenie ze stuzby.
O rodzaju kary, ktéora ma by¢ zastosowana, decyduje przetozony dyscy-
plinarny, biorac pod uwage rodzaj popelnionego przewinienia. Przy naktada-
niu kar nie obowigzuje jednak ich gradacja, co oznacza, ze przetozony nie ma

3 Wyrok WSA w Warszawie z dnia 20 lutego 2007 r., sygn. akt IT SA/Wa 2038/06, LEX
nr 320611.

2 Wyrok TK z dnia 27 lutego 2001 r., sygn. akt K. 22/00, Dz.U. z 2001 r. nr 16, poz. 185.
% Wyrok TK z dnia 27 lutego 2001 r., sygn. akt K. 22/00, OTK ZU nr 3/2001, s. 266-2638.
2% Wyrok WSA w Warszawie z dnia 17 stycznia 2006 r., sygn. akt II SA/Wa 1755/05, LEX
nr 194440.
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obowiazku ich stopniowania. Kazda z wymienionych kar wywiera inny skutek.
W przypadku decyzji przelozonego o zastosowaniu kary nagany kara ta ma na
celu jedynie wytknigcie ukaranemu przez przetozonego niewlasciwego poste-
powania. Powoduje ona najmniej dotkliwe konsekwencje dla ukaranego. Nato-
miast w przypadku kary ostrzezenia o niepelnej przydatnosci na zajmowanym
stanowisku stuzbowym zadaniem przetozonego dyscyplinarnego jest przepro-
wadzenie rozmowy dyscyplinujacej i wskazanie ukaranemu niewlasciwego
postepowania, a takze uprzedzenie go, ze jezeli ponownie popeitni przewinie-
nie dyscyplinarne, moze zosta¢ wyznaczony na nizsze stanowisko stuzbowe
w trybie dyscyplinarnym lub ukarany surowsza kara dyscyplinarng. Celem
zastosowania kolejnej kary — ostrzezenia o niepetnej przydatnosci do stuzby
w SW jest przeprowadzenie rozmowy i wytknigcie niewtasciwego postgpowania
ukaranemu. Do kar o duzym stopniu surowosci zalicza si¢ natomiast kare obni-
zenia stopnia stuzbowego, wyznaczenia na nizsze stanowisko stuzbowe oraz
wydalenia ze stuzby. Pierwsza z nich sprowadza si¢ do wydania rozkazu perso-
nalnego o utracie posiadanego stopnia i nadaniu stopnia bezposrednio nizszego.
Dla przyktadu, wymierzenie funkcjonariuszowi w stopniu podporucznika
omawianej kary powoduje dodatkowo zmiane¢ dotychczasowego korpusu. Nato-
miast kara wyznaczenia na nizsze stanowisko stuzbowe polega na zwolnieniu
z dotychczas zajmowanego stanowiska stuzbowego i mianowaniu na stanowi-
sko stuzbowe odpowiednio nizsze od dotychczas zajmowanego. Kara wydalenia
ze stuzby stanowi najsurowszy ze wszystkich przedstawionych srodkow dyscy-
plinujacych i polega na stwierdzeniu wygasniecia stosunku stuzbowego. Warto
zaznaczy¢, ze kar¢ wydalenia ze stuzby oficerowi wymierza Dyrektor Gene-
ralny SW, a nie przetozony dyscyplinarny. W kontekscie poruszonego zagadnie-
nia warto nadmieni¢, ze za popelnione przewinienie dyscyplinarne wymierza
si¢ tylko jedng kare dyscyplinarng. Jezeli obwiniony popelnil wigcej przewinien
dyscyplinarnych, to nalezy wymierzy¢ mu jedng, odpowiednio surowsza kare
dyscyplinarng za wszystkie przewinienia. Bezsporny pozostaje fakt, ze w przy-
padku funkcjonariuszy SW konsekwencje ukarania dyscyplinarnego sg daleko
idace i wywierajg skutki zarowno w sferze materialnej, jak i niematerialnej, co
moze wplywa¢ demotywujaco na ukaranego funkcjonariusza. Kazdy z funkcjo-
nariuszy ma $wiadomos¢, ze niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zadan
stuzbowych wiaze si¢ z istotnymi nastepstwami. Stuzba Wiezienna jest formacja
umundurowang, odpowiedzialng za prawidlowa realizacje¢ procesu wykonania
kary pozbawienia wolnosci, dlatego pracujacy w niej funkcjonariusze musza
by¢ zdyscyplinowani, odpowiedzialni i §$wiadomi zagrozen. Odmienne postawy
moga doprowadzi¢ do naruszenia ustawowych zadan formacji, a tym samym
zagrozi¢ bezpieczenstwu panstwa. W ocenie autorki kara dyscyplinarna wywiera
inny skutek w stuzbach mundurowych i inny w przedsigbiorstwach prywatnych,
gdzie wystepuje odpowiedzialno§¢ porzadkowa pracownikéw uregulowana
przepisami Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy?’. W stuzbie kara

27 Tekst jednolity: Dz.U. z 2020 r., poz. 1320.
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dyscyplinarna jest elementem wpisanym niejako w ryzyko tej stuzby i kazdy
z funkcjonariuszy, podejmujac decyzje o wstapieniu w szeregi formacji, ma
tego §wiadomos¢. Ukaranie karg dyscyplinarng wywiera skutki o charakterze
materialnym (np. obnizenie dodatku stuzbowego, nagroda roczna pomniejszona
o okres pozostawania w karze, brak mozliwosci przyznania nagrody uznaniowe;j)
i niematerialnym (brak mozliwosci awansu w stopniu i na wyzsze stanowisko,
brak mozliwosci skierowania na szkolenie zawodowe). Pomimo tego, ze kara jest
motywatorem ujemnym, to tylko od cech osobowos$ciowych ukaranego zalezy,
czy i w jaki sposdb wptynie ona na jego podej$cie do pracy w przysztosci. Czto-
wiek jest bowiem bardzo zlozong istota, ktorej integralng czgs$¢ stanowi umyst.
Jak jednak podkreslono w doktrynie, kara powinna by¢ tak dobrana, aby spet-
ni¢ cel wychowawczo-dyscyplinujacy. Cel zostanie osiagnigty, jezeli pracownik
przez dtuzszy czas pracuje nienagannie®.

Rysunek 1 przedstawia zestawienie dotyczace odpowiedzialnosci dyscypli-
narnej funkcjonariuszy SW w latach 2016-2020. Poréwnujac te dane z ogolng
liczbg zatrudnionych, mozna zauwazy¢, ze stosowanie kary dyscyplinarnej nie
jest czestym $rodkiem dyscyplinujacym, do ktérego odwotujg si¢ przelozeni.
W 2016 r. odnotowano 286 kar dyscyplinarnych, natomiast w 2020 r. — 329
(wzrost 0 43). W latach 2017-2018 mozna byto zaobserwowac nieznaczny wzrost
liczby wymierzanych kar. Tendencja ta ulegta zmianie w 2019 r., kiedy to liczba
zastosowan tego srodka spadta do 291 wystapien.
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Rysunek 1. Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej w la-
tach 20162020

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Statystyka — Stuzba Wiezienna, witryna internetowa
Stuzby Wieziennej, https:/www.sw.gov.pl/dzial/statystyka (dostep: 27.04.2021).

28 Prawo pracy, pod red. K.W. Barana, Warszawa 2009, s. 417-418.
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Przetozony dyscyplinarny moze odstapi¢ od ukarania obwinionego w przy-
padku czynu stanowigcego przewinienie dyscyplinarne mniejszej wagi
i przeprowadzi¢ ze sprawcg tego przewinienia udokumentowang rozmowe
dyscyplinujaca. Z tresci art. 230 ust. 6 ustawy o Shuzbie Wieziennej wynika, ze
odstapienie od wymierzenia kary jest rozstrzygnigciem wyjatkowym, majagcym
zastosowanie tylko w niektérych sytuacjach. Zatem musza zaistnie¢ okreslone
podstawy faktyczne i prawne, aby przetozony mogt skorzysta¢ z tego rozwia-
zania. Rozmowa dyscyplinujaca spetnia wazng role prewencyjng i jest skutecz-
nym sposobem oddziatywania na funkcjonariuszy popelniajacych drobne
przewinienia dyscyplinarne, niewymagajacym przeprowadzania dlugotrwatego
i sformalizowanego postgpowania dyscyplinarnego, odpowiedniego w sprawach
o0 znacznym ci¢zarze gatunkowym. Na podstawie art. 230 ust. 5 ustawy o Stuzbie
Wigziennej w przypadku czynu stanowigcego przewinienie dyscyplinarne mniej-
szej wagi, wypetniajacego jednoczesnie znamiona wykroczenia lub wykrocze-
nia skarbowego, za ktore obwiniony zostat ukarany, przetozony dyscyplinarny
moze rowniez odstapi¢ od wszczecia postgpowania, a wszczete — umorzyc.

Kara, jak i placa stanowig istotny, ale nie jedyny element systemu moty-
wacyjnego. Oznacza to, ze wskazane narzedzia nie w kazdym przypadku sa
sita napedowa omawianego procesu. Motywacja nie moze zatem zosta¢ ogra-
niczona wylacznie do wynagrodzenia i gratyfikacji o charakterze ptacowym.
Nalezy jednak zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem, ze ,,umiej¢tna polityka ptacowa jest
jednym z najbardziej efektywnych narzgdzi motywowania, ale bez skutecznego
jej wsparcia motywatorami komplementarnymi moze by¢ mato skuteczna”?.
Analizujac narzedzia stosowane w procesie pozaptacowego motywowania funk-
cjonariuszy, warto rowniez zwroci¢ uwage na te, ktore odwotuja si¢ do osobo-
wosci pracownika, do jego potrzeb spolecznych, zainteresowan, charakteru,
postaw oraz sumienia. Chodzi tu o metody, ktoére z jednej strony wzbogacaja
stron¢ poznawcza pracownika, z drugiej za$ utrwalajg pozytywny stosunek do
przedmiotu pracy**. W odniesieniu do Stuzby Wigziennej motywatory pozapta-
cowe sklasyfikowane zostaly w art. 169 ustawy o Stuzbie Wieziennej. Zgodnie
z tredcig tego artykutu funkcjonariuszowi, ktéry wzorowo wykonuje obowigzki,
przejawia inicjatywe w stuzbie i doskonali kwalifikacje zawodowe, moga by¢
udzielane nastgpujace wyroznienia:

1) pochwala,

2) nagroda pieni¢zna lub rzeczowa,

3) krétkoterminowy urlop, nieprzekraczajacy 5 dni,

4) przyznanie odznaki ,,Za zastugi w pracy penitencjarnej”,
5) mianowanie na wyzsze stanowisko stuzbowe,

6) przedterminowe nadanie wyzszego stopnia,

7) przedstawienie do odznaczenia panstwowego.

2 J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Krakow 1998, s. 32.

30 'W. Banka, Zarzqdzanie personelem w malej i sredniej firmie, Torun 2002, s. 87.
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Bardzo wazna role w systemie motywacji odgrywa nagroda. Powyzszy kata-
log dokonuje rozréznienia na wyrdznienia o charakterze pieni¢znym i niepie-
ni¢znym, niemniej jednak nie ma przeciwskazan, aby w stosunku do wszystkich
wymienionych w pkt 1-7 wskazanego artykutu gratyfikacji pozaptacowych
uzywac wspolnego okreslenia ,,nagroda”. Poza nagroda pieni¢zna skutek finan-
Sowy wywiera rowniez mianowanie na wyzsze stanowisko stuzbowe oraz przed-
terminowe nadanie wyzszego stopnia stuzbowego. W zaproponowanym przez
ustawodawce katalogu nagrod bardzo wazna role odgrywa pochwata przetozo-
nego, ktora ma na celu wyrazenie jego uznania dla samodzielnosci i odpowie-
dzialnosci funkcjonariusza w zwigzku z wykonywaniem zadan shuzbowych.
Niewatpliwie specyfika motywujacego dziatania nagrod jest wywieranie przez
nie pozytywnych emocji wsroéd funkcjonariuszy. Sa one rowniez postrzegane
jako element uznania ze strony przetozonych i docenienia cigzkiej pracy. Nie
bez znaczenia pozostaje fakt, ze pozytywna atmosfera pracy przenosi si¢ na cate
srodowisko pracy, co ma jeszcze wigksze znaczenie w przypadku pracy begdacej
stuzba. Nastawienie do pracy jest wigc pozytywne, jezeli migdzy pracownikami
1 przetozonymi panuje mita i przyjazna atmosfera. Do takiego miejsca idzie si¢
z przyjemnoscia, a efektywnos¢ pracy jest duzo wigksza niz w przypadku wyko-
nywania obowigzkow w nieprzyjaznej atmosferze. Nagrody sprzyjaja rOwniez
integracji pracownika z firmg, ksztattujac pozytywna postawe wobec wykonywa-
nych zadan. Zwigkszaja wydajnos¢ i kreatywnos¢. Gtéwnym celem nagradzania
jest bowiem wywarcie wpltywu na pracownika za pomocg okre§lonych narzedzi.

Waznym instrumentem motywowania jest awans, rozumiany jako przesunig-
cie pracownika na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej. W opinii autorki
jest to najbardziej pozadana forma motywowania funkcjonariuszy SW. Miano-
wanie na wyzsze stanowisko stuzbowe nie tylko wywiera skutek finansowy
w sferze wynagrodzenia, ale tez wigze si¢ z mozliwos$cig uzyskania wyzszego
stopnia stuzbowego czy nawet zmiany korpusu. Nalezy wigc zgodzi¢ si¢ ze stano-
wiskiem, Ze ,,awans pracownika jest uwazany za forme oceny jego wkladu pracy
1 postawy, za wyraz uznania, a stosowane kryteria awansu stuzg za wyktadniki
stylu pracy kadry kierowniczej i funkcjonowania zaktadow [...]".

Podsumowanie

W artykule podjeto probe przyblizenia tematyki zwigzanej z motywowaniem
funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej w odniesieniu do pozaptacowych narze¢dzi
wykorzystywanych w tym procesie. Na wstepie przedstawione zostaty wybrane
teorie motywowania pracownikow, nastgpnie zaprezentowano najwazniejsze
determinanty tego procesu. W toku rozwazan postawiono pytanie, czy kara moze
motywowac. Tak sformulowane pytanie miato na celu przedstawienie negatyw-
nych form procesu motywowania zwigzanych z odpowiedzialnoscia funkcjona-
riuszy Stuzby Wieziennej. Czy zatem strach motywuje do pracy bardziej niz

3L A. Saragata, O zadowoleniu i niezadowoleniu z pracy, Warszawa 1977, s. 20.
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pochwata? Zestawienie danych w zakresie odpowiedzialnosci dyscyplinarnej
funkcjonariuszy za okres 2015-2020 dato podstawe do wyprowadzenia wniosku,
ze kara nie jest czgsto stosowanym Srodkiem dyscyplinujgcym. Na tle ogolnej
liczby zatrudnionych ukarani funkcjonariusze, ktorzy dopuszczaja si¢ prze-
kroczenia dyscypliny stuzbowej, stanowia niewielki odsetek. Ponadto nadmiar
kar moze osiggng¢ odwrotny skutek do zamierzonego — przede wszystkim
zmniejszy¢ atrakcyjnos¢ pracy, wzbudzi¢ do niej nieche¢ i obnizy¢ jej wydaj-
no$¢. Stosunkowo rzadkie wycigganie konsekwencji stuzbowych przez przeto-
zonych $wiadczy¢ moze rowniez o zmianie stylu zarzadzania, ktory oparty jest
na petnym zaufaniu i faktycznym wspolzarzadzaniu zespotem, a nie na autokra-
tycznym przywodztwie. Negatywne motywatory w postaci sSrodkoéw dyscyplinu-
jacych sa wiec ostatecznoscia. Natomiast to, czy kara wywota pozytywny, czy
tez negatywny skutek w odniesieniu do wyeliminowania pewnych zachowan,
zalezy od osoby, ktorej ona dotyczy.

Kolejnym zagadnieniem bylo przedstawienie systemu motywowania opartego
na pozaptacowych narzgdziach. W tym celu odwotano si¢ do katalogu wyr6z-
nien z art. 169 pkt 1-7 Ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wieziennej,
poddajac subiektywnej ocenie wskazane tam gratyfikacje. Konkluzje tej czgsci
rozwazan stanowi wniosek, ze nagrody motywuja do bardziej wytgzonej pracy
niezaleznie od tego, czy majg charakter pieni¢zny, czy tez nie.
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Zarzadzanie w kryzysie jednostkg penitencjarng —
wybrane aspekty

Streszczenie

W artykule zostaty przedstawione wybrane aspekty zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem realizacji zaje¢ z przedmiotu
»Zarzadzanie w kryzysie” na studiach podyplomowych z zakresu zarzadza-
nia jednostkami organizacyjnymi w roku akademickim 2020/2021 w Szkole
Wyzszej Wymiaru Sprawiedliwosci. Autor przedstawil w pierwszej kolejnosci
teoretyczne podstawy zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, omawianych
podczas zaje¢ jako wstep do praktycznego sposobu realizacji zadan scenariuszo-
wych. Ponadto w artykule zostaty przedstawione zalozenia organizacyjne zajg¢
dydaktycznych, a takze autor zaprezentowal przyklady scenariuszy sytuacji
kryzysowych, jakie zostaly wykorzystane do realizacji ¢wiczen.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kryzys, sytuacja kryzysowa, Stuzba Wigzienna,
scenariusz, dzialania ochronne

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych zadan pafistwa z obszaru bezpieczenstwa jest ochrona
obywateli przed zagrozeniami mogacymi przybrac postaé sytuacji kryzysowych.
Zadanie to, bedace czgscia systemu kierowania bezpieczenstwem narodowym,
zostato powierzone organom administracji publicznej. Natomiast kierowanie
bezpieczenstwem narodowym nalezy do najwazniejszych funkcji panstwa, maja-
cych na celu zapewnienie jego bytu i rozwoju w zmiennych warunkach srodowi-
ska bezpieczenstwa. Na kierowanie bezpieczenstwem narodowym sktadajg sie:

* kierowanie obrong panstwa, ktore nalezy do wtasciwosci prezydenta RP we

wspotdziataniu z Rada Ministrow,
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* sprawowanie ogolnego kierownictwa w zakresie obronnosci, bedace we
wlasciwosci Rady Ministrow,

» zarzadzanie kryzysowe, ktore jest wlasciwosciga Rady Ministrow, wojewo-
déw, starostow, wojtéw, burmistrzow i prezydentow miast.

Przedstawione wybrane scenariusze w niniejszym artykule stanowity jedy-
nie zapowiedz do wykorzystywania metody badawczej w procesie zarzadzania
przez stworzone zespoty stuchaczy studidow podyplomowych (funkcjonariu-
szy Shuzby Wieziennej) Szkoty Wyzszej] Wymiaru Sprawiedliwo$ci w czasie
zaje¢ dydaktycznych z przedmiotu ,,Zarzadzanie w kryzysie”. Gtéwna koncep-
cja autora byto ukazanie metody badawczej, w ktorej badacz dazy do wszech-
stronnego opisu pewnej zbiorowosci lub jednostki z uwzglednieniem bogatego
zestawu zmiennych. Do badania przystepuje si¢ z zamiarem doktadnego zbada-
nia ztozonego zjawiska w jego rzeczywistym konteksScie, opracowanie mate-
riatu zachecajacego funkcjonariuszy do poszukiwania efektywnych sposobow
rozwigzania sytuacji problemowych.

Zarzadzanie kryzysowe

Zarzadzanie kryzysowe to obszar niezwykle istotny w systemie bezpieczenstwa
narodowego, ktoremu ustawodawca poswiecit dedykowana ustawe. Rozwazania
nad wspomniang problematyka zarzadzania kryzysowego, ze wzgledu na jego
spoteczne i gospodarcze znaczenie, determinujg podejscie systemowe, ukierun-
kowane na poznanie mozliwie wszystkich aspektow warunkujacych skutecznosc¢
dziatah podejmowanych przez organy administracji publicznej i inne podmioty
wykonujgce zadania w obszarze zarzadzania kryzysowego. Tak ,,szerokie”
analizy skupione na wielu funkcjonalnosciach zmuszaja do przegladu zakresu
przygotowania organéw administracji publicznej do podejmowania dzialan na
rzecz ochrony ludnosci, w tym zarzadzania w sytuacjach kryzysowych'.
Zgodnie z Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 r.
zarzadzanie kryzysowe to ,,dziatalno$¢ organdéw administracji publicznej bedaca
elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktora polega na zapobiega-
niu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli
w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia sytuacji
kryzysowych, usuwaniu ich skutkow oraz odtwarzaniu zasobow 1 infrastruktury
krytycznej? (art. 2). Odnoszgc si¢ do zarzadzania kryzysowego, ujecie ,,syste-
mowe” zarzadzania kryzysowego w Polsce skupia si¢ na utrzymaniu gotowosci
1 podejmowaniu dzialan organéw administracji publicznej do przeciwdziatania
zagrozeniom kryzysowym. Natomiast 6w system wskazuje struktura (tabela 1),
a takze zadania i wzajemne powigzania organéw zarzadzania kryzysowego wyni-
kajace z aktualnie obowiazujacych przepisow, procedur i uregulowan prawnych.

1

M. Nepelski, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, Szczytno 2016, s. 9.
Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590,
art. 2.

2
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Tabela 1. Struktura systemu zarzadzania kryzysowego

SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Szczebel Organ zarzadzania Organ Centrum Zarzadzania
administracyjny kryzysowego opiniodawczo-doradczy Kryzysowego
Krajowy Rada Ministrow, Prezes | Rzadowy Zespot Zarza- Rzadowe Centrum
Rady Ministréw dzania Kryzysowego Bezpieczenstwa
Minister kierujacy Zespot Zarzadzania Centrum Zarzadza-
dziatem administracji Kryzysowego (mini- nia Kryzysowego
Resortowy - . ..
rzadowej, Kierownik sterstwa, urzedu (ministerstwa, urzedu
organu centralnego centralnego) centralnego)
Wojewddzki Wojewoddzkie
Wojewodzki Wojewoda Zesp6t Zarzadzania Centrum Zarzgdzania
Kryzysowego Kryzysowego
Powiatowy Zespot Powiatowe Centrum
Powiatowy Starosta powiatu Zarzadzania Zarzadzania
Kryzysowego Kryzysowego
Moga by¢ tworzone (nie
. Wojt, Burmistrz, Gminny Zesp6t Zarza- = ma obowiazku utworze-
Gminny . . . . L
Prezydent miasta dzania Kryzysowego nia) gminne (miejskie)

centra zarzad

Zrédto: https://'www.gov.pl/web/rcb/zarzadzanie-kryzysowe2 [dostep 2.05.2021].

Pojecie ,,systemowe” zarzadzania kryzysowego odnosi si¢ wprost do dziatal-
nosci organéw administracji publicznej, tj. wojta, burmistrza, prezydenta miasta,
starosty, wojewody oraz ministra wlasciwego do spraw wewnetrznych i innych
w zalezno$ci od rodzaju sytuacji kryzysowej oraz podejmowanych zadan.
Pamigta¢ nalezy, ze na terenie kraju zarzadzanie kryzysowe sprawuje Rada
Ministréw?® przy pomocy ministra wlasciwego ze wzgledu na rodzaj zagrozenia,
zazwyczaj ministra wlasciwego do spraw wewnetrznych.

System zarzadzania kryzysowego (SZK) definiuje si¢ jako ,,dajacy si¢ wyod-
rebni¢ z calosci uklad: organdéw zarzadzajacych, powigzan informacyjnych
niezbednych do realizacji procesu zarzadzania, metod i dziatan regulujacych
sposob 1 zasady funkcjonowania danej organizacji zgodnie z wytyczonymi
celami, przy czym jest to uktad dynamicznie zmieniajacy si¢ w czasie, a moto-
rem wprowadzanych zmian, dotyczacych wszystkich elementow tego uktadu, sa
organy zarzadzajace’™ (Rys. 1).

3

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590,
art. 7.

4 E. Nowak, Zarzgdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, AON,
Warszawa 2007, s. 46.
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SYSTEM
ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO

"4

Podsystem stanowigcy integralng
cze$¢ wykonawczego systemu
bezpieczerstwa narodowego

Instrument, ktéry wykorzystuje

administracja pafistwowa w razie
wystapienia sytuacji kryzysowej

Rysunek 1. System zarzadzania kryzysowego

Zrédto: E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, AON, Warsza-
wa 2007, s. 46.

Kryzys a sytuacja kryzysowa

Dalsze rozwazania nalezy ukierunkowac na identyfikacje pojecia ,,kryzys”.
Pochodzi ono z greckiego (krisis), a narodzito si¢ na gruncie medycyny i ozna-
czalo stan zdrowia cztowieka, przed ktorym pojawito si¢ widmo $mierci. Zjawi-
sko kryzysu jest wszechobecne. Kryzys to inaczej punkt zwrotny, przetom.
W odniesieniu do sytuacji kryzysowej wskazany przetom odnosit si¢ bedzie
do dziatalnos$ci organu administracji publicznej oraz podmiotoéw realizujacych
zadania w zakresie reagowania.

W zwiazku z powyzszym kryzys oznacza:

* sytuacj¢ niekorzystng, powazne zatamanie, wzrost napigcia, nagle i gwat-
towne przesilenia, moment przetomu ku ztemu lub lepszemu,

* punktzwrotny i przej$cie do stanu normalnego lub innego stanu kryzysowego,

» jako$ciowg zmiang systemowa w funkcjonowaniu jakiego$ obiektu (systemu,
organizacji, instytucji itd.),

» specyficzng ceche jakiejkolwiek sytuacji, przetom migdzy dwiema fazami
jakiego$ procesu,

* szczego6lny splot okolicznos$ci (wyzwan, zagrozen, stabosci i szans) w dzie-
dzinie bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa narodowego’.

Natomiast sytuacja kryzysowa to ,,sytuacja wplywajaca negatywnie na
poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska,
wywolujaca znaczne ograniczenia w dziataniu wilasciwych organdéw admini-
stracji publicznej ze wzgledu na nieadekwatnos¢ posiadanych sit i srodkow”.
Kryzys jest etapem (elementem) sytuacji kryzysowej, stanowi kulminacyjng
faze sytuacji kryzysowej. Kazda sytuacja kryzysowa moze wielokrotnie wywo-
fa¢ kryzys.

5

J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Torun 2007, s. 18—19.
Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590,
art. 3 pkt 1.

6
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Sytuacja kryzysowa obejmuje czynniki, etapy 1 wydarzenia poprzedzajace
i ksztattujace kryzys, czyli ze sytuacje kryzysowe to stan narastajacej destabili-
zacji, niepewnosci i napigcia spotecznego, stwarzajacy zagrozenie dla integralno-
Sci terytorialnej, zycia, zdrowia, mienia, dziedzictwa kulturowego, srodowiska
lub infrastruktury krytycznej. Na bazie tej definicji sytuacje kryzysowa zdefi-
niowa¢ mozna nastepujgco:

» ,.stan narastajgcej destabilizacji, niepewnosci i napigcia spotecznego, bedacy
nastepstwem pewnego zagrozenia, charakteryzujacy si¢ naruszeniem wiezi
spotecznych, mozliwo$cig utraty kontroli nad przebiegiem wydarzen oraz
eskalacji zagrozenia, a w szczegdlno$ci sytuacje stwarzajaca zagrozenie dla
zycia, zdrowia, mienia lub infrastruktury — w takiej skali lub o takim natg-
zeniu, ktore wywotuja reakcje spoteczne powyzej akceptowalnego powszech-
nie poziomu ryzyka’”’,

» ,stan narastajgcej destabilizacji powodujacy intensywne, trwate i dtugofa-
lowe pogorszenie funkcjonowania spoteczenstwa i panstwa. Charakteryzuje
si¢ eskalacjg zagrozenia, utratg kontroli nad ograniczaniem skutkow zdarze-
nia (sytuacji kryzysowej) przez poszczegélne stuzby, inspekcje lub straze.
Sytuacja taka moze rowniez powodowac ujemne skutki w gospodarce, a takze
wplywac na stosunki zagraniczne”,

* ,sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia i prowadzacg w konsekwencji
do zerwania lub znacznego naruszenia wigzéw spolecznych przy réwno-
czesnym powaznym zakloceniu w funkcjonowaniu instytucji publicznych,
jednak w takim stopniu, ze uzyte srodki niezbedne do zapewnienia lub przy-
wrocenia bezpieczenstwa nie uzasadniaja wprowadzenia zadnego ze stanow
nadzwyczajnych, o ktorych mowa w art. 228 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospo-
litej Polskiej®,

» taki stan organizacji, ktory prowadzi do naruszenia jej stabilno$ci lub
wrecz opoznienia rozwoju w stosunku do zmian zachodzacych w otocze-
niu, a w przypadku utrzymywania si¢ w dtuzszym czasie — zagrozenia
egzystencji®.

Nalezy zaznaczy¢, ze sytuacja kryzysowa jest pojeciem nadrzgdnym wobec
pojecia kryzysu i obejmuje oprocz niego faze wystepujaca przed nim i faze
po nim. Dlatego kryzys stanowi element sytuacji kryzysowej i jest kulmina-
cja nagromadzonych zdarzen. Jest jedna z faz w rozwoju sytuacji kryzysowe;j,
a zatem kazdy kryzys jest takze sytuacjg kryzysowa.

Sytuacja kryzysowa w odrdéznieniu od kryzysu — by zaistnie¢ — nie musi
stwarzac istotnego zagrozenia dla zycia ludzkiego, lecz stanowi swoiste wyzwa-
nie dla spotecznego poczucia moralnosci, tradycji, warto$ci i bezpieczenstwa.

7 J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Krakow 2010, s. 78.

8 Art. 3 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. z 2007 nr 89,
poz. 590).

® Z.Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Sposob postrzegania kryzyséw w polskich przedsigbior-
stwach, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2004, nr 11, s. 48.
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Rysunek 2. Istota kryzysu: A) w sytuacji typowej, B) w sytuacji kryzysowe;j
Zrédto: M. Nepelski, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, Szczytno 2016, s. 16.

Oznacza to, ze sytuacja kryzysowa wystepuje wowczas, gdy naruszony zostanie
akceptowany stan bezpieczenstwa. Sytuacje kryzysowe sa zjawiskami nieocze-
kiwanymi, nagtymi i destabilizujacymi funkcjonowanie spotecznosci. Aby dang
sytuacje uzna¢ za kryzysowa, konieczne jest wystapienie takich czynnikéw, jak
ograniczenia standardowego funkcjonowania spoteczenstwa i organéw admini-
stracji publicznej, nieadekwatnos$¢ posiadanych sit i sSrodkow do skali zagrozenia'’.
Kryzys definiuje si¢ jako jeden z trzech okreséw funkcjonowania panstwa,
nastgpuje on z momentem powstania konfliktu spolecznego w skali makro
i obejmuje kilka jednocze$nie lub kolejno nastgpujacych po sobie stanow:
+ zamieszki wewngetrzne, konflikty zbrojne (wewngtrzne) oraz napigcia
migdzynarodowe z uzyciem sit zbrojnych w sposob posredni lub bezposredni
(inwazja kubanska),

10

Z. Kopa, Kryzys i sytuacja kryzysowa, ,,Konspekt — Pismo Akademii Pedagogicznej
w Krakowie”, z. 3—4/2007.
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* zmiang, czgsto decydujaca, korzystng lub niekorzystna w czasie choroby jako
decydujacy moment istnienia,

» trudng faze¢ przechodzaca przez grupe spoleczna,

» zalamanie rownowagi migdzy wskaznikami ekonomicznymi, np. miedzy
produkcjg a konsumpcja!.

Istotng rzecza, jaka wyrdznia si¢ w definiowaniu kryzysu, jest fakt przetomu
i jakos$ciowej zmiany w funkcjonowaniu jakiego$ podmiotu. W zwigzku z tym
nalezy podkresli¢, ze kryzys zawsze oznacza: przetom migdzy dwiema jako-
sciowo réznymi fazami jakiego$ procesu, moze by¢ bardziej lub mniej dotkliwy,
moze mie¢ roézny zakres, czas trwania, ale zawsze konczy dotychczasowy
sposdb dzialania czy rozwoju sytuacji, kryzys jest naruszeniem stanu réwno-
wagi, kryzys rozpoczyna nowy etap dziatania czy rozwoju sytuacji. Kryzys jest
nie tylko punktem zwrotnym, przetomem, lecz takze wyborem mig¢dzy tradycja
a utopia, czyli migdzy zachowaniem status quo a pragnieniem zmian tak rewolu-
cyjnych, ze bliskich utopii'?.

Kazdy kryzys bez wzgledu na zrodla, z jednej strony, jest zjawiskiem ztozo-
nym, a zlozonos¢ ta przybiera posta¢ skomplikowanej struktury, z drugiej — ma
podobny typ przebiegu, co ulatwia jego strukturalno-funkcjonalng identyfikacje.
Identyfikacja kryzysu stanowi niezb¢dny warunek pozwalajacy na sformutowa-
nie problemu kryzysowego, czyli wyznaczenia zakresow dziatan niezbednych do
jego przezwyciezenia. Identyfikacje kryzysu przeprowadzi¢ mozna na podsta-
wie charakterystycznych cech jego pojawiania si¢, rozwoju i zaniku, ktore maja
swoj obraz w cyklu kryzysowym.

Fazy cyklu kryzysowego obejmuja:

1) symptomy kryzysu,

2) eskalacje konczaca si¢ przesileniem,

3) deeskalacjg, konczaca kryzys w momencie osiggnigcia nowego poziomu
stabilizacji.

Fazy zarzadzania kryzysowego

Zarzadzanie kryzysowe to dziatalno$¢ organéw administracji publicznej bedaca
elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktéra polega na zapo-
bieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia
sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobdw i infra-
struktury krytycznej'.

W Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa 2004,

12 K. Koztowska, Etymologia, pojecia i typologia kryzysow, ,,My$l Wojskowa” 2001, nr 2,
s. 42.

3 Art. 2 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzgdzaniu kryzysowym (Dz.U. z 2007 nr 89,
poz. 590).
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Aby dziatania administracji publicznej byly skuteczne, nie moga by¢ podej-
mowane dopiero wowczas, gdy zdarzenie ma miejsce lub prawdopodobienstwo
jego wystapienia jest wysokie. Rowniez ustapienie bezposredniego zagrozenia
nie oznacza jeszcze, ze administracja jest zwolniona z dziatan ograniczaja-
cych dtugofalowe skutki zdarzenia. Poniewaz metody postepowania roznig si¢
w zaleznoS$ci od tego, czy zagrozenie jest jedynie potencjalne, wlasnie wystapito,
czy mamy do czynienia z usuwaniem jego skutkoéw, kompleksowe zarzadzanie
w sytuacjach kryzysowych wyrdznia cztery fazy reagowania'.

Sa to:

» zapobieganie,

* przygotowanie,

* reagowanie,

* usuwanie skutkdéw, odtwarzanie zasobow i1 odtwarzanie IK (cato$¢ tych dzia-
fan w literaturze nazywana jest odbudows).

W ujeciu catosciowym wyzej wymienione fazy obejmujg wszelkie dziatania
zmierzajace do eliminacji zagrozen, przygotowania na ich wystapienie, wlasciwa
reakcje po zdarzeniu oraz dziatania przywracajgce stan sprzed zagrozenia'®.

Wszystkie te fazy sa ze soba poltaczone, tworzac krag wzajemnych powia-
zan. Kazda kolejna faza jest wynikiem fazy poprzedzajacej, jednak w zalezno-
$ci od zaistniatej sytuacji wszystkie fazy moga wystapi¢ jednoczesnie. Dwie
pierwsze fazy, zapobiegania i przygotowania, realizowane sa jeszcze przed
wystgpieniem kryzysu'e.

Rysunek 3. Fazy zarzadzania kryzysowego

Zrédto: https://'www.czudec.pl/zarzadzanie-kryzysowe [dostep: 5.05.2021].

4 D. Czarnecki, D. Skalski, Zarzqdzanie kryzysowe w administracji publicznej — wybrane

aspekty, Gdansk 2019, s. 93.

5 'W. Skomra, Zarzqdzanie kryzysowe — praktyczny przewodnik po nowelizacji ustawy,
Wroctaw 2010, s. 35.

16 M. Kozinski (red.), Bezpieczenstwo kryzysowe, Gdansk 2010, s. 283.
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Jak wynika z powyzszego schematu, poszczegolne fazy nie muszg wystgpo-
wac kolejno po sobie. W fazie odbudowy nalezy pamigtaé¢ o odtwarzaniu zaso-
bow zuzytych w fazie reagowania, ale jednoczesnie zasoby niewykorzystywane
do reagowania mogg by¢ wykorzystywane w fazie odbudowy. Dodatkowo kazda
sytuacja kryzysowa powinna stanowi¢ przestanke do podjgcia dziatan zapobie-
gawczych 1 modernizacyjnych. Duzg trudnoscia dla decydentow realizujacych
powyzsze zadania jest fakt, ze zapobieganie zagrozeniom, przygotowanie na
wypadek sytuacji nadzwyczajnych, reagowanie i elementy odbudowy rozpro-
szone sg w roznych ustawach, w zaleznosci od zrodta zagrozenia. Przyktadem
takich rozwigzan moze by¢ ustawa o ochronie przeciwpozarowej (prewencja
pozarowa), ustawa o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i1 chorob zakaznych
u ludzi (szczepienia ochronne). Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania,
ustawa o zarzadzaniu kryzysowym odnosi si¢ do wyzej wymienionych faz
wylacznie w odniesieniu do sytuacji kryzysowe;.

Faza zapobiegania to przede wszystkim dziatania, ktore przyjmujg za cel
glowny czynno$ci uprzedzajace, eliminujace lub redukujace mozliwosci zaist-
nienia sytuacji kryzysowe;.

Nalezg do nich m.in:

» analiza zagrozen i ich oceng,

» ocena wrazliwosci infrastruktury na zagrozenia,

» instalacja systemu monitoringu zagrozen,

+ identyfikacja zagrozen mogacych powodowac¢ sytuacj¢ kryzysowa,

* podjecie dziatan legislacyjnych,

* racjonalne planowanie zagospodarowania przestrzennego z uwzglednieniem
lokalnych zagrozen,

* budowa urzadzen technicznych eliminujagcych oddzialywanie zagrozenia
oraz ich konserwacje,

* planowanie srodkow finansowych oraz trybu i zrodet ich pozyskiwania na
rzecz zarzadzania kryzysowego,

* planowanie procedur i koncepcji zintegrowanego dzialania na wypadek sytu-
acji kryzysowe;j,

» ustalenie sposobdéw informowania, ostrzegania i alarmowania ludnosci na
wypadek sytuacji kryzysowej,

* tworzenie i utrzymanie aktualnej bazy danych o terenowej infrastrukturze
krytycznej,

* edukacja’.

Faza przygotowania to przede wszystkim dziatania, ktorych celem jest
przeprowadzenie planowania z uwzglednieniem realnych zagrozen oraz orga-
nizacyjne powickszenie zespolow kierujacych, sit i $rodkow niezbednych
1 dostepnych do osiggni¢cia gotowosci do reagowania.

17

W. Lidwa, W. Krzeszowski, W. Wigcek, Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych,
Warszawa 2010, s. 37-38.
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Naleza do nich m.in:

opracowanie plandw zarzadzania kryzysowego oraz plandow dziatan
ratowniczych,

organizacja obsad i zapewnienie funkcjonowania centréw zarzadzania
kryzysowego,

przygotowanie systemu komunikacji, w tym organizacja i zapewnienie
funkcjonowania systemow lgczno$ci, monitoringu zagrozen, ostrzegania
1 alarmowania,

prowadzenie statego monitoringu do zbierania biezgcych informacji dla
jednostek administracji publicznej i srodkéw masowego przekazu o poten-
cjalnych i zaistniatych wydarzeniach spolecznych, gospodarczych, politycz-
nych i zdarzeniach o znamionach kryzysu na danym obszarze,

ocena stanu zabezpieczenia obiektow IK przed zagrozeniami (Plany ochrony 1K),
tworzenie zapaséw materialowych, baz magazynowych i uje¢ wody pitnej na
terenach zagrozonych'®,

Faza reagowania, to dziatania, ktore podejmowane sg po wykryciu zwiastu-

now zagrozenia lub wystgpieniu sytuacji kryzysowej ponad poziom przyjety
i uznany za bezpieczny dla organizacji lub jednostki administracyjnej panstwa.
Dziatania majace na celu dostarczenie pomocy poszkodowanym, hamowanie
i ograniczanie sytuacji kryzysowe;.

Naleza do nim m.in.:

uruchamianie zaplanowanych procedur i aktualizacje przygotowanych
planow dziatania zgodnie z zaistnialg sytuacja,

uruchamianie procesu cigglego informowania (powiadamiania) wszystkich
elementéw organizacyjnych bioracych udziat w reagowaniu kryzysowym
i uruchomienie systemu ostrzegania i alarmowania spoteczenstwa o zaistnia-
tym zdarzeniu,

uruchomienie potencjatu sit wlasnych i przydzielonych z zewnatrz bioragcych
udzial w likwidacji skutkéw zagrozenia,

petnienie catlodobowych dyzuréw w sytuacji zagrozen i w czasie prowadze-
nia dzialan ratowniczych,

prowadzenie aktywnej dziatalnosci informacyjnej ludnosci,

organizacje i kierowanie akcja kryzysowa oraz koordynowanie dziatan
ratowniczych,

organizacje¢ zabezpieczenia logistycznego dla sit ratowniczych i poszkodowa-
nej ludnosci,

organizowanie wspoOlpracy z instytucjami pozarzadowymi w zakresie
pomocy humanitarne;,

organizowanie 1 inicjowanie pomocy socjalnej i psychologicznej
poszkodowanym'.

Ibidem, s. 38.
Ibidem, s. 38-39.
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Faza odbudowy to generalnie zespot zaplanowanych przedsiewzigé, ktore
majg na celu przywrocenie stanu sprzed pojawienia si¢ sytuacji kryzysowe;j,
a ponadto odtworzenie zdolnosci sit do dalszego reagowania, odbudowe zapa-
sow stuzb ratowniczych oraz odtworzenie kluczowej infrastruktury na terenie
objetym kryzysem.

Naleza do nim m.in.:

* szacowanie szkod w imieniu obywateli oraz w infrastrukturze,

* pomoc poszkodowanej ludnosci (leczenie i rehabilitacja, wyptata odszkodo-
wan, informowanie o prawach i obowigzkach),

» odtwarzanie zdolnos$ci do reagowania stuzb, strazy, agencji i inspekcji oraz
okreslenie potrzeb srodkdéw materiatowo-technicznych do ich zabezpieczenia,

» udzielanie pomocy specjalistycznej: medycznej, finansowe;j, psychologicznej
poszkodowanej ludnosci,

» odbudowa i przywracanie sprawnosci infrastruktury oraz bezpieczenstwa
ekologicznego, zwlaszcza telekomunikacyjnej, energetycznej, paliwowej

i transportowe;j,

* proponowanie nowych inicjatyw legislacyjnych i dokonywanie ocen prze-
biegu dziatan ratowniczo-ewakuacyjnych,

* sporzadzanie raportow strat i szkod oraz opracowanie wnioskow,

» odtwarzanie gotowosci stuzb ratowniczych?.

Zatozenia i organizacja zaje¢ dydaktycznych

Zalozeniem zaje¢ z przedmiotu ,,Zarzadzanie w kryzysie” realizowanych na
studiach podyplomowych Zarzadzania jednostkami organizacyjnymi dla funk-
cjonariuszy Stuzby Wieziennej w roku akademickim 2020/2021 bylo przede
wszystkim udoskonalenie nie tylko kwestii teoretycznych z zakresu zarzadzania
jednostka penitencjarng, ale przede wszystkim stuchacze, wykorzystujac wtasne
doswiadczenia zawodowe 1 stluzbowe, realizowali praktyczne umiejetnosci
rozwigzywania probleméw przyjmujacych postac sytuacji kryzowych, majacych
istotny wptyw na funkcjonowanie jednostek penitencjarnych.

W toku ¢wiczen stuchacze realizowali rdzne scenariusze zagrozen, z ktorymi moga
sie zmaga¢ w trakcie wykonywania swoich obowigzkow stuzbowych w jednostkach
penitencjarnych. Byly to rdézne scenariusze sytuacji kryzysowych, ktore moga miec¢
realne miejsce zarowno w jednostce penitencjarnej, jak i poza nig, m.in.

» ucieczka dwoch osadzonych z terenu jednostki penitencjarne;j,

* bojka osadzonych na placu spacerowym,

* bunt osadzonych, ktorzy zabarykadowali si¢ w wigziennej kuchni,

» atak i proba wtargnigcia grupy pseudokibicéw na teren jednostki organiza-
cyjnej Stuzby Wigziennej,

* wzigcie przez osadzonego za zaktadnika funkcjonariusza Stuzby Wieziennej,

+ atak na konwdj.

20 Tbidem, s. 39—40.
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Warto zaznaczy¢, ze zajecia dydaktyczne, z uwagi na sytuacj¢ epidemiczng
zwigzang z pandemia Covid-19, realizowane byty w formie zdalnej przy wyko-
rzystaniu aplikacji Microsoft Teams. Stuchacze byli podzieleni na 4—5-osobowe
grupy, ktore pracowaty w oddzielnych ,,pokojach”, realizujac nastepujace zada-
nia w zwigzku z opisang sytuacja kryzysowa w scenariuszu, m.in.:

1) na podstawie obowigzujacych aktow prawnych, wewngtrznych regulacji
stluchacze mieli opracowac algorytm realizacji dziatan ochronnych, ktore
nalezalo wykona¢ w danej sytuacji,

2) dokona¢ oceny zaistnialej sytuacji i przeprowadzi¢ szczegotowa analize
prawdopodobnego rozwoju wydarzen, a takze zaproponowac rozwigzanie
danej sytuacji kryzysowej, skupiajac si¢ na dzialaniach zapobiegawczych,
przygotowawczych, realizacji oraz odbudowy pod wzgledem bezpieczenstwa
jednostki penitencjarne;j,

3) przedstawi¢ szczegdlowa organizacj¢ dziatan ochronnych jako czynno-
$ci zmierzajacych do zapobiegania zagrozeniom bezpieczenstwa jednostki
organizacyjnej*'.

Stuchacze mieli wykona¢ zadang prace w okreslonym przez prowadzacego
w czasie rzeczywistym (ok. 90 min), a nastepnie w trakcie drugiej czesci zajec
poszczegdlne grupy miaty zaprezentowaé sposoby wywigzania si¢ z zadan
zawartych w scenariuszu, gdzie wspodlnie dokonywano obiektywnej oceny przy-
gotowanych prac. Celem zaje¢ byto bowiem dazenie do poszerzenia i poglebie-
nia wiedzy przede wszystkim z zakresu zarzadzania kryzysowego, jak rowniez
z zakresu organizacji dziatan ochronnych, a takze praktyczne wykorzystanie
posiadanej wiedzy oraz rozwoj umiejetnosci analitycznych stuchaczy. Ponadto
podczas realizacji scenariuszy funkcjonariusze Stluzby Wigziennej doskonalili
procedury kierowania realizacjg zadan w wybranych obszarach przygotowan
obronnych i ochronnych jednostki organizacyjnej Stuzby Wigzienne;.

Zakonczenie

Stuzba Wigzienna organizuje system wspoldziatania z innymi formacjami w zakre-
sie zapewnienia bezpieczenstwa w zakladach karnych i aresztach sledczych. Jednym
ze sposobow jego sprawdzenia jest przeprowadzenie specjalistycznych ¢wiczen, co
bylo zdaniem autora glownym zadaniem, a zarazem wyzwaniem.

Zasadniczym celem zaje¢ z przedmiotu ,,Zarzadzanie w kryzysie” prowa-
dzonych na studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania jednostkami orga-
nizacyjnymi dla funkcjonariuszy Stuzby Wiegziennej w roku akademickim
2020/2021 byto doskonalenie umiejetnosci wlasciwego postgpowania w sytu-
acjach zagrozenia, a takze sprawdzenie procedur podczas organizacji wspol-
nych dzialan w sytuacjach kryzysowych. Realizacj¢ ¢wiczen ukierunkowano
na wlasciwe prognozowanie, przewidywanie i planowanie wspotdziatania oraz

2§ 3.1 rozporzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z dnia 17 X 2016 r. w sprawie sposobow
ochrony jednostek organizacyjnych Stuzby Wieziennej, Dz.U. z 2016, poz. 1804.
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podejmowanie trafnych decyzji w czasie rzeczywistym na réznych szczeblach
decyzyjnych.

Wazne jest takze elastyczne dowodzenie posiadanymi sitami. Podejmowanie
tego rodzaju dziatan przyczynia si¢ do szybszej reakcji na realne zagrozenia,
poprawia komunikacje pomigdzy poszczegdlnymi stuzbami, ktore w sytuacji
zagrozenia musza wspotdziataé perfekcyjnie.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze utrzymywanie funkcjonariuszy w gotowosci
do reagowania na sytuacje kryzysowe, wspotdziatanie pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi Stuzby Wigziennej i koordynacja zadan z innymi formacjami
sa warunkami ich skutecznosci oraz ochrony spoteczenstwa przed przestgpcami
przebywajacymi w zaktadach karnych i aresztach sledczych. Prowadzenie tego
typu ¢wiczen specjalistycznych opartych na realizacji zadan scenariuszowych
stanowi wyzwanie nie tylko dla Stuzby Wigziennej, ale wielu innych instytucji
wchodzacych w sktad systemu bezpieczenstwa panstwa. Wypracowane przez
zespoly stuchaczy sposoby rozwigzania i postgpowania we wskazanej sytu-
acji kryzysowej charakteryzowaty si¢ wiasciwym podej$ciem metodycznym.
O bezpieczenstwie w zaktadzie karnym decydujg ludzie, stad konieczno$¢
stalego przygotowania do roznych sytuacji, ktore moga wydarzy¢ si¢ na terenie
jednostki penitencjarnej, jak i poza nig.

Jak zauwaza autor, zaprezentowane zagadnienia i tresci poszczegdlnych
przyktadéw scenariuszy sytuacji kryzysowych moga by¢ dalej wykorzysty-
wane 1 udoskonalone w czasie realizacji procesu ksztalcenia w Szkole Wyzszej
Wymiaru Sprawiedliwos$ci, a takze w innych instytucjach dydaktycznych oraz
jako cykliczne elementy szkoleniowe w ramach ¢wiczen ochronnych, aby zapew-
ni¢ bezpieczenstwo jednostki penitencjarne;.
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Zarzadzanie w kryzysie na przyktadzie wybranego
scenariusza cwiczen — studium przypadku

Streszczenie

W artykule omowiona zostala metoda realizacji zaje¢ z przedmiotu ,,Zarzadzanie
w kryzysie” na studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania jednostkami orga-
nizacyjnymi w roku akademickim 2020/2021 w Szkole Wyzszej Wymiaru Spra-
wiedliwosci na podstawie scenariusza ,,Katastrofa kolejowa w poblizu zaktadu
karnego”. Autor przedstawil sposob organizacji zaje¢ oraz zaprezentowat scena-
riusz, jaki zostal wykorzystany do realizacji ¢wiczen. W celu wlasciwego wykona-
nia zadan, w publikacji scharakteryzowano rowniez istot¢ zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych. Przyjety uktad artykulu umozliwia w pierwszej kolejnosci zapozna-
nie si¢ z podstawami teoretycznymi, a nastgpnie przetozenie wiedzy teoretycznej
na praktyczny sposob realizacji zadan dotaczonych do scenariusza ¢wiczen.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kryzys, sytuacja kryzysowa, katastrofa, Stuzba
Wiegzienna

Wprowadzenie

Dos$wiadczenia zwigzane z katastrofami naturalnymi, technicznymi oraz wysteg-
pujacymi w ruchu ladowym, wodnym czy powietrznym zmuszajg do refleks;ji
nad szybkoscig i skuteczno$cig reagowania wlasciwych stuzb, strazy i inspek-
cji. Pomimo ogdlnego wzrostu §wiadomosci spolecznej na temat bezpieczen-
stwa nalezy w dalszym ciggu dazy¢ do doskonalenia procedur oraz przepisow
prawa, aby skuteczniej przeciwdziata¢ konsekwencjom negatywnych zdarzen.
Niezbednym tego elementem sg ¢wiczenia praktyczne sprawdzajace sposob
postepowania podmiotow w obliczu powaznego niebezpieczenstwa, umozliwia-
jac jednoczesnie weryfikacje obecnych procedur.



70 Jerzy Trocha

Literatura przedmiotu bogata jest w aspekty teoretyczne zwiazane z zarzadza-
niem w sytuacjach kryzysowych, dostrzega si¢ jednak deficyt opracowan maja-
cych wymiar utylitarny, prezentujacy scenariusze do ¢wiczen zawierajace rodzaj
i genezg zaistnialej sytuacji kryzysowej, umozliwiajac poszukiwanie najlepszego
sposobu jej rozwigzania. Efektywny proces ksztalcenia z zakresu zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych nie jest prosty. Ma on bowiem charakter ewolu-
cyjny wymagajacy nieustannych studiow zmieniajgcych si¢ przepisOw prawa,
cigglych analiz rozwoju potencjalnych zagrozen dla §rodowiska bezpieczenstwa,
integracji stuzb, strazy i inspekcji, wymiany do$wiadczen oraz wielokrotnego
powtarzania ¢wiczen praktycznych celem wypracowania zautomatyzowanych
zachowan. Tylko w ten spos6b mozna stworzy¢ procedury charakteryzujace si¢
wysokim stopniem uniwersalnosci, pamietajac jednocze$nie, ze nie ma dwoch
takich samych sytuacji kryzysowych. Nalezy zatem szuka¢ wielowariantowych
rozwigzan elastycznie wykorzystujacych dostepne sity i srodki.

Scenariusz przedstawiony w niniejszym artykule stanowit tto do wdro-
zenia procesu zarzadzania przez aplikacyjnie stworzone zespoty stuchaczy
studiow podyplomowych (funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej) Szkoty Wyzszej
Wymiaru Sprawiedliwo$ci w czasie zajg¢ dydaktycznych z przedmiotu ,,Zarza-
dzanie w kryzysie”. Celem autora bylo opracowanie materialu zachecajacego
funkcjonariuszy do poszukiwania efektywnych sposoboéw rozwigzania sytuacji
problemowych.

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych

Umiejetnos¢ wlasciwego podejmowania szybkich i trafnych decyzji w sytuacjach
nadzwyczajnych (kryzysowych) wymaga znajomosci terminologii i rozwoju
sytuacji kryzysowych. Zgodnie z Ustawg z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadza-
niu kryzysowym sytuacja kryzysowa to ,,sytuacja wptywajaca negatywnie na
poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub §rodowiska,
wywolujaca znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organdw administracji
publicznej ze wzgledu na nieadekwatno$¢ posiadanych sit i srodkow™. Sytuacja
kryzysowa wystepuje w momencie, gdy przekroczony zostanie stan akcepto-
walny z tendencja wzrostowg (eskalacja) zjawiska. Efektem braku adekwatnych
do zaistnialej sytuacji kryzysowej dziatan jest kryzys bedacy jej punktem kulmi-
nacyjnym (rys. 1).

Kryzys jest elementem sytuacji kryzysowej, jednak nie musi nastgpi¢, gdy
w toku dobrze przeprowadzonych dziatan fazie przedkryzysowej uda si¢ zapo-
biec jego wystapieniu. Natomiast w wypadku niepodjecia badz braku efektywno-
$ci podjetych czynnosci kryzys nastapi, przybierajac postac zaleznie od rodzaju
zagrozenia, np. wojna, upadek. A zatem jak wynika z analizy pojeciowej, sytu-
acja kryzysowa jest pojeciem szerszym, nadrzgdnym w stosunku do kryzysu.

1

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590,
art. 3 pkt 1.
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Legenda:

t-czas
P, - poziom ryzyka
N, - stan normalny (akceptowalny)

WOJNA; UPADEK;

LIKWIDACJA; INNY STA 6, granica ryzyke
P,
@)
o
Py
Eskalacja Deeskalacja
Faza
pokryzysowa
G, mptomy sytuacji kryzysowej

N, I"\/ Stan normalny (akceptowalny) =

Rysunek 1. Istota sytuacji kryzysowej

Zrodto: W. Kitler, Istota, cele i tresci zarzqdzania kryzysowego, w: Zarzqdzanie kryzysowe w sytu-
acjach zagrozen niemilitarnych, E. Nowak, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2007, s. 37.

Determinanty tworzenia si¢ sytuacji kryzysowej sg rozne, a tym samym
rézne sa sposoby dziatan realizowanych celem ograniczenia ich rozmiaru czy
strat bedacych ich konsekwencja. Wszystkie jednak przedsiewziecia wykony-
wane przez okreslone podmioty odpowiedzialne za redukowanie skutkoéw sytu-
acji kryzysowych powinny by¢ wykonywane na podstawie obowigzujacych
przepisdw prawa oraz opracowanych wczesniej procedur. Za realizacj¢ zadan
odpowiada organ kierowania podmiotem, ktérego czynno$ci wykonywane
w tym czasie okreslone sa mianem zarzadzania w sytuacjach kryzysowych.
Pojecie jest terminem bardzo szerokim, skupiajacym w sobie zadania zwigzane
z ograniczeniem ryzyka pojawienia si¢ kryzysu, dazenia do przejecia kontroli
nad sytuacja kryzysowa poprzez zorganizowane dzialania podlegtych sit i $rod-
kow, minimalizacjg skutkéw powstatego kryzysu oraz dziatan skupionych wokot
odtworzenia wlasnego potencjalu zdolnego do reagowania, a takze odbudowy
pozostatych skutkéw kryzysu. Zasadne jest zatem wyjasnienie terminu ,,zarza-
dzanie w sytuacjach kryzysowych” jako ,,specjalna forma zarzadzania majaca
charakter kryzysowy, ktora wigze si¢ z kierowaniem posiadanymi zasobami
w trudnych warunkach niepewnosci i napigcia oraz pod presja czasu™?. Stanowi
to specyficzny proces zarzadzania w czasie niebezpieczenstwa, z jakim zmaga
si¢ organ kierujacy dzialaniami.

2 J. Trocha, Propedeutyka ochrony ludnosci w Polsce. Problemy. Mozliwosci. Perspek-

tywy, Akademia Sztuki Wojennej, Warszawa 2020, s. 150.
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Inng definicje przedstawia ustawodawca, wyjasniajac zarzadzanie kryzysowe
jako ,,dziatalnos$¢ organéw administracji publicznej bedgca elementem kierowania
bezpieczenstwem narodowym, ktdra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzyso-
wym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych
dziatan, reagowaniu w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu
ich skutkow oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej (odbudowy)”.
Jest to systemowe okreslenie terminu, pomimo iz w zadnym akcie prawnym ani
dokumencie strategicznym zarzadzanie kryzysowe w ujeciu ustawy nie zostato
wprost nazwane systemem. Definicja zawarta w akcie normatywnym spehnia
jednak kryteria systemowe, bowiem systemem sa ztozone obiekty wyrdznione
z badanej rzeczywisto$ci bedace catoscig tworzong przez zbior elementow i relacji
pomiedzy nimi*. Wskazuje na to struktura (tab. 1), a takze zadania i wzajemne
powigzania organdéw zarzadzania kryzysowego uregulowane w Ustawie z dnia
26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym oraz innych aktach prawnych’.

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, jako proces, ulokowane zostato
w fazy stanowiace okreslone ramy dziatania utatwiajace sprawne funkcjono-
wanie. Sktada si¢ ono z czterech faz: zapobiegania, przygotowania, reagowania
i odbudowy (rys. 2).

3

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590,
art. 2.

4 Patrz: P. Sienkiewicz, InZynieria systemdéw, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa
1983, s. 27.

> Pozostate zadania i kompetencje administracji publicznej z zakresu zarzadzania kryzy-
sowego okreslone zostaly w nastgpujacych aktach prawnych: Ustawa z dnia 23 stycz-
nia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzqdowej w wojewodztwie, Dz.U. 2009 nr 31,
poz. 206 ze zm.; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzgdzie wojewodztwa, Dz.U. 2001,
nr 142, poz. 1590 ze zm.; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzqdzie powiatowym, Dz.U.
2001 nr 142, poz. 1592 ze zm.; Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzqdzie gminnym
(Dz.U. 2001 nr 142, poz. 1591 ze zm.); Rozporzqdzenie Rady Ministrow z dnia 20 lutego
2003 r. w sprawie szczegotowych zasad udziatu pododdziatow i oddziatow Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej w zapobieganiu skutkom kleski zywiolowej lub ich usuwaniu,
Dz.U. 2003 nr 41, poz. 347; Rozporzgdzenie Ministra Gospodarki z dnia 8 listopada 2002 r.
w sprawie wymagan, jakim powinien odpowiadac plan postgpowania na wypadek zagroze-
nia zycia lub zdrowia ludzkiego, mienia oraz Srodowiska naturalnego, Dz.U. 2002 nr 194,
poz. 1632; Rozporzqdzenie Rady Ministrow z dnia 30 kwietnia 2010 r. w sprawie Raportu
o zagrozeniach bezpieczenstwa narodowego, Dz.U. 2010 nr 83, poz. 540; Rozporzqdzenie
Rady Ministrow z dnia 30 kwietnia 2010 r. w sprawie Narodowego Programu Ochrony Infra-
struktury Krytycznej, Dz.U. 2010 nr 83, poz. 541; Rozporzqdzenie Rady Ministrow z dnia
30 kwietnia 2010 w sprawie planow ochrony infrastruktury krytycznej, Dz.U. 2010 nr 83,
poz. 542; Zarzgdzenie nr 67 Prezesa Rady Ministrow z dnia 15 pazdziernika 2014 r. w spra-
wie organizacji i trybu pracy Rzqdowego Zespotu Zarzqdzania Kryzysowego (M.P. 2014,
poz. 926); Rozporzqdzenie Rady Ministrow z dnia 15 grudnia 2009 r. w sprawie okresle-
nia organow administracji rzqdowej, ktore utworzq centra zarzqdzania kryzysowego oraz
sposobu ich funkcjonowania, Dz.U. 2009 nr 226, poz. 1810; Rozporzqdzenie Rady Ministrow
z dnia 11 kwietnia 2011 r. w sprawie organizacji i trybu dziatania Rzgdowego Centrum
Bezpieczenstwa, Dz.U. 2011 nr 86, poz. 471.
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Tabela 1. Struktura systemu zarzadzania kryzysowego

73

Poziom Organ zarzadzania | Organ opiniodawczo- | Centrum Zarzadzania
administracyjny kryzysowego -doradczy Kryzysowego
. Rada Ministréw, Rzadowy Zegpol Rzadowe Centrum
Krajowy Prezes Rady Zarzadzania ) i
. Bezpieczenstwa
Ministrow Kryzysowego
Minister kierujacy Zesp6t Zarzadza- Centrum Zarzadza-
Resortowy dziatem administracji nia Kryzysowego nia Kryzysowego
rzadowej, Kierownik | (ministerstwa, urzedu | (ministerstwa, urzgdu
organu centralnego centralnego) centralnego)
Wojewddzki Wojewodzkie
Wojewodzki Wojewoda Zespot Zarzadzania | Centrum Zarzadzania
Kryzysowego Kryzysowego
Powiatowy Zespot Powiatowe Centrum
Powiatowy Starosta powiatu Zarzadzania Zarzadzania
Kryzysowego Kryzysowego
(nie ma obowiazku
. Wéjt, Burmistrz, Gminny Zespo6t Zarza- | utworzenia) gminne
Gminny . . o
Prezydent miasta dzania Kryzysowego | (miejskie) centra zarza-
dzania kryzysowego

Zrédto: http://rcb.gov.pl/?page_id=489 [dostep: 14.04.2021].

>eOPr=E=0$3$0TMZ—

PRZYGOTOWANIE

ODBUDOWA

Rysunek 2. Fazy zarzadzania kryzysowego.

>cOPr=x0$V0mMZ—

Zrédto: J. Gotebiewski, Propedeutyka zarzqdzania kryzysowego, Difin, Warszawa 2015, s. 188.

Podczas dziatan w kazdej z faz realizowane sg okreslone czynno$ci. W zalez-
nosci od sytuacji kryzysowej oraz organu odpowiadajacego za dzialania, szcze-
gotowe zadania przyjmuja rozne formy. Uogoélniajac jednak, mozna je sprowadzié
do zadan zwigzanych z:
» w fazie zapobiegania:

kryzysowej,

redukcja wystgpienia sytuacji kryzysowe;j,
eliminacja mozliwosci zaistnienia kryzysu w sytuacji kryzysowe;j,
ograniczeniem ewentualnych

skutkow

rozwijajacej

si¢  sytuacji
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* w fazie przygotowania:
— zgromadzeniem adekwatnych do sytuacji kryzysowe;j sit i srodkow,
— analiza mozliwych wariantéw rozwoju sytuacji kryzysowej,
— planowaniem skutecznych dziatan bedacych reakcja na sytuacje kryzy-
sowa, w tym nadchodzacy kryzys,
* w fazie reagowania:
— przejeciem kontroli nad sytuacja kryzysowa,
— powstrzymaniem dalszego rozwoju zagrozen,
— pomoca poszkodowanym i ograniczeniu liczby strat,
» w fazie odbudowy:
— przywrdceniem potencjatu sit i rodkéw do reagowania na kolejne sytuacje
kryzysowe,
— o0szacowaniem strat,
— naprawg zniszczen.
Istotg zarzadzania w sytuacjach kryzysowych jest dgzenie do minimalizacji
strat wynikajacych z powstatej sytuacji kryzysowej poprzez odpowiednie kiero-
wanie posiadanymi sitami i srodkami.

Organizacja ¢wiczen

Zatozeniem zaje¢ z przedmiotu ,,Zarzadzanie w kryzysie” realizowanych na
studiach podyplomowych z zakresu zarzadzania jednostkami organizacyjnymi
dla funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej w roku akademickim 2020/2021 stano-
wito rozwiniecie juz posiadanych przez uczestnikow ¢wiczen, praktycznych
umiejg¢tnosci rozwigzywania problemoéw przyjmujacych postaé sytuacji kryzo-
wych majacych istotny wptyw na normalne funkcjonowanie jednostek peniten-
cjarnych. Nieograniczenie zaj¢¢ jedynie do przedstawienia teorii zarzgdzania
sprawilo, iz ¢wiczenia mialy charakter utylitarny.

W toku ¢wiczen przyjete zostaly roézne scenariusze zagrozen, z ktorymi
funkcjonariusze zmagac¢ si¢ moga najczesciej] w trakcie wykonywania swoich
obowiazkéw stuzbowych w jednostkach penitencjarnych (bojka osadzonych
na placu spacerowym, podtozenie tadunku wybuchowego na terenie/w poblizu
zaktadu karnego, bunt na terenie jednostki penitencjarnej). Wszystkie scenariusze
zagrozen odnosity si¢ jednak do katalogu zagrozen wewnetrznych (najbardziej
powszechnych w zaktadach karnych), dlatego tez istniata potrzeba opracowa-
nia scenariusza zwigzanego z niebezpieczenstwem, ktore z zewnatrz wptywa na
pobliska jednostke penitencjarng.

Dokonujac analizy lokalizacji zaktadéw karnych oraz aresztow §ledczych
w Polsce, nasuwa si¢ wniosek, iz duza cze¢$¢ z nich znajduje si¢ w miejscach
generujacych dodatkowe rodzaje specyficznych zagrozen. Przyktadem powyz-
szego sa jednostki penitencjarne potozone w bliskiej odlegtosci od czynnych
szlakow kolejowych, m.in. Zaktad Karny Herby, Zaklad Karny w Gdansku-
-Przerébcee, Zaktad Karny w Chetmie czy Areszt Sledczy w Warszawie-Grocho-
wie. Usytuowanie w poblizu kolejowych tras wykorzystywanych przez pociagi



Zarzadzanie w kryzysie na przyktadzie wybranego scenariusza ¢wiczer — studium przypadku 75

Tabela 2. Liczba wypadkow (w tym powaznych wypadkoéw) na liniach kolejowych
w latach 2015-2019 w Polsce

Rodzaje wypadkow 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Kolizje 53 59 86 57 57
Wykolejenia 122 110 108 103 105
Wypadki na przejazdach 210 214 217 221 202

Wypadki z udzialem oséb i poruszajacych sie

pojazdéw kolejowych 247 194 207 224 162

Pozar pojazdu kolejowego 0 3 1 5 1
Inne 8 3 6 3 2
Laczna liczba 640 583 625 613 529

Zrédlo:  https://dane.utk.gov.pl/sts/zdarzenia-i-wypadki/zdarzenia-i-wypadki-kol/16897,Zdarze-
nia-i-wypadki-kolejowe.html#Rodzaje%20wypadk%C3%B3w [dostep: 16.04.2021].

pospieszne, osobowe oraz transportujace towary badz substancje niebezpieczne
sprawia, ze potencjalna katastrofa kolejowa w okolicy jednostki penitencjar-
nej miataby istotny wplyw na jej funkcjonowanie. Pomimo iz kolej uchodzi za
jeden z najbezpieczniejszych srodkéw transportu, nalezy wzia¢ po uwagg, ze
wedtug danych Urzedu Transportu Kolejowego kazdego roku dochodzi do ponad
500 wypadkow z udziatem pociggdw (tab. 2).

Zagrozenia dla jednostek penitencjarnych wynikajgce z bliskosci czynnych
szlakow kolejowych nalezy zatem uznaé za realne, tym bardziej ze kolizje,
wykolejenia oraz pozary pojazdow kolejowych stanowity niespetna 31% wszyst-
kich wypadkéw na liniach kolejowych w 2019 r.

Na miejsce sytuacji kryzysowej zwigzanej z powaznym zdarzeniem kolejo-
wym wybrano Chetm, miasto, w ktorym znajduje si¢ zaktad karny typu zamknie-
tego dla mezczyzn recydywistow penitencjarnych, z oddziatem pototwartym dla
mezczyzn i oddziatem typu pototwartego dla recydywistow z niepsychotycznymi
zaburzeniami psychicznymi lub uposledzonych umystowo®. Pozostate dane doty-
czace wskazanej jednostki penitencjarnej zawarte w scenariuszu nie byly jednak
danymi rzeczywistymi, a jedynie fikcyjnymi przygotowanymi na potrzeby reali-
zacji ¢wiczen przez prowadzacego. Scenariusz zaktadal katastrofe kolejowa,
majaca miejsce na wysokosci zakltadu karnego, powstala w skutek zderzenia
dwoch pociagow jadacych w przeciwnym kierunku, biednie skierowanych na
ten sam tor. Zagrozenie dla pobliskiej jednostki penitencjarnej potggowat fakt, iz
w zderzeniu uczestniczyt pociag transportujacy substancje niebezpieczne.

Cwiczenia, z uwagi na panujaca pandemi¢ Covid-19, realizowane byly
w formie nauczania zdalnego przy wykorzystaniu platformy Microsoft Teams.
Zespoty ztozone z 4—5-osobowych grup pracowaty w oddzielnych ,,pokojach”,

6

Patrz: https://www.sw.gov.pl/strona/opis-zaklad-karny-w-chelmie [dostgp: 16.04.2021].



76 Jerzy Trocha

realizujac nastepujace zadania w zwiazku z opisang sytuacja kryzysowa

W scenariuszu:

4) okresli¢ sktad sztabu kryzysowego jednostki penitencjarnej,

5) dokona¢ oceny zaistniatej sytuacjii przeprowadzi¢ szczegdtowa analize praw-
dopodobnego rozwoju wydarzen w ciggu najblizszych godzin pod wzglgdem
bezpieczenstwa jednostki penitencjarnej,

6) przedstawi¢ zadania realizowane przez stuzby, straze i inspekcje petniace
wiodgce role w akcji ratowniczej na miejscu katastrofy kolejowe;j,

7) przeprowadzi¢ kalkulacje w zakresie mozliwosci wykorzystania oraz uzycia
sit i srodkdéw do zapobiezenia lub ograniczenia skutkow zagrozenia dla zdro-
wia badz zycia 0sob przebywajacych na terenie jednostki penitencjarnej oraz
podjecia niezbednych dziatan, w tym m.in.:

* dziatan podjetych przez Stuzb¢ Wiezienng bezposrednio po otrzymaniu
informacji o zdarzeniu,

+ okresli¢ najbardziej efektywny sposodb zabezpieczenia jednostki penitencjar-
nej, potrzeby osobowe i sprzetowe oraz czas wykonywania zadania,

» okresli¢ potrzeby i mozliwosci udzielania pomocy poszkodowanym,

» okresli¢ ewentualne inne zagrozenia, ktore w wyniku powstatej sytuacji
kryzysowej moga zaistnie¢ na terenie jednostki penitencjarnej oraz wskazaé
sposoby im zapobiegania,

» okresli¢ mozliwe dziatania w fazie odbudowy,

8) przygotowac rozwigzania dotyczace ewakuacji zaktadu karnego:

» okresli¢ wiodace role podczas ewakuacji oraz podejmowane dzialania,

» okresli¢ potencjalne miejsca ewakuacji.

Prace nalezalo wykona¢ w okre§lonym przez prowadzacego czasie
(ok. 90 min), a nastepnie w trakcie drugiej czesci zaje¢ grupy prezentowaty
sposoby wywigzania si¢ z zadan zawartych w scenariuszu, gdzie wspolnie doko-
nywano krytycznej oceny przygotowanych prac. Celem zaje¢ bylo bowiem dgze-
nie do poszerzenia wiedzy z zakresu funkcjonowania podmiotéw ratowniczych,
ksztattowanie §wiadomosci w zakresie mozliwosci wystgpienia nadzwyczajnych
zagrozen dla jednostki penitencjarnej i ich skutkow, praktyczne wykorzystanie
posiadanej wiedzy oraz rozwoj umiejetnosci analitycznych uczestnikéw ¢wiczen.

Scenariusz do ¢wiczen

Efektywne zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych polega na wspotpracy
1 koordynacji shuzb, strazy i inspekcji. Znajomos¢ samych procedur nie bedzie
wystarczajgca bez umiejetnosci praktycznego wdrozenia ich w zycie, dlatego
tez tak wazne sg ¢wiczenia w tym zakresie, ktore chociaz w minimalnym stop-
niu pozwola doskonali¢ kompetencje z tego obszaru. Opisana forma zajec jest
takze metoda weryfikacji stopnia przygotowania do dzialan przy niecodzien-
nych rodzajach niebezpieczenstw dla jednostek penitencjarnych.

Majac na wzgledzie nie tylko wymiar teoretyczny przedmiotu ponize;j,
opisano scenariusz, ktory byl realizowany przez uczestnikdéw zaj¢c z przedmiotu
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»Zarzadzanie w kryzysie” na studiach podyplomowych w roku akademickim
2020/2021. Na podstawie niniejszego scenariusza nalezalo wykonaé zadania
przedstawione w poprzednim podrozdziale. Scenariusz sktadal si¢ z sytuacji
ogolnej oraz szczegdlowej prezentujacej doktadny rozwoédj wydarzen w zwigzku
ze zdarzeniem.

Sytuacja ogoina

Po potudniu, okoto godziny 14:10, podczas przejazdu pociagu osobowego jada-
cego z Kijowa do Warszawy ze 150 pasazerami doszlo do katastrofy kolejowe;.
Pociag osobowy zostat btgdnie skierowany na tor, na ktérym to najechal na
pociag transportujgcy materiaty tatwopalne. Zaden z maszynistéw nie zdazyt
wyhamowa¢ i doszto do zderzenia pociggdéw, a w konsekwencji eksplozji,
w wyniku ktorej nastapit wyciek niebezpiecznych, tatwopalnych substancji. Po
wstgpnym rozpoznaniu sytuacji nalezy stwierdzi¢, iz wskutek katastrofy jest
wielu rannych i zabitych pasazerow. Zaktad Karny w Chelmie potozony jest
w bliskim sgsiedztwie torow kolejowych, a do zdarzenia doszto na wysokosci
jednostki penitencjarnej. Pozar szybko rozprzestrzenia si¢ w kierunku potudnio-
wym oraz towarzyszy mu gryzacy dym. Istnieje prawdopodobienstwo koniecz-
nosci ewakuacji osadzonych.

Sytuacja szczegotowa

1 sierpnia o godzinie 14:15 dyzurny Komendy Miejskiej Panstwowej Strazy
Pozarnej w Chetmie otrzymat zgloszenie o katastrofie kolejowej w poblizu
zaktadu karnego (rys. 3). Na miejsce wystane zostaly 2 zastepy Panstwowe;j
Strazy Pozarnej z Jednostki Ratowniczo-Gasniczej nr 1 w celu oceny sytuacji
i podjecia dziatan ratowniczo-gasniczych. Po przybyciu na miejscu zdarzenia
byta juz Policja. Ponadto natychmiast zdecydowano o zadysponowaniu jeszcze
3 zastgpow ochotniczych strazy pozarnych nalezacych do Krajowego Systemu
Ratowniczo-Gasniczego z powiatu chetmskiego. Z uwagi na wysoka temperaturg
oraz materialy tatwopalne, ktore byly transportowane przez jeden z pociagow,
akcja gasnicza jest szczegdlnie utrudniona. Po katastrofie, czgsci pociagéw wraz
z materiatami tatwopalnymi zostaty porozrzucane w promieniu 50 m. Dodatko-
wym utrudnieniem jest wiatr wiejacy z predkoscia 4 m/s z kierunku pdinocno-
-wschodniego, co sprzyja szybkiemu rozprzestrzenianiu si¢ ognia. Pozar objat
zar6wno oba pociagi, jak i wagony towarowe ustawione na sasiadujagcym torze,
nieuczestniczace bezposrednio w katastrofie. Na obszarze zagrozonym znajduje
si¢ zaklad karny, w ktorym przebywa okoto 240 osadzonych’, a takze dworzec,
supermarket, cukiernia oraz muzeum.

7 Niniejsza liczba osadzonych zostata przyjeta na potrzeby ¢wiczen.
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Rysunek 3. Miejsce katastrofy kolejowej

Zrédto: Opracowanie wlasne przy wykorzystaniu Google Maps.

Godzina 14:30

Kierujacy dzialaniami ratowniczymi, po zidentyfikowaniu substancji niebez-
piecznej (benzyna) transportowane] przez jeden z uczestniczacych w katastrofie
pociagdéw oraz z uwagi na gesty, gryzacy dym zglasza do dyzurnego Komendy
Miejskiej Panstwowej Strazy Pozarnej w Chetmie zapotrzebowanie na wsparcie
dodatkowymi sitami, w tym Specjalistycznej Grupy Ratownictwa Chemiczno-
-Ekologicznego PSP z Zamoscia, dostgpne zespoty pogotowia ratunkowego oraz
dodatkowe patrole policji. Jest wielu rannych, dlatego tez wyznaczony zostaje
koordynator ratownictwa medycznego Panstwowej Strazy Pozarnej, ktory doko-
nuje wstgpnej segregacji poszkodowanych na grupy w zaleznosci od stopnia
zagrozenia zycia i wymaganej pilnos$ci udzielenia pomocy medyczne;.

Godzina 14:35

Dyzurny Komendy Migjskiej Panstwowej Strazy Pozarnej powiadamia dyspozy-
tora Centrum Powiadamiania Ratunkowego o wypadku masowym. Ten z kolei
przekazuje natychmiastowo informacje o zdarzeniu do najblizszego szpitalnego
oddziatu ratunkowego w celu odpowiedniego przygotowania szpitala na masowy
naplyw os6b poszkodowanych.

Godzina 14:45

Dyzurny Komendy Miejskiej Panstwowej Strazy Pozarnej w Chetmie przeka-
zat do Miejskiego Centrum Zarzadzania Kryzysowego w Chetmie informacje
o katastrofie wraz z prognozg rozprzestrzeniania si¢ pozaru powstalego w skutek
zdarzenia (rys. 4).
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Rysunek 4. Prognoza rozprzestrzeniania si¢ pozaru
Legenda:

EEEEEENNENEENNNNNNNNNNNERNENED Zasit;g poZarupo 40 min
= == == == == == == Zasi¢g pozaru po 60 min
- @ =ms === === Zasi¢g pozaru po 90 min

Zrédlo: Opracowanie wlasne przy wykorzystaniu Google Maps.

Analiza prognozy rozprzestrzeniania si¢ zagrozenia:

Z prognozy wynika, ze pozar rozprzestrzenia si¢ w kierunku zaktadu karnego.
W ciggu 40 minut ogien moze objac pierwsze budynki. Istnieje rowniez ryzyko,
ze wiatr bedzie przenosit niedopalki, przez co dojdzie do niekontrolowanego
rozprzestrzeniania si¢ ognia. Akcje ratowniczo-gasniczg utrudniaja uwolnione
do atmosfery szkodliwe substancje dla srodowiska oraz ludzi.

Godzina 14:50
Kierujacy dziataniami ratowniczymi podejmuje decyzje o ewakuacji obiektow
w promieniu 1 km od miejsca zdarzenia.

Godzina 14:52

Kierujacy dziataniami ratowniczymi prosi o wsparcie ze strony funkcjonariuszy
policji w zabezpieczeniu drog lokalnych, aby umozliwi¢ swobodny dojazd zespo-
fom ratownictwa medycznego oraz pojazdom gasniczym do miejsca zdarzenia.
Z uwagi na powagg sytuacji w akcj¢ zaangazowane zostaty sity i $rodki Jedno-
stek Ratowniczo-Gasniczych nr 1 oraz nr 2 z Chelma, a takze ochotnicze straze
pozarne z powiatu i spoza powiatu chetmskiego.

Godzina 15:00
Prezydent Chelma zwotat posiedzenie Miejskiego Zespotu Zarzadzania Kryzy-
sowego. Na posiedzeniu ma zosta¢ omowiona biezaca sytuacja, w tym przebieg



80 Jerzy Trocha

akcji ratowniczo-gasniczej, oraz inne zagrozenia dla bezpieczenstwa mogace
wynika¢ z powstalej katastrofy.

Zakonczenie

Zajecia z przedmiotu ,,Zarzadzanie w kryzysie” prowadzone na studiach pody-
plomowych z zakresu zarzadzania jednostkami organizacyjnymi dla funkcjo-
nariuszy Stuzby Wigziennej w roku akademickim 2020/2021 bylym duzym
wyzwaniem. Mialy bowiem na celu wyjsScie naprzeciw potrzebom edukacji
z zakresu rozwigzywania praktycznych probleméw wynikajacych z sytuacji
kryzysowych dotyczacych jednostek penitencjarnych. Nalezy uznad, iz cel ten
zostat osiggnigty, gdyz wypracowane przez zespoty studentow sposoby poste-
powania we wskazanej sytuacji kryzysowej charakteryzowaly si¢ wlasciwym
podej$ciem metodycznym.

Jak zauwaza autor, w procesie ksztalcenia z zakresu zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych ¢wiczenia oparte na realizacji zadan scenariuszowych stanowig
lepsza metod¢ nauczania niz sama teoria. Wymusza to bowiem na uczestnikach
¢wiczen wykazanie si¢ wiedza, pomystowoscia, zdolnoscia podejmowania decyzji
oraz umiejetno$ciag ich argumentowania. Dlatego tez zaprezentowana tres¢ scena-
riusza moze by¢ dalej wykorzystywana w czasie ksztalcenia w Szkole Wyzszej
Wymiaru Sprawiedliwosci, a takze w innych instytucjach dydaktycznych.

Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe, publikacja nie przedstawia wszyst-
kich aspektow zwigzanych z realizacja zaje¢ przy wykorzystaniu opisanego
scenariusza. Z uwagi na powyzsze, niniejsza praca stanowi jedynie wstep do
szerszej dyskusji na temat dalszego rozwoju zaje¢ dydaktycznych z przedmiotu
»Zarzadzanie w kryzysie”.

Bibliografia

Gotebiewski J., Propedeutyka zarzqdzania kryzysowego, Difin, Warszawa 2015.

Kitler W., Istota, cele i tresci zarzgdzania kryzysowego, w: Zarzqdzanie kryzysowe
w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, E. Nowak, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2007.

Sienkiewicz P., Inzynieria systemow, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa 1983.

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzqdzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590.

Trocha J., Propedeutyka ochrony ludnosci w Polsce. Problemy. Mozliwosci. Perspek-
tywy, Akademia Sztuki Wojennej, Warszawa 2020.

Netografia

http://rcb.gov.pl/?page 1d=489 [dostep: 14.04.2021].

https://dane.utk.gov.pl/sts/zdarzenia-i-wypadki/zdarzenia-i-wypadki-kol/16897,Zdarzenia-
-i-wypadki-kolejowe.html#Rodzaje%20wypadk%C3%B3w [dostep: 16.04.2021].

https://www.sw.gov.pl/strona/opis-zaklad-karny-w-chelmie [dostep: 16.04.2021].



Mariusz Malinowski
Szkota Wyzsza Wymiaru Sprawiedliwo$ci
ORCID: 0000-0002-3877-8104

,oednoplan” — refleksyjne podejmowanie interwencji
kryzysowych

Motto:

Chcesz rozsmieszy¢ Pana Boga!?
Opowiedz mu o swoich planach...
Sentencja rabinacka

Wszystko powinno by¢ tak proste,
Jak to tylko mozliwe,

ale nie prostsze.

Albert Einstein

Wprowadzenie

Przedstawione ponizej tresci stanowig swoisty przeglad narzgdzi mentalnych
operatywnego zarzadzania dziataniem, poprzedzony wieloaspektowa interpre-
tacja bogatego znaczeniowo terminu ,,refleksyjnos¢” jako konstruktu myslowego
stanowigcego fundament refleksyjnej praktyki planowania decyzji trafnych,
czyli tytulowego ,,Sednoplanu”. ,,Sednoplan” to rowniez: planistyczne mysle-
nie operatywne nakierowane na dzialanie, to planowanie trafnych wariantow
ryzyka, a takze planowanie faktycznie ,realioznawcze”. Jego konkretyzacja
wymaga odpowiedzi na wiele pytan do samego siebie, przede wszystkim: czego
obawiasz si¢ (w pracy) najbardziej i dlaczego? Czego najbardziej obawia si¢
Twoj przeciwnik i dlaczego? Skad bierzesz przekonanie, ze jesli bedziesz powta-
rza¢ to, co si¢ sprawdzito, to masz zapewnione bezpieczenstwo? Znajac realia
otoczenia pracowniczego, czy dostrzegasz w nim wystgpowanie ,,martwych”
pol? Co robisz, gdy znane Ci procedury dziatania w jakim$ sensie ,,rdzewieja”
i ,,wietrzejg”? Co stoi na przeszkodzie, aby$ wzigl kartke papieru i w ciggu
kwadransa spisat wszystko, czego by$ sobie nie zyczyt w pracy?



82 Mariusz Malinowski

Odpowiedzi stanowia podstawg¢ konceptu procedury, umownie nazwa-
nej ,,Sednoplanem”, stosowanej w odniesieniu do potrzeb identyfikowanych
w roznych dziedzinach, takze w infrastrukturze penitencjarnej — w odniesie-
niu do tego rodzaju sytuacji, ktore nalezatoby okresla¢ jako kryzysowe i wobec
ktorych winno si¢ podejmowac specjalne — niekiedy unikatowe — interwencje
naprawcze. W okreslonych okoliczno$ciach, metody procedur mentalnych, ktére
sktadaja si¢ na ,,Sednoplan”, mozemy traktowac jako swego rodzaju ,,niebgdnik”
funkcjonariusza do zastosowania — réwniez w obliczu codziennych zdarzen
wymagajacych zdecydowanych dziatan — szerszych niz standardowe, rutynowe
podejscie — czyli o znamionach skoordynowanych interwencji sytuacyjnych.
Metody te nalezy traktowaé jako propozycje efektywnego skoordynowania
myslenia z dziataniem i odwrotnie: dziatania z mys$leniem.

~Sednoplan”

,1rafno$¢ Celowego Dziatania”

Rola refleksyjnosci w ksztattowaniu kondyciji intelektualne

Refleksyjnos¢ bywa traktowana jako mieszanina aktywno$ci umystowych czto-
wieka 1 jest roznie omawiana w r6znych naukach — filozofii, socjologii, teologii,
psychologii czy pedagogice. Najogolniej mozna ja potraktowac jako ogolng ceche
czlowieczenstwa, ktora prowadzi do samoswiadomosci i podmiotowosci.

Stownikowo' refleksyjnos¢ bywa definiowana nastepujaco: sktonnos¢ do
zastanawiania si¢, rozwazania, analizowania rowniez jako zdolnos¢ do analizo-
wania uzyskiwanych do$wiadczen oraz wlaczania nowych danych, informacji,
wiedzy do posiadanych struktur poznawczych i tworzenia nowych powigzan
wiedzy z dziataniem.

' Refleksyjnosé, w: Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1981,
s. 32. Filozofia refleksyjna tlumaczy ten termin: ,,rozumienie samego siebie jako podmiotu
operacji wolicjonalnych, oceniajgcych etc. Refleksja jest owym aktem powracania do
siebie, dzigki ktorej podmiot pochwytuje w umystowej jasnosci i moralnej odpowiedzial-
nosci zasade¢ jednoczaca operacji, rozpraszajac si¢ wsrdd nich i zapominajac jako podmiot”,
P. Ricoeur, O interpretacji, w: Teorie literatury XX wieku. Podrecznik, red. A. Burzynska,
J.P. Markowski, Krakow 2006, s. 205.
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W szerokich — bardzo pojemnych ujg¢ciach refleksyjnos¢ to wszelka aktyw-
no$¢ intelektualna szczegodlnie poznawcza, a takze zwigzana z nig aktywno$¢
motywacyjno-emocjonalna uwzgledniajaca pragnienia, cele, intencje’.

Nalezy zauwazy¢, ze refleksyjnos¢ jako specyficzny zestaw procesow mental-
nych wyrdznia si¢ dociekliwoscig i polega migdzy innymi na rozpatrywaniu
spraw w $§wietle ich uwarunkowan i konsekwencji.

Refleksyjnos¢ mozna przeciwstawi¢ bezrefleksyjnosci, co pozwala zoba-
czy¢, jakie sg plusy i minusy jednego i drugiego podejscia w technikach pracy
umystowej jako swego rodzaju praktycznej umiejetnoscei. I tak refleksyjnosé to
stan, w ktorym ludzie aktywnie dokonuja rozroznien oraz tworzg nowe kate-
gorie, wychodzg poza zastane struktury znaczeniowe, otwierajg si¢ na nowe
informacje, zdaja sobie sprawe z wielosci perspektyw patrzenia na dang sytuacje
i z mozliwosci ich zmiany®. Przejawia si¢ to podejScie elastycznoscig poznawcza,
w dostrzeganiu roznych aspektow zjawisk i odmiennych sposobow ich rozumie-
nia, oraz w spostrzeganiu w nowy sposob znanych rzeczy. Refleksyjnos¢ jest
wrazliwoscig na kontekst i jest stanem umozliwiajacym szybkie reagowanie
w przemyslany, zréznicowany sposéb oraz odpowiednio do nowych unikato-
wych sytuacji.

Z kolei bezrefleksyjnos¢ bedzie si¢ odnosita do znikomego uswiadamiania sobie
przezywanych doswiadczen oraz wszelkich procesow przyjmowania informacji,
jak tez ich znaczenia oraz alternatywnych kontekstéw i ich interpretacji. Takie
niedostrzeganie zmian skutkuje niemozno$cig przemyslenia na nowo i radzenia
sobie z nowymi do$wiadczeniami i nowymi informacjami. Mozna stwierdzi¢, ze
jest to trzymanie si¢ jednego kontekstu zastanych kategorii i rozréznien, poru-
szanie si¢ tylko na jednym poziomie analizy danego zjawiska, patrzenie tylko
z jednego punktu widzenia, trzymanie si¢ zastanych lub utrwalonych znaczen
i interpretacji, niezaleznie od zmiany kontekstu i tego, ze przyjete znaczenie ogra-
nicza mozliwosci, obniza efektywno$¢ dziatania i poziom wykonania.

W powszechnej opinii przyjmuje si¢ najczesciej, ze mysliciel to ktos, kto nie
skalat si¢ dziataniem praktycznym. A cztowiek czynu to kto$, kto nie traci czasu
na jatowe rozmyslania®. MySlenie teoretyczne petne jest wymijajacych odpo-
wiedzi i stwierdzen typu ,,ale z tej strony”, ,,ale z drugiej strony”, co czyni ich
przydatno$¢ w praktycznym dziataniu niemal zerowa. Pokutuje przekonanie, ze
myslenie jest czynnoscia ,,akademicka”. Z drugiej strony ludzie czynu sa czesto
postrzegani jako ci, ktorzy zdaja si¢ dziala¢ bez glebszego namystu, opiera-
jac swoje dziatania na przekonaniu, ze wystarcza im osobiste, dotychczasowe
doswiadczenia i sprawdzone style rutynowego dziatania.

2 D. Staba, Wokot zagadnien refleksyjnosci w rozwoju cztowieka dorostego, ,,Chowanna”

2014, 2(43), s. 322.

3 J. Maciuszek, Wplyw spoleczny a procesy automatyczne i bezrefleksyjnosé, w: Wokot
wplywu spotecznego, red. D. Dolinski, J. Maciuszek, R. Polczyk, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego, Krakow 2012, s. 17.

4 Kurs myslenia, Wydawnictwo JK, £.6dz 2007.
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Obie te perspektywy zdaja si¢ grzeszy¢ stereotypami, ktore nalezaloby juz
dzi$ zdecydowanie zdystansowaé. OczywiScie, istnieje akademicki intelektu-
alizm 1 erudycjonizm, polegajacy gtéwnie na powtarzaniu tego, co powiedzieli
inni na temat jeszcze innych, co ma swoja wartos¢, ale jest tylko czastka sztuki
myslenia. Istnieje przeciez rowniez myslenie praktyczne, szerokie, ,.krzepkie”,
nakierowane na dzialania praktyczne i ono nie powinno by¢ uwazane za jakies$
myslenie drugiej kategorii. Tu dochodz¢ do propozycji postrzegania myslenia
i dziatania w sposob integralny. L.acze tutaj dwa modele podejscia — nowocze-
snego podej$cia — pragngcego na nowo skonceptualizowac $cisty i nierozlaczny
zwigzek myslenia z dziataniem oraz teorii z praktyka. To nie sa strefy sobie prze-
ciwne, ale w pelni zintegrowane, nie ma bowiem teorii bez praktyki i praktyki
bez teorii (jezeli jest, to zdaje si¢ by¢ niepraktyczna).

Powyzsze rozwazania tacza w sobie dwa modele — mianowicie — koncept
Donalda Schona dotyczacy refleksyjnej praktyki oraz poglad Edwarda de Bono,
ktéory méwi o mysleniu operatywnym, czyli skutkujgcym umieje¢tnoscia skutecz-
nego dziatania®.

Patrzac na zjawisko ,,refleksyjnej praktyki” z edukacyjnego punktu widze-
nia — jest ono interesujacym narzedziem metodycznym wykorzystywanym
w szkoleniach dorostych, w ktérych kladzie si¢ znaczacy nacisk na zdobywanie
kompetencji ustawicznego samoksztatcenia i samodoskonalenia stuzacego ulep-
szaniu codziennej praktyki zawodowej. Tu wlasnie w nabywaniu nowej wiedzy
i umiej¢tnoscei stuzacych efektywnemu dzialaniu mozna poleci¢ 1 zastosowaé
propozycje Schon promujacego pragmatyczne zastosowanie technik zwigzanych
z ,refleksja-nad-dziataniem” 1 ,refleksjg-w-dziataniu” ksztaltujace postawe
i mentalno$¢ zawodowa w modelu ,,Refleksyjnego Praktyka™. O ile sponta-
niczna refleksja jest czyms$ naturalnym — ludzie na co dzien zwykli rozmysla¢
nad swoim dziataniem, aby ewentualnie zmienia¢ sposoby swojego postgpowania,
o tyle ,,refleksyjna praktyka” jest juz sformalizowanym procesem krytycznego
namyshu laczacego posiadang wiedz¢ z podejmowanym dziataniem. Praktyka
postepowania w tym modelu stara si¢ realizowaé nowe rozwigzania spraw, kreu-
jace ulepszone zachowania w sytuacjach ogdlnozyciowych i zawodowych.

Metodyka ,,refleksji-nad-dziataniem” koncentruje nasza uwagg na bada-
niach przezytych (przesztych) doswiadczen. Dazymy i staramy si¢ ustali¢, ktore
ze zrealizowanych aktywnos$ci byly na tyle efektywne i trafne, ze moga by¢
uzyteczne w przysziosci. Zas metodyka ,refleksji-w-dziataniu” skupia nasza
uwage na mysleniu decyzyjnym w momencie, gdy musimy juz pokierowac tym,
co robimy’.

> D.A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action, Basic
Books, New York 1983.

¢ B.D. Got¢bniak (red.), Uczenie metodg projektow, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 2002, s. 16.

7 D.A. Schon, Educating the reflective practitioner: Toward a new design for teaching
and learning in the professions, Jossey-Bass, San Francisco 1987.
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Refleksyjne omawianie (deliberacja) i konsultowanie myslenia decyzyjnego
organizujacego wykonanie podejmowanych dziatan staje si¢ sposobem pracy
ustawicznie regulujagcym szacowanie mozliwie najlepszych, ciggle w swej natu-
rze aktualnych sposobow skutecznego dzialania. Refleksyjna praktyka staje si¢
sprawnoscig uzytecznego sposobu myslenia o praktyce efektywnego rozwiazy-
wania probleméw — zwlaszcza tych nowych, nieprzewidywalnych dla istnie-
jacych standardéw i procedur przyjetego postgpowania. Postawa zwigzana
z akceptacja refleksyjnosci jako $rodka dziatan praktycznych jest w kazdym przy-
padku otwarta na podejmowanie dzialania w sytuacjach pojawiania si¢ wszel-
kich anomalii i sytuacji kryzysowych. Dlaczego? — bowiem u jej podstawy lezy
»metafizyczne” przekonanie teorio-poznawcze mowiace o tym, ze otaczajaca
nas rzeczywisto$¢ jest zawsze bogatsza niz nasza nawet najpetniejsza wiedza
0 niej, w tym nasze przekonania i wszelkie wystandaryzowane procedury orga-
nizacyjne. Jak si¢ wydaje, takze infrastruktura penitencjarna nie jest raz na
zawsze opisang ,,rzeczywistos$cig” tworu cywilizacyjnego i wymaga nieustannie
kreowania nowej koncepcji wiedzy o niej, bowiem jest ona rowniez niestabilng
strukturg pewnego rodzaju faktdéw i teorii oraz procedur jg opisujacych. Jest ona:
»Zywa”, ,.elastyczng” oraz ,,dynamiczng”, a takze procesualng i eksperymentalng
strefg kulturowej rzeczywisto$ci spotecznej. Zastana ,,wiedza” o infrastrukturze
systemu penitencjarnego obejmuje zaréwno wiele dwuznacznos$ci, niespojnosci
i przeciwienstw, jak i zespotéw empirycznie obserwowanych faktow i emocji.
Interesujace jest wigc to, aby praktyka ksztatcenia i doskonalenia funkcjonariu-
szy Stuzby Wieziennej weszta w czynny proces zdobywania i nabywania tego
rodzaju refleksyjnej i praktycznej w swym nowym wyrazie — wiedzy, ktora
stuzylaby biegtemu wykonawstwu, wiedzy, ktorej skutkiem jak i przejawem jest
fenomen ,,inteligentnego dziatania™.

Model ,,refleksji-w-dziataniu” dotyczy szczegdtow procesu, gdy w sytuacji
nowej (do tej pory nieznanej pod katem wykonawstwa) zatrzymujemy si¢ i na
goraco zastanawiamy si¢ nad naturg tej sytuacji problemowej — niemalze jedno-
czesnie podejmujac jakiegos$ rodzaju dziatania. Kiedy w trakcie akcji mamy do
czynienia z nowymi, nieznanymi do konca problemami, to i tak tworzymy ad
hoc procedury jego rozwiazania — jest to swoiste dzialanie okreslane najczesciej
jako ,,metoda prob i bledéow”. Podejmowane drogi poszukiwania rozwigzan sg
proébami — nie jest to jednak dziatanie na ,,chybit trafit”, bowiem dziala tu nasza
»Krytyczna refleksja” — refleksja, ktora wobec kazdej proby tworzy wyniki
bedace podstawa dla nastepnych prob dziatania. Jest to Swiadomy model dociekan
ztozony z sekwencji ,,momentéw” namystu w procesie ,,refleksji-w-dziataniu”.

Swoiscie ,,refleksja-w-dziataniu” bywa czesto pierwszym zaczatkiem kwestio-
nowania dotychczas posiadanej i uzywanej wiedzy o dziataniu ze wszystkimi
zawartymi w niej zatozeniami, procedurami i regutami. Refleksja jest tym
momentem dla ,,mentalnej sytuacji problemowej” — momentem, w ktérym
zachodzi ,krytyczne kwestionowanie” dotychczasowej posiadanej wiedzy

8 Naucz si¢ mysle¢ kreatywnie, Wydawnictwo Prima, Warszawa 1998.
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proceduralnej, co czgsto moze doprowadzi¢ i doprowadza do rekonstrukcji
dotychczasowych pogladdéw na spraweg postaw zawodowych i w ogdle sposobow
rozumienia rzeczy’.

To co odroznia ,,refleksjg-w-dziataniu” od innych mozliwych rodzajoéw reflek-
sji, to przede wszystkim istotny fakt zaistnienia w jej perspektywie przejawu
aktywnos$ci mentalnej majacej podstawowe znaczenie dla wykonania dziatania.
Zreflektowane rozwigzanie problemu staje si¢ od razu akceptowanym rodzajem
rzeczowego wykonania podejmowanych zadan. Wykwalifikowany praktyk —
zdaniem Schon — potrafi umiejetnie potaczy¢ w jedna catosé ,,refleksje-w-dzia-
taniu” ze sprawnym wykonawstwem'”.

Przy tej okazji Schon zauwaza i wskazuje na subtelny, ale znaczacy fakt,
mianowicie ze sama zdolnos$¢ bycia sprawnym ,,Refleksyjnym Praktykiem” nie
musi by¢ wcale powigzana z umiejetnosciag opowiadania (sprawozdawczego)
o tym — ,,jak On to robi”, bowiem cz¢sto bywa rodzajem tzw. milczacej wiedzy
praktyka!!. To zwykle nie jest akceptowane przez empirycznych, techniczno-
-racjonalnie nastawionych badaczy, ktorzy chcieliby, aby wszystko dawalo si¢
podda¢ retrospektywnej i analitycznej formie sprawozdawczosci. Oczywiscie
bytoby dobrze, aby reflektujacy praktyk w swojej ,,refleksji-nad-dziataniem” byt
w stanie w doktadniejszy lub choéby przyblizony sposéb opisaé i opowiedzieé
proces dochodzenia do trafnych rozwigzan, jakie poczynil, rozwigzujac dane
zagadnienie.

Natomiast Edward de Bono wprost stwierdza, ze w naszych dziataniach
doskonalenia zawodowego panuje przekonanie, ze nalezy zgromadzi¢ niezbedne
informacje, a dzialanie stanie si¢ proste'?. Tak nie jest. Potrzebna jest umiejet-
no$¢ dziatania — owa operatywnos¢, ktora jest rownie wazna jak wiedza pogla-
dowa. Istnieje perspektywa refleksyjnej praktyki, operatywnego dziatania — ma
ona swoje procedury myslowe i dzialaniowe, ktore stanowia zestawy mentalnych
narzedzi refleksji nad dziataniem rowniez refleks;ji planistycznej, ktéra wymaga
odrgbnego omowienia.

Dazenie do profesjonalizmu zawodowego w modelu stawania si¢ ,,Reflek-
syjnym Praktykiem”, tak jak to pojmowat Schon, winno polega¢ na takim
interpretowaniu danej sytuacji — poprzez sieganie mysla do przezytych wcze-
$niej doswiadczen, oraz posiadanej obecnie wiedzy formalnej, aby to umozli-
wialo doskonalenie dalszej praktyki zawodowej. Ten namyst nad dzialaniem
ma swoje etapy konstruowania i rekonstruowania dotychczasowych osobistych
umiejetnosci i wiedzy na rzecz kreowania kolejnych nowych — wykonalnych

9

Na podst. W. Starnawski, Refleksja w codziennosci — perspektywa pedagogii osoby,
w: Codziennos¢ jako wyzwanie edukacyjne, t. 2: Refleksyjnos¢ w codziennosci edukacyjnej,
red. I. Paszenda, Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2017, s.74—86.
10 B.D. Gofebniak, Uczenie metody..., dz. cyt.

" B.D. Gof¢bniak, Nauczanie i uczenie si¢ w klasie, w: Pedagogika — podrecznik akade-
micki, t. 2, red. Z. Kwiecifiski, B. Sliwerski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
s. 201.

12 E. de Bono, Umyst kreatywny, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 12.
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i praktykowanych ,,0sobistych teorii” praktycznego dziatania. Tak ujmowana
profesjonalna praktyka na nowo zreflektowana — przemyslana i zracjonalizo-
wana, pozwala swoiscie ,,stang¢ z boku” — wyj$¢ poza zastane ramy, wzorce,
procedury, aby w istniejagcych ,,przepisach” stanéw rzeczy dostrzegaé $wie-
zym okiem inne ewentualne nowe konteksty, zauwaza¢ cechy rodzace swieze,
odkrywecze inspiracje do dziatania®.

»Refleksyjny Praktyk” w kazdej z realizowanych form profesji zawodowych
stara si¢ faczy¢ wiedze teoretyczna o duzym probierzu wykonalno$ci praktycznej
z ustawicznym refleksyjnym treningiem mistrzostwa zawodowego. ,,Refleksyjny

Praktyk™ dazy ustawicznie do osiagania stanu — ,,bieglosci”, ,,zorientowania
praktycznego”, ,,znania si¢ na rzeczy” w okreslonych dziedzinach zawodowego
profesjonalizmu.

Schoén utrzymuje, ze efektywni praktycy potrafia ujawnic¢ i okresli¢ cate
sekwencje procesow, prawidlowosci i procedur, ktore miaty miejsce, wystapity
w ich dziataniu oraz potrafia nazwaé wartosci, przekonania i ,,0sobiste teorie”,
ktorymi si¢ kierowali. Podkresla przy tym, Ze sg to jedynie pewne proby wyja-
$nienia, pewne konstrukcje jezykowe thumaczace co$, co w istocie nalezatoby
nazwac ich osobistg ,,spontaniczng formga inteligencji”. Wszelkie przedstawiane
opisy zwykle siggaja w swym podstawowym charakterze do statycznych katego-
rii yymujacych: fakty, procedury, prawa — podczas gdy owa unikatowa ,,wiedza-
-w-dziataniu” jest zawsze strukturg dynamiczng'*.

Najczesciej koniecznosé podjgcia swiadomej refleksji dotyczacej podjecia
zdecydowanego dzialania pojawia si¢ zwykle w reakcji na wstrzas, jaki powoduje
zaistniata anomalia w sytuacjach, w ktorych zwykle kierowalismy si¢ ustalonymi
z gory rutynowymi dziataniami. Nowe elementy sytuacyjne i postawiony wobec
nich doswiadczony praktyk — chce czy nie chce, musi je przemysleé, zreflekto-
wac na nowo, aby podja¢ stosowne dziatania o mozliwie jak najbardziej trafnych
wariantach unikajgcych ryzyka — btednych czy wtasnie nietrafionych wykonan.
Postawiony wobec takiej koniecznosci ,,Refleksyjny Praktyk” zatrzymuje si¢ na
chwile w samym $rodku dziatania i zastanawia si¢, co robi¢ dalej. ROwniez moze
nie przerywajac dziatania — ,,mys$le¢ w biegu”, zastanawiac si¢ na ,,goraco”, co
robi¢ i probuje mozliwie trafnie modyfikowaé swoje postepowanie. W pierw-
szym przypadku jest to owa ,refleksja-nad-dziataniem”, w drugim ,,refleksja-
-w-dziataniu”. Najwiekszym novum zaproponowanym przez Schona jest owa
myslowa ,,bieglo$¢” symultanicznie ujmujgca myslenie, jak dziata¢ i samo juz
przemyslane dziatanie w jeden proces realizacyjny. Podejmowane czynnosci
ztozone z sekwencji testowania oraz poszukiwania rozwigzan sg juz w petni
dynamicznym procesem, w ktéorym zachodzi restrukturyzacja dotychczaso-
wych strategii i wylania si¢ nowe rozumienie koniecznego trafnego dziatania.
Schén nazywa ten proces ,,ponownym obramowaniem problemow”'®. Twierdzi,

13 B.D. Gofebniak, Nauczanie i uczenie sie..., s. 200.
4 Tamze.
5 Tamze, s. 202.
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ze sprawny praktyk mistrz w swojej profesji jest w stanie zmodyfikowaé swoje
dzialanie juz po uptywie kilu sekund od momentu wyboru okreslonego wariantu
rozwigzania sprawy i calkowicie zintegrowac refleksje z dziataniem.

Proces ponownego ,,obramowania sytuacji” oznacza dla profesjonalistow
takie skoncentrowanie uwagi myslowej pozwalajace na ,,stuchanie i oglada-
nie” w nowy, odmienny sposob, w ktorym dokonywana obserwacja sytuacji ma
charakter bardziej interpretacyjny niz analityczny.

Tworzenie scenariuszy planistycznych podstawg procedury zwanej
,Sednoplanem”.

Praktyka w tym przedsigwzigciu powinno by¢ realistyczne branie pod uwage
mozliwie najszerszego kontekstu sytuacji oraz elastycznosci i plastyczno$ci
kreowanych planéw. Planowanie to, najprosciej ujmujac, ukierunkowany celowo
opis zamierzen, ustalajacy tok postepowania, dobierajacy srodki i porzadkujacy
kolejnos¢ dziatan'®. Jedng ze strategii kreowania trafnych i efektywnych planéw
dziatania jest poddawanie ich serii punktow diagnostycznych, takich jak:

1) punkty wprowadzajace ewentualne mozliwe zmiany w realizowanym planie
(ocena zmiennych okoliczno$ci winna by¢ brana pod uwagg jako podstawa do
szybkiej zmiany elementéw dotychczasowego planu),

2) punkty kontrolne (nieustannie nalezy kontrolowaé przebieg zatozonego
planu),

3) punkty realizacyjne (zachgcaja do etapowej oceny wszelkich postepow lub
ich braku),

4) punkty awaryjne (stuza do okreslenia ewentualnej koniecznos$ci przerwania
realizowanego planu i podjecie zdecydowanych dziatan do modernizacji lub
ponownego kreowania planu dziata).

Tworzenie scenariuszy planistycznych w swego rodzaju szablonie powinno
zawiera¢ pewne state elementy. Proponuje si¢ tu przyjecie 6 czynnikéw trafnego
scenariusza planistycznego:

1) przestrzen, strefa, teren dziatania, jaki plan musi uwzgledniac,

2) kapital ludzki, jakim dysponuje planista,

3) ryzyka, jakie zaklada kazdy ruch planistyczny,

4) przeszkody, jakie musi uwzglednia¢ plan dziatania,

5) zasoby, jakie moze uwzglednia¢ planista,

6) prognozy, przewidywania przysztosci, na jakie moze sobie pozwoli¢ planista.
Przed przystapieniem do planowania dziatan interwencyjnych warto odpo-

wiedzie¢ sobie na kilka zasadniczych pytan:

16 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,

Wroctaw 1978, s. 162.
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Tabela zasadniczych pytan

1 | Czego bedzie dotyczy¢ interwencja?

2 | Po co nalezy zastosowac interwencje? Jakie sa nasze cele interwencji?
3 | Na kiedy mamy przygotowac plan?

4 | W jakim czasie, czyli jak duzo czasu mamy na planowanie?

5 | Gdzie zamierzamy planowac?

6 | W jakich warunkach bedziemy planowac?

7 | Jakimi sposobami pragniemy opracowac plan?

8 | Czy potrafimy wzig¢ odpowiedzialno$¢ za samodzielne planowanie?
9 | Czy begdziemy planowaé z innymi?

10 | Co sprzyja realizacji planowania, jakie zastosujemy wzmocnienia motywacji?
11 | Co utrudnia i ogranicza planowanie?

Zrddto: opracowanie wlasne

Takich badz podobnych pytan moze by¢ wigcej.

Odpowiadajac sobie na powyzsze pytania, tworzymy zwykle spis rzeczy
wigzacy si¢ z cechami dobrego planu.

A jaki winien by¢ dobry plan:

+ celowy,

* wykonalny,

* zgodny wewngtrznie,

e operatywny,

» plastyczny,

* wzglednie szczegotowy,

» dlugodystansowy (lub krétkodystansowy),
* terminowy,

» caloSciowy,

* racjonalny,

+ intelektualnie ekonomiczny.

Forma planu moze by¢ ré6znorodna. Wigkszo$¢ osoéb wypracowuje ja sobie
indywidualnie. Warto planowaé nie tylko w myslach, szkicujac zapis jedynie
w umysle. Lepiej sporzadzi¢ pisemny szkic, terminarz na papierze, by byt zapi-
sany, jak to si¢ zwykto mowi¢, czarno na biatym.

»Wyobraz sobie, Ze...
— Teraz Decydujesz TY!”
» W planowaniu i reagowaniu obieramy trafne warianty ryzyka...”
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»Sednoplan” kreuje zestawy sprawnosci planistycznych stuzace budowa-
niu postawy zawodowej funkcjonariusza stuzby wieziennej pojmowanego jako
»Refleksyjnego Praktyka”.

Proponowana metodyka procedury ,,Sednoplan” koncentruje si¢ na modelo-
waniu sprawnosci i umiej¢tnosci §wiadomie planowanego zachowania w sytu-
acjach zagrozenia bezpieczenstwa placéwek penitencjarnych.

W prezentowanym materiale proponuje si¢ pakiet narzedzi mentalnych,
stuzacych operatywnemu mysleniu ksztattujagcemu efektywne dziatania inter-
wencyjne. Proponujemy swoisty ,,poligon mentalny” umozliwiajacy trening
»inteligencji planistycznej” stuzacej dokonywaniu trafnych wyborow i decyz;ji
w rozwigzywaniu probleméw kryzysowych.

I. Narzedzia planistycznych okolicznoSci:
1) KTO

2) CO

3) KIEDY

4) GDZIE

5) JAK

6) DLACZEGO

W ponizszym materiale informacyjnym nie interpretujemy powyzszego
zestawu narzedzi uwagi poznawczej — przyjmujemy bowiem, Zze s3 one
stosunkowo standardowym repertuarem znanym i kojarzonym niemalze przez
wszystkich.

I1. Narzedzia rozwagi planistycznej:

1) Rozwaz Wszystkie Czynniki (,RWC”)
2) Inne Punkty Widzenia (,,IPW?)

3) Zalety Wady Interesujace (ZWI)

II1. Narzedzia postrzegania planistycznego:
1) Bialy Widok Sytuacji

2) Czarny Widok Sytuacji

3) Czerwony Widok Sytuacji

4) Zétty Widok Sytuaciji

5) Zielony Widok Sytuacji

6) Niebieski Widok Sytuacji

IV. Narzedzie planowego dzialania ,,CIMDO”:
C—CEL

I — Informacja

M — Mozliwosci

D — Decyzja

O — Operacja
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Pragnac doskonali¢ swoja inteligencje planistyczna, nalezy poprzez systema-
tyczny trening skutecznie przechodzi¢ od $wiadomie obmys$lanego planu dzia-
fania do sprawnego wdrazania i realizacji dzialania wcze$niej przemyslanego
w procedurze ,,Sednoplanu”. Umiejetnos¢ operatywnego myslenia planistycz-
nego powoduje, ze nie tylko tworczo i efektywnie oraz energicznie planujemy,
ale dzigki niemu to, co przemyslelismy i zawarliSmy w ,,Sednoplanie, potrafimy
skutecznie wykona¢, wdrozy¢, zrealizowa¢. Powinno si¢ przy tym wykonac trzy
kroki operatywnego myslenia planistycznego:

1) koncentracja uwagi w nurcie myslenia planistycznego,
2) ukierunkowywanie uwagi w procesie tworzenia planu,
3) sterowanie uwagg w konstruowaniu ,,Sednoplanu”.

Nalezy stara¢ si¢ stworzy¢ pewne sprzyjajace warunki pracy umystowej,

ktore mozna by stresci¢ w pigciu elementarnych aspektach:

1) musimy chcie¢ sprawnie mysle¢ planistycznie,

1) musimy skupi¢ si¢ w danej sytuacji na mysleniu planistycznym,

2) musimy mie¢ pewng pule czasu na myslenie planistyczne,

3) musimy mie¢ do dyspozycji kilka technik myslenia planistycznego,
4) musimy ¢wiczy¢ swoje planistyczne myslenie.

Mpyslenie planistyczne, gdy nie jest skalibrowane, czyli nakierowane na cele
poznawcze, jest jedynie ,,bladzeniem myslami”. Uwzglednia potrzebe przemy-
$lanego dziatania w oparciu o faktyczna prace umystows.

Konsekwencja koncentracji uwagi poznawczo-planistycznej winno sta¢ sie
skierowanie uwagi na poszczego6lne elementy obrazu sytuacji, jaka pojawia nam
si¢ w wyniku rozgladania si¢ po okolicznosciach i uwarunkowaniach. Myslenie,
jak kazda czynno$¢, winno by¢ prowadzone w sposob pozwalajacy dotrze¢ do
celu. Jezeli nie potrafimy sterowac i nie posiadamy ,,myslowego prawa jazdy””,
to nasze myslenie w kazdej chwili moze znalez¢ si¢ na przydroznym drzewie.
Sterowanie uwagi myslowej jest umiejgtnoscia, ktorg nalezy naby¢ w wyniku
nabywania wiedzy i ¢wiczenia umiejg¢tnosci.

Spektrum narzedzi koncentracji uwagi planistycznej i ogélnej uwaznosci
myslowej

Praktykowanie uwaznos$ci myslowej wspiera jasno$¢ umystu, daje mozliwosc¢
panowania nad emocjami, wzmacnia koncentracj¢ uwagi, utatwia zapamigtywa-
nie nowych informacji, sprzyja czujnosci itp. W sposob szczegoélny warto zwro-
ci¢ uwagg na nastepujace narzedzia:

1) Narzedzia rozwagi planistycznej:

» Narzedzie ,,RWC” — bardzo proste i podstawowe. Proponuje, aby mozliwie
zawsze ,,Rozwaza¢ Wszystkie Czynniki” — jest w tym zestawie szczeg6lnie
efektywnym narzedziem rozwaznego planowania. Mozna je nazwaé sposo-
bem na skonkretyzowanie ogodlnej intuicji i spojrzenia na sprawe w Szero-
kim kontekscie. ,,Postuzy¢ sie RWC” oznacza, ze chcemy wzia¢ pod uwage
wszystkie uwarunkowania, okolicznosci jakiej$ sytuacji, jakiego$ problemu,
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zadania, dylematu, tresci do wyuczenia. Nie probujemy ocenia¢ znaczenia
poszczegolnych czynnikow, dazymy jedynie do sporzadzenia jak najpetniej-
szej ich listy. Im bardziej formalnie i z premedytacja uzywamy tego narze-
dzia, tym skuteczniej ono dziata. Przestanie poznawcze ,,RWC” polega wiec
na rozbudowaniu listy czynnikow, opierajac si¢ na wnikliwej ich identyfikacji.
Jest oczywiscie rdznica migdzy czynnikami waznymi i mniej waznymi, ale
w tym przypadku gléwny nacisk ktadziemy na samo ich wyszukiwanie"”.
Narzedzie ,,]IPW” — | Inne Punkty Widzenia” — wskazuje na to, aby posta-
rac¢ si¢ zobaczy¢ sprawy z punktu widzenia drugiej strony. Jest jednak czesto
jedynie deklaratywnym postulatem poznawczym, ktory faktycznie w prak-
tyce bywa przez wigkszos$¢ ignorowany. Ludzie bowiem deklaruja, ze patrza
na sprawy z réznych punktow widzenia; faktycznie czynia to jednak z okre-
slonego punktu — swojego punktu widzenia. Uzywanie ,,IPW” pomaga posta-
wic si¢ w sytuacji innych ludzi, znalez¢ si¢ w ,,ich skorze”, zobaczy¢ sytuacje
czy problem ,,ich oczyma”. Jest to procedura dwufazowa. Po pierwsze, trzeba
okresli¢, kogo dotyczy konkretna sytuacja, sporzadzi¢ list¢ ludzi (czy grup),
ktorych interesy (czy racje) wchodza tu w gre. Druga faza to proba ogladu
sytuacji oczami innych ludzi. Postugujac sie ,, JPW”, rozwazamy, co ludzie
naprawde mys$lg w danym momencie, a nie — co powinni mysle¢! W ,,IPW”
wazne jest uznanie subiektywizmu racji. ,, JPW” jest ,mieszanka” zawiera-
jaca zardwno rzeczywiste poglady zainteresowanych ludzi i grup, jak i nasze
wyobrazenie o ich racjach, stanowiskach czy interesach'®.

* Narzedzie —,,Zalety, Wady i to, co Interesujace”, czyli Metodyka Koncen-
tracji Uwagi Poznawczej — ,,ZWI”. Jest sposobem ukierunkowywania
uwagi skoncentrowanej kolejno na trzech obszarach: najpierw na plusach,
potem na minusach, a nastepnie na tym, co jest interesujace w tym, czego
si¢ uczymy. Postugujac si¢ owym narzedziem, rozmyslnie i konsekwentnie,
kierujemy nasza uwagg najpierw na zalety (i tylko na zalety), potem na wady,
a na koniec na elementy wzbudzajace zainteresowanie, bez wzgledu na ich
wartos¢ dodatnig czy ujemna. ,,ZWI” jest narzedziem rozszerzajgcym pole
poznawczej percepcji, poprawiajagcym rozeznanie w problemie czy sytuacji.
Trzeba aktywnie patrze¢ najpierw w jednym, potem w drugim, a nastgpnie
w trzecim kierunku, co pozwala uzyska¢ petny skoncentrowany obraz sytu-
acji, problemu, zagadnienia. Stosowanie ,,ZWI” jest przydatne wszedzie tam,
gdzie dominuja opinie i reakcje oparte na uprzedzeniach i zastalych prze-
konaniach, nie zawsze stlusznych. Daje ono mozliwo$¢ tworzenia kreatyw-
nych interpretacji. Dzigki kategorii ,,Interesujace” mamy mozliwos¢ dostrzec
sprawy i rozwigzania, ktore nas zaciekawiaja, jak rowniez zauwazania punk-
tow rzeczywistosci, z ktorych co§ nowego moze wynikngé'.
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* Metodyka Koncentracji Uwagi Poznawczej — ,,PMI”. P — to zwrocenie
uwagi poznawcze] w kierunku plusow. M — to wyszukiwanie poznaw-
cze minuséw. I — to ukierunkowanie uwagi poznawczej na cechach
interesujacych.

2) Narzedzia aspektowego postrzegania.

»Sednoplan” zaktada rozwijanie wihasnej, barwnej Inteligencji Planistycz-
nej. W sytuacjach, w ktorych problemy maja posta¢ dylematow, gdy musimy
dokona¢ serii przemyslen i w konsekwencji rozstrzygna¢ problem oraz dokonaé
wyboru i w konsekwencji podja¢ decyzje — zwlaszcza w sytuacjach kryzyso-
wych — pojawia si¢ czesto ,,gonitwa mysli” naturalnie utrudniajaca oczekiwany
styl efektywnego przemyslenia sprawy, umozliwiajacy sprawne, $wiadomie
zaplanowane dzialanie. Poniewaz trudno jest w jednej chwili robi¢ kilka rzeczy
réwnoczes$nie — tatwo o zamet i zamieszanie, poniewaz probujemy robi¢ zbyt
wiele operacji umystowych réwnoczes$nie. Zapoznajemy si¢ z zagadnieniami
1 zarazem staramy si¢ sformutowa¢ ich dorazne rozwigzanie, przy tym wkradaja
si¢ W to nasze emocje, rownoczesnie probujemy wpas¢ na pomyst rozwigzania
1 natychmiast oceni¢ szans¢ jego realizacji. Dlatego warto pozna¢ styl koncen-
tracji uwagi poznawczej — przy pomocy metody barwnego postrzegania sytu-
acji skupiamy si¢ na jednym tylko rodzaju myslenia wiasciwego dla danego
koloru — co od razu sugeruje jeden styl obmyslania planu dzialania naraz!
Patrzac od strony szybkiego uczenia si¢ efektywnego stylu planowania — zapa-
mictanie funkcji danego koloru postrzegania jest stosunkowo tatwe.

Barwne aspekty widzenia sa swoistymi narzedziami sterowania uwaga
poznawcza i myslowa, co ma stuzy¢ sugerowaniu stylu formutowanych planow
w trakcie ich tworzenia. Pozwalaja one skierowa¢ nasze myslenie na konkretne
aspekty zagadnienia i uzywac okres$lonego typu myslenia potrzebnego w danej
chwili do dziatan decyzyjno-planistycznych.

W praktyce postepowania mozna korzysta¢ z danej barwy, okreslajac w ten
sposob dla siebie samego oraz innych, ktérzy ewentualnie z nami wspolpracujg
ow wiasciwy dla niej styl procesow planistycznych, jaki pragniemy obra¢ dla
danej sytuacji.

» Biale Postrzeganie Sytuacji — to rozpoznawanie i gromadzenie infor-
macji. Zastosowanie barwy biatej ma si¢ nam kojarzy¢ z papierem czy
wydrukiem komputerowym. Papier jest neutralny, gromadzi i przekazuje
informacje.

* Czerwone Postrzeganie Sytuacji — to widzenie intuicyjne jako w pelni
uzasadnione zrodto danych do dyskusji. Barwa czerwona jest jak ptomien.
Czerwony kolor zwigzany jest kulturowo z uczuciami, emocjami i intuicja.

* Czarne Postrzeganie Sytuacji — to metodyczna ostrozno$¢ w obserwo-
waniu sytuacji i zdarzen. Skojarzenie podstawowe to czarny strdj noszony
przez s¢dziego. Se¢dzia osadza sprawy z surowos$cig, odrzucajac wszelki
nonsens.

« Zélte Postrzeganie Sytuacji — to dostrzeganie korzysci i wprowadzanie
ich jako postulatu do dyskusji. Z6tty to promienie stofica i optymizm.
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* Zielone Postrzeganie Sytuacji — to wymyslanie nowosci stanowigcych
o walorach innowacyjnosci prowadzonego procesu planistycznego. Zielen
to przyroda, wzrost, mlode pedy, energia. Tworzenie nowych pomystow.

* Niebieskie Postrzeganie Sytuacji — to pilotowanie stylu prowadzo-
nego planowania. Niebieski to kolor nieba. Chtodne z gory przygladanie
si¢ procesowi myslenia planistycznego. Niebieski jest zimny i sugeruje
dystans.

Uzywanie Barwnych Aspektow Postrzegania dostarcza mozliwo$ci spraw-
nego postugiwania si¢ metoda prosta, praktyczng i skuteczng, dajace szybko
dostrzegalne efekty. Korzystanie z tej metody sprawia, ze uczestnicy wspol-
nych dzialan opieraja si¢ na okreslonych regutach planistycznych. Elementarne
Barwne Aspekty Postrzegania sygnalizuja przyjecie w danej chwili okreslonego
stylu planistycznego pozwalajacego tworzy¢ mozliwie optymalny ,,Sednoplan”.

Indywidualne kategorie przypisane poszczegdlnym barwom postrzegania
sytuacji to:

» Aspekt Biaty — INFORMACIJA FAKTOGRAFIA,

* Aspekt Czerwony — EMOCJONALNY INTUICJONIZM,
» Aspekt Czarny — METODYCZNY KRYTYCYZM,

* Aspekt Zotty — PRAGMATYCZNY OPTYMIZM,

« Aspekt Zielony — TWORCZA POMYSLOWOSC,

* Aspekt Niebieski — ZARZADZANIE PLANISTCZNE.

Narzedzia postrzegania planistycznego — barwne widoki sytuacji:

1. Bialy Widok Sytuacji:

* Biale postrzeganie to informacje, jakie nalezy zgromadzi¢ do planowania;

* Biale postrzeganie to obiektywne dane, jakie mozna zastosowaé

w planowaniu;

Biate postrzeganie to dostepne fakty uzywane do planowania.

2. Czerwony Widok Sytuacji:

* Czerwone postrzeganie to intuicyjne widzenie danych mozliwych do zasto-
sowania w planowaniu;

» (Czerwone postrzeganie to emocjonalne identyfikacje osobiste preferowane
w prowadzonym planowaniu;

* (Czerwone postrzeganie to nieokreslone przeczucia i pozwala je rzeczowo
uwzglednia¢ w planowaniu.

3. Czarny Widok Sytuacji:

* Czarne postrzeganie to postrzeganie krytyczne wszelkich danych, jakie
zostalty wprowadzone do planowania;

* Czarne postrzeganie to skoncentrowana ocena zastosowanych danych
w planowaniu;

* Czarne postrzeganie to metodyczna ostrozno$¢ wobec przyjmowanych
danych w realizowanym procesie planowania.
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76ty Widok Sytuacji:

Zotte postrzeganie to postrzeganie pozytywne wszelkich danych, jakie
stosujemy w planowaniu;

Z6tte postrzeganie to dostrzeganie spektrow wszelkich mozliwosci do zasto-
sowania w planowaniu;

Zotte postrzeganie to widzenie korzys$ci przywotanych informacji uzytych
w planowaniu.

Zielony Widok Sytuacji:

Zielone postrzeganie to twércze widzenie danych stosowanych do planowania;
Zielone postrzeganie to pomystowos$¢ w prowadzeniu planowania;

Zielone postrzeganie to kreowanie innowacji w planowaniu.

. Niebieski Widok Sytuacji:

Niebieskie postrzeganie to koncentrowanie uwagi poznawczej na danych
zastosowanych do planowania;

Niebieskie postrzeganie to refleksyjnosé w planowaniu;

Niebieskie postrzeganie to zarzadzanie procedurami ,,Sednoplanu”.

W zwigzku z powyzszym mozemy moéwic o Planistycznym Widzeniu Sytuacji
w Kalejdoskopie Sze$ciu Koloréw/Aspektow ,,Sednoplanu”:

L.

2.

Biale Postrzeganie Planistyczne ,,Sednoplanu’:

uwzglednia informacje, jakie nalezy zgromadzi¢ do planowania,
uwzglednia obiektywne dane, jakie mozna zastosowa¢ w planowaniu,
uwzglednia dostepne fakty do zastosowania w planowaniu.

Czerwone Postrzeganie Planistyczne ,,Sednoplanu”:

uwzglednia intuicyjne postrzeganie danych mozliwych do zastosowania
w planowaniu,

uwzglednia emocjonalne identyfikacje osobiste preferowane w prowadzo-
nym planowaniu,

uwzglednia nieokres$lone przeczucia i pozwala je rzeczowo zastosowac
w planowaniu.

Czarne Postrzeganie Planistyczne ,,Sednoplanu”:

uwzglednia postrzeganie krytyczne wszelkich danych, jakie zostaty wpro-
wadzone do planowania,

uwzglednia skoncentrowang ocene¢ zastosowanych danych w planowaniu,
uwzglednia metodyczng ostrozno$¢ wobec przyjmowanych danych
w prowadzonym

planowaniu.

Zotte Postrzeganie ,,Sednoplanu’™

uwzglednia pozytywne widzenie wszelkich danych, jakie stosujemy
w planowaniu,

uwzglednia dostrzeganie spektrow wszelkich mozliwosci do zastosowania
w planowaniu,

uwzglednia widzenie korzy$ei przywotanych informacji uzytych
w planowaniu.



96 Mariusz Malinowski

5. Zielone Postrzeganie ,,Sednoplanu’:

* uwzglednia tworcze widzenie stosowanych danych do planowania,

* uwzglednia pomyslowos$é w prowadzeniu planowania,

* uwzglednia kreowanie innowacji w planowaniu.

6. Niebieskie Postrzeganie ,,Sednoplanu’

* uwzglednia koncentrowanie uwagi poznawczej nad danymi do planowania,
» uwzglednia refleksyjnosé w planowaniu,

* uwzglednia zarzadzanie procedurami ,,Sednoplanu”.

3) Narzedzie planowego dziatania ,,CIMDO”:

C — CEL — charakteryzuje strategie celowego dziatania serig standardowych
pytan, ktére nalezy sobie bezwzglednie postawi¢ w ramach kroku pierwszego:
Dokad idziemy? Jaki jest nasz cel? Ku czemu dgzymy? Co chcemy osiaggnaé? Na
czym si¢ koncentrujemy? Jest to zasadniczy etap okreslenia przedmiotu naszego
namystu, sprecyzowania problemu do zastanowienia i ustalenia jego celowo-
$ci. Nie wystarczy mglisty zarys kierunku dazenia. Musimy go precyzyjnie
sformutowac.

I — Informacja — oznacza nie tylko informacje, ale takze nasze doswiadczenie
i inne jeszcze sktadniki, ktore sg potrzebne, zeby zabrac si¢ do myslenia. Chodzi
tu przede wszystkim o przyjrzenie si¢ sytuacji. Przeprowadzamy rozpozna-
nie, stawiajac sobie seri¢ pytan: Co my tu widzimy? Jaka jest scena wydarzen?
Jakie informacje posiadamy? Jakie czynniki trzeba uwzgledni¢ w rozwaza-
niach? Etap ten ma zaowocowaé zgromadzeniem wszelkich informacji, ktore
sa niezbedne — albo przynajmniej doktadnym okresleniem, czego musimy si¢
dowiedzie¢. Sporzadzamy szczegdlowa mape poznawczg sytuacji. Opracowu-
jemy szczegdlowa liste czynnikow do uwzglednienia, rozpoznajemy kontekst,
orientujemy si¢, kogo musimy bra¢ pod uwage.

M — Mozliwosci — kaze nam zmierza¢ ku zawezeniu i pewnemu ogranicze-
niu, sugeruje nam tworzenie zestawu jedynie kilku mozliwosci do wyboru. Jakie
mamy alternatywy? Na tym etapie jest wlasciwe miejsce dla wyszukiwania:
propozycji, sugestii, mozliwos$ci, hipotez, fantazji, innowacji, spekulacji. W tym
stadium nie powinniSmy robi¢ selekcji mozliwosci proponowanych celow,
powinni$my przedstawia¢ je wszystkie. Mozna natomiast je uszeregowac, dajac
naprzod najbardziej prawdopodobne czy korzystne.

D — Decyzja — obliguje nas do podjecia decyzji. Teraz musimy juz wybrac
spos$rod mozliwosci przedstawionych w poprzednim kroku. Wybieramy tylko
jedna mozliwo$¢. Symulacyjnie porownujemy i weryfikujemy mozliwosci.
Musimy wybra¢ jeden kierunek dziatania, jedno wyjasnienie, jeden cel gtéwny.
Kierujemy si¢ naszymi priorytetami. Sprawdzamy, jak nowo przedstawione
cele maja si¢ do naszych dotychczasowych wartosci i priorytetéw oraz do celow
ustalonych wczesniej. Zadajemy sobie pytania: Co si¢ stanie, jezeli wybierzemy
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te mozliwo$¢? Jakie beda zyski i korzysci? Czy to si¢ zgadza z nasza wiedza
i do$wiadczeniem? Jakie to sprowadzi niebezpieczenstwa albo jakie spowo-
duje problemy? Potem dokonujemy modyfikacji w naszych propozycjach, zeby
usung¢ usterki.

O — Operacja — jest to etap realizacji decyzji, czynu. Tu trzeba operatywno-
$ci. Realizujemy nasz zamyst odnosnie do obranego celu. Definiujemy kroki,
okreslamy, jak bedziemy zdobywac¢ brakujace dane. Stawiamy seri¢ pytan: Jaki
mamy plan dziatania? Jak to obrane przedsigwzigcie wprowadzi¢ w zycie? Jakie
musimy podja¢ praktyczne kroki? Jak uruchomimy te akcje? Jak bedziemy
nadzorowac postepy? Jaki mamy plan na wypadek niepowodzenia, jakg mamy
droge odwrotu?

Podsumowanie

Refleksja i uwaga rozumiana jako umiejetnos¢ wyboru i koncentracji na odpo-
wiednich bodzcach to fundamenty procesu poznawczego, ktoéry umozliwia
przyjecie okreslonych postaw w kierunku odpowiednich bodzcéw, a tym samym
wlasciwe reagowanie na nie. Stuza radzeniu sobie z kryzysem jako szczegodlnie
trudnym do$wiadczeniem. Proponowana metodyka ,,Sednoplanu” jest narzg-
dziem przydatnym w sytuacji potrzeby interwencji kryzysowej wynikajacej
przede wszystkim z obowigzku udzielenia pomocy. Przyjmujac, Ze interwencja
kryzysowa to zespot celowych, profesjonalnych, interdyscyplinarnych i skoor-
dynowanych oddziatywan, warto doskonali¢ procedury postepowania, zwilasz-
cza w tak trudnych i specyficznych okoliczno$ciach, z jakimi ma czasem do
czynienia Stuzba Wigzienna, dziatajaca w powaznych zdarzeniach, w ktorych
glownymi determinantami sg bezposrednie zagrozenie zycia i zdrowia oraz
reagowanie w deficycie czasu oraz informacji.
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Przywodztwo. Szansa na rozwoj czy droga do piekta?

Streszczenie

Niniejszy artykul jest odniesieniem do gléwnych watkéw merytorycznych
i tresci programowych, realizowanych w ramach przedmiotu ,,Rozwdj kompe-
tencji przywddczych” na studiach podyplomowych ,,Zarzadzanie jednostkami
organizacyjnymi”. Zajecia byly realizowane w Szkole Wyzszej Wymiaru Spra-
wiedliwosci w roku akademickim 2020/2021.

Celem autora jest przedstawienie poglgbionego spojrzenia na funkcje
i znaczenie przywodztwa w perspektywie zarzadzania, szczegdlnie ze wskaza-
niem na wtasciwe rozumienie roli wtasnej kazdego cztonka organizacji. Mysla
przewodniag catego artykutu jest idea przywodztwa osobistego jako punktu
wyjécia dla kreowania przywodztwa na poziomie organizacji. Autor stawia
teze, iz czynnikiem uruchamiajacym czy tez wyzwalajacym cechy przywodd-
cze jest ostatecznie sytuacja, w jakiej znajduje si¢ dana osoba, a nie jak nieraz
si¢ uwaza, predestynacja genetyczna czy tez zajmowane stanowisko. Przyje-
cie takiej perspektywy, iz to kontekst sytuacyjny czyni jednostke przywodca,
skutkuje koniecznos$cig odpowiedzi na pytanie, o faktyczne zrodla przywodz-
twa i czynniki, na jako$¢ i forme¢ tego przywodztwa wplywajace. Podno-
szone przez autora w artykule kwestie, stawiane tezy i wnioskowanie, plyna
zarowno z realizacji zajg¢ w ramach ww. studiow podyplomowych, jak i ponad
25-letniej praktyki menedzerskiej. Dodatkowym bodzcem sg takze badania
i analizy wlasne, szczegdlnie w zakresie realizowanych w wielu organizacjach
programéw szkoleniowych, ktorych celem jest kreowanie liderow i1 tworzenie
kultury przywodztwa. Wobec faktu, iz wigkszos$¢ z tych dziatan sprowadza si¢
do prezentowania i promowania, bardziej technik organizacji prac, oraz tech-
nik komunikacji i wywierania wplywu, finalnie mamy do czynienia z rzesza
menedzerow, postrzegajacych przywodztwo jako rezultat sprawnego stosowa-
nia manipulacji i $rodek do kompensacji wlasnych deficytow.
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W catym artykule, pojgcie przywddztwa stosowane jest zamiennie z poj¢-
ciem lidera/liderowania. Zabieg taki ma na celu, petniejsze uswiadomienie, iz
przywodztwo, jakkolwiek brzmi wznioSle, jest immanentng cze$cia dziatan,
ktore kazdy z nas podejmuje w ramach wykonywanych obowigzkow.

Stowa kluczowe: przywodztwo, lider, zarzgdzanie, samo$swiadomos¢, wladza,
organizacja, strategia

Wprowadzenie

Przywodztwo nalezny niewatpliwie do tych zjawisk, ktore budza wiele emocji,
w konsekwencji nie pozwalajac nam przej$¢ obok niego obojetnie. Emocje te
wynikajg z faktu, iz najczesciej przywddztwo kojarzone jest z jakims rodzajem
oddziatywania, wptywu, a w konsekwencji wladzy. Ta za$ jak wiadomo, od zara-
nia dziejow pozostaje obiektem pozadania wielu mniej lub bardziej natchnionych
przodownikow narodu, jak i propagatorow wszelakich, chocby najbardziej irra-
cjonalnych idei, majacych przyczyni¢ si¢ do szczgsliwosci ogdtu, a najbardziej
tych, ktorzy idee te glosza.

Wiadza niewatpliwie daje poczucie kontroli, sprawczosci, budujac przeko-
nanie o mozliwosci osiagnigcia wszystkiego, realizacji kazdego celu — i tego
najbardziej wzniostego, ale takze tego najbardziej podlego. W konsekwen-
cji mamy do czynienia ze stanem, ktory nader trafnie opisal prof. Bogdan
Woijciszke: ,,u jednostek sprawujacych wladze aktywizuje sie tzw. system dgze-
nia, ktérego przejawem jest m.in. wzrost samooceny, koncentracja na zadaniach
i lepsze funkcjonowanie zadaniowe, przy jednoczesnej tendencji do stabszego
przestrzegania norm spolecznych i silniejszego postugiwania si¢ stereotypami
w mysleniu o wszelkich podwtadnych. Dla odmiany u 0séb poddanych wtadzy
aktywizuje si¢ tzw. system unikania, co skutkuje koncentracja na karach, nega-
tywnymi stanami emocjonalnymi oraz sktonnoscia do gorszego funkcjonowania
zadaniowego i stabszego postugiwania si¢ stereotypami w mysleniu o przeto-
zonych”. W pewnym uproszczeniu, mozna powiedzieé, ze to, co jest staboscig
poddanego, staje si¢ sila rzadzacego, a sama wiadza uzyskuje w ten sposob efekt
samowzmocnienia. W tym miejscu szczegdlnego znaczenia nabieraja slowa
Lorda Actona?, dziewigtnastowiecznego angielskiego filozofa i publicysty. Zapy-
tany, czy wladza moze deprawowacé, odpart: ,wladza deprawuje — wiadza abso-
lutna deprawuje absolutnie”.

Pragniemy wiadzy, ale uciekamy od przywodztw — dlaczego? Przyczyn
jest wiele, ale jedna jest szczegolna i zastuguje na wskazanie. Jezeli przywodz-
two ma by¢ warto$ciowe, przyczyniaé si¢ do rozwoju i wzrostu zaréwno na
poziomie jednostek, organizacji, jak i catych spoteczenstw, musi wigzac sig¢

1

B. Wojciszke, Psychologia Spoteczna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2020,
s. 449.
2 ACTON Institute, https://www.acton.org/research/lord-acton.
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z odpowiedzialnoscig. Odpowiedzialnoscig za siebie i za innych, za mysli, stowa
i dziatania oraz skutki, jakie te wywotuja. Sledzac historie, zaréwno t¢ najnow-
sza, jak i przeszla, mozna $miato stwierdzi¢, iz cierpimy na deficyt przywodcow,
a nadmiar wszelkiej masci wtadcow, ktorych wladza wynika zasadniczo z nada-
nia, mianowania lub zestawu narzg¢dzi zarzadczych, przynaleznych zajmowane;j
w strukturze organizacyjnej pozycji. Nader czesto wladza ta nie ma zadnego
pokrycia w zasadach i wartosciach osoby, ktora wtadzg t¢ sprawuje. Trawestujac
stowa klasyka, ,,wladca brzmi dumnie, tylko cztowiek we wtadcy maty...”.

Spojrzenie na przywddztwo z tej wlasnie perspektywy, tj. perspektywy
wladzy, ktorej wielu tak bardzo pragnie, a niewielu sprawuje, czynni je (przy-
wodztwo) tym szczegdlnym czynnikiem, ktory obok alkoholu, pozadania
i pienigdzy w sposob bezwzgledny testuje i obnaza faktyczne pobudki i motywy
naszych dziatan, a w szczegolnosci wartosci, normy i zasady moralne, ktorymi
kierujemy si¢ na poziomie jednostek, organizacji, jak i catych spoleczenstw.

Odpowiedz na pytania o przywodztwo i przywodcow, ich funkcje i znacze-
nie, w kontekscie powyzszego, nabiera szczegdlnego sensu i znaczenia.

Istota i znaczenie przywodztwa

Przywddztwo niezmiennie pozostaje obiektem badan i analiz. Odpowiedzi na to,
jak przewodzi¢, a w konsekwencji jak i czym si¢ kierowac, jak sprawowac rzady,
szukali juz w starozytno$ci Konfucjusz® i Laozi*. Wskazywali w swoich naukach
na to, co kluczowe w procesach sprawowania wladzy, co faktycznie oznacza
panstwo i jaka role odgrywa spoteczenstwo i jednostka w kazdej z tych perspek-
tyw. W czasach nam nieco blizszych szczegdlng postacig niezmiennie pozo-
staje Niccolo Machiavelli®. Jego stowa wykraczajg daleko poza epoke, w jakiej
zyt i ramy geograficzne, stajac si¢ przyczynkiem do refleksji takze wspolczes-
nie. Manipulacja, okrucienstwo, podstep, okraszone inteligencja i precyzyjnie
dopracowang taktyka. To wszystko spotkamy na stronach ksigzki jego autorstwa
Ksigze. Kto miat sposobno$¢ siegnaé po te lekture, przekonat si¢ zapewne, ze
opisane tam metody i scenariusze nie stracily nic na swojej aktualnosci i prakty-
kowane sa z wielkim ,,oddaniem” takze dzisiaj. Czy kiedykolwiek przestato by¢
aktualne zdanie: ,,Politykowi nie wolno by¢ niewolnikiem wiasnych stow” lub
»len, kto ma wladzg, nie musi nikogo za nic przepraszac”?

Patrzac na obecnie prowadzone badania i analizy w zakresie przywddz-
twa, mozna odnie$¢ wrazenie, iz poszukujemy ,,ztotego Graala”; optymalnego
modelu dziatania, zestawu narzedzi organizacyjnych i mentalnych, ktore raz
wdrozone, gwarantowaltyby efektywnos$¢ i niezawodno$¢ procesu przywodztwa,
przy jednoczesnym zachowaniu wysokich standardow etycznych i moralnych,
dajac mozliwos¢ kreowania i ksztaltowania przywodcow i liderow w formie

3 Konfucjusz, Dialog Konfucjarnskie, Biblioteka Filozofow, Hachette, Warszawa 2008.
4 Laozi, https:/pl.wikipedia.org/wiki/Laozi.
5 Zrédto: https://pl.wikipedia.org/wiki/Ksiaze (utwor).
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i zakresie najbardziej pozadanym przez organizacje i spoleczenstwa. Po nawet
pobieznej analizie wydaje si¢ to jednak mato mozliwie, ale wysitki zmierzajgce
w tym kierunku z jakiego$ powodu nie ustaja.

Trudno jest, w kontek$cie powyzszego, wskaza¢ jedng wyczerpujaca defini-
cje przywodztwa. Na przestrzeni dziejow narzegdzie to odzwierciedlato charakter
relacji miedzyludzkich. Jesli uwaznie przyjrzymy si¢ ewolucji obowigzujacych
paradygmatow, dojdziemy do wniosku, ze formula przywodztwa zawsze byta
dostosowana do zaspokajania wzajemnych korzysci. Przywodztwo to przede
wszystkim narzedzie do osiggania celow, ktorych jednoosobowo nie da si¢ zreali-
zowaé. Tym samym to sposob angazowania ludzi i innych zasobéw w drodze do
wyznaczonego celu. Kluczowe w tym miejscu powinno by¢ pytanie o to, jakimi
metodami to zaangazowanie uzyskujemy. Czy jest to nasz autorytet, czy moze
charyzma, ktora wielokrotnie wskazywana jest jako niezbedny w przywodz-
twie atrybut. By¢ moze jest to jednak sprawne, a nawet bezwzgledne stosowanie
procedur, instrukcji, nakazéw i1 zakazdéw, najprostszego systemu kar i nagrod,
powszechnie okreslanego metoda kija i marchewki.

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania powinno przyczyniac si¢ do
wzrostu $wiadomosci co do zrodel przywddztwa i realizowanego stylu przewo-
dzenia, tak na poziomie osobistym, jak i catych organizacji. Brak tej §wiadomo-
$ci moze skutkowaé stosowaniem nieadekwatnych do okolicznos$ci i ludzi metod
przewodzenia. Skutkiem bedzie zardwno niski poziom zaangazowania w podej-
mowane dziatania, jak i cata gama zachowan i dysfunkcji w pracy zespotowej, od
frustracji i braku zaufania poczawszy, na utracie poczucia satysfakcji z wykony-
wanej pracy 1 wypaleniu zawodowym skonczywszy. W skrajnych przypadkach
mozemy mie¢ do czynienia z terrorem i dyktatem sity, majacym wigcej wspol-
nego z despotycznym wodzostwem niz wartosciowym przywodztwem.

Ja — przywddca, czyli kto?

Dhugi czas w historii pokutowalo przeswiadczenie, iz przywddca trzeba si¢
urodzi¢. W toku realizowanych szkolen i wyktadow, czgsto stawiam stucha-
czom pytanie: ,,kto z Panstwa czuje si¢ przywodca?”. Odsetek jednoznacz-
nych odpowiedzi twierdzacych nie przekracza 10%. W toku dalszej dyskus;ji
zapytane osoby czesto podnosza argument, iz przywodztwo nie jest ich obsza-
rem aktywnosci, nie zajmuja eksponowanych, wysokich w strukturze organi-
zacyjnej stanowisk. Inni wskazuja, ze przywodztwo to jaki§ szczegdlny stan
ducha i umyshu, ktérego oni nie osiggneli 1 zapewne nie osiagng. Wspdlnym
mianownikiem wielu réoznych argumentow pozostaje jednak stwierdzenie, ze
przywddca to si¢ trzeba urodzi¢. Innymi stowy, tatwiej jest nam widzie¢ siebie
w wielu innych rolach, ale nigdy w roli przywddcy. Na nic w tym miejscu zdaja
si¢ stowa Napoleona Bonaparte, iz kazdy (zotnierz) potencjalnie nosi butawe
marszatkowska w swoim plecaku.

Jaka jest prawda? Czy faktycznie bycie przywddca zalezy od jakiego$ szcze-
golnego uktadu genow, ktory gwarantuje podejmowanie wtasciwych decyzji we
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wlasciwym czasie lub szczegolng zdolno$¢ przewidywania zdarzen, widzenia

szans i1 korzystnych okoliczno$ci? Czy faktycznie mamy do czynienia z sekwen-

cja gendw, ktora potencjalnie czyni dang jednostke szczegdlnie utalentowana,
konsekwentna, odporng na przeciwnosci losu, a w ekstremalnych sytuacjach
bezkompromisowa i skuteczna?

Wsrdd kluczowych cech efektywnych przywddcow obok osobowosci, inteli-
gencji, motywacji, doswiadczenia, cigzkiej pracy i okolicznosci wskazywane sg
réwniez geny. We wlasciwym zrozumieniu znaczenia i roli gendéw jako czynnika
ksztattujagcego przywodztwo znaczaco pomogty badania prowadzone w ramach
realizowanego w latach 1990-2003 projektu HUGOS. Celem projektu byto
odczytanie petnej sekwencji DNA czlowieka. Pomimo wielu perturbacji, w tym
sporow patentowych pomiedzy uczestnikami projektu, a nawet kwestionowa-
nia modeli badawczych 1 metodologicznych, w roku 2003 na tamach naukowego
magazynu Nature’ opublikowane zostalty wyniki, potwierdzajace stworzenie
mapy 99% ludzkiego genomu z 99,99-proc. doktadnoscia.

Co z tego niewatpliwego sukcesu naukowego wynika dla nas w kontekscie
pytania o zrédla przywodztwa, a szczegdlnie to, czy geny warunkuja bycie lub
nie — urodzonym przywodcg? Wnioski sa co najmniej trzy:

a) zaden z genow nie ma bezposredniego wptywu na naszg zdolnos¢ do osiaga-
nia sukcesow przywodczych,

b) geny, poprzez wptyw na neuroprzekazniki i gospodarke hormonalng orga-
nizmu, w pewnej mierze ksztaltuja nasza osobowos¢ i zachowania, jednak
moéwimy tutaj co najwyzej o wptywie posrednim,

¢) w wigkszym stopniu niz sam garnitur genetyczny, przyszltego przywodce
ksztattowac beda okolicznosci, gromadzone doswiadczenia, etos srodowiska,
w jakim wzrasta i si¢ rozwija.

Kazdy z nas bez wzgledu na stanowisko, jakie zajmuje, zadania jakie realizuje,
kryzysy, z jakimi si¢ mierzy, jest potencjalnie przywodca. Fakt bycia przywodca
wynika bardziej z konkretnej sytuacji, wymogu chwili czy oczekiwan otocze-
nia. To wlasnie ta sytuacja okresla nas lub nie jako przywodcow. W sytuacjach
skrajnych, jak wskazuje wielu moich rozméwcow, do§wiadczonych liderow, staje
sie przed pytaniem nie o to, czy jestem przywodca, ale czy moge sobie pozwoli¢
na niebycie przywodca. Nasze liderowanie to te wszystkie dzialania i decyzje,
ktore podejmujemy wobec samych siebie w wyniku tzw. dialogu wewnetrznego,
jak 1 wobec innych. Wptywaja one na zmiane¢ postrzegania konkretnej sytuacji,
oceng zadania, w konsekwencji maksymalizacje lub minimalizacj¢ efektywno-
$ci podejmowanych dziatan. Przywodztwo, ktore realizujemy, moze mie¢ rozny
poziom, 16zng jako$¢, moze by¢ lepsze lub gorsze, porywajace i wznioste albo
nakazowe i autorytarne. Kluczowy jest jednak fakt, iz kazdy z nas jaki$ rodzaj
przywodztwa realizuje, cho¢ czesto nie zdaje sobie z tego sprawy lub okresla to
innymi stowy.

6 Zrédto: https://enwikipedia.org/wiki/Human Genome Organisation.
7 Zrédto: https://www.nature.com/news/2003/030414/full/news030414-1.html.
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Przywodztwo w zarzadzaniu

John Kotter, wyktadowca i profesor Harvard Business School, nickwestionowany
autorytet w zakresie przywoddztwa i zarzadzania, wypowiedzial znamienne
stowa: ,,chorobg wspotczesnych organizacji jest nadmiar zarzadzania i niedosta-
tek przywodztwa’®.

Wnhniosek ten ma niewatpliwie glgbokie przyczyny. W dobie ciagtych i dyna-
micznych zmian spotecznych i gospodarczych, przywodztwo staje si¢ niezbedng
sktadowa zarzadzania, pozwalajaca prowadzi¢ organizacje przez proces zmiany.
W procesie zmiany rewizji podlega wiele zasad i regul, w tym takze nasze ocze-
kiwania co do norm i standardow, ktorymi kieruja si¢ organizacje, nasi przetozeni
1 wspotpracownicy, to, jak delegowane i egzekwowane sg powierzane nam zada-
nia. W konsekwencji, stajemy si¢ niejednokrotnie krytyczni wobec dotychczaso-
wego stylu zarzadzania, szczegolnie kiedy odwotuje si¢ on jedynie do procedur
i regulacji stricte formalnych. Oczywiscie, nie jest intencjg autora kwestionowaé
i podwazaé¢ zasadno$¢ funkcjonowania procedur w organizacji. Dla cigglosci
i sprawnego dzialania sg one niezb¢dne. Nalezy mie¢ jednak $wiadomosc, iz
zmiany sa immanentng czescia rzeczywistosci, kazdej organizacji. Stajac sie,
w zaleznosci od swojego zakresu i ztozonos$ci, wyzwaniem procesowym i orga-
nizacyjnym, wplywaja na kulture organizacyjna, nierzadko wywotujac emocje
wsrdd cztonkdw organizacii’. Ograniczanie si¢ w procesie zmiany do stosowania
jedynie samych procedur czy instrukcji moze okaza¢ si¢ niewystarczajace i mato
efektywne. Fakt wydania polecenia stuzbowego, nawet poparty konkretnym
zapisem regulaminu lub procedury, nie zawsze spotka si¢ z gotowoscig dziata-
nia i oczekiwanym wysokim poziomem zaangazowania. W tym miejscu warto
przypomnie¢, iz kluczowa komponentg przywodztwa jest angazowanie ludzi do
dziatania, a nie tylko motywowanie ich przez system kar i nagrod. Stwierdzenie,
ze ,kiedy masz zaangazowanych wspotpracownikow, nie musisz ich motywo-
wac”, nabiera w tym miejscu szczegolnego znaczenia i sensu.

Przywodztwo jest koncepcja wezsza niz zarzadzanie, pozostajac jednak
jego istotna czescia, koncentrujaca si¢ na przewodzeniu i kierowaniu ludzmi'.
W formalnym ujgciu funkcji zarzadzania menedzer jest odpowiedzialny za reali-
zacje dziatan polegajacych na planowaniu, organizowaniu, kierowaniu i kontroli.
Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, iz przywodcy nieformalnych grup w organizacji,
a nawet liderzy zespotéw zadaniowych, nie zawsze sa kierownikami petnigcymi
funkcje menedzerskie. Innymi stowy, nie kazdy przywodca jest menedzerem, jak
i nie kazdy menedzer jest przywodca. A. Zaleznik'', profesor Harvard Business
School twierdzi, ze liderzy/ przywddcy toleruja chaos i braki w strukturze, w ten

8 J. Kotter, What Leaders Really Do, https://hbr.org/2001/12/what-leaders-really-do.

® K. Lewin, Model Zmiany, https://www.change-management-coach.com/kurt_lewin.html.
10 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 6.

1 A. Zaleznik, Managers and Leaders: Are They Different?, ,Harvard Business Review”
1992, March—April, s. 126—135.
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sposob inspirujac cztonkéw grupy do szukania nowych rozwigzan. Menedzero-
wie z kolei uznajg porzadek i kontrole, natogowo wrecz rozwigzujac wszelkie
problemy, czesto zanim inni czlonkowie organizacji zrozumiejg ich znaczenie.
Tym samym zasadne jest stwierdzenie, iz zarzadzanie wraz z catym zakresem
praktyk i procedur jest zdolno$cig radzenia sobie ze zlozonoscig i komplek-
sowos$cig organizacji i zachodzacych w niej proceséw. Pozwala uczynié sytu-
acje przewidywalng i uporzagdkowana. Przywodztwo natomiast koncentruje si¢
na wytyczaniu kierunku, jednoczeniu ludzi wokoét wyznaczonych celow 1 jest
zrodlem zaangazowania. Ostatecznie, przywodztwo to zdolno$¢ przeprowadze-
nia organizacji przez proces zmiany.

Szczegdlnego znaczenia w kontek$cie powyzszego nabiera wlasciwe rozu-
mienie pojecia przywodcey/lidera i menedzera. Dla wielu teoretykéw i bada-
czy kuszace jest rozdzielanie tych poje¢, tak na poziomie teoretycznym, jak
i procesowym. O ile w przypadku rozwazan teoretycznych i badan rozdziat taki
z pewnoscig czyni caty proces wnioskowania bardziej czytelnym i przejrzystym,
o tyle na poziomie systemowym i procesowym, moze skutkowaé negatywnymi
konsekwencjami dla organizacji. J. Kotter'> w wywiadzie dla ,,The Guardian
Careers” wskazuje, iz w przypadku nadmiaru zarzadzania w organizacji niewat-
pliwie bedziemy mieli sprawng administracje i ciggtos¢ dziatania operacyjnego,
jednakze wyzwaniem moze okaza¢ si¢ kazdy proces zmiany, niosacy ze sobg
koniecznos$¢ weryfikacji i zmiany modelu realizowanej strategii. Zmiana status
quo wywotuje w takich przypadkach silny stres i emocje u wszystkich czton-
kow organizacji, objawiajace si¢ czesto kurczowym przywiazaniem do procedur
i instrukcji, ktore w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci nie majg juz zastosowania.
W odwrotnym przypadku, tzn. nadmiaru przywodztwa a braku sprawnego
zarzadzania moze wystepowaé problem z biezgca efektywnosciag operacyjng
i zdolnos$cig realizacji celow operacyjnych, tzw. operacjonalizacjg strategii.
Uproszczajac, to stan, w ktorym porywajacych wizji i ambitnych celow nie ma
kto wdrozy¢ i realizowaé na poziomie operacyjnym. O ile w pierwszym przy-
padku, tj. nadmiaru zarzadzania, do czynienia bedziemy mieli z rodzajem
stagnacji i brakiem dynamicznego rozwoju, o tyle w drugim rozwoj ten moze
ograniczac¢ si¢ jedynie do nieefektywnych prob jego realizacji, pozostajac osta-
tecznie niespetnionym marzeniem.

Podsumowujac, menedzer to systemowa funkcja w organizacji, natomiast
przywddca/lider to rola, w jaka wchodzi dana jednostka, w perspektywie okre-
$lonej sytuacji. Stanem najbardziej pozadanym jest przyjecie, iz przywodztwo
i zarzgdzanie to dwie strony tego samego medalu, a przyjete w organizacji modele
dzialania powinny uwzglednia¢ zaréwno sprawno$¢ zarzadcza, jak i ,,spraw-
czos$¢” przywodcza.

12 R. Ratcliffe, J. Kotter, What's the difference between leadership and management?,
,.The Guardian Careers” 2013.
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Droga do efektywnego przywodztwa

»Przywodztwo jest sztukg osiggania tego, co nauka o zarzadzaniu uznaje za
niemozliwe”, te stowa gen. Colina Powella'?, wielu wprowadzaja w konsterna-
cj¢. Jak nalezy je odczytywacé? Czy wobec tego zarzadzanie jest czym$ mniej
waznym, mniej efektywnym i mniej doskonatym niz przywdédztwo? A moze
przywodztwo to sztuka magiczna lub co$ w tym rodzaju?

Zadne z powyzszych stwierdzen, stawiane tu w formie pytan, nie ma racji
bytu. Stowa C. Powella jednoznacznie potwierdzaja istotng role i funkcje, jaka
powinno odgrywac przywddztwo w kazdym modelu zarzgdzania. Naturalne
wobec powyzszego bedzie pytanie, jak to osiggnac, jak kreowaé przywodztwo
w organizacji, ktore stanowi¢ bedzie spoiwo tej organizacji, przyczyniajac si¢ do
jej wzrostu 1 rozwoju w obliczu wszelakich ryzyk, tj. szans i zagrozen.

Rozumienie przywddztwa i §wiadomos¢ jego wystepowania jako zjawiska,
na kazdym z pozioméw struktury organizacyjnej, tak w wymiarze osobistym,
jak 1 w relacjach w grupie, stanowi podstawe do wzrostu szeroko rozumianej
efektywno$ci organizacji, w tym zaangazowania, motywacji i kompetencji.

Pracanad modelem przywddztwa w organizacji, powinna przebiega¢ w trzech
perspektywach: osobistej, systemowej i kompetencyjne;j.

Wiasciwe rozumienie roli wlasnej i funkcji w perspektywie realizowanych
zadan stanowi fundament skutecznego dziatania kazdego lidera. To, jak rozu-
miemy samych siebie w wymiarze spotecznym i organizacyjnym, wptywa na
wszystkie obszary naszego dzialania. Postulowana przez D. Golemana inteli-
gencja emocjonalna" (samoswiadomos¢, samokontrola, motywacja, empatia,
umiejetnosci spoteczne) moze stanowic¢ fundament dziatania i pracy na poziomie
kazdego cztonka organizacji. Jesli nie rozumiemy siebie, nie mozemy wiasci-
wie zrozumie¢ innych. Dazenie do samoswiadomosci pozwala liderom budowac
poczucie wlasnej wartosci, a w konsekwencji rozwija¢ zdrowe relacje z otocze-
niem. Brak powyzszego, i tak czgsto obserwowane, bezrefleksyjne stosowa-
nie procedur i instrukcji, bazowanie jedynie na normatywnych i nakazowych
formach przywddztwa, skutkuje najczgsciej niskim poziomem zaangazowa-
nia, nieutozsamianiem si¢ z warto§ciami organizacji, a takze brakiem zaufania
wobec liderow. W konsekwencji skutkuje to takze brakiem inicjatywy wlasnej
pracownikow, czgsciowym lub absolutnym regresem w kreatywnym podejsciu
do realizowanych zadan i rozwiazywanych probleméw.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwagg, iz fakt funkcjonowania w organizacji
silnie strukturalizowanej, opierajacej swoje dzialanie, na rozbudowanym kata-
logu procedur i instrukcji, nie zmniejsza wagi przywodztwa i nie czyni go mniej
istotnym. Wynika to z najprostszej przestanki jaka jest fakt, iz nie ma procedur
na wszystkie zdarzenia i sytuacje, ktore moga wystapi¢. W tej perspektywie,
efektywne przywodztwo, osadzone na samo$wiadomosci i poczuciu wiasnej

13 Zrédto: https:/pl.wikipedia.org/wiki/Colin_Powell.
4 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wydawnictwo Media Rodzina, Warszawa 2007.
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wartosci lidera, jest niezbgdne do sprawnego przeprowadzenia, tak zespotu, jak
i organizacji przez kryzysowa sytuacje, w jakiej si¢ znalazta.

W wymiarze systemowym istotne jest, aby poza zdefiniowanym zakresem
obowigzkéw oraz opisang pozycja w strukturze, pojawita si¢ refleksja co do roli,
jaka dana osoba pelni w organizacji. Zasadne jest w tym miejscu pytanie o rezul-
taty podejmowanych dziatan i wartos¢, jakg dziatania te niosg ze sobg dla organi-
zacji i jej cztonkow. Nie chodzi tu tylko o tzw. produkty procesu pracy; raporty,
zestawienia danych, czynno$ci wynikajace z realizowanych obowigzkow, ale
o wartosc, jaka stanowig one dla innych uczestnikow proceséw. Dane finansowe,
deklaracja podatkowa, raport dot. zdarzenia nadzwyczajnego, sktonni jestesmy
postrzegac jako standardowy rezultat naszych dziatan, w ramach obowigzkow.
Jednak w perspektywie relacji spotecznych w organizacji dziatania te niosg
ze soba, okreslone wartosci, jak np. poczucie bezpieczenstwa przetozonego i jego
zaufanie wobec podwladnego, wynikajace z rzetelnie opracowanych danych.
Odpowiednia forma i szacunek, ktéry wyraza przetozony, delegujac zadanie,
bez wzgledu czy delegacja ta bgdzie miata forme¢ rozkazu, polecenia stuzbo-
wego, czy prosby, wptywaé bedzie wprost na komfort i atmosfere pracy. Ta zas
ma swoje przetozenie na zaangazowanie i efektywno$¢ dziatania podwtadnych.
To sg oczywiste wartosci, ktorych czesto nie jesteSmy swiadomi, a one wiagnie
si¢ buduja kultur¢ organizacyjng. Adekwatnym odniesieniem, w tym miejscu,
beda stowa Krzysztofa Wielickiego, jednego z najwigkszych polskich himala-
istow, wielokrotnego szefa wypraw wysokogorskich; ,,Szczyt, mozna zdoby¢,
pytanie tylko w jakim stylu i czy bedzie potem z kim jecha¢ na kolejng wypra-
we?”5, Inaczej; kto bedzie jeszeze cheiat jecha¢ na kolejng wyprawe...?

W wymiarze kompetencyjnym istotne pozostaje okreslenie umiejetnosci,
w tym, jaka wiedza jest niezbg¢dna, aby realizowaé u$wiadomiong funkcje.
Innego zestawu cech i zachowan bgdziemy oczekiwaé od prezesa spotki giet-
dowej w momencie fuzji, a innego od menedzera regionalnego na koniec kwar-
talu sprzedazy. Menedzer regionalny to nie prezes i cho¢ wielu kierownikow
mozna nazwac liderami, swoje przywodztwo realizowaé bedg za pomoca innych
zachowan i kompetencji. Znaczace réznice w zachowaniach i modelach dziata-
nia dostrzezemy takze miedzy szefem jednostki stuzb mundurowych a pracow-
nikiem naukowym kierujacym publicznym instytutem badawczym. Dopiero
majac tego swiadomos¢, warto szuka¢ wzorcoéw i najlepszych praktyk, zwra-
cajac uwage na ich dostosowanie do realiow organizacji. Przywodztwo zawsze
dopasowywane jest do konkretnych okolicznosci, osobowosci lidera, specyfiki
zespotu, charakteru zadan czy momentu zycia organizacji.

Wskazana w tytule droga do piekla zaczyna si¢ w miejscu, w ktorym liderzy
nie rozumieja, na czym polega przywddztwo, a atrybuty przynalezne im z tytutu
petnionych funkcji i zajmowanych stanowisk, wykorzystuja bezrefleksyjnie
i nieadekwatnie do sytuacji. Gorszy jest juz tylko stan, kiedy taki ,,przywddca”,

15 D. Kortko, M. Pietraszewski, Krzysztof Wielicki. Pieklo mnie nie chciato, Wydawnictwo
Agora, Warszawa 2019.
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czesto nominat, nierzadko uzurpator, kompensuje swoje niskie poczucie warto-
$ci i deficyty osobowosciowe, argumentami sitowymi, wynikajacymi wylacznie
z przypisanych do jego stanowiska srodkow i mozliwosci oddzialywania.

Rozwdj przez przywédztwo

W kontekscie wspomnianej w poprzednim rozdziale drogi do piekla warto
wskazac te modele przywddztwa, ktore stanowi¢ moga $ciezke i kierunek prze-
ciwny. Dobrym przyczynkiem do zastanowienia si¢ nad tym, mogg by¢ spek-
takularne sukcesy ludzi biznesu, jak Lee lacocca (prezes Ford Motor Company
i Chryslera), Phil Knight (twérca marki Nike) czy Elon Musk (twérca PayPal
i zalozyciel SpaceX), aby wymieni¢ tylko niektorych. Nie mamy watpliwo-
$ci, iz zasady ich dzialania wykraczaja znaczaco dalej, niz moze to wynikaé
z mechanistycznego modelu zarzadzania, a styl ich przywodztwa przektada si¢
bezposrednio na wysoka efektywnos$¢ kierowanych przez nich organizacji. Styl
ten, czgsto okreslany jest jako tzw. transformacyjny. Okreslenie to wzigto si¢
stad, iz wiele organizacji, w odpowiedzi na duzg dynamike zmian rynkowych,
decydowato si¢ na strategie transformacji organizacyjnej, bazujacej na wdraza-
niu programéw istotnych zmian w krotkim czasie. Fakt ten wymaga, nie tylko
elastycznego i sprawnego zarzadzania, ale w konteks$cie efektu permanentnej
zmiany, jaka generuje, niezb¢dne sg jasna wizja, energia i charyzmatyczna
niejednokrotnie osoba lidera, ktérego dziatania inspirujg i angazujg wszystkich
cztonkoéw organizacji. Przywodztwu transformacyjnemu, zwykto si¢ przeciw-
stawiaé, tzw. przywodztwo transakcyjne. Przywddcy transakcyjni ustalaja, co
jest potrzebne podwladnym do osiagniecia danego celu, klasyfikuja te potrzeby
i pomagaja podwladnym w zdobyciu wiary i przekonania, ze sa oni w stanie
osiggna¢ zakltadane cele.

Niezaleznie od zatozen i charakterystyk poszczegolnych modeli przywodz-
twa, ostateczna efektywno$¢ przywoddcey jest wypadkowa jego umiejetnoscei,
osobowosci i1 czynnikow, okreslajacych sytuacje, w jakiej si¢ znajduje; zalezy
od zaufania, jakie wzbudza w cztonkach grupy, od przyktadu, jaki daje wtasnym
postepowaniem, od dojrzatego opanowania wiasnych odruchéw i wiary we
wlasne sity.

Podsumowanie

Calosci rozwazan, niech dopetnig wnioski, wynikajace z literatury przedmiotu,
jak 1 doswiadczen i praktyki zarzadzania. Wywieranie wplywu stanowi istote
przywodztwa, a samo przywodztwo wiaze si¢ z umiejetnosciag korzystania
z rozmaitych postaci wladzy w celu wpltywania na zachowania cztonkéw orga-
nizacji. Przywodztwo zawsze wigze si¢ z innymi ludzmi i taczy si¢ z pewnymi
cechami i zachowaniami samego przywoddcy. Tym samym, gotowos¢ i skion-
nos$¢ innych do zaufania i podporzadkowania si¢ przywodcy, okresla jego pozy-
cj¢ 1 mozliwym czyni sam proces przewodzenia. Przywodztwo, jak wskazuje
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B. Wojciszke'®, wiaze si¢ z asymetrycznym podziatem wiadzy pomiedzy przy-
wodca 1 czlonkami grupy. Przywodca moze kierowac dzialaniami czlonkow
grupy, ci za$ nie mogg kierowa¢ dziataniami przywodcy, niemniej moga na
nie w pewnym zakresie wptywac. Ostatecznie, przywddztwo, poprzez wpltyw
na zachowania i dzialania ludzi, wplywa na kulture¢ organizacyjna, stanowigc
bodziec i sit¢ napedowa zmian organizacyjnych.

Konczac, warto przytoczy¢ stowa J. Kotter”, ktory wskazuje wprost, iz
»przywodztwo nie kryje w sobie nic tajemniczego ani mistycznego. Nie ma nic
wspolnego z posiadaniem charyzmy czy innych wyjatkowych cech charakteru.
Nie jest tez powolaniem pisanym wybrancom. Z pewno$cig przywodztwo, nie
jest tym samym co zarzadzanie, chociaz niewielu ludzi naprawde wie, na czym
polega ta roznica. Przywodztwo niekonicznie jest lepsze od zarzadzania ani tez
nie stanowi dla niego zastgpczej alternatywy — kazde z tych pojeé pelni wlasne
funkcje i ma odmienne zadania”, a Swiadomo$¢ powyzszego powinna dotyczy¢
kazdego modelu i strategii dziatania i kierowania organizacja.
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Zasadno$¢ stosowania metody projektowe;
| scenariuszowej w zarzadzaniu

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektowe i scenariuszowe powszechnie kojarzy si¢ ze stylem
kierowania, ktérego podstawe stanowig $miate przedsigwzigcia i wyzwania.
SpecjaliSci zajmujacy si¢ zarzadzaniem strategicznym na podstawie oceny
makrootoczenia oraz otoczenia branzowego cenig sobie metode scenariuszowa
jako przydatng tam, gdzie firma musi ponosi¢ duze naktady na funkcjonowanie
w dalszej przyszlosci, a zaobserwowano ograniczong liczbe czynnikoéw nape-
dzajacych zmiany i istnieje wysoki stopien niepewnosci co do ich wpltywu'.
Rozwoj koncepcji obydwu stylow obserwuje si¢ w latach 80. na poziomie panstw,
a w latach 90. jako wymiar podej$cia innowacyjnego w praktyce gospodarcze;j
przedsigbiorstw.

Zarzadzanie projektowe rozumiane jest powszechnie jako system powig-
zanych ze soba i skoordynowanych dziatan obejmujacych: okreslanie celow,
szeroko pojmowane planowanie, organizowanie struktur i zasobow, kierowanie,
kontrole, monitorowanie i ewaluacje. Fundamentem zarzadzania projektowego
jest takie podejscie do realizacji strategii, jak do zbioru projektow, ktoérych wyko-
nanie wigze si¢ z ogélnymi strategicznymi zatozeniami dla okresu od kilku do
kilkunastu lat, zgodnie z realnymi mozliwo$ciami firmy, adekwatnie do sytuacji
na rynku. Pozwala to na elastycznos$¢ i skuteczne dostosowanie jej funkcjonowa-
nie do zmieniajacych si¢ warunkéw w otoczeniu i wymaga poszerzania kompe-
tencji pracownikow, zwlaszceza spotecznych, jak umiejetnos¢ komunikowania si¢
z innymi, wspolnego rozwigzywania problemow, elastycznos¢ itp.

' G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 53-54.
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Poszukujac mozliwosci rozwojowych, zarzadzajacy musza stara¢ si¢ mini-
malizowaé ryzyko podejmowanych dzialan oraz rozpoznawac i ograniczacd
niepewnos$¢. W tym celu mogg korzysta¢ z metod prognozowania stosowanych
w tzw. zarzadzaniu scenariuszowym. Metoda ta jest szczegoélnie popularna
w organizacjach amerykanskich, gdzie po sytuacjach zwigzanych z katastro-
fami pogodowymi oraz atakami terrorystycznymi taczona jest z radzeniem sobie
w sytuacjach skrajnych i planowaniem sytuacji ekstremalnych. Dazac do prze-
widywania przyszto$ci poprzez tworzenie scenariuszy minimalizuje si¢ ryzyko
i niepewnosci zwigzane z funkcjonowaniem w przysztosci.

Scenariusze sa szczegodlnie zalecane, gdy S$rodowisko zewnetrzne jest
niepewne, a najwazniejsze decyzje moga mie¢ dtugoterminowe konsekwen-
cje albo maja zwiazek z duzymi inwestycjami. Moga one mie¢ szeroki zakres
czasowy 1 przestrzenny, rzeczowy, moga pomoc identyfikowaé¢ dlugookresowe
trendy i okresla¢ dynamike najwazniejszych zmiennych w czasie.

Podejscie projektowe do zarzadzania

Dynamika zachodzacych wokot nas przemian, zwlaszcza w gospodarce, mobili-
zuje do zwigkszania elastyczno$ci w wyznaczaniu strategicznych celéw organiza-
cji i planowaniu wzrostu innowacyjnosci prowadzacego do podniesienia poziomu
konkurencyjno$ci. Sugeruje to przydatno$¢ szerokiego wykorzystania podejscia
projektowego w zarzadzaniu, co wigze si¢ z wykorzystaniem metod, narzedzi
i praktyk stosowanych w ujeciu systemowym, skierowanym na realizacj¢ celow
zatozonych dla okreslonego projektu?. Kluczowym pojeciem jest projekt postrze-
gany jako narzedzie ksztaltowania przyszlosci i definiowany jako zamierzenie
(przedsigwziecie, zadanie), ktdremu mozna przypisaé sprecyzowany cel, okreslone
srodki oraz przedzial czasu, w ktérym ma zosta¢ zrealizowany w takich grupach
procesdw, jak zarzadzanie: integracja, zakresem, czasem, kosztami, jakoscia,
zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem, zaméwieniami i interesariuszami’.
* kierowanie przedsiewzigciem wymaga wyznaczenia lidera posiadajacego
niezbedne kompetencje,
* nalezy zdefiniowa¢ konkretny cel (badz wigzki celow), zakladajac reali-
styczne oczekiwania i precyzyjne okreslenie wymagan,
* nalezy wyznaczy¢ poczatek, okreslony czas trwania i koniec realizacji,
 realizacja zadan powinna przebiega¢ w okreslonej sekwencji,
* nalezy przypisa¢ okreslone koszty, budzet, zasoby i efekty,

2 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie projektami, Wolters Kluwer business, Warszawa

2012, s. 48-51.

3 P. Wyrozgbski, Metodyka PMI: Project Management Body of Knowledge, w: Metodyki
zarzqdzania projektami, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2011, s. 56—58.

4 A. Sosnowska, S. Jurek-Stepien, Zarzqdzanie strategiczne. Wybor i realizacje strategii,
Wydawnictwo Novum, Plock 2013, s. 272.
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» dazac do skutecznosci, nalezy uwzglednic¢ rézne procesy wsparcia: informa-
cyjnego, technicznego finansowo-ksiggowego, prawnego, administracyjno-
-biurowego, kadrowego itd.

Zarzadzanie projektowe zwigzane jest z pracg w trybie procesowym, czyli
operacyjnym, integruje calos¢ zagadnien zwiazanych z realizacjg konkretnych
projektow 1 podlega okreslonemu cyklowi zaczynajgcemu si¢ w momencie
uzgadniania pomystu, a koniczacemu si¢ na finalnej ewaluacji zrealizowanego
przedsiewziecia. Wazne jest przy tym, aby projekt rozumie¢ jako kazde przedsie-
wzigcie charakteryzujace si¢ trzema istotnymi cechami: oryginalnoscia (unikal-
nos$cig), tymczasowoscia (ma wyznaczony poczatek i koniec) oraz stopniowym
doprecyzowywaniem (na poczatku wigcej nie wiemy, niz wiemy i zdobywamy
informacje w trakcie).

Zarzadzanie projektowe jest praktyczng dziedzing zarzadzania, wymaga-
jaca interdyscyplinarnej, zaawansowanej wiedzy, odnoszaca si¢ do dziatania
o charakterze zadaniowym — nastawionym na realizacj¢ konkretnego celu.
Analiza doswiadczen projektowych stuzy identyfikacji tych obszarow wiedzy,
w ktérych odczuwamy braki czy stwierdzamy niedostosowane do specyfiki
realizacji przedsiewzie¢. Przyktadem interesujacych do§wiadczen projektowych
sa zasady opracowane przez emerytowanego zastepce dyrektora z Dyrektoriatu
Przedsigwzie¢ Lotniczych w Centrum Lotow Kosmicznych Goddard NASA —
J. Maddena. Podczas niemal czterdziestoletniej pracy w NASA uczestniczyt
w prawie wszystkich przedsigwzigciach, co umozliwito mu stworzenie dla
zarzadzajacych listy dobrych rad (100 Lessons Learned for Project Managers)®.

Gromadzenie doswiadczen projektowych to skuteczny sposdb doskonalenia
zarzadzania. Dazac do zmaksymalizowania sukcesu podejmowanego przed-
sigwzigcia, warto skorzysta¢ z odpowiedniej metodyki, czyli zbioru narzedzi
i procesow, ktore zapewnig nam szans¢ na oczekiwang wydajnos¢ i skutecznosc.
Wiele organizacji decyduje si¢ na potaczenie roznych metodyk, zwtaszcza gdy
nie majg duzego doswiadczenia w ocenianiu, co najlepiej moze sprawdzic si¢
w ich otoczeniu i branzy. To przede wszystkim im stuza sprawdzone przez wiele
firm metody organizacji pracy oraz sposoby i strategie utatwiajace sprawne
zarzadzanie na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku®:

* Klasyczna metoda zarzgdzania projektami: polecana w sytuacji, gdy tak cele
projektu, jak i sposoby ich osiggania sa jasno okreslone. Plusem tej techniki
jest mozliwos$¢ uzyskania w petni przewidywalnego sukcesu biznesowego,
jednak warunkiem odniesienia sukcesu jest powierzenie kierownictwa osobie
bardzo doswiadczonej. Dodatkowg jej zaleta jest rowniez ekonomiczno$¢ —
stosunkowo niski koszt zwigzany z tym sposobem planowania.

* Metoda adaptacyjna: zalecana jest do strategicznych lub innowacyjnych
projektow w sytuacji charakteryzujacej si¢ jasno zdefiniowanymi celami, ale

5 J. Madden, 100 Lessons Learned for Project Managers, NASA, Academy of Program/
Project & Engineering Leadership, http://appel.nasa.gov (dostgp: 12.08.2020).
¢ Metodyki projektowe, https://mindstream.pl/metodyki-projektowe (dostep: 12.08.2020).
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brakiem okreslenia sposobow ich realizacji oraz §wiadomoscia, ze mozliwe
do uzyskania rezultaty sa stabo przewidywalne z powodu wystgpowania
nieznanego ryzyka (zwigzanego z realizacja niezdefiniowanych, dodatko-
wych zadan). Brak precyzyjnego oszacowania mozliwosci powoduje najcze-
$ciej zwigkszenie kosztow oraz elastycznego zarzadzania, co wymaga od
kierownictwa duzej wiedzy w zakresie zagadnien dotyczacych zarzadzania
projektami oraz szacowania ryzyka w zmieniajacych si¢ warunkach, odpo-
wiednich umiejgtnosci i dos§wiadczenia w pracy z dynamicznym zespotem.
Metoda pracy z projektami eksperymentalnymi: stosowana jest, gdy ani cel,
ani metody jego realizacji nie sg okreslone, a ryzyko niepowodzenia jest
wysokie z powodu matej iloéci rzetelnych informacji. Dotyczy to zazwyczaj
indywidualnych i jednostkowych projektow. Metode t¢ stosuje si¢ dla itera-
cyjnych (powtarzalnych) projektow majacych niezbyt doktadnie zdefinio-
wane cele, ktorych sposobu realizacji nie da si¢ okreslic.

Zasadniczo nikt nie potrafi jednoznacznie wskazac idealnej metody zarzadza-

nia, zwlaszcza przy elastycznosci wymagan stylu projektowego. Podpowiedzig
moga by¢ techniki (w literaturze przedmiotu czesto nazywane metodologiami),
sposrod ktéorych mozna wybra¢ najbardziej odpowiednig i dopracowac ja,
aby stworzy¢ wlasny, skuteczny styl. Doswiadczeni menedzerowie proponujg
rozwazenie’:

Agile: jedna z najpopularniejszych wspolczesnie metodologii stosowana
w modelu adaptacyjnym, akceptujagcym niepewno$¢ i dostosowujacym cykl
pracy i jej koncowy efekt od uzyskiwanych na biezaco informacji. Zaktada
rozbicie projektu na iteracje, a nastgpnie prace nad jedng iteracja naraz, jedno-
cze$nie stale otrzymujac strumien informacji zwrotnych. Gdy zespot zakonczy
iteracje, element przekazywany jest z powrotem do klienta, klient przekazuje
informacje zwrotne, a zespot poprawia iteracj¢ na podstawie tej opinii. Jest to
technika, ktéra w duzej mierze opiera si¢ na koncepcji Minimal Viable Product
(MVP). Pierwsza para udanych iteracji zwykle stanowi rdzen MVP.

Kanban: to pochodzaca z Japonii technika, ktora stuzy do wizualnego rozbi-
jania projektu na zadania i monitorowania statusu kazdego zadania. Polecana
jest w kazdej dziedzinie biznesu. Najprostsza forma stosowana w ramach
tej techniki to tablica zawierajaca podziat na czynnos$ci ,,do zrobienia”,
,»w toku” 1 ,,zrobione” (nazywanie segmentow zalezy caltkowicie od tego, kto
tablice tworzy), ktore moga by¢ opisane na réznym poziomie szczegétowosci
w zaleznosci od potrzeb, w zwiazku z ktorymi powstata tablica kanbanowa.
Umozliwia zarzadzanie zar6wno procesami bardzo prostymi, jak i wyjat-
kowo ztozonymi. Tablica pozwala optymalizowac proces pracy, zwlaszcza
w zakresie identyfikacji obszarow o niskiej wydajnosci.

Scrum: istota tej techniki polega na bazowaniu na statych cyklach zwanych
Sprintami, ktore zwykle trwaja od dwodch tygodni do miesigca i zawieraja

7

10 metodologii zarzqdzania projektami, o ktorych powinienes wiedziec, https://www.bitrix24.

pl/blogs/zadania-i-projekty/10-metodologii-zarzadzania-projektami (dostep: 15.08.2020).
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takie elementy, jak planowanie, realizacje, przeglad Sprintu i retrospek-

tywe. Kazdy Sprint powinien przynie$¢ warto$¢ biznesowa, dlatego na jego

poczatku okreslany jest konkretny cel. Lista zadan do wykonania stanowi

Rejestr Sprintu (Sprint Backlog). Czlonkowie zespolu samodzielnie decy-

duja, jak duzo sg w stanie zrobi¢ w czasie jego trwania. Wazne jest, by zapla-

nowac¢ Sprint tak, by kazdy element Rejestru Sprintu mégt zosta¢ ukonczony.

Synchronizacji zespotu w czasie Sprintu stuza spotkania zwane codzien-

nym Scrumem (Daily Scrum), moderowane przez Scrum Mastera, podczas

ktorych cztonkowie zespotu informuja si¢ wzajemnie o postepie pracy oraz
definiuja swoje potrzeby i nastepne akcje. Sprint zawsze konczy si¢ po usta-
lonym czasie, a na jego zakonczenie przeprowadzane sg dwa spotkania.

Podczas przegladu Sprintu zespot omawia z Product Ownerem i interesariu-

szami przyrost produktu oraz uzyskuje informacj¢ zwrotng. Z kolei celem

Retrospektywy jest omowienie obecnego sposobu pracy zespotu i ustalenie,

jak go poprawi¢ w czasie nastepnego Sprintu®. Mamy wiec w tej technice do

czynienia z pomystem matych iteracji, takich jak Agile, istniejg tylko dodat-
kowe elementy. Scrum wymusza wyznaczanie celow krétkoterminowych

i dyscyplinowanie procesu pracy, wzmacnia prace zespotowa, utatwia inte-

gracje, tworzy kulture wzajemnej odpowiedzialno$ci, dzigki czemu osigga si¢

bardzo dobre wyniki zwlaszcza w kreatywnych projektach.

» Lean: pozwala na optymalizacj¢ funkcjonowania i jest uwazana bardziej za
filozofi¢ pracy niz metodologig, ktora definiuje elementy, jakie nalezy wyko-
rzeni¢ ze swojego stylu postepowania, aby sta¢ si¢ bardziej produktywnym.
Nazwano je: Muda, Mura i Muri.

Muda to eliminacja marnotrawstwa — wszystkiego, co nie ma wartosci
W procesie pracy, np.: nadmierny ruch, zapasy, dokumenty, np. raporty, ktérych
nikt nie czyta, inwentaryzacja, poprawianie brakow i btgdow, nadprodukcja,
powtarzanie nieskutecznego szkolenia, zbedne przetwarzanie, przegladanie
stron internetowych i tak dale;.

Mura to niespdjnosé, nieregularnosci i brak elastycznosci, czyli wszystko,
co wptywa na zachwianie przeplywu informacji i materialu w procesie pracy.
Najczesciej wyrozniamy tu: dowolno$¢ dziatan, brak standardow, zawite proce-
dury i instrukcje, nierownomierne tempo pracy, zmiany harmonogramu pracy,
nierowny podziat obowiazkéw, nieustandaryzowane stownictwo branzowe i inne.

Muri to wszelki ponadstandardowy wysitek, presja i stres, zwigkszone tempo
pracy, nadgodziny, kumulacja zadan, monotonna praca itp.

Metoda ta pozwala krytycznie patrze¢ na proces pracy i wymaga ciagltych
udoskonalen z zastosowaniem metody matych krokéow. Ma swoje zrodlo w Japo-
nii — stworzono ja w latach 40. ubieglego wieku, w zaktadzie produkcyjnym
Toyoty, gdzie podjeto dziatania zmierzajace do eliminowania procesow nieprzy-
noszacych wartosci istotnych dla produktu koncowego.

8 P. Grychtot, Agile i Scrum, czyli sciezka do zwinnosci, https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/

agile-i-scrum-czyli-sciezka-do-zwinnosci (dostep: 25.08.2020).
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Waterfall, czyli model kaskadowy: zaklada doktadne planowanie i sztywne
ograniczenia, opierajac si¢ na metodzie kaskadowej dekompozycji projektu na
poszczegdlne fazy projektowe, nastepujace jedna po drugiej, wymaga szczegdto-
wego planu, znajomosci budzetu, prowadzenia rzetelnej dokumentacji podejmo-
wanych dziatan i ustalenia konkretnych termindéw realizacji. Jesli ktorakolwiek
z faz nie przynosi satysfakcjonujacego rezultatu, realizowane sg kolejne iteracje
kaskady, az do momentu uzyskania zatozonego celu. Generalnie wyrdznia si¢
8 faz modelu Waterfall:

» faza koncepcyjna,

* rozpoczecie,

e analiza,

* projektowanie,

¢ budowa,

* testy,

» produkcja/wdrozenie,

* obsluga.

Metodologia ta jest najbardziej polecana przy realizacji projektow o jasno
sprecyzowanej wizji produktu finalnego i §cisle okreslonych ramach czasowych.
Jej najwigksze zalety to: precyzyjnie okreslone koszty, stato$¢ pierwotnych zato-
zen, w przypadku trudnosci kadrowych przekazanie projektu innemu zespotowi
jest bardzo tatwe i wiele innych. Ma jednak tez wady, np. brak elastycznosci —
przy zmianie oczekiwan nie ma mozliwosci modyfikacji.

Critical Path Method (CPM), czyli metoda $ciezki krytycznej: wynaleziona
w 1950 roku, jest algorytmem opartym na matematyce. W metodzie $ciezki
krytycznej postepujemy zgodnie z trzema krokami: okre§lamy liste¢ czynnosci,
ustawiamy zaleznos$ci mi¢dzy dziataniami i szacujemy, ile czasu zajmie kazde
dziatanie. To pozwoli nam zobaczy¢, ktora Sciezka jest najkrotsza. Metoda
$ciezki krytycznej pozwala zrezygnowac z dziatan op6zniajacych projekt.
Metoda $ciezki krytycznej jest przydatna w przypadku duzych projektow
opartych na dziataniach wspoélzaleznych. Pozwala na: priorytetyzacje zadan,
precyzyjne okre$lenie czasu trwania catego projektu, wyznaczenie $ciezki
krytycznej (najdhuzszej Sciezki dziatan planowanych do zakonczenia projektu,
bedacej ciagiem zadan o zerowych rezerwach czasu), najwcze$niejszego

i najpdzniejszego terminu realizacji zadania na $ciezce oraz rezerw czasowych

dla konkretnych zadan. Metoda ta wymaga okreslenia 3 faz:

1) podziat przedsiewzigcia na zadania niezbgdne do jego realizacji i okreslenie
powigzan pomiedzy zadaniami,

2) oszacowanie czasu realizacji poszczegdlnych zadan, przedstawienie struk-
tury projektu w postaci wykresu sieciowego oraz obliczenie najwczesniej-
szego 1 najpozniejszego terminu zdarzenia oraz rezerw czasu i wyznaczenie
Sciezki krytyczne;,

3) stworzenie harmonogramu przebiegu projektu oraz planu zasobdéw projektu
uwzgledniajacego zapotrzebowanie na zasoby i dziatania korygujace, uwzgled-
niajace skrdcenie czasu trwania projektu.



120 Anna Janus

Six Sigma, czyli Sze$¢ Sigma: metoda, ktorej fundamentem jest rygorystyczne
podejscie do doskonalenia procesow — ma na celu znalezienie idealnej réwno-
wagi mi¢dzy wydajnoscia projektu, celami biznesowymi i morale pracownikow.
Odwoluje si¢ do nastepujacych zalozen:

* proces biznesowy mozna przyréwna¢ do zlozonego systemu, ktorego para-
metry wejsciowe, wyjsciowe, a przede wszystkim kontrolne musza by¢
zrozumiate,

* zrozumienie proceséw musi przej$¢ od statystycznego badania danych, aby
upewnic sig, ze zjawisko jest relegowane i nie tylko podazac za intuicjami
zrodzonymi z dos§wiadczenia,

» kazdy proces, ktory nie jest kontrolowany lub monitorowany w sposoéb ciagty,
z biegiem czasu obniza jego wydajnosc,

» metodologi¢ mozna uzna¢ za skuteczng dla firmy tylko wtedy, gdy zapewnia ona
wyniki ekonomiczne, ktore mozna dostrzec nawet w krotkim i Srednim okresie’.
Kluczowa ideg tej metody jest myslenie statystyczne ulatwiajgce zapobieganie

btedom, zanim jeszcze si¢ pojawia. Za jej najwigksze zalety przyjmuje si¢: wspie-

ranie koordynacji komunikacji mi¢dzy dziatami, generowanie dtugotermino-
wego sukcesu, skutecznos$¢ w poprawianiu wydajnosci organizacji, rentownosci,
konkurencyjno$ci i organizacji wewnetrznej, okreslaniu prawdopodobienstwa,
ze produkt zostanie opracowany bez ryzyka wad, poprawianie bezpieczenstwa

i zwigkszanie zadowolenia oraz profesjonalizmu pracownikow itd.

Metoda Six Sigma opiera si¢ na 5 krokach:

» definiowanie,

e mierzenie,

e analiza,
* poprawa,
» kontrola.

Metoda Six Sigma mobilizuje organizacje do ciaglej samoanalizy ich
nieefektywnosci, u§wiadamiajac, co jest najbardziej krytycznym punktem funk-
cjonowania — sprawdza si¢ szczegoélnie w projektach, ktdére majg jasne cele
i niezachwiane wsparcie zespotu decyzyjnego.

Rapid Applications Development (RAD) to metoda oparta na statej iteracji,
podobnie jak Agile i Scrum. Ta metoda sprawdza si¢ najlepiej w przypadku
dobrze skalowalnych projektéw, ktoére mozna ulepsza¢ w nieskonczonosc.
Umozliwia tatwa oceng rezultatow oraz ich zgodno$¢ z ciggle zmieniajacymi sie
wymaganiami biznesowymi.

Metoda RAD przewiduje 4 etapy realizowania projektu i opiera si¢ na mysle-
niu procesowym, zakladajacym, ze po zakonczeniu ostatniego etapu proces
wraca do pierwszego:

* Planning Requirements — zbieranie wszystkich niezbednych informacji

w celu rozpoczecia realizacji projektu,

9

Six Sigma, https://www.system-kanban.pl/six-sigma (dostep: 25.08.2020).
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» User Design — zbieranie opinii uzytkownikéw w celu stworzenia architek-
tury systemu,

» Rapid Construction — budowanie systemu w oparciu o zebrane informacje
1 opinie uzytkownikow,

* Cutover — uruchomienie projektu w srodowisku rzeczywistym i testowanie.
Gtowne zatozenia tej metodyki odnoszag si¢ do przekonania, ze zadania podle-

gaja cigglym zmianom, wigc systematycznie nalezy sprawdzaé, czy jest uzasad-

nienie dla zastosowania tej metody oraz dokonywac identyfikacji potencjalnych

zagrozen dla jej pomyslnej realizacji. Niezbedne jest rowniez stworzenie modelu

biznesowego, na podstawie ktorego buduje si¢ szczegdlowy iteracyjny model

funkcjonalny, wykonuje analiz¢ ryzyka optacalnosci zwigzanego z kontynuacja

prac nad projektem, ewentualne korekty, potrzebng dokumentacje itd.!

Prince 2: metoda polecana w strukturalnym zarzadzaniu, jest standardem stoso-

wanym przez rzad brytyjski, polega na rygorystycznym planowaniu na poczatku

projektu i utrzymaniu projektu w stanie zorganizowanym i kontrolowanym

przez caty cykl jego zycia. Sktada si¢ z serii procesow definiujgcych, co i kiedy

powinno zosta¢ zrobione, czyli 7 etapow cyklu zycia projektu:

* uruchamianie projektu — zlozenie wniosku o projekt i przedstawienie
szczegotow,

* inicjowanie projektu — ocena projektu i uzasadnienie biznesowe,

+ strategiczne zarzadzanie projektem — okreslenie zakresu, budzetu i harmo-
nogramu projektu,

» sterowanie etapem — kierownik projektu nadzoruje wykonanie projektu

i w razie potrzeby koryguje przebieg dzialania,

» zarzadzanie wytwarzaniem produktow — projekt jest oceniany na podstawie
wynikow,

» zarzadzanie zakresem etapu — projekt oceniany jest wedtug zdefiniowanego
harmonogramu,

+ zamykanie projektu — etap, w ktorym projekt jest dostarczany, a raporty
koncowe sg sktadane''.

W metodzie tej poleca si¢ powotanie niezaleznego Zespotu Zarzadzajacego
Projektem, w ktorym odpowiedzialnoé¢ za podejmowanie strategicznych decyzji
ponosi Komitet Sterujacy, w sktad ktérego wchodza przedstawiciele lidera, part-
nerow konsorcjum oraz ewentualnie potencjalni uzytkownicy koncowi projektu.
Na czele Komitetu Sterujacego stoi Przewodniczacy Komitetu Sterujgcego,
ktory obok kierownika projektu ponosi ostateczng odpowiedzialno$¢ za catosé.
Pozostali cztonkowie stanowia organ doradczy.

0 'W. Chmielarz, Zarzqdzanie projektami @ rozwdj systeméw informatycznych zarzq-
dzania, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2013, s. 51.

' Prince2, https://www.prince2.com/pl/prince2-methodology (dostep: 25.08.2020).
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Project Management Institute (PMI): metoda, w ktorej kluczowa rolg odgrywa

wiedza profesjonalnego kierownika i planowanie. Wyrdznia si¢ w niej podziat na

pi¢¢ etapow: koncepcja i inicjacja, planowanie, wykonanie, wydajno$¢ i monito-

rowanie oraz zamkniecie. Szczegdlna uwage zwraca si¢ tutaj na jasny opis celow,

przy czym obowigzuje zasada, ze kazdy krok musi zosta¢ sfinalizowany, zanim

bedzie mozna wykona¢ nastepny. Jest to skuteczna metoda dla duzych projek-

tow, ale nie jest polecana matym organizacjom, w ktorych decyzje podejmowane

sa na biezaco, a zmiana jest nieunikniona. Gtéwng czgs¢ standardu PMI stanowi

9 obszarow wiedzy:

» zarzadzanie integracjg projektu (ang. project integration management),

» zarzadzanie zakresem w projekcie (ang. project scope management),

» zarzadzanie czasem w projekcie (ang. project time management),

» zarzadzanie kosztami w projekcie (ang. project cost management),

» zarzadzanie jakoscig w projekcie (ang. project quality management),

» zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie (ang. project human resource
management),

» zarzadzanie komunikacja w projekcie (ang. project communications
management),

» zarzadzanie ryzykiem w projekcie (ang. project risk management),

» zarzadzanie zaméOwieniami w projekcie (ang. project procurementmem).

Kazda z powyzszych metod musi by¢ indywidualnie dobrana do specyfiki
organizacji i wieloaspektowych uwarunkowan jej funkcjonowania. Najczesciej
uzasadnione jest tgczenie kilku metod w jedna. Jednak niezaleznie od wyboru
techniki zarzadzania projektowego, kluczowym czynnikiem sukcesu bedzie
efektywna komunikacja spelniajaca cztery gléwne funkcje:

1) przekazywanie informacji— wiedzy potrzebujemy do podejmowania decyzji,
2) wyrazanie emocji, dzieki temu mozemy pozna¢ nastroje panujace w grupie,
3) motywowanie, wzmacnianie pozgdanych zachowan,

4) kontrolowanie'?,

Komunikacja w zarzadzaniu projektowym obejmuje procesy niezbedne, aby
zapewni¢ terminowe i prawidlowe gromadzenie, przekazywanie oraz przecho-
wywanie informacji. Musimy wobec tego zapewni¢ wysoka jako$¢ nastgpujacych
czynnosci: okre$lenia wymagan interesariuszy dotyczacych zarowno informacji,
jak i preferowanych metod ich przekazywania, dystrybucji informacji do intere-
sariuszy oraz sprawozdawczo$ci wykonania zadan, okreslenia metody dostepu
do informacji oraz archiwizowania dokumentow.

Komunikacja odgrywa duza rolg w skutecznym zarzadzaniu — ponizsze
zestawienie obrazuje jej miejsce w sytuacji podej$cia projektowego:

12 P. Wyrozebski, Metodyka PMI..., dz. cyt., s. 59.
13 S. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 129.
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Skuteczne zarzadzanie projektami w firmie

Wiedza i szkolenia Przeprowadzenie szkolen
ze standardow Zarzadzania Projektami oraz
zdefiniowanie $ciezki awansu w ramach orga-
nizacji projektowe;.

Narzedzia Przygotowanie narzgdzi wspieraja-
cych umozliwiajacych definiowanie, monitoro-
wanie i realizacje projektow.

Role i odpowiedzialnosci Odpowiednie umoco-
wanie Kierownika Projektu w organizacji oraz
przypisanie rdl i odpowiedzialno$ci w projekcie.

Komunikacja Opracowanie systemu komu-
nikacji umozliwiajacego $ledzenie statusu
projektow oraz kontakty z otoczeniem.

Kryteria oceny Przygotowanie jasnych
kryteriow oceny i priorytetyzacji projektow
w ramach portfela.

Standardy, metody Wypracowanie jednoli-
tych standardow zarzadzania projektami.

Zrédto: Zarzqdzanie projektami — metodyka, https:/www.mddp-bc.pl/know-how/zarzadzanie-

-projektami---metodyka (dostep: 18.08.2020).

Komunikacja jest fundamentem powodzenia podczas wdrazania standardow
zarzadzania projektami, poniewaz utatwia przekazanie w sposdb mozliwie jasny
zasad 1 standardow zarzadzania projektami w firmie — przyklad schematu prze-
ptywu informacji i odpowiedniego zorganizowania prac prezentuje ponizsza grafika:
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Zrédto: Wdrozenie standardéw zarzqdzania projektami, https://www.mddp-bc.pl/know-how/
zarzadzanie-projektami---metodyka/art,83,wdrozenie-standardow-zarzadzania-projektami.html

(dostep: 18.08. 2020).
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Wszystkie powyzsze etapy wymagaja podejmowania skutecznych i praktycz-
nych rozwigzan, ktorych istota jest nie tylko wiedza i doswiadczenie utatwiajgce
identyfikacje specyfiki i potrzeb klienta, ale tez umiejetne porozumiewanie sig,
stanowigce pomost mi¢dzy wystepujacymi problemami a dzialaniami koniecz-
nymi do zaspokojenia oczekiwan. Dlatego warto troszczyc¢ si¢ o jakos¢ przejscia
od aktualnych probleméw do stanu oczekiwanego:

Wdrozenie jednolitych
standardéw zarzadzania

Aktualne problemy.. profedami v Stan oczekiwany
przedsigblorstwie
e 3\ ( 3
Niekontrolowane fé:mﬁm z:J!pTI:gjaoT\l: / Zakoriczenie w
zmiany zakresu wymagania slagnite o zalozonym czasie
\ S\ y
¢ Zakoriczeni
' QRONICZENEN Zaakceptowan
Nierealistyczne Niewystarczaface ramach prﬂez )
planowanie 2asoby przydzielonych Zecenlodace
zasobow

oo T " B et

Zrodto: Wdrozenie standardéw zarzqdzania projektami pobrano z: https://www.mddp-be.pl/know-
how/zarzadzanie-projektami---metodyka/art,83,wdrozenie-standardow-zarzadzania-projektami.
html (dostep: 18.08. 2020).

Warunkiem powodzenia w przeprowadzaniu powyzszego procesu jest stwo-
rzenie dla jego realizacji silnego, stabilnego i efektywnego zespotu, ktory bardzo
dobrze ze sobg si¢ komunikuje, ale rownie wazne jest odpowiednie zdefiniowa-
nie celu polegajace na skonkretyzowaniu zamierzenia. Wazna bedzie tu znajo-
mos$¢ cech, ktore wyrdzniaja prawidtowo okreslony cel i sprawiaja, ze bedzie
on wspolgrat z wizjg i misja organizacji, zyska akceptacje pracownikow, bedzie
wspolny dla wszystkich uczestnikow przedsigwzigcia i zapewni ich zaangazo-
wanie w realizacj¢ poszczeg6lnych zadan.

Zarzadzanie scenariuszowe jako koncepcja rozwigzan metodologicznych
w planowaniu strategicznym

Historia zarzadzania scenariuszowego siega starozytnosci — stratedzy przed
podjeciem dziatan militarnych usitowali przewidzie¢ rozne scenariusze wyda-
rzen i dopasowac do nich swoje koncepcje. Ten styl podejmowania decyzji bardzo
szybko zakorzenil si¢ w polityce migdzynarodowej (dyplomacji), a pozniej
znalazl zastosowanie w polityce wewngtrznej, ktorej fundamentem stalo sig
myslenie w kategoriach alternatywnych wizji przysztosci. Zostat oceniony jako
najbardziej skuteczny na réznych poziomach — od indywidualnego po strategie



Zasadno$¢ stosowania metody projektowej i scenariuszowej w zarzadzaniu 125

globalne — w sytuacji zmieniajacych si¢ trendéw zmian, zwtaszcza wymagaja-
cych analizy ksztaltowania si¢ w przysztosci wskaznikow, zmiennych, zjawisk,
ktore cechuje ztozonos¢ i kompleksowosc.

Prekursorem metod scenariuszowych jest Herman Kahn, tworca zatozonego
w latach 60. ubiegtego stulecia Huston Institut. W latach 70. wdrozyli scenariu-
sze amerykanski koncern General Electric i firma Shell w celu dokonania analizy
strategicznej, zwlaszcza okreslenia czynnikow ryzyka oraz ustalania obszarow
niepewnosci. Podstawowe metody scenariuszowe to:

* scenariusze stanéw otoczenia,

* scenariusze procesOw w otoczeniu,
* scenariusze symulacyjne,

» analiza tendencji i skutkow,

» scenariusze mozliwych zdarzen.

Zanim NATO wysle gdziekolwiek swoje wojska, dokonuje szczegdtowych
analiz przysztego srodowiska operacji. Znajdujg tu zastosowanie réozne metody
i techniki badania otoczenia, zwlaszcza metody scenariuszowe ulatwiajace
prognozowanie i wskazujace na wiele wariantow dziatania. Do budowania scena-
riuszy stosuje si¢ takie metody jak: SWOT, bilans strategiczny, 5 sit Portera czy
analiza PEST, ktéra w sposob szczeg6lny stuzy badaniu makrootoczenia orga-
nizacji. Zazwyczaj jest stosowana jako wstepna faza metody scenariuszowej.
Nazwa PEST jest akronimem angielskich stoéw: political — polityczny, economi-
cal — ekonomiczny, social — spoteczny, technological — technologiczny. Prze-
thumaczone stowa sa obszarami, ktore stanowig zrodta czynnikéw ich analizy.
Stuzy prognozowaniu zmian w wymienionych obszarach i ustaleniu ich wpltywu
na funkcjonowanie organizacji. Zdarza si¢, ze otoczenie jest bardziej ztozone
i na organizacj¢ oddziatuja takze inne sfery, takie jak: ekologiczna — ecological,
prawna — legal czy branzowa — industrial, mamy wtedy do czynienia z metoda
PESTELI. Wyrdéznianie innych obszaréw, np. mi¢dzynarodowy — international
czy infrastruktury — infrastructure, jest potrzebne, jesli wymaga tego analiza.
Powoduje to powstawanie innych jej odmian, jak np. STEEPLEM — reprezentu-
jaca sfery: spoteczna, technologiczna, ekonomiczna, srodowiskowa, polityczna,
prawna, etyczna i militarng. Problemem jest zastosowanie odpowiednich metod
do oceny s$rodowiska prowadzenia dzialan, ktore we wiasciwy sposob odda-
dza charakter badanego obszaru i pomoga wiarygodnie dokona¢ oceny sytuacji
konfliktowej i mozliwosci podjecia dziatan przez sity NATO.

Wykorzystuje si¢ do ich budowania PEST/ STEP, PETEL, PESTER, PREST-
COM, DEEPLIST czy STEEPVL, z dalsza ich analizg (macierz powigzan tren-
dow kluczowych) oraz metoda ETOP (profil szans i zagrozen wystgpujacych na
zewnatrz organizacji):

» analiza ,,pieciu sit” Portera,

» profil ekonomiczny sektora,

» punktowa atrakcyjno$¢ sektora,

* ocena potencjatu globalizacyjnego sektora,
* analiza efektu doswiadczenia,



126 Anna Janus

* segmentacja rynku (analiza konsumentow),
 analiza gron (klastrow),

» analiza grzebieniowa,

* punktowa ocena czynnikow zewnetrznych,

* benchmarking konkurencyjny oraz funkcjonalny,
* wywiad konkurencyjny,

+ analiza (mapa) interesariuszy (stakeholders),

* mapa grup strategicznych'.

Kanadyjscy specjalisci Ziout i Azab polecaja do budowy scenariuszy analize
PESTEL, ktora stuzy w szczegolnosci profesjonalnym badaniom makrootocze-
nia przedsiebiorstwa na potrzeby integracji produktowo-ustugowej. Dokonujac
identyfikacji i analizy juz zachodzacych lub potencjalnych zmian, wskazali na
istote réznych czynnikéw, pogrupowanych i uszeregowanych w nastgpujacej
kolejnosci: polityczne (Political), ekonomiczne (Economic), spoteczne (Social),
technologiczne (Technological) $rodowiskowe (Ecological) oraz legislacyjne
(Legistalive/Legal)”. Analiza ulatwia wskazanie obszaréw i procesow w otocze-
niu przedsigbiorstwa, ktore w sposob znaczacy wplywaja na jego rozwoj oraz
oceng charakteru wptywu (pozytywny, negatywny, neutralny), sit¢ i tendencje
zmian w otoczeniu makroekonomicznym'.

Van Ostaeyen, Neels i Duflou proponuja metody analizy otoczenia bizneso-
wego oraz samego przedsiebiorstwa: analize PEST lub STEP, analize ,,pieciu
sit Portera”, segmentacj¢ rynku, analiz¢ cyklu Zzycia produktu oraz analizg sieci
wartoséci’. Analize PEST przedstawiaja jako metod¢ podstawowej identyfika-
cji i analizy zachodzacych Iub potencjalnych zmian czynnikéw wystepujacych
w otoczeniu przedsigbiorstwa pod katem ich wplywu na dziatalno$¢ organizacji.
Polega ona na badaniu czterech grup czynnikéw, w okreslonej kolejnosci: czyn-
niki polityczne (Political) ekonomiczne (Economic), spoteczne (Social) i techno-
logiczne (Technological), ale moznarozszerzy¢ ja o inne grupy czynnikow, dzielac
poszczegodlne jej grupy na wezsze lub odwracajac kolejnos¢ badania podsta-
wowych czterech (STEP — czynniki spoleczne, technologiczne, ekonomiczne
i polityczne), tworzy si¢ kolejne metody, bedace modyfikacja wersji podstawowe;.
Ta drogg powstaty analizy: PESTEL, SLEPT (Social, Legal, Economic, Political,
Technological), PESTER (dodatkowe wyodrebnienie czynnikow ekologicznych
oraz ujecie prawnych i politycznych jako grupy: Regulatory factors), STEEPVL
(Social, Technological, Economic, Ecological, Political, Values, Legal factors)
czy DEEPLIST (Demographic, Economic, Ecological, Political, Legal, Infor-
mational, Social, Technological factors). Po etapie identyfikacji czynnikow,

4 @G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., dz. cyt., s. 47.

5 A. Ziout, A. Azab, Industrial Product service System: A case Study from the Agriculture
Sector, ,,Procedia CIRP” 2015, Vol. 33, s. 64—69.

16 1. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej w planowaniu strategicznym
przez duze polskie przedsigbiorstwa przemystowe (rozprawa doktorska), ,,Zeszyty naukowe”
nr 1119, ,,Rozprawy naukowe” z. 431, Politechnika L.6dzka, £.6dZ 2012, s. 110.

17" Tamze.
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najczesciej w dalszej kolejnosci, sa one poddawane ocenie pod katem wptywu na

przedsiebiorstwo. Metoda PEST wraz z odmianami pozwala zrozumie¢ warunki

zewnetrzne rozwoju przedsigbiorstwa i kieruje uwage kadry menedzerskiej na
pozornie podobne okolicznosci funkcjonowania przedsiebiorstw, ktore jednak
moga mie¢ rézne znaczenie, wptyw i charakter dla réznych rynkow badz branz'®.

Nalezy zwroci¢ réwniez uwage na analizg ,,pi¢ciu sit” Portera — standar-
dowy model analizy podstawowych sit ksztaltujacych otoczenie konkurencyjne
organizacji: barier wejscia (zagrozenie pojawienia si¢ nowych graczy na rynku),
sit przetargowych dostawcow oraz odbiorcow, pojawienia si¢ lub wystgpowania
substytutow produktéw/ustug oraz rywalizacji migdzy konkurentami'. Zasad-
niczo wykonuje si¢ ja wedtug schematu obejmujacego pigé etapow:

1) identyfikacja sektora, w ktorym funkcjonuje dane przedsigbiorstwo i dla
ktorego zamierza si¢ dokonaé oceny atrakcyjnosci,

2) ocena sily oddziatywania (pozycji negocjacyjnej) dostawcow 1 odbiorcow,

3) okreslenie sily oddziatywania nowych konkurentow (potencjalnych wcho-
dzacych) oraz substytucyjnych produktow i ustug, stwarzajacych zewnetrzne
zagrozenia dla dochodowosci firm dziatajacych w danym sektorze,

4) ocena stopnia rywalizacji pomiedzy istniejagcymi firmami (konkurentami)
w sektorze, czyli charakteru i intensywnosci konkurencji,

5) w zalezno$ci od celu analizy — ustalenie ogolnej atrakcyjno$ci sektora dla
przedsiebiorstw w nim funkcjonujacych (lub potencjalnych inwestorow) i/lub
ocena pozycji konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa®.

Scenariusze przysztosci to opisy, obrazy rzeczywistosci i zjawisk tworzone na
konkretny moment w przysztosci, ktore w szczegolnosci powinny zawierac: opis
stanu rzeczywistosci na koniec ustalonego horyzontu czasu scenariusza, interpre-
tacje biezacych zjawisk i1 ich konsekwencje w przysztosci, wewnetrznie spdjny
obraz przyszlej rzeczywistosci®’. Wedtug M. Portera scenariusz to wyodrebnione,
wewnetrznie zgodne poglady na przyszty obraz $wiata, ktéore mozna tak dobrac,
by obja¢ prawdopodobny zakres mozliwych wynikow?2. Istnieje wiele koncepcji,
rodzajow i podzialdow scenariuszy — zwazajac na kryterium metodologii ich tworze-
nia z uwzglednieniem ich genezy, wyr6znia si¢ trzy gtéwne kategorie technik:

1) logika intuicyjna (ang. Intuitive Logics),

2) probabilistyczna modyfikacja trendow (ang. Probabilistic Modified
Trends — PMT),

3) myslenie potencjalne (franc. La Prospective)®.

8 Tamze, s. 77.

M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE,
Warszawa 1998, s. 22.

20 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 137.

Tamze.

M.E. Porter, Strategia konkurencji..., dz. cyt., s. 232.

2 Podziat wedtug: R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, Theo-
riginsand evolution of scenario techniques in long range business planning, ,,Futures” 2005,
37,s. 795-812.

19

21
22
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K. van der Heijden zidentyfikowat cztery glowne cele tworzenia scenariuszy:
nadanie sensu szczegodlnie niezrozumialej sytuacji, stworzenie strategii, prze-
widywanie przyszlosci, adaptacyjne uczenie si¢ organizacji**. Postugiwanie si¢
tym narzedziem sprzyja stawianiu rzetelnej diagnozy przysztego stanu otocze-
nia, w jakim organizacja moze si¢ znalez¢. Zasadniczo tworzy si¢ kilka scena-
riuszy, zeby unikng¢ sytuacji bez wyjscia — jesli jeden ze scenariuszy przestaje
si¢ sprawdzac, sigga si¢ po adekwatny do sytuacji. Zawsze nalezy indywidualnie
podejs¢ do kazdego problemu i dostosowac scenariusz do potrzeb przedsiebior-
stwa. Wyrdznia si¢ 4 rodzaje metod scenariuszowych:

* scenariusze mozliwych zdarzen (przewidywanie polega tu na wyszczegolnie-
niu zwigzanych z przysztoscig czynnikoéw ksztattujacych ich relacj¢ z firma,
ustaleniu szans jej rozwoju i mozliwosci adaptacji do przewidywanych
wydarzen),

* scenariusze symulacyjne stuza do wartosciowania dokonanych decyzji strate-
gicznych podjetych w organizacji, ktore byly odpowiedzig na zmiany ptynace
z otoczenia,

* scenariusze standw otoczenia — precyzuja czynniki, tendencje, procesy,
ktére mogg mie¢ newralgiczne znaczenie dla funkcjonowania organizacji
w przysztym srodowisku dziatan, sit¢ ich wplywu na organizacje¢ i prawdo-
podobienstwo ich wystgpienia,

* scenariusze procesOw w otoczeniu skupiaja si¢ na procesach zachodzacych
w przedsicbiorstwie, silnie powigzanych z firmg i warunkujacych jej istnienie
w przysztosci®.

Wyréznia si¢ cztery typy scenariuszy:

* optymistyczny — wybiera si¢ trendy majace najwigkszy pozytywny wptyw
na organizacje,

* pesymistyczny — wybiera si¢ trendy majace najwigkszy negatywny wpltyw
na organizacje,

* najbardziej prawdopodobny — wybiera si¢ trendy majace najwigksze praw-
dopodobienstwo wystgpienia w przysztosci,

* najmniej prawdopodobny lub niespodziankowy — wybiera si¢ trendy majace
najmniejsze prawdopodobienstwo wystapienia w przysziosci.

Planowanie scenariuszowe jest kluczowa technika stosowang przez futu-
rystow do opracowywania modeli ulatwiajacych przeprowadzanie procesow
pozadanych zmian, opracowywania plandéw strategicznych i strategii dziatania
tworzacych okreslong wizje przysztosci.

24 P. Bishop, A. Hines, T. Collins, The current state of scenario development: an overview

of techniques, ,,Foresight: the Journal of Future Studies, Strategic Thinking and Policy”
2007, Vol. 9, Issue 1, Bradford, s. 5-25.

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa 1998, s. 68.
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Niemniej istnieje pig¢ wspolnych cech scenariuszy, ktore warto podkresli¢?:
wiele perspektyw: scenariusze zawsze beda obejmowac wigcej niz jedng
perspektywe przysztosci (jedna perspektywa jest prognoza),

zmiana jakoS$ciowa: scenariusze s3 najbardziej odpowiednie przy rozpa-
trywaniu kompleksowych, wysoce niepewnych sytuacji, w ktorych dzialaja
niewymierne, jakosciowe sity (np. wartosci spoteczne, technologiczne, prze-
pisy itp.),

cel: scenariusze opisuja to, co moze si¢ wydarzy¢, a nie to, co chcemy, aby
si¢ stato. Obiektywizm wymaga, aby scenariusze byly wewngtrznie spojne
i wykonalne. Jesli postrzega si¢ je jako niemozliwe lub niewykonalne, sa
odrzucane. Wyzwaniem jest rozszerzenie myslenia, a jednocze$nie pozosta-
nie wiarygodnym,

otwartos¢: scenariusze to pewne historie, nie dostarczajg one doktadnych
danych; wymagajace i wciagajace, pozwalaja czytelnikowi dodac szczegoty,
ktore doprowadzajg do tego, ze scenariusze zyje,

koncentracja i trafno$é: scenariusze musza by¢ odpowiednie do sytuacji,
skupia¢ si¢ na sitach napgdowych i krytycznych niepewnosciach zwigzanych
z branymi pod uwagg strategicznymi decyzjami.

Scenariusze rozwoju posiadaja wartos¢ zarowno jako produkt, jak i jako

proces. Scenariusze jako produkt:

buduja zrozumienie dla szerszego otoczenia biznesowego,

ogarniajg i uwzgledniaja element niepewnosci,

tworza stownictwo i definicje dotyczace przysziosci,

identyfikuja przysztosci alternatywne,

sprawiaja, ze podstawowe zalozenia sa jasno sprecyzowane, a ukryte zagro-
zenia uwzglednione,

dostarczaja kontekstu dla rozwoju i testowania roznych opcji strategicznych
i polityki.

Jako proces scenariusze:

zapewniajg narzedzia dla lepszej komunikacji i wspdlnego uczenia sig,
buduja zdolnosci strategiczne uczestnikow,

stanowig forum wymiany pogladéw dla wszystkich zainteresowanych stron,
pozwalaja na nieckonwencjonalne poglady i innowacyjne pomysty,

buduja w organizacji zrownowazenie, zaangazowanie i wydajnosc.

26

Na podstawie: 1. Aldabbagh, S. Allawzi, Rethinking scenario planning potential role

in strategy making and innovation: a conceptual framework based on examining trends
towards scenarios and firm’s strategy, ,,Academy of Strategic Management Journal”,
Vol. 18, Issue 5, https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:N9883i0k7L8J:
https:/www.abacademies.org/articles (dostep: 22.08.2020).
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Podsumowanie

Nasza rzeczywisto$¢ to czeste funkcjonowanie w warunkach ryzyka lub niepew-
nosci — czasy spoteczenstwa informacyjnego wymuszajg wzrost odpowiedzial-
nos$ci za strategiczne realizowanie celéw dtugoterminowych i identyfikacje
potencjalnych scenariuszy kierunkow rozwoju. Zarzadzanie projektowe 1 scena-
riuszowe sprzyja tworczej refleksji nad przysztoscig organizacji, a w konsekwen-
cji do tworzenia wizji przysztosci na bazie rzetelnej analizy makrootoczenia
i mikrootoczenia, uwzgledniajacej istotne cechy sluzace szczegotowej identy-
fikacji mozliwosci i zagrozen. Mozemy wiec zaryzykowaé stwierdzenie, ze dla
wielu firm stanowig skuteczne instrumentarium do podejmowania strategicz-
nych decyzji zwtaszcza w kontekscie okreslania kluczowych sfer oraz elementow
wplywajacych na pozycje firmy oraz wyznaczania zachowania si¢ organizacji
na rynku i szybszego reagowania na zmieniajace si¢ realia. O zasadnosci stoso-
wania przedstawianych metod w zarzadzaniu przekonuje takze stosowanie
w budowaniu konfiguracji kreatywnego modelu funkcjonowania organizacji
nowoczesnych technologii. Budujac wizjg przyszto$ci, pomagaja zrozumiec
terazniejszo$¢ i umozliwiajg dostrzezenie wszystkich istotnych zmian wezesnie;j,
zapobiegajg sytuacjom kryzysowym, ulatwiajg wykorzystanie szans w otocze-
niu i przezwyciezanie zaistniatych zagrozen nie tylko na poziomie przedsigbior-
stwa, ale takze na szczeblu panstwa i struktur migdzynarodowych.
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Action learning jako metoda rozwigzywania
problemow i rozwoju kompetencji kadry zarzadzajace;
Stuzby Wieziennej

Streszczenie

W artykule podsumowano program szkolenia metodg action learning funkcjo-
nariuszy stuzby wigziennej z zakladoéw karnych i aresztow $ledczych z r6znych
regionow Polski prowadzonych w ramach zaje¢ z przedmiotu ,,Zachowania
w organizacji. Ludzie wobec zmian” na studiach podyplomowych ,,Zarzadzanie
jednostkami organizacyjnymi” w roku akademickim 2020/2021.

Ponad 160-osobowa grupa funkcjonariuszy SW zajmujacych stanowiska
kierownicze pracowata na 90 sesjach problemowych action learning nad bieza-
cymi, waznymi wyzwaniami stuzby wieziennej jako formacji i funkcjonariuszy,
indywidualnie poszukujac pola wptywu i obszaréw proaktywnego dziatania
w oparciu o wlasne zasoby, dzielgc si¢ doswiadczeniami i jednoczesnie podno-
szac kompetencje w obszarze komunikacji, rozwigzywania problemow, wspot-
pracy, zarzadzania zespotem i stawiania celow.

Action learning koncentruje si¢ na analizie podjetych dziatan i poprawie
umiejetnosci i skutecznos$ci przysztych zachowan.

Tematami sesji byly realne wyzwania i trudne sytuacje zgloszone przez
uczestnikdow. Mieli oni mozliwos¢ wspottworzenia programu zajec 1 biezacego
reagowania na dynamicznie zmieniajgca si¢ rzeczywistos$¢ pracy funkcjonariu-
szy stuzby wigziennej w zwigzku z pandemia Covid-19. Sprawilo to, ze zacho-
wania 1 postawy w organizacji w sytuacji zmiany uczestnicy mogli ¢wiczy¢ i na
biezaco wprowadza¢ w zycie w swoich jednostkach oraz dzieli¢ si¢ doswiadcze-
niami z wdrozenia wypracowanych na sesjach rozwigzan.

W czesci pierwszej opracowania scharakteryzowano metode action lear-
ning, omoéwiono jej geneze 1 wskazano obszary jej praktycznego zastosowania
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w pracy liderow. W czesci drugiej omoéwiono prace funkcjonariuszy i najwaz-
niejsze problemy stuzby wigziennej, ktore byly przedmiotem pracy w trak-
cie zaje¢. Omowiono doswiadczenie nauki przez dziatanie i jego przydatnosé¢
W programie nauczania z uwzglednieniem specyfiki dziatania formacji mundu-
rowej, jaka jest SW.

Stowa kluczowe: action learning, doskonalenie kompetencji pracownikow,
zarzadzanie, wigziennictwo, Stuzba Wigzienna

Wprowadzenie

Sitg Stuzby Wigziennej jest jej kadra w optymalnej, adekwatnej do wagi wyzwan
formie. Kompetentna, profesjonalna, posiadajgca kompetencje migkkie: umiejet-
no$¢ wspotpracy, odpornos¢ na stres umiejetnos¢ skutecznego rozwigzywania
probleméw 1 stawiania celow sobie i innym — skuteczni funkcjonariusze nadg-
Zajacy za zmieniajacymi si¢ wyzwaniami.

Dziatan skutecznych w stuzbie wigziennej nie mozna si¢ nauczy¢ raz na
zawsze, bo dynamicznie zmieniajg si¢ otoczenie, warunki pracy, wyzwania,
z ktérymi mierzg si¢ funkcjonariusze. Jednoczesnie sa oni ludzmi o ugrunto-
wanych przekonaniach, przyzwyczajeniach i nawykach, czesto trzymajacy
si¢ wynikajacych z hierarchicznej struktury organizacji schematow dziatania
i procedur.

W kontekscie rozwoju pracownikéw Stuzby Wigziennej nalezy zwrocic
uwage na samoswiadomos$¢, zmiang i korygowanie zachowan, podjecie wysitku
pracy nad soba, wiar¢ w sens eksperymentowania z nowymi zachowaniami.
Warunkiem koniecznym doskonalenia i rozwoju jest otwarto$¢ i gotowos¢ do
zmian we wlasnych zachowaniach i przestrzen do ich wdrazania w organizacji.

Action learning jako metoda doskonalenia kompetencji zawodowych
| osobistych.

Action learning klasyfikowana jest jako metoda szkolenia, czyli zbior celowych
1 systematycznych dziatan podejmowanych w organizacji, nastawionych na
poszerzenie lub poglebienie okreslonych elementow kapitatu ludzkiego, a takze
na wyposazenie go w nowe elementy przydatne obecnie lub w przysztosci
pracownikom organizacji'.

Istotag metody action learning jest taczenie refleksji w trakcie pracy w grupie
z dziataniem pomigdzy pracg na sesjach. To, co odrdznia action learning od
tradycyjnych metod szkolenia, to koncentracja na analizie podjetych dzia-
fan i1 poprawie jakosci i skutecznosci dziatan podjetych w przysztosci. Trady-
cyjne metody szkolenia koncentruja si¢ na przekazaniu wiedzy i umiejetnosci

' A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — Procesy — Metody, PWE,

Warszawa 2008, s. 277.
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i pozostaja bezradne wobec tego, ze pracownik ma wiedze, ale z jakichs$ przy-
czyn nie potrafi lub nie jest w stanie wdrozy¢ jej i skorzysta¢ z niej w swoich
dzialaniach. Dobor tematow i zakresu szkolenia zawsze pochodzi od uczestni-
kéw, sesje dotycza autentycznych, biezacych i zgloszonych przez nich wyzwan.

Tworca metody action learning jest prof. Reginald Revans, ktory zwigzany
byt z brytyjskim przemystem i shuzbg zdrowia — pracujac w tych instytucjach,
doszedt do wniosku, ze konwencjonalne metody nauczania sg wysoce nieefek-
tywne. Action learning okreslil jako podejscie w procesie edukac;ji, ktore podkre-
sla r6znice w realizowaniu czego$ samodzielnie od opowiadania o realizowaniu
czego$ przez innych?.

Zatozenia i istote¢ metody zapisal w nastgpujacym rownaniu:

L=P+Q

Gdzie: ,,L” — oznacza uczenie si¢ (learning); ,,P”” — to tradycyjne sposoby prze-
kazywania wiedzy oraz sama wiedza pochodzaca z r6znych zrodet (program-
med knowledge); Q” — rozumiane jako zadawanie pytan dla umozliwienia
wgladu w sytuacje, analiz¢ obszaru dotyczacego danej sytuacji (questioning)®.
Pytania, jakie stosowano dla potrzeb ,,Q”, to cztery gtowne: gdzie? kto? kiedy?
co? oraz trzy dodatkowe: dlaczego? jak duzo? jak wiele?

Gléownym zatozeniem i elementem wyrozniajacym action learning sposrod
innych metod jest refleksja nad okreslona, najczesciej problematyczng sytuacja
zawodowg oraz dzialaniami podjetymi przez konkretnego pracownika w odnie-
sieniu do tej sytuacji. Refleksja ta ma miejsce w zespole, w ktorym kazdy
uczestnik dzieli si¢ swoja wiedza, do§wiadczeniem i spostrzezeniami na rzecz
pozostalych oséb, kazdy réwniez czerpie korzysci dla siebie w postaci wiedzy
i doswiadczen pozostatych uczestnikow?.

Action leaerning jest metoda, ktora od kilkudziesi¢ciu lat z powodzeniem
podnosi skuteczno$¢ menedzerow. Jej unikalne i istotne elementy to:

* action learning jest realizowany na cyklicznych, regularnych spotkaniach
grupy uczacej sie,

* optymalna liczebno$¢ zespotu to od czterech do o§miu o0sob,

» czlonkowie zespotu moga pochodzi¢ z réznych dziatow, roznych organizacji
czy roéznych pozioméw struktur hierarchicznych,

» grupa spotyka si¢ co kilka tygodni,

* kazdy z uczestnikow bierze peilna odpowiedzialnos¢ za dziatania, ktore
podejmie po zakonczeniu sesji. Uczestnik sam decyduje, czy i jakie sugestie
pozostatych uczestnikow wezmie pod uwage i w jakim zakresie.

2 R.Revans, Action learning takes a health cure, ,,Education + Training” 1978, Vol. 20, s. 295.
3 R. Revans, The Sequence of Managerial Learning, MCB University Press, Bradford
1984, s. 16.

4 A. Dolot, Action learning jako metoda rozwoju pracownikéw, w: Wybrane problemy
w ksztaltowaniu zachowan organizacyjnych, pod red. M. Makowiec, Krakow 2015, s. 103.
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Jak przebiega proces action learning w grupie?

Proces action learning rozpoczyna si¢ od utworzenia grupy actionlearnin-
gowej. Na pierwszym spotkaniu uczestnicy zapoznaja si¢ z zasadami pracy na
sesjach action learning 1 zalozeniami tej metody. Na tym spotkaniu grupa ustala
tez zasady wspotpracy, dzieki ktorym czu¢ si¢ beda komfortowo, np.: poufnose,
bezstronno$¢, zaangazowanie, punktualnos¢, obiektywizm, aktywna praca na
rzecz innych uczestnikow.

Na kolejnych spotkaniach praca grupy przebiega wedlug tego samego sche-
matu, ktory poprzedza wybor tematu i osoby, ktdra zaprezentuje temat.

Uczestnicy zgltaszaja aktualne, wazne z punktu widzenia ich pracy, ztozone
i aktualne problemy. W przypadku kilku chetnych osob i tematow grupa decy-
duje, ktorym tematem chce si¢ zajac.

Sesja kazdego uczestnika przebiega w kolejno nastepujacych etapach wedtug
nastgpujacego schematu:

I etap. Prezentacja problemu przez uczestnika

Na tym etapie uczestnik mowi, jaka sytuacjg chce si¢ zajaé, czego dotyczy
problem. Grupa zadaje doprecyzowujace pytania, zeby lepiej poznaé¢ kontekst,
warunki, interesariuszy omawianej sytuacji. Uczestnik formutuje tez swoje
oczekiwania wobec grupy. Czesto w odpowiedzi na pytanie trenera: Z czym
chcesz wyjs¢ z tej sesji? W czym grupa moze Ci pomodc?

Oczekiwaniem moze by¢ znalezienie rozwigzania, przygotowanie si¢ do
okreslonego dziatania, wybdr najlepszej opcji, wyrazenie przez grupg¢ opinii lub
podzielenie si¢ spostrzezeniami i do$wiadczeniem w analogicznym obszarze
przez innych uczestnikow grupy.

II etap. Zadawanie pytan przez uczestnikow

Najistotniejsza czg¢$¢ sesji polegajaca na zadawaniu pytan przez grupe w obsza-
rze opisywanym przez pierwszego uczestnika. Etap ten umozliwia wszystkim
uczestnikom blizsze poznanie problematycznej sytuacji, jej specyfiki i szcze-
gotow. Dzigki temu moga oni poszukiwaé analogicznych sytuacji w swoich
doswiadczeniach. Celem jest réwniez refleksja pierwszego uczestnika nad
podjetymi do tej pory dzialaniami i zachowaniami oraz czas na przyjrzenie si¢
emocjom i odczuciom, jakie wywotuje ta sytuacja.

IIT etap. Informacja zwrotna

Na tym etapie uczestnicy dzielg si¢ spostrzezeniami, uwagami, refleksjami,
wiedza, do§wiadczeniem na rzecz pierwszego uczestnika. Mowia, jak widza
sprawe, jakie potencjalne rozwigzania dostrzegaja, jakie majg doswiadczenia.

IV etap
Zgodnie z zasada, w ktorej to uczestnik bierze odpowiedzialnos¢ za dalsze
dziatania, ostatnim elementem jest dokonanie podsumowania przez pierwszego
uczestnika, ktore ze spostrzezen, rad czy wskazoéwek planuje wdrozy¢ w zycie,
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jakie dziatania podejmie, co zrobi w najblizszym czasie. Uczestnik okresla
podstawowe cele, nakresla plan dziatania, daje tez grupie informacje zwrotng
na temat pracy w trakcie sesji. Co mu to dato? Ktore pytania i informacje byty
pomocne? Czy ta sesja byta dla niego wartosciowa i pomocna i jesli tak, jakie
dzialania podejmie w jej efekcie.

Na sesje poswigca si¢ z reguty od 20 do 60 minut. Caty proces powtarzany
jest w odniesieniu do kazdego chetnego uczestnika sesji. Zasadniczym celem
action learning jest inspiracja, wymiana doswiadczen, ukazanie odmiennego
sposobu myslenia i dziatania, motywowanie do zmian.

Rolg trenera w procesie action learning jest dbanie o prawidlowy przebieg
sesji, 0 proces, poszanowanie zasad 1 przestrzeganie regut.

W Polsce jest wiele podej$¢ do metody action learning. Przede wszystkim
wyrdznia si¢ dwa glowne nurty: brytyjski oraz amerykanski. Praca w ramach
tych podejs¢ dos¢ znacznie si¢ od siebie r6zni. W nurcie brytyjskim nie ma
konieczno$ci posiadania akredytacji. Osoby, ktére prowadza sesje action lear-
ning, przeszly szkolenia, ktore przygotowaty je do prowadzenia takich sesji
i legitymujg si¢ certyfikatem ukonczenia zajg¢ praktycznych. W nurcie amery-
kanskim wiodacg organizacja certyfikujaca jest WIAL. W Polsce WIAL prowa-
dzi szkolenie certyfikujace i akredytujace na réznych poziomach.

Action learning w sesjach funkcjonariuszy SW

Jakos$¢ kapitatu ludzkiego ma decydujacy wptyw na kondycje Stuzby Wigzien-
nej. Stuzba wigzienna jako formacja boryka si¢ z trudng sytuacja kadrows, a co
za tym idzie zmgczeniem i frustracjg czynnych funkcjonariuszy. Dlatego niesty-
chanie wazny jest proces podnoszenia kompetencji zawodowych i osobistych,
a w tym procesie dobodr interesujacych, angazujacych uczestnikéw i dajacych
poczucie adekwatnego do wyzwan wsparcia metod szkoleniowych.

Action learning taczy nauke i prace, zdobywanie wiedzy i wdrazanie jej
w zycie, co zapewnia trwale efekty procesu uczenia. Co istotne, jest metoda
pozwalajaca sprawnie, w krotkim czasie przeszkoli¢ uczestnikow doktadnie
z tego, czego w danym momencie potrzebuja.

W dynamicznie zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci od lideréw, réwniez w stuz-
bie wigziennej, oczekuje si¢ szybkiego reagowania, elastycznosci i zwinnosci,
jednoczes$nie ktadac nacisk na przestrzeganie procedur i poszanowanie hierar-
chicznej struktury.

W trakcie zaje¢ z przedmiotu: ,,Zachowania w organizacji. Ludzie wobec
zmian” na studiach podyplomowych ,,Zarzadzanie jednostkami organizacyj-
nymi” w roku akademickim 2020/2021 studenci — funkcjonariusze shuzby
wigziennej z zaktadéw karnych i aresztow s$ledczych z calej Polski pracowali
w okresie od pazdziernika 2020 do kwietnia 2021 metoda action learning. Ponad
180-osobowa grupa funkcjonariuszy SW zajmujgcych stanowiska kierownicze,
podzielona na kilkanascie grup zajgciowych pracowata na ponad 90 sesjach
problemowych action learning nad biezacymi, waznymi wyzwaniami stuzby
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wieziennej jako formacji i funkcjonariuszy, indywidualnie poszukujac pola

wplywu i obszardéw proaktywnego dziatania w oparciu o wlasne zasoby, dzielac

si¢ doswiadczeniami i jednoczes$nie podnoszac kompetencje w obszarze komuni-
kacji, rozwigzywania probleméw, wspotpracy, zarzgdzania zespotem.

Sesje prowadzone byly wedtug stalego schematu:

1. Wybor tematu przez grupg.

Uczestnicy zglaszali jeden lub kilka tematow. W przypadku kilku tematéw
grupa oceniata je pod katem praktycznego przetozenia na wyzwania we wtasnych
miejscach pracy i wybierala te najciekawsze, najbardziej uniwersalne z punktu
widzenia potrzeb uczestnikéw grupy.

II. Prezentacja tematu przez jednego z uczestnikéw. Prezenter odpowiadat na
pytania. Nad jakim biezacym wyzwaniem chcesz pracowac? W czym grupa
moze Ci poméc? Podejmowal refleksje nad podjetymi dziataniami, polem
wplywu, obszarami do pracy.

III.Informacja zwrotna od uczestnikow sesji: na co ich zdaniem warto zwro-
ci¢ uwage, jakie dzialania podjeli w swoich jednostkach, jak widza sytuacje,
jakie dziatania pomogly w analogicznych sytuacjach, jak poradzono sobie
w innych regionach, ewentualnie jaka jest skala problemu w innych regionach
1z czego wynika.

IV.Okreslenie celow. Na tym etapie uczestnik odpowiadat na pytania: Co
teraz zrobisz? Kto Ci w tym pomoze? Jakie dziatania podejmiesz? Po czym
poznasz, ze uczestnicy osiagneli zamierzony efekt?, nakreslat plan dziatania.
Uczestnicy pracowali na sesjach z duzym zaangazowaniem i otwartoscia,

szybko opanowali zasady poprawnej pracy metoda action learning. W kilku

zespotach przeprowadzone zostalo dodatkowe szkolenie z zadawania pytan
otwartych, problemowych, szukajacych rozwigzania w celu wsparcia prawidto-
wego procesu zadawania pytan na sesji.

Incydentalnie zostaly przypomniane zasady zaangazowania na rzecz innych
uczestnikow grupy i poszanowania przyjetych zasad.

Warto zwroci¢ uwageg, ze po pierwszych sesjach z uwagi na pandemi¢
Covid-19 zajecia ostaly zorganizowane online z uzyciem platformy Click-
Meeting. Uczestnicy szybko zaadaptowali si¢ do nowych, mniej sprzyjajacych
koncentracji warunkow pracy na sesjach. W miar¢ uplywu czasu uczestnicy
chetniej dzielili si¢ z grupa i trenerem sytuacjami okre$lanymi jako trudne,
frustrujace lub nawet ,,nierozwigzywalne”.

Tematy poruszane podczas sesji dotyczyly kultury organizacyjnej SW,
warunkow pracy w czasie pandemii Covid-19, incydentow krytycznych w pracy
funkcjonariuszy, kompetencji lideréw, relacji z zespotem, wlasnych kompeten-
cji migkkich, ale 1 szeroko ujetych probleméw calej stuzby wieziennej. W takiej
sytuacji szukali$my pola wptywu, obszaru, nad ktérym grupa moglaby praco-
wac efektywnie. Istotne z punktu prowadzonych sesji byto rozstrzygnigcie, czy
zlozony problem miesci si¢ w gestii i kompetencjach zglaszajacego problem/
wyzwanie. Kilka tematéw sesji powtarzato si¢ wielokrotnie, wlasciwie we
wszystkich grupach, co pokazywato range i uniwersalnos¢ probleméow.
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Istotne okazato si¢ doswiadczenie uczestnikdéw, wszyscy mieli od kilku do
dwudziestu kilku lat doswiadczenia, co sprawiato, ze uczestnicy mieli zaufanie
do wiedzy i kompetencji grupy. Jako plus postrzegali tez geograficzne zréznico-
wanie grupy, obecno$¢ funkcjonariuszy z réznych regionow.

Uczestnicy charakteryzowali si¢ otwarto$cig 1 zaufaniem w przedstawianiu
probleméw 1 wiarg w wysokie kompetencje kolegéw z grupy, o ktérych wypo-
wiadali si¢ z uznaniem.

Wartoscia prowadzonych zaje¢ bylo ponad 90 sesji zakonczonych planem
dzialania i indywidualnymi rekomendacjami dla uczestnikow.

Ponizej przeglad najpopularniejszych tematéw sesji funkcjonariuszy, nalezy
zwroci¢ uwage, ze z zatozenia mialy to by¢ wyzwania, tematy trudne, ztozone,
nierozwigzane samodzielnie i takie byty:

1) Organizacja pracy w czasie pandemii Covid-19.

Poniewaz studia zbieglty si¢ z 2. i 3. falag pandemii, funkcjonariusze stangli

przed konieczno$cig bezpiecznego 1 sprawnego zorganizowania pracy

w jednostkach, zapewnienia bezpieczenstwa funkcjonariuszom i osadzonym.

Poza rozwazeniem wprowadzenia systemow pracy 12- i 8-godzinnych, oceng

ryzyka, zapewnieniem S$rodkéw bezpieczenstwa i wlasciwego przeptywu

informacji sesje te bylty przyczynkiem do rozwazan o odpowiedzialnosci,
charakterze stuzby, postawach pracownikow, zaangazowaniu zespotow, twor-
czym mysSleniu, poszukiwaniu rozwigzan, zrodlach wsparcia, stresie pracy
funkcjonariuszy i realnej sytuacji kryzysowej, ktora pokazata sile i stabosci
zespolow, w ktorych pracowali funkcjonariusze.

2) Nadgodziny w Stuzbie Wigzienne;.

Mimo systemowych rozwigzan zmierzajacych do rozwigzania problemu

nadgodzin i rekompensat za nadgodziny uczestnicy w swoich jednostkach

z zwigzku z licznymi absencjami spowodowanymi izolacjg i kwarantanng

funkcjonariuszy pod koniec roku 2020 mierzyli si¢ z problemem narastajg-

cych nadgodzin.

Uczestnicy kilkunastu (!) sesji dotyczacych nadgodzin analizowali podjete
dzialania i narastajgce wyzwania zarowno od strony zapewnienia bezpie-
czenstwa i cigglosci funkcjonowania jednostek, jak i wptywu obcigzenia
pracownikow na ich zdrowie, prawo do wypoczynku, motywacje do pracy
i relacje rodzinne. Analizowali mozliwe dziatania systemowe konieczne dla
catej formacji, jak i dziatania na poziomie wtasnych jednostek czy oddziatow.

3) Urlopy. W grupie sesji dotyczacych sytuacji kadrowej w SW znalazly si¢
réwniez tematy dotyczace prawa do wypoczynku i urlopu pracownikow lub
wilasnego i1 konieczno$ci zapewnienia sprawnego i bezpiecznego funkcjono-
wania jednostek.

4) Wakaty. Sytuacja kadrowa w stuzbie wig¢ziennej. Brak pracownikow o poza-
danych kompetencjach.

Trudne warunki pracy, duza odpowiedzialnos¢, bariera psychologiczna pracy

,»Za kratami” sprawiajg, ze istotnym i powracajgcym na kliku sesjach tema-

tem byt brak mozliwosci pozyskania nowych pracownikow do jednostek,
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5)

6)

7)

8)

stabos$¢ tempa 1 jakos$ci naboru (szczeg6lnie do dziatow ochrony). Uczestnicy
zwracali tu uwage na zroéznicowanie sytuacji w zalezno$ci od regionu oraz
dzielili si¢ dos$wiadczeniami z podjetych, czgsto w porozumieniu z wladzami
lokalnymi i mediami dziatan zachgcajacych do podjecia pracy w szeregach
SW. Sesje te byty przyczynkiem do analizy wizerunku stuzby wigziennej
w opinii publicznej i tego, co na niego wptywa. Uczestnicy zastanawiali sig,
jakie dziatania moga podjac na poziomie swoich regiondéw i jednostek.
Przywodztwo i wyzwania zwigzane z kierowaniem ludzmi. Sesje dotyczyly
wilasnych kompetencji liderskich, koniecznos$ci podniesienia kompetencji
z zakresu zarzadzania ludzmi, ktére nie sg przedmiotem formalnego ksztat-
cenia SW. Czesto dotyczyly budowania autorytetu przetozonego w zespole,
czesto wkrotce po awansach na stanowisko kierownicze, kwestionowania
autorytetu przetozonego przez jednego pracownika, kilku pracownikow czy
w szczegolnych przypadkach caty zespol. Analizowano tu dzialania podjgte
w celu budowania autorytetu, czynniki utrudniajace to i mozliwe obszary
dzialania oraz uzyskania wsparcia. Analizowano wlasne style zarzadzania
ludzmi od autorytarnych po empatyczne i ich skuteczno$¢ w indywidualnych
przypadkach.

Absencja i naduzycia L4 przez pracownikow.

Pandemia Covid-19 poza realnym wzrostem absencji funkcjonariuszy byla
tez papierkiem lakmusowym zaangazowania funkcjonariuszy. Wielu prze-
lozonych mierzylo si¢ z naduzywaniem nieweryfikowalnych absencji
pracownikow z powodu kontaktu z osobami zakazonymi, objawow infekcji,
prawdopodobienstwa zakazenia.

Uczestnicy dzielili si¢ do§wiadczeniami i mozliwymi dziataniami z posza-
nowaniem prawa do korzystania pracownika chorego ze zwolnienia lekar-
skiego. Legalnych dzialan zmierzajacych do ograniczenia i wyeliminowania
naduzy¢ w sytuacjach szczegoélnie razacych, oraz mozliwych form kontroli
absencji pracownikow.

Nagradzanie pracownikow i system motywowania ich do pracy. Tworzenie
wlasciwej atmosfery pracy.

Na drugim biegunie znalazty si¢ petne zaangazowania postawy funkcjona-
riuszy, ktorzy czesto ze szkodag dla wlasnego wypoczynku i zycia rodzinnego
dbali o zapewnienie wystarczajacej obsady w jednostkach. Funkcjonariusze
bedacy przetozonymi pracowali nad motywowaniem pracownikow, nagra-
dzaniem ich i dawaniem wtasciwej informacji zwrotnej. W sytuacji gdy nie
zawsze mozliwa jest gratyfikacja finansowa, wazne, by przetozeni potrafili
doceni¢ i zmotywowac zespot.

Zta atmosfera pracy jako przyczyna duzej rotacji w zakladzie pracy. Brak
zaangazowania i motywacji pracownikow.

Zta sytuacja kadrowa w stuzbie sprawia, ze warto zastanowic si¢ nad rola, jaka
w duzej rotacji pracownikdéw pelnia sami funkcjonariusze. Jaka jest atmosfera
w zespotach, w ktorych jest duza rotacja? Jaka jest energia i zaangazowanie
0s6b w nich pracujacych? Czy nowi pracownicy trafiaja do zespotow, gdzie
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pracuja z funkcjonariuszami wypalonymi i zdemotywowanymi? Czy dostaja
wiasciwe wsparcie? Co dla zachecenia nowo przyjetych do stuzby funkcjona-
riuszy moze zrobi¢ ich przetozony? Co moga zrobic¢ koledzy z zespotu?

9) Przenikanie dopalaczy na teren zaktadu karnego.

W ostatnich latach Stuzba Wigzienna zmaga si¢ z przenikaniem substancji
psychoaktywnych, w tym dopalaczy, na teren jednostek penitencjarnych.
Rosnaca ilos¢ 0séb zazywajacych dopalacze wymusza prowadzenie zinten-
syfikowanych oddzialywan majacych na celu profilaktyke i zapobieganie
zjawisku przenikania tych substancji na teren zakladow karnych i aresztow
$ledczych.

Uczestnicy sesji analizowali sposoby przenikania (np. w nasgczonej kore-
spondencji do osadzonych z kancelarii adwokackiej) i sposoby zapobiegania
i przeciwdziatania takim zdarzeniom. Mozliwosci i konieczne warunki do
uzyskania wsparcia i wspotpracy organdw $cigania, mozliwe dziatania profi-
laktyczne oraz wiasciwa profilaktyka i reakcja na te zjawiska.

10. Mieszanie cel osadzonych grypsujacych i niegrypsujacych. Problem z wyso-
kim odsetkiem osadzonych grypsujacych w jednostkach penitencjarnych,
w ktorych znajduja si¢ szkoty. Uczestnicy analizowali mozliwosci miesza-
nia cel w konkretnych jednostkach, przyczyny naptywu osadzonych grypsu-
jacych do zaktadow karnych, w ktorych znajduja si¢ szkoty. Mozliwosci
bezpieczniejszego i korzystniejszego z punktu widzenia celow resocjaliza-
cyjnych i oczekiwanych wskaznikéw lokowania osadzonych.

11. Wypalenie zawodowe po kilkunastu latach pracy, odejscia ze stuzby warto-
Sciowych pracownikow. Mozliwe dziatania motywujace i zachecajace do
pozostania w stuzbie, dziatania na poziomie jednostek i systemowe.

12.Sciezka kariery funkcjonariuszy oczekujacych na kurs oficerski na stano-
wiskach uzasadniajgcych stopien oficerski. Frustracja pracownikow ocze-
kujacych na mozliwo$¢ podjecia studidw na kursie oficerskim pomimo
wielokrotnych prob aplikowania.

13. Spadek atrakcyjnosci pracy w SW i mato atrakcyjny wizerunek medialny SW.
Uczestnicy pracowali nad mozliwymi dziataniami zmierzajagcymi do tworze-
nia rzetelnego i atrakcyjnego wizerunku SW w spoleczenstwie. Nad medial-
nym wizerunkiem pracy w SW i tym, co na niego wptywa.

14. Zagrozenie wzrostem przestgpczosci wsrod funkcjonariuszy SW, szczegol-
nie mtodych. Przyjmowanie do pracy w SW o0s6b mtodych, podatnych na
wplywy i ryzyko wspotpracy z osadzonymi. Sposoby zapobiegania i elimi-
nowania zagrozenia tamania prawa przez funkcjonariuszy. Rola przetozo-
nego w identyfikacji ryzyka i dzialaniach zapobiegawczych.

15.Napa$¢ osadzonego na funkcjonariusza. Dzialania zapobiegajgce takim
zdarzeniom, poprawa standardow bezpieczenstwa, wsparcie 0sob, ktore
doswiadczyty takiej sytuacji.

16. Wzrost skargowosci wsrod osadzonych, wptyw zjawiska na komfort i charak-
ter pracy funkcjonariuszy. Wlasciwe reagowanie na skargi osadzonych i zapy-
tania o informacje publiczne.
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Na kazdej sesji funkcjonariusze przedstawiali swoje indywidualne wyzwa-
nie/problem, ktéry chcieliby rozwigzac. Sesje prowadzone byly w 4 etapach:
prezentacja problemu, ustalenie zakresu odpowiedzialno$ci i mozliwosci
dziatania tej osoby adekwatnie do zajmowanego stanowiska; pytania grupy
dotyczace podjetych dziatan, wsparcia innych o0sob, przekonan, mozliwosci,
zasobow, korzy$ci z rozwigzania problemow, interesariuszy, roli systemu;
uczestnicy dzielili si¢ swoimi doswiadczeniami, przedstawiali swoje rozwig-
zania, ale tez méwili o wyzwaniach, ktore rowniez dla nich sg trudne. Prezen-
ter konczyt sesj¢ zobowigzaniem do podjecia okreslonych dziatan i wlasnym
planem dzialania.

Podsumowanie

Zastosowanie metody action learning w pracy z uczestnikami studiéw podyplo-
mowych ,,Zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi” pozwolilo jednoznacznie
sprowadzi¢ prace grupy do konkretu i zajac¢ si¢ wylacznie aktualnymi, waznymi
i trudnymi zagadnieniami zgloszonymi przez samych uczestnikow.

Pozwolito to zareagowaé w toku nauczania nawet na tak aktualne wyzwania,
ktore pojawity sie¢ w stuzbie wigziennej w ostatnich tygodniach.

Kazda sesja problemowa zakonczyta si¢ cho¢by ramowym planem dalszego
dziatania nakreslonym przez uczestnika i rekomendacjami do dalszego dziata-
nia. Wielokrotnie stuchacze na kolejnych zajg¢ciach dzielili si¢ z grupg wdroze-
niami wypracowanych rozwiazan.

Uczestnicy pracowali nad waznymi wyzwaniami wlasnymi i calej organi-
zacji w kregu swojego wpltywu i w zakresie wiasnej proaktywmosci, starali
si¢ znalez¢ obszar mozliwego dzialania i korekty dotychczasowych zachowan.
Czgsto odkrywali, co moga zrobi¢ lepiej, czego jeszcze nie probowali, czy jakie
przekonania ograniczajace powstrzymuja ich przed dziataniem. Czesto prze-
konanie, ze czego$ ,,nie da si¢ zrobi¢” weryfikowali inni uczestnicy, ktorzy
w analogicznej sytuacji, w innej jednostce znalezli juz skuteczny sposéb dzia-
fania. Uczestnicy biorgcy udziat w sesjach chetnie dzielili si¢ swoim do$wiad-
czeniem w podobnych sytuacjach, zwracali uwage na mozliwe rozwigzania, na
wiasne ,,autorskie” pomysty. Czgsto dzielili si¢ z pozostatymi uczestnikami sesji
tym, co sprawdza si¢ w ich dzialaniu, jak rowniez tym, co zawodzi.

Uczestnicy podkreslali, ze nawet w sytuacjach, gdy rozwigzanie problemu
nie bylo proste i wymagato jeszcze wiele pracy i zaangazowania po sesji, dobrze
czuli si¢ z wymiang doswiadczen, wsparciem przez kolegéw z grupy, swiado-
moscig, ze problem, z ktorym si¢ mierza, wystgpuje tez w innych jednostkach.
Poza stawianiem celéw, rozwigzywaniem problemow, zadawaniem wtasciwych
pytan, szanowaniem przestrzeni i warto$ci innych osob doswiadczyli uwazno-
$ci, empatii, wspotpracy i kolezenstwa.

Poza aspektem $cisle edukacyjnym i wymiang wiedzy do§wiadczyli poczu-
cia wiezi wynikajacego ze wspolnego zaangazowania w rozwigzanie waznych
probleméw drugiej osoby.
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Zajecia odpowiedziaty na potrzebg¢ uzupeiniania wiedzy czy podnoszenia
kompetencji w konkretnych, zgloszonych przez uczestnikow obszarach, ale
réwnoczesnie pozwolity zredukowa¢ poziom stresu, przepracowaé szczeg6lnie
trudne, frustrujace czy napigciowe sytuacje interpersonalne z grupg. Wymagato
to od uczestnikow wzajemnego zaufania, otwartosci i checi dzielenia sig, ktore
w tych grupach byty po prostu wyjatkowe. Dobrych lideréw zarzadzajacych
jednostkami stuzby wigziennej oprocz profesjonalizmu i wiedzy merytorycz-
nej, umiejetnosci dzielenia si¢ nig z podwltadnymi powinna cechowaé empatia,
umiej¢tnos¢ stuchania drugiego cztowieka, uwaznos¢, obecno$é, solidarnosé
z innymi wspotpracownikami i wszystkie te kompetencje mieli okazje na sesjach
action learning po¢wiczy¢, do§wiadczajac efektu synergii, wspotpracy.
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Dobre praktyki komunikacyjne w zarzadzaniu jednostka
organizacyjng stuzby wieziennej

Streszczenie

Artykut stanowi podsumowanie tre$ci przekazanych studentom podczas ¢wiczen
ze ,,Skutecznej komunikacji”, realizowanych w ramach programu studiow pody-
plomowych ,,Zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi”, organizowanych na
potrzeby rozwoju kompetencji kadry zarzadzajacej Stuzby Wigziennej. Zajecia
byly realizowane w roku akademickim 2020/2021 w Wyzszej Szkole Kryminologii
i Penitencjarystyki w Warszawie. Autorka zebrala i przedstawita zawartos¢ mery-
toryczng kursu, a takze podsumowanie wynikajace z pracy ze studentami i wnio-
ski z ¢wiczen wzmacniajacych obszary komunikacji interpersonalnej. W artykule
znajduja si¢ informacje dotyczace teorii komunikacji i jej wpltywu na skutecznosc¢
zarzadzania zespotami ludzkimi, poczucia wiasnej wartosci, jako fundamentu
budowania wiasciwych relacji opartych na szacunku do siebie i innych, umiejet-
nosci komunikowania i doboru wlasciwych emocji, a takze elementéw komunika-
cji wlasciwej, czyli méwienia i stuchania. W podsumowaniu autorka przedstawita
wyzwania, z jakimi przyszto si¢ zmierzy¢ funkcjonariuszom w obszarach zwia-
zanych z komunikacja, zdefiniowatla najczesciej wystepujace bariery oraz wypra-
cowane sposoby na ich pokonanie, a takze dokonata oceny efektow pracy i zmian
wprowadzanych w wyniku prowadzonych zajec.

Stowa kluczowe: komunikacja interpersonalna, informacje, stuzba wigzienna,
relacje, przywodztwo, zesp6t
Wprowadzenie

Komunikacja interpersonalna to szeroki, a zarazem bardzo istotny element budo-
wania wlasciwych relacji zarowno zawodowych, jak i prywatnych. Wypracowanie
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wlasciwych zasad opartych na wysokim poczuciu wlasnej warto$ci, stanowigcym
podstawe $wiadomego oraz skutecznego przywodztwa, pozwala na zarzadza-
nie 1 budowanie wlasciwej kultury organizacji. Wspolczesna Stuzba Wigzienna
to formacja, ktora wymaga skupienia uwagi takze na obszarach definiowanych
jako ,,kompetencje migkkie”, gdyz pozwalaja one na tworzenie zespotow, ktore
skutecznie realizowa¢ bgda stawiane przed nimi zadania. Jednocze$nie, wpro-
wadzane zmiany beda wskazywaly kierunek rozwoju majacy na celu pokazanie,
7e najwiekszg warto$cig w organizacji jest czlowiek.

Komunikacja elementem skutecznego zarzadzania

Jacek Santorski w ksiazce ,,I"/Refleksje o przywodztwie jutra mowi: ,,Lider przy-
szlo$ci rozumie, ze human jest wartoscig nadrzedng. Wie, jak bardzo potrzebny
jest mu zespot i jego zaufanie. Jest za niego odpowiedzialny. Zespot tworczo
go wspiera, ale i urealnia™ — stowa te staly si¢ swego rodzaju przestaniem
w projektowaniu zajec z zakresu skutecznej komunikacji dla studentéw studiow
podyplomowych: Zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi. Studenci, obecna
lub przyszta kadra kierownicza Stuzby Wigziennej przyznali, ze wspolczesna
formuta zarzadzania zawiera, obok zasad przewidzianych regulaminami i prze-
pisami prawa, elementy przywodztwa, a oni sami chcg rozwija¢ kompetencje
w zakresie wzmacniania cech przywodczych. Wsrod najwazniejszych umiejet-
nosci wymienili wlasnie komunikacj¢. Definiowana jako moéwienie i shucha-
nie, aby by¢ zrozumianym i dobrze zrozumie¢, stanowi obok kreatywnosci,
krytycznego myslenia i kooperacji zestaw kompetencji XXI w., niezbednych do
wspotpracy w oparciu o wzbudzanie zaufania moralnego, zdolno$¢ do adapta-
cji emocjonalnej, myslenie strategiczne i wzmacnianie talentéw innych?. Zatem
komunikacja to specyficzna kompetencja, ktéra ma zastosowanie wtedy, kiedy
dwie lub wiecej oséb chcg lub musza osiagnaé ustalony wcezesniej cel. Nieza-
leznie od tego, czy cel ten zostal wyznaczony przez jednego, czy wszystkich
uczestnikow procesu i czy efekt koncowy bedzie dla wszystkich satysfakcjonu-
jacy. Innymi stowy, komunikacja interpersonalna to kontakt pomigdzy ludzmi.
Istota i celem ¢wiczen bylo zbudowanie postawy pozwalajacej na wykorzy-
stanie komunikacji, nie tylko do zarzadzania jako takiego, ale przede wszystkim
do zarzadzania skutecznego. Podczas jednej z wielu dyskusji pojawilo si¢ pyta-
nie, czy podstawa skutecznego zarzadzania zespotem jest rozkaz. Oczywiscie,
efektem polecenia podjecia lub zaniechania okreslonych dziatan jest, w wigk-
szos$ci przypadkow, realizacja polecenia wydanego przez przetozonego. Niestety
ta forma komunikacji nie pozwala na peing interakcjg, na wystuchanie drugiej
strony, uwzglednienie jej punktu widzenia tudziez zmiang pierwotnych zatozen.
Rozkaz, wydawany najczesciej w sytuacjach regulaminowych, jest w Stuzbie

! J. Santorski, P. Oksanowicz, ,,I’/Refleksje o przywddztwie jutra, Wydawnictwo Agora,
Warszawa 2020, s. 93.
2 J. Lamri, Kompetencje XXI wieku, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 136.
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Wigziennej komunikatem skutecznym, ale przyjmujac za cel budowanie wiasci-
wych dla wspotczesnego zarzadzania relacji, nie moze by¢ jedyna forma prze-
kazu informacji.

Skuteczna komunikacja to przekaz werbalny oparty na stowach, a takze cata
gama zjawisk nazywanych przekazem niewerbalnym. W jej sktad wchodza:
postawa ciata, gesty, zachowania przestrzenne, paralingwistyka, powierzchnos$¢,
stany fizjologiczne, budowa ciata czy oczy. Umiejetno$¢ wihasciwego doboru
stow, wyeliminowanie bledow komunikacyjnych i niwelowanie barier sa rownie
wazne jak uzupetnienie komunikatu elementami pozawerbalnymi. Szczego6lnie
istotne jest to w sytuacji, kiedy przedmiotem wymiany informacji sa emocje.
Cwiczenia prowadzone podczas zaje¢ ze studentami ukierunkowane byly na
wypracowanie takich modeli, ktére pozwola pomimo zréznicowanych charakte-
réw 1 postaw uczestnikow znalez¢ plaszczyzng porozumienia, zar6wno w zyciu
zawodowym, jak i osobistym. Komunikacja bowiem nie rézni si¢ w zaleznosci
od rodzaju rozméwcy. Postawa oparta na wysokim, ale adekwatnym poczuciu
wlasnej wartosci, empatii i zasadzie wygrana — wygrana jest fundamentem
porozumienia, umiejetnego wywierania wptywu na ludzi czy sposobu motywo-
wania siebie i otoczenia. Zrdéznicowane i dopasowane do rozmowcey sg jedynie
stowa, gesty czy artykulacja.

Podczas wstepnych rozmoéow funkcjonariusze stuzby wigziennej zaliczyli
do podstawowych uczestnikow procesu komunikacyjnego, wspotpracowni-
kow, podwladnych i przetozonych, skazanych, osoby z nimi zwigzane (rodziny,
bliscy), przedstawicieli wymiaru sprawiedliwos$ci itp. W obszarze zycia poza-
stuzbowego, co zrozumiate, najwickszg grupa sg cztonkowie rodzin, przyja-
ciele i bliscy. Nastepnie dalsi znajomi, osoby postronne (urze¢dnicy, pracownicy
bankow, sklepow itp.). Lista ta nie bylaby petna, gdyby nie wskazaé jeszcze
jednego bardzo istotnego rozméwcey. Kazdy z nas prowadzi, bowiem swoisty
dialog z samym sobg. Przemyslenia, sposoby motywowania, wsparcie, a czasem
wewngtrzna krytyka, to elementy, ktore towarzysza nam bardzo czesto i cho¢
rzadziej okreslane w ten sposéb stanowig podstawowag forme komunikacji
i w wielu przypadkach przektadaja si¢ na nasze relacji z innymi ludzmi.

Poczucie wtasnej wartosci — dlaczego warto nad tym pracowac?

Punktem wyjscia do budowania wlasciwych postaw komunikacyjnych i wypra-
cowania nawykow umozliwiajacych porozumienie byta ocena poczucia wtasnej
warto$ci. Cecha ta bowiem stanowi o jako$ci przekazu, ale takze o tym, w jaki
sposob odbieramy komunikaty ptynace od rozméowcy. Nathaniel Branden, autor
ksigzki ,,6 filarow poczucia wlasnej wartosci” definiuje poczucie wtasnej warto-
sci jako potaczenie zdrowej samooceny i szacunku do siebie okreslajacego
poczucie godnosci oraz wlasnej wartos$ci. Istnieje kilka dos¢ prostych i bezpo-
srednich sposobdw przejawiania si¢ samooceny w nas samych oraz u innych
ludzi. Z zalozenia, jesli wystepuja one oddzielnie, nie stanowig gwarancji, ale
gdy sa wszystkie razem, wysoka samoocena jest niemal pewna. Wyraza si¢ ona:
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W sposobie moéwienia i poruszania si¢, ktory ujawnia rados¢ z faktu, ze
zyjemy,

w tatwosci mowienia o swoich osiagnigciach i niepowodzeniach z prostota
1 uczciwoscia, poniewaz pozostajemy w przyjazni i relacji z faktami,

w latwosci wyrazania i przyjmowania komplementdéw, cieptych uczu¢
1 wdzigcznosci,

w otwartosci na krytyke i swobodzie przyznawania si¢ do btedow, poniewaz
wysoka samoocena nie wiaze si¢ z postrzeganiem siebie jako ,,doskonatego”,
w latwosci 1 spontaniczno$ci wypowiedzi oraz gestow, co oznacza, ze zyjemy
w zgodzie ze soba,

w harmonii miedzy tym, co méwimy, czynimy, jak wygladamy, jak poru-
szamy sig¢, jak brzmi nasz glos,

w postawie otwartosci i ciekawo$ci wobec nowych idei, nowych doswiad-
czen, nowych mozliwos$ci zyciowych,

w fakcie, ze uczucie leku czy niepewnosci, nawet, jesli si¢ pojawia, nie onie-
$mielaja 1 nie obezwtadniajg nas, poniewaz ich zaakceptowanie, zapanowanie
nad nimi i wzniesienie si¢ ponad nie rzadko wydaje si¢ niemozliwe,

w umigjetnos$ci $Smiania si¢ z humorystycznych aspektow zycia swojego
i innych,

w elastycznym reagowaniu na sytuacje i wyzwania, poniewaz mamy zaufanie
do wiasnego umystu i nie uwazamy, ze nasze zycie jest z gory przesadzone
lub skazane na klgske,

w tatwosci asertywnego (nieagresywnego) zachowania oraz akceptowaniu
asertywnosci innych,

w umiejetnosci zachowania harmonii i godnos$ci w obliczu stresu’.
Przedstawione powyzej zachowania definiujg cztowieka o wysokim poczu-

ciu wlasnej wartosci, pokazujac jednoczesnie, jak wyglada jego komunikacja.
Wiasciwa reakcja na réznego rodzaju sytuacje §wiadczy o wysokiej swiado-
mosci, umiejetnosci kierowania swoim zyciem, dazenia do celu, radzenia sobie
z niepowodzeniami, ale takze doceniania i celebrowania sukcesow. Stanowi tym
samym charakterystyke skutecznego, §wiadomego przywodcy, ktorego reak-
cje s3 adekwatne do danej sytuacji. Specyfika pracy funkcjonariuszy Shuzby
Wigziennej, powigzana czgsto z wysokim poziomem stresu czy probami domina-
cji ze strony osadzonych wymaga nieustannego wzmacniania poczucia wlasnej
wartosci i pracy nad sobg. Przeprowadzone podczas zajg¢ ¢wiczenia oraz zalece-
nia i wskazoéwki do dalszej pracy umozliwia zbudowanie prawdziwie przywod-
czej postawy, ktora zagwarantuje takie efekty jak:

wzajemny szacunek,

empatie,

koncentracje na sednie spraw zawodowych, a nie na wlasnym ego,
branie i przekazywanie odpowiedzialnosci (delegowanie zadan),
przyznawanie si¢ do bledow,

N. Branden, 6 filarow poczucia wtasnej wartosci, Wydawnictwo JK, £.6dz 2019, s. 60.
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* umiejetnosci przekazywania i przyjmowania informacji zwrotne;j,

* doskonalenia siebie i innych bez obawy o to, ze ,,wyprzedzg nas w drodze do
awansu”,

* $wiadomo$¢ podwiadnego, ze moze nie zgadzaé si¢ z przetozonym i nie
poniesie z tego tytutu zadnych konsekwencji,

* nawyk oceniania zjawisk czy zachowan, a nie ludzi.

Steve Jobs powiedzial, ze ,,to bez sensu zatrudnia¢ madrych ludzi, aby méwic
im, co maja robi¢. My (firma Apple — przyp. autorki) zatrudniamy madrych
ludzi, zeby oni mowili nam, co mamy robi¢”. Mozna oczywiscie uznaé, ze nasta-
wienie biznesowe autora tych stow nie do konca odnosi si¢ do relacji panuja-
cych w Stuzbie Wigziennej. Ale czy rzeczywiscie? Potaczenie poczucia wlasnej
wartos$ci przetozonego z szacunkiem do pracownikéw oraz zaufaniem do ich
wiedzy i doswiadczen to podstawa wlasciwego wykorzystania potencjatu, jakim
dysponuje organizacja. Wzajemne dzielenie si¢ wiedza, podzial zadan i obowiaz-
kéw w oparciu o mocne strony personelu, wsparcie i odpowiednia komunikacja
pozwola na zbudowanie zespotéw skutecznie realizujgcych stawiane przed nimi
wyzwania.

Emocje w komunikacji. Przekaz niewerbalny

Umiejetnos¢ doboru wiasciwej reakcji, komunikowanie emocji oraz elementy
przekazu niewerbalnego to kolejny element budowania komunikacji, ktdra
poprawia jako$¢ wspotpracy oraz relacji migdzyludzkich, zarowno w organi-
zacji, jak 1 poza nig. Nalezy bowiem pami¢taé, ze poprawa komunikacji jako
kompetencji odnosi si¢ nie tylko do aktywnosci zawodowych, ale takze do zycia
prywatnego. Nie ma bowiem réznicy w sposobie przekazywania i odbierania
informacji, inny jest tylko zasob slownictwa i elementow komunikacji niewer-
balnej. Potwierdzil to w swoich badaniach Alfred Mehrabian, ktory stwierdzit,
ze sktadowymi kazdej wypowiedzi sg trzy elementy: tres¢ wypowiedzi (7%),
brzmienie gtosu (38%) oraz mowa ciata (55%). Nalezy jednak pamietac, ze domi-
nacja komunikatu niewerbalnego nad werbalnym wystepuje wtedy, gdy spet-
nione s3 jednoczesnie dwa warunki. Po pierwsze, przedmiotem wypowiedzi sa
emocje, odczucia i wrazenia. Po drugie, komunikaty sg sprzeczne. Taka sytuacja
ma miejsce na przyktad wtedy, gdy rozmowca podniesionym glosem, zaciskajac
jednoczesnie pigsci, poinformuje nas, ze jest w danej chwili spokojny. Niespdj-
nos$¢ przekazu sprawi, ze odbiorca, zwroci przede wszystkim uwage na wyraz-
nie agresywng postawe rozmowcy.

Dobor wtasciwych reakcji emocjonalnych ma bardzo duze znaczenie, szcze-
gdlnie dla osob pracujacych w duzych skupiskach ludzkich, gdzie nastawienie
otoczenia do wspolpracy nie zawsze jest przychylne. Taka sytuacja, zgodnie
z tym, co deklarowali studenci zdarza si¢ w jednostkach penitencjarnych. Wska-
zo6wka pozwalajaca na wybor wlasciwej reakcji emocjonalnej sg stowa Victora
Emila Frankla, austriackiego psychologa i psychoterapeuty zydowskiego pocho-
dzenia, ktory jako jedyny z rodziny przezyt pobyt w obozie koncentracyjnym.
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W swojej ksigzce zawierajacej opisy traumatycznych doswiadczen oraz podstawy
logoterapii — egzystencjalnej psychoterapii opartych na wiasnej historii ,,Czto-
wiek w poszukiwaniu sensu” napisal, ze dojrzato$¢ czlowieka przejawia sig
migdzy innymi w doborze reakcji na sytuacje, w ktorej si¢ znajduje. Sg sytuacje,
w ktorych mozemy sobie pozwoli¢ na spontaniczng reakcje, dzialanie pod wpty-
wem impulsu, ale sg tez takie, w ktérych pomiedzy bodzcem a reakcja pode;j-
mujemy $wiadomg decyzje, oparta na analizie wlasnych odczu¢, doswiadczen
i mozliwosci, ktoérych konsekwencje wydaja si¢ by¢ prawdopodobne. Wedtug
teorii Victora Frankla, w umiejgtnosci wyboru reakcji zdefiniowane jest czto-
wieczenstwo®. Z doswiadczen autora, z jego przemyslen ptynie zatem wniosek,
ze skoro wybor wlasciwej reakcji emocjonalnej mozliwy byt w tak ekstremal-
nych warunkach, to wypracowanie porownywalnego nawyku we wspotczesnym
$wiecie wymaga zaangazowania w budowanie charakteru, ale w konsekwencji
stanowi¢ bedzie o jego wewnetrznej sile.

Stysze, ale czy stucham?

Stwierdzenie, ze stuchanie jest procesem naturalnym wzieto si¢ zapewne stad, ze,
o ile oczywiscie nie wystepuja w tym obszarze nieprawidtowosci anatomiczne,
umiejetnos¢ ta towarzyszy czlowiekowi juz w chwili pojawienia si¢ na Swiecie.
Carol A. Roach oraz Nancy J. Wyatt w rozdziale Stuchanie i proces retoryczny,
stanowigcym czgs¢ podrecznika Mosty zamiast murow, pod redakcjg naukowa
Johna Stuarta przedstawiaja nastgpujace zatozenie: ,,Istota odroznienia styszenia
od shuchania polega na tym, ze nie potrzebujemy go, by dobrze stucha¢. (...) Aby
nauczy¢ si¢ bardziej efektywnego stuchania, musisz si¢ bardziej wysili¢. Musisz
si¢ uczy¢, jak stuchaé’”. Analizowane podczas zaje¢ wyzwania komunikacyjne
pokazaty, ze nieumiejetnos¢ skoncentrowania si¢ na treSci wypowiedzi, brak
checi zrozumienia (przerywanie, ponaglanie czy dopowiadanie) sprawiaja, ze
dochodzi do nieporozumien we wszystkich obszarach zycia.

Stephen R. Covey, autor ksiazki 7 nawykow skutecznego dziatania, nawyk
piaty zatytulowal: Staraj si¢ najpierw zrozumie¢, potem zostan zrozumiany.
Zrozumienie przekazu rozméwcey jest warunkiem dobrej komunikacji, a co za
tym idzie skutecznego wspotdziatania i wptywania na odbiorce. Probe stoso-
wania réoznego rodzaju technik, tak czgsto proponowanych przez nauczycieli
wywierania wplywu na innych uwaza on za dwulicowo$¢, probe manipulacji
i nieszczere intencje wobec rozmowcy. Prawdziwym kluczem pozwalajacym
dotrze¢ do drugiej osoby jest jej rzeczywiste zachowanie. Wyptywa to w sposob
naturalny z charakteru, z postawy, z tego, jakim cztowiekiem w rzeczywistosci
jest stuchajacy. Nie ma natomiast znaczenia, jak dana osoba jest postrzegana

4 Zob. szerzej: V.E. Frankl, Czlowiek w poszukiwaniu sensu, Wydawnictwo Czarna Owca,

Warszawa 20009.
5 C.A. Roach, N.J. Wyatt, Stuchanie i proces retoryczny. Mosty zamiast muréow, red. nauk.
John Stewart, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 219.
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przez otoczenie czy to, co chcialaby, aby o niej mysleli inni. Covey uzaleznia
wilasciwe zrozumienie komunikatu od wypracowania w sobie umiejetnosci
stuchania empatycznego, czyli przyje¢cia punktu widzenia drugiej osoby, niejako
wejscia w jej skore, aby dotrze¢ do sedna jej potrzeb. Taka umiejetno$¢ pozwala
na doktadne zrozumienie tego, co czuje i mysli autor wypowiedzi. Stuchanie
empatyczne nie wymaga stosowania technik czy innych narzedzi komunikacyj-
nych. Samo w sobie stanowi doskonatg forme pozwalajaca na zbudowanie trwatej
relacji. Inne poziomy stuchania, ktére wyroznia Covey, to stuchanie selektywne
(styszymy tylko czgs¢, wybrane fragmenty wypowiedzi), stuchanie uwazne
(skupienie na poszczegdlnych stowach) oraz ignorowanie®. Empatia, stuchanie
empatyczne to z pewnos$cig sformutowania, ktore kiedy je styszymy, kojarzymy
raczej z budowaniem relacji prywatnych, osobistych. Tymczasem stanowic
one mogg bardzo skuteczng metode¢ budowania zespolow, ktorych cztonko-
wie w naturalny sposob tworzg swego rodzaju ,,mozaike” charakterow, postaw
i dojrzato$ci emocjonalnej. Umiejetno$¢ dotarcia do kazdego z nich, wshuchanie
si¢ w jego potrzeby i odpowiadanie na nie, na pierwszy rzut oka moze wydawacé
si¢ dodatkowym wysitkiem, ktory ponosi¢ musi szef. Jezeli jednak popatrzymy
na dtugofalowe skutki takiego postepowania: wigksze zrozumienie w zespole,
lepszy przeptyw informacji wynikajacy z otwartosci i szczerosci okazywanej
bez obawy przed krytyka czy ignorowaniem, a w ostatecznosci skuteczng wspot-
prace w dobrej atmosferze, to okaze si¢, ze warto bylo ponies¢ koszty nauki
1 zmiany przyzwyczajen oraz nastawienia.

Kolejnym narzg¢dziem, ktore spotkato si¢ z duzym zainteresowaniem studen-
tow, jest myslenie pytaniami opracowane i przedstawione przez Marilee Adams
w ksiazce pod tym samym tytulem. Autorka proponuje przyjecie postawy ucza-
cego sie, ktora poprzez zadawanie pytan sformutowanych w okreslony sposob
doprowadzi nas do budujacych rozwiazan, kreatywnych pomystéow czy poro-
zumienia z drugim cztowiekiem. Narz¢dzia, ktore doprowadza nas do celu to
uwaznos$¢, obserwowanie swoich reakcji, skupienie na celu i zadawanie pytan,
pozwalajacych na znalezienie rozwigzan zamiast szukania winnych. To jest
natomiast domeng oso6b przyjmujacych postawe sedziego, czyli osoby, ktora
skupiona jest na kolekcjonowaniu niepowodzen, doszukiwaniu si¢ cech nega-
tywnych u wspotpracownikéw i zwalaniu winy na zty los, fatum czy innych
ludzi. Autorka wsréd pytan zadawanych przez osoby przyjmujace postawe
uczacego si¢ wymienia nastepujace: Co sig stato? Czego chee? Co w tym widze
pozytecznego? Czego moge sie¢ nauczy¢? Natomiast dla postawy sedziego
charakterystyczne sg pytania: Kto zawinit? Dlaczego tego nie zrobit/zrobili? Co
Jjest ze mng nie tak? Efektem koncowym przyjecia postawy uczacego si¢ jest
staty rozw@j, satysfakcja i skutecznos$¢, natomiast sedzia trafia ostatecznie do
»bajorka pelnego zalu i rozczarowan”. Autorka do zestawu narzedzi dotaczyta
rowniez mapg, ktéra stanowi ilustracj¢ utatwiajacg podejmowanie wtasciwych

¢ Zob. szerzej: R. Stephen Covey, 7 nawykow skutecznego dziatania, Wydawnictwo Rebis,

Poznan 2012.
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krokow oraz pokazujaca, ze zawsze jest szansa na zmiang drogi. Co wazne,
autorka zaleca, aby nauczy¢ si¢ rozpoznawac w sobie stan sedziego. Rozwija on
bowiem §wiadomos¢ i buduje postawe aktywnej komunikacji nie tylko z drugim
cztowiekiem, ale takze z samym sobg’.

Przedstawione powyzej metody stuchania z pewnoscia pozwola na lepsza
komunikacje funkcjonariuszy. Wstepne zaangazowanie oraz praca wlozona
w wypracowanie okreslonych nawykéw bedzie stanowita odpowiednie uzupet-
nienie stosowanych dotychczas podstawowych metod, takich jak parafraza czy
zadawanie pytan szczegélowych.

Mow tak, Zeby cie stuchali i rozumieli!

Wydawac by si¢ mogto, ze skoro uczymy si¢ méwié¢ od dziecka, to w wieku doro-
stym umiejetnos¢ ta nie stanowi juz zadnego problemu. W wielu przypadkach
tak wtasnie jest, ale zdolno$¢ ta wypracowana jest na poziomie logopedycznym.
Odpowiednia intonacja glosu, akcentowanie czy staranne wymawianie poszcze-
golnych wyrazéw pozwala na przedstawienie oczekiwan, potrzeb czy opowie-
dzenie do$wiadczen. Jednak aby komunikat byl w pelni skuteczny, konieczne
jest jeszcze dobranie wiasciwych stow.

Podczas rozméw ze studentami, zarowno w trakcie zaje¢, jak i w czasie
wolnym, kilka razy miata miejsce sytuacja, ktora zakonczyta si¢ nieporozu-
mieniem. Przyczyna takiego stanu rzeczy byto migdzy innymi przekonanie, ze
rozméwca na podstawie niepelnego badz niestarannego komunikatu domysli
si¢, co nadawca chciat mu przekazaé. Rozmowa i analiza zachowan wykazata,
ze przyczyng sformutowania takich wypowiedzi byty lgk przed odrzuceniem
prosby czy propozycji albo zastosowanie tzw. skrétu myslowego. W drugim
wypadku sformutowanie zalecen i wskazowek bylo proste i wystarczylo kilka
przyktadow, aby uczestnicy zaczeli stosowac zdania ztozone zawierajace wigce;j
informacji. Pierwsza sytuacja byta o wiele bardziej skomplikowana. Wymagata
bowiem ponownego odwotania do obszaru zwigzanego z budowaniem poczu-
cia wlasnej wartosci i przekonania, ze niezaleznie od okoliczno$ci kazdy ma
prawo wyrazi¢ swoje oczekiwania i potrzeby, a takze w okres§lonych przypad-
kach umie¢ odmowi¢ spelnienia prosby rozméwcey. Taki sposdb komunikacji
to wstep do asertywnosci, czyli postawy, ktora zaklada szanowanie wlasnych
pragnien, potrzeb, warto$ci i poszukiwania wlasnych form wyrazania ich
w zyciu codziennym. Nathaniel Branden w 6 filarach poczucia wlasnej wartosci
pisze: ,,Asertywnos$¢ nie oznacza wojowniczo$ci, nieadekwatnej agresywnosci.
Nie oznacza przepychania si¢ tokciami, deptania ludzi. Nie oznacza obstawa-
nia przy swoich prawach, przy jednoczesnym niedostrzeganiu czy obojetnosci
wobec praw innych. Oznacza natomiast gotowo$¢ stawania w swojej obronie,

7 Zob. szerzej: M. Adams, Myslenie pytaniami. 12 narzedzi skutecznych w przywédztwie,

coachingu i Zyciu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2020.
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otwartego bycia tym, kim jestem, traktowania siebie z szacunkiem we wszyst-
kich relacjach z ludzmi™®.

W literaturze znalez¢ mozna wiele gotowych modeli pokazujacych, jak
broni¢ swoich praw, odmawia¢, ujawnia¢ osobiste znaczenia, wyraza¢ uczucia
czy reagowac na krytyke lub pochwalg. Ponizej przedstawiony zostanie jeden
z najpopularniejszych, majacy zastosowanie wtedy, gdy istnieje potrzeba reak-
cji na sytuacje niekorzystng krzywdzaca czy tez na zachowanie dla nas wazne,
budzace wdzieczno$¢, zaufanie itp. Model ten znajduje rowniez zastosowanie
w formutowaniu informacji zwrotnej dotyczacej pracy podwiladnych i budo-
wany jest na podstawie analogicznego schematu. Komunikat JA, bo taka nazwe
nosi model, koncentruje si¢ na czterech podstawowych aspektach, ktore Dorota
Gromnicka w ksigzce Asertywnosé¢ w praktyce definiuje w nastgpujacy sposob:

JA (czuje, jestem, mysle...) — wyrazenie i nazwanie emocji, ktora odczuwamy
w danym momencie, a ktore zwigzane sg z zachowaniem rozmoéwcy np.: gniew,
smutek, zto$¢, zal, wzruszenie, duma itp.

Kiedy ty — wskazanie konkretnego zachowania, na ktore reagujemy, ktore
budzi w nas pozytywne lub negatywne emocje.

Poniewaz — okreslenie konsekwencji, jakie ponosimy w zwigzku z zachowa-
niem rozmowcy lub wartosci, ktérymi si¢ kierujemy i jakie chcemy, zeby byty
przestrzegane w tej relacji, np. ryzyko utraty przyjaciol, strata czasu, pogltgbienie
lub utrata zaufania.

Chce — sformutowanie celu, czyli opisanie, czego oczekujemy, czego
chcemy’.

Komunikat ten pozwala na wyrazenie wlasnych odczué¢ i emocji w przeci-
wienstwie do komunikatu TY, w ktorym formutujemy nasze przypuszczenia
dotyczace zachowania drugiej osoby, uzywajac stow: denerwujesz mnie, zmusi-
fe$ mnie do tego, na pewno ci si¢ uda itp. Sformutowanie, Ze sg to przypuszcze-
nia, zostalo uzyte tutaj nieprzypadkowo. Moéwiac o tym, jak interpretowane jest
zachowanie drugiej strony, mozna oprze¢ si¢ jedynie na przypuszczeniach, gdyz
na tym etapie nie sg znane intencje rozmowcy.

Nie tylko w tym przypadku istotny jest dobor stow. Nalezy o nim réwniez
pamle;tac checac unikna¢ putapek jezykowych:

generalizowanie: wszyscy, zawsze, nikt, nigdy — nieokreslony adresat komu-

nikatu czy termin wykonania danego zadania skutkowa¢ beda brakiem

poczucia odpowiedzialno$ci i w ostatecznosci niezrealizowaniem celu,
* climinowanie: trzeba, powinno si¢, nalezy — stowa skierowane do ogdtu,
bez wyraznego wskazania, kto i co powinien zrobié¢, dziataja podobnie jak

w przypadku generalizowania,

* ocenianie: wszystko jest zrobione zle — chcac udzieli¢ konstruktywnej infor-
macji zwrotnej, nalezy wskaza¢, co powinno by¢ poprawione etc.

8 N. Branden, dz. cyt., s. 132.
D. Gromnicka, Asertywnos¢ w praktyce, Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2017,
s. 46.
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Duzym utrudnieniem w skutecznej komunikacji jest takze budowanie barier,
ktore w ostatecznos$ci sprawig, ze porozumienie stanie si¢ niemozliwe. Przery-
wanie wypowiedzi, wtracenia, poprawianie rozmowcy, krytykowanie czy dopo-
wiadanie to zachowania, ktére wytracajg rozméwce z toku wypowiedzi, moga
by¢ nie tylko przyczyng nieporozumien, ale w obszarze komunikacji zawodowe;j
doprowadzi¢ do tego, ze nie wszystkie istotne informacje zostang przekazane.

Jak zatem powinna by¢ sformulowana wypowiedz, aby byla zrozumiata?
Przede wszystkim powinna by¢ przemyslana i starannie przygotowana. Zawarte
w niej informacje nalezy przedstawia¢ jezykiem formalnym, nie uzywajac
zdrobnien czy kolokwializméw. Rozmdwcy cenig sobie prowadzenie rozmow na
dany temat bez odbiegania i dygresji. Sarkazm, ztosliwos$ci to formy agresywne,
ktore obok manipulacji niszcza relacje i sg szkodliwe. Komunikacja opiera si¢
na wymianie informacji. Nalezy zatem dbaé, aby byla ona szczera i otwarta
w obydwie strony.

Podsumowanie

W rocznych studiach podyplomowych z zakresu Zarzadzania jednostkami
organizacyjnymi wzigto udziat ponad 180 studentéw, pracujacych w kilkuna-
stu grupach, co sprawia, ze w réznorodnych konfiguracjach, w ré6znym miejscu
i czasie komunikowali si¢ ze soba, nie tracac jednoczes$nie kontaktu z bliskimi
czy wspolpracownikami. Dato to mozliwo$¢ wprowadzania zmian, wzmacnia-
nia poszczeg6lnych obszarow, a co za tym idzie poprawy komunikacji nieza-
leznie od tego, czy byt to czas zjazdow, czy nie. Czg$¢ studentéw od poczatku
deklarowata, ze przyzwyczajona do krotkich ,,rozkazowych” form komunika-
cji dostrzega potrzebe wprowadzenia zmian w prowadzonych rozmowach, inni
wskazywali na konieczno$¢ wyeliminowania poszczegélnych bledoéw czy barier.
Byli tez tacy, ktorzy podczas wstepnej analizy uznali, ze ich komunikacja nie
budzi zastrzezen, od lat pracujg nad tym, aby wyrazac si¢ zwiezle i przykta-
da¢ nalezyta uwage do wypowiedzi rozméwcy. W trakcie studiow pojawita sie
dodatkowa bariera, poniewaz ze wzgledu na obostrzenia wynikajace z pandemii
Covid-19 wystapila koniecznos¢ udziatu w zajeciach w formie zdalnej. Spotka-
nia prowadzone na platformie internetowej byty dla wielu stuchaczy niespoty-
kang dotychczas forma edukacji, brak kontaktu bezposredniego sprawial, ze
w poczatkowej fazie trudno byto zacheci¢ do odgrywania scenek, dramy czy,
pomimo Ze realizowanej w innej formie, to nadal otwartej komunikacji z innymi
studentami. Wyjatkowy czas pandemii i wynikajgca z niego konieczno$¢ reor-
ganizacji pracy w Stuzbie Wigziennej sprawita rowniez, ze cze¢$¢ 0sob uczestni-
czyta w zajeciach, petniac jednoczesnie obowigzki w miejscu pracy.

Pomimo niedogodnosci, jakie spotkaly studentéw, ich aktywno$¢, chec
rozwoju i stale wprowadzanie zmian w zakresie komunikacji byly bardzo
wysokie. Uczestnicy aktywnie pracowali nad niwelowaniem barier, wspierali
si¢ wzajemnie, tworzyli grupy wsparcia, w ktoérych wymieniali si¢ pomystami
i pomagali sobie wzajemnie. Wielu przyznawato, ze dopiero podczas zajeé
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zrozumieli, ze nie musza ze wszystkim radzi¢ sobie sami, docenili wypracowang
umiejetnos¢ zadawania pytan otwartych prowadzacych do wspolnego rozwig-
zania problemu, chetniej dzielili si¢ wiedzg 1 korzystali z wiedzy i doswiadcze-
nia innych. W trakcie podsumowan zwracali uwagg na docenienie dla procesu
komunikacji samoswiadomosci, umiejetnosci doboru wihasciwych emocji czy
wysokiego i adekwatnego poczucia wlasnej wartosci. Efektem tego byla postawa
ukierunkowana na asertywne wyrazanie swoich potrzeb, umiejetne odmawia-
nie i dgzenie do budowania relacji na zasadzie wygrana — wygrana. Spotka-
nia przypadajace co kilka tygodni daty mozliwos¢ statej ewaluacji, wyjasniania
watpliwosci czy dodatkowych ¢wiczen pozwalajacych, jak przyznali studenci,
na swobodniejszg, bardziej otwartg, a co za tym idzie skuteczniejsza komu-
nikacje. Dodatkowym walorem byta mozliwo$¢ zastosowania nabytej wiedzy
takze w zyciu pozazawodowym. Wsrdd opinii koncowych pojawiaty sie takie
komunikaty jak: ,.teraz wiem, po co rozpoczalem te studia”, ,,czujg, ze bedzie mi
latwiej rozmawiaé z przetozonym?”, ,,zaczetam otwarcie méwi¢ o swoich potrze-
bach”, ,,juz nie liczg, ze kto$ si¢ domysli”, ktore jasno pokazaty, ze zajecia te byty
bardzo potrzebne i wzmocnity kompetencje funkcjonariuszy.

Autorka, podsumowujac, zwraca uwage na konieczno$¢ nieustannego
i intensywnego szkolenia pracownikow Stuzby Wieziennej w zakresie rozwoju
kompetencji migkkich, w tym komunikacji. Dynamika zachowan i postaw, jaka
nastgpita w ostatnich latach sprawia, ze takze w Stuzbie Wieziennej konieczne
jest nie tylko sprawne zarzadzanie, ale rowniez umiej¢tno$¢ budowania skutecz-
nie dziatajacych zespotow, ktorych wspotpraca i wspotdziatanie oparte beda na
silnych 1 trwatych relacjach, wzajemnym szacunku i zaufaniu. Co za tym idzie,
praca w Stuzbie Wigziennej, poza atutami obecnie wymienianymi, takimi jak:
stalo$¢ zatrudnienia, wynagrodzenie czy mozliwo$¢ przejscia na wczesniejsza
emeryture, zyska jeszcze miano miejsca zaangazowanego, uznajacego czlowieka
jako warto$¢ nadrzedna.
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Pie¢ najwazniejszych zasad dobrych wystgpien
publicznych

Streszczenie

Artykut stanowi skondensowane kompendium powstale w wyniku zajeé
»Skuteczna komunikacja, wystapienia publiczne” w roku akademickim
2020/2021 prowadzonych w Wyzszej Szkole Kryminologii i Penitencjarystyki
w Warszawie. Zebrane zostaly najwazniejsze zdaniem autora informacje, podane
w formie poradnika, dotyczacego podstawowych poje¢ zwigzanych z problema-
tyka komunikacji masowej oraz najwazniejsze wskazowki praktyczne pomocne
podczas konfrontacji z mediami.

Stowa kluczowe: komunikacja, wizerunek, wystgpienie, media, publicznos¢,
audytorium, erystyka, dziennikarz

Wstep

Nikt nie rodzi si¢ z umiej¢tnosciag porywania thtumoéw swoimi przemowieniami.
Juz z kart Biblii dowiadujemy sig, ze dla tak wielkiego przywodcy religijnego,
jakim byl Mojzesz, wystapienia publiczne stanowily powazny problem. Tak
powazny, ze zastepowal go w tej czynnosci bardziej utalentowany oratorsko brat
Aaron. W starozytnych Atenach zawodowi nauczyciele — sofisci przygotowywali,
za sowitg optata, ludzi pragnacych skutecznie przemawia¢ do swoich wspotoby-
wateli. Jest to umiejetnos¢ trudna, ktérej mozna si¢ jednak nauczy¢, korzystajac
z dorobku zawodowcow, aktywnej obserwacji i wlasnych ¢wiczen. Istnieje wiele
podrecznikow traktujacych o tym w jezyku angielskim, sg bardzo dobre podrgcz-
niki w jezyku polskim. Warto je czyta¢. Bliski zwigzek ze sztuka oratorska ma
erystyka, jej zasady rowniez powinny by¢ znane osobie pragnacej skutecznie prze-
mawia¢ publicznie. Tutaj podajemy kilka podstawowych zasad, o ktorych warto
pamigta¢, gdy przygotowujemy si¢ do publicznego wystapienia.
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1. zasada: ocena wtasna — kim jestem?

Ten element naszego wystgpienia jest jednym z najwazniejszych, bo to my sami
mamy by¢ glownym aktorem w przemowieniu, prezentacji, wywiadzie czy
programie telewizyjnym. To na nas b¢dg skierowane kamery i reflektory, to my
bedziemy oceniani. Mozna sobie teoretycznie wyobrazi¢ wystapienie bez publicz-
nosci, na przyktad nagrywane ,,do puszki”, jak to sie méwi w gwarze radiowcow,
w celu pozniejszego odtworzenia czy tez nagrania ,.treningowe”, ale nie sposob
wyobrazi¢ sobie wystgpienia publicznego bez wystepujacego. Dlatego tak wazne
jest poznanie samego siebie, odpowiedzenie sobie na pytanie, kim jestem, jakie
sa moje silne strony, w jakich obszarach mogg jeszcze nad soba popracowac, jaki
kapitat kompetencji sobg reprezentuje. Wazne jest rOwniez uswiadomienie sobie,
kim jestem, czyli jaka rol¢ bed¢ odgrywal w majacym nastgpi¢ wystgpieniu/
przemowie/wywiadzie. Inna jest nieco rola rzecznika prasowego, inna prezesa
korporacji, inna naukowca, a inna tak zwanego przecig¢tnego cztowieka.

Wyglad

Nie jest dla nikogo tajemnica, ze bodzce wzrokowe naleza do najwazniejszych.
Pierwsze wrazenie opieramy w znacznej mierze na wygladzie naszych bliznich.
Osoby obdarzone mitg aparycja, pickne kobiety, wysocy i przystojni mezczyzni,
majg z gory utatwione zadanie. Nie oznacza to, ze pozostate osoby sg na stra-
conej pozycji. Stroj, fryzura, makijaz, opanowanie siebie to elementy, na ktore
mamy wplyw i nad ktérymi mozemy pracowac. Tutaj warto podpatrywac¢ ludzi,
ktorzy w mediach spedzaja znaczng cze$¢ swojego czasu. Jak si¢ ubierajg? Jak
wygladajg ich fryzury? Jak generalnie rozwigzuja ten problem zawodowcy?

Glos

Drugi wazny element naszych wystapien. Podobnie jak w przypadku wygladu,
cze$¢ 0sOb jest w jakis sposob uprzywilejowana przez naturg. Glos niski
o tadnej barwie stanowi atut w kazdym wystgpieniu. Mozemy zawsze praco-
wa¢ nad dykcja, intonacja, poprawiaé nasza wymowe. Cwiczenie glosu to dtuga
sprawa, tutaj wspomnimy tylko, ze lepiej mowi¢ wolniej i spokojniej niz szybko
1 nerwowo.

Kompetencje

Nasza wiedza jest naszym kapitalem. Jes§li wystepujemy w pozycji eksperta
w danej dziedzinie, to w naturalny sposob wzbudzamy zaufanie. Im wigcej
wiedzy posiadamy, tym czujemy si¢ pewniej, tym tatwiej nam poruszaé si¢
w roznych dziedzinach i silg rzeczy jesteSmy sprawniejsi podczas wystapien.
Oprocz wiedzy szczegdlowej, specjalistycznej, zawsze bardzo pomocna jest
wiedza ogodlna, znajomo$¢ literatury, cytaty z poezji, przyktady z historii. Im
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wiecej przeczytaliSmy w zyciu ksigzek, im lepszg mamy pamig¢, tym sprawniej
bedziemy do niej siggali podczas wystapien, a to zawsze jest duzym atutem.

2. zasada: ocena audytorium — do kogo przemawiam?

Wystapienia dla réznego audytorium musza wyglada¢ rdznie, nawet jesli poru-
szane sg w nich te same tresci. To truizm, ale nalezy o tym zawsze pamigtac.
Inaczej bedziemy przemawia¢ na konferencji naukowej, a inaczej w programie
telewizji $niadaniowej. Najgorsze wystapienia, najgorsze programy i audycje
radiowe skierowane sg ,,do wszystkich”. Do wszystkich, czyli w praktyce do
nikogo. Dlatego wazne jest, by przed wystapieniem zdoby¢ mozliwie jak najwig-
cej informacji o przysztych odbiorcach. Najwazniejsze informacje, ktére poma-
gaja nam w dobrym wystapieniu to:

* Liczebnos¢ audytorium. Inaczej przemawia si¢ do kilku osob, inaczej do
pelnej sali, a inaczej do kilku milionéw widzow w telewizji;

» Zroznicowanie grupy odbiorcow. Jednorodna grupa stuchaczy sa np. studenci
politechniki. Podobnie grupa biznesmendéw czy bractwo rézancowe. Ale juz
0go61 parafian bedzie stanowit audytorium bardziej zréznicowane;

» Status stuchaczy. Tutaj bierzemy pod uwage takie kwestie jak wyksztalcenie,
pozycje finansowa, wiek grupy, do ktdrej przemawiamy.

Ostatni punkt jest szczegolnie istotny w procesie przygotowania si¢ do wysta-
pienia. Trzeba rozpoznac grupg, do ktdrej mamy przemawiac i pod katem zebra-
nych informacji dobiera¢ szczegdlowe tematy, argumenty, nawet anegdoty, ktore
stosowane sg czgsto przez zawodowych mowcow jako blyskotliwe przerywniki
wywodu. Kawatl, ktory rozbawi zotnierzy w koszarach, niekoniecznie bedzie
odpowiedni na kongresie kotek rézancowych. W ogole rozpoznanie preferen-
cji religijnych, politycznych, §wiatopogladowych naszego potencjalnego audy-
torium pozwoli unikng¢ fatalnych btedéw, zwigzanych z mozliwos$cia urazenia
czyich$ pogladow. Kazde zdanie mozna zatrzymaé przed jego wypowiedze-
niem, niestety gdy zostalo ono juz wypowiedziane, nie ma mozliwos$ci jego
cofni¢cia. Tym bardziej w dobie wszechobecnej technologii rejestracji obrazu
i dzwigku mozemy by¢ pewni, ze nasza pomylka zagosci na dlugo w sieci.
Z tego tez powodu stosunkowo trudnym wyzwaniem sg wystapienia skierowane
do duzego, zroznicowanego audytorium, gdyz tu mozna si¢ spodziewaé rownie
zroznicowanego odbioru. Z tego tez powodu wystapienia typu oredzie do narodu
majg zawsze charakter dos¢ ogolnikowy.

3. zasada: miejsce — wiedza o warunkach zewnetrznych wystgpienia

W tej kategorii miesci si¢ kilka mniejszych podkategorii. Nieco inaczej przygo-
towujemy si¢ do wystapienia bezposredniego, ktore ma odby¢ si¢ w auli wykta-
dowej, sali klubowej czy na wiecu wyborczym, a inaczej w mediach.
Wystapienie bezposrednio przed stuchaczami bywa duzym wyzwaniem,
cho¢ zarazem sg ludzie, ktorzy wtasnie w takich warunkach odnajdujg w sobie
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prawdziwego méwce. Dobra swiadomos¢ miejsca, w ktorym bedziemy wyste-
powac to kolejny atut w naszym arsenale. Podstawowy schemat dotyczacy teorii
komunikacji to nadawca, odbiorca i taczacy ich komunikat. Nawet najmadrzej-
sze przemdwienie nie odniesie skutku, jesli nie dotrze do stuchaczy lub nie
zostanie przez nich zrozumiane z powodu zaktécen komunikacyjnych. Miej-
sce, w ktérym przemawiamy, to rowniez kwestia komunikacji. Gdy naszym
audytorium jest grupa kolegow w stluzbowym pokoju odpraw, poradzimy
sobie, korzystajac z naszego glosu. Przy wiekszej sali i wigkszym audytorium
warto zawczasu upewnié sie, czy srodki techniczne sa wystarczajace. Srodki
techniczne to nie tylko naglo$nienie, ale i odpowiednie o$wietlenie i wsparcie
w postaci rzutnika/ekranu, jesli postugujemy si¢ dodatkowymi materiatami.

Media to odrgbna historia. W dzisiejszych czasach tradycyjny podziat na media
drukowane i elektroniczne (telewizja, radio, internet) oraz zwigzana z nimi specy-
fika coraz bardziej si¢ zacieraja. Audycja radiowa jest rejestrowana takze w formie
video i dostgpna w internecie. Przygotowania do wystapien medialnych w zwiazku
Z tym zaczynajg si¢ do siebie coraz bardziej upodabnia¢. Niemniej wcigz wazne sg
pewne state elementy, ktére pomoga nam w przygotowaniach i wystgpieniu: zdoby-
cie informacji o gazecie (stacji radiowej, telewizyjnej), ktora zamierza z nami prze-
prowadzi¢ rozmowe. Czy jest to medium, ze strony ktérego mozemy spodziewac si¢
przychylnosci, neutralnosci czy tez zachowan nieprzyjaznych? Jaki jest jego zasigg,
czy za jego posrednictwem docieramy do czytelnika (widza, stuchacza) z naszego
powiatu, zainteresowanego sprawami lokalnymi, czy tez ustyszy o nas Ameryka?
Kto konkretnie bedzie przeprowadzal z nami rozmowe ma réwniez kolosalne
znaczenie. Poznanie stylu pracy dziennikarza pozwala przygotowac¢ si¢ do spotka-
nia. Jezeli tylko jest taka mozliwo$¢, powinni$my zapoznac si¢ z dotychczasowymi
dokonaniami prowadzacego, obejrze¢ jego programy (wystucha¢ audycji, przeczy-
ta¢ wywiady drukowane w gazetach itd.). Kazdy dziennikarz ma swdj styl pracy,
jedni przygotowujg si¢ bardzo starannie pod wzgledem merytorycznym, inni dzia-
tajg bardziej zywiotowo, sa dziennikarze ,,agresywni”, sa i ,,spokojni”.

4. zasada: ogarniam temat

Tak jak juz wspomnieliSmy, nasza wiedza jest naszym najpewniejszym kapitatem
podczas wystapien publicznych. To wazna dla nas wskazoéwka, majaca jednak
swoja drugg strone, ktéra wyraza si¢ w popularnym powiedzeniu — ,,Gdybys$
zachowat milczenie, uchodzitbys za filozofa”. Nie zawsze i nie w kazdej dziedzi-
nie jesteSmy kompetentni i nie w kazdej sprawie powinni$my zabiera¢ glos. Tym
bardziej publicznie. Okazanie wlasnej nickompetencji bywa powaznym proble-
mem wizerunkowym, a jesli wystepujemy w imieniu firmy/instytucji, obcigza ja
dodatkowo. Starajmy si¢ wigc:
*  mowic o sprawach, na ktorych sig znamy,
* starannie przygotowywac si¢ do wystgpienia pod kqtem merytorycznym.
Oczywiscie, zdarzy si¢ nam nie raz i nie dwa zabiera¢ glos w sprawach, ktore
nie lezg w obszarach naszych kompetencji, bo taka jest czasem potrzeba chwili,
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bo zostaniemy skierowani przez przetozonego, bo pozostali pracownicy wiedza
o temacie jeszcze mniej. Tym bardziej nalezy zatem zwrdci¢ uwage na drugi
punkt, czyli staranne przygotowanie si¢ do wystgpienia. 1 z drugiej strony, brak
przygotowania, zlekcewazenie audytorium, nadmierna rutyna czy nonszalancja
zostang przez stuchaczy/widzow natychmiast rozpoznane i odebrane w sposob
negatywny.

Jezeli tylko mamy taka mozliwos$¢, to przygotowujemy si¢ do wystapienia
w formie notatek. Notatki warto przygotowywaé wedle schematu: krotkie —
dtugie — krotkie. Co to oznacza? Najpierw szkicujemy w formie punktow
najwazniejsze obszary tematyczne, w ktorych bedziemy si¢ poruszac, nastepnie
rozbudowujemy sobie kazdy z tych obszaréw w formie mniejszych czy wiek-
szych opisoéw, a nastepnie dokonujemy skrotu, by uzyskac esencje naszego
wystapienia. Istniejg praktycy, ktorzy uwazaja, ze caty plan wystgpienia nie
powinien przekraczac obje¢to$cig formatu A4 zapisanego czcionkg 14. Podczas
przygotowywania notatek nasz umyst przygotowuje si¢ do wystgpienia i pdzniej
nawet nie musimy do nich siegac, cho¢ sama $wiadomos¢ ich posiadania znacz-
nie zwicksza nasza pewnos$¢ siebie. W wickszosci wystapien, zwlaszcza oficjal-
nych, gdy reprezentujemy jakas$ instytucje, postugiwanie si¢ notatkami jest mile
widziane i buduje nasz obraz jako profesjonalistow.

Co zrobi¢, gdy podczas wystapienia pada pytanie z grupy tzw. trudnych, na
ktore albo nie znamy odpowiedzi, albo odpowiedz jest z tych czy innych wzgle-
dow nie do przekazania (informacje tajne, informacje, ktore mogtyby zaszko-
dzi¢ wizerunkowi firmy)? Na wszystko znajdzie si¢ rada. Podstawowa zasada
w takich sytuacjach to NIGDY NIE KLAMIEMY. I to z kilku naraz powodow.
Przede wszystkim klamstwo jest zwyczajnie nieetyczne. Klamstwo jest tez
nieskuteczne, jak mowi ludowe przystowie ,,ma krétkie nogi” i prawda wezesniej
czy pozniej wyjdzie na jaw. Jesli otrzymujemy pytanie w niewygodnym dla nas
temacie, to znaczy, ze cos ,,jest juz na rzeczy” i informacja krazy wsrdd zainte-
resowanych. W przypadku zdemaskowania nas jako ktamcow mamy do czynie-
nia z bardzo powaznym kryzysem wizerunkowym. Zostaje nadszarpnicty, i to
na dtugo, nasz wizerunek, a jesli jeszcze na dodatek reprezentujemy firme, to
powaznemu uszczerbkowi ulega obraz firmy. Lepiej wstrzymac si¢ od udzielania
informacji, odméwi¢ odpowiedzi na pytanie, thumaczy¢ skomplikowana sytu-
acje, gra¢ na czas, niz udzieli¢ ktamliwej odpowiedzi.

W przypadku gdy nie znamy odpowiedzi na zadane pytanie, czasem, ale
zalezy to od kontekstu, korzystne jest szczere przyznanie si¢ do niewiedzy.
Nie kazdy cztowiek musi wiedzie¢ wszystko. Uczciwe postawienie sprawy jest
czesto najlepszym rozwigzaniem, zwigksza tez nasza wiarygodno$¢ i pomaga
w budowaniu wizerunku firmy, dla ktérej licza si¢ warto$ci. Warto jednak
powtorzy¢ — wszystko zalezy od kontekstu sytuacji i naszego wyczucia. Rzecz-
nik prasowy nie moze tez zbyt czesto odpowiadaé ,,nie wiem”, ,,nie orientuj¢
si¢”, ,,nie znam si¢”, gdyz zrodzi to pytanie o sens pelnionej przez niego funkcji.
Komu potrzebny jest rzecznik niemowa?
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9. zasada: co chce powiedzie¢?

Ta zasada, wymieniona na koncu, by¢ moze powinna si¢ znalez¢ na poczatku.
Wiele btedow, i to fatalnych, w wystapieniach popelnianych bywa dlatego, ze
moéwcea zabiera glos, zupelnie nie wiedzac samemu, co chce zakomunikowac.
Mozemy takie zjawisko zaobserwowac w polityce, szczeg6lnie podczas wysta-
pien sejmowych, ale i w wielu innych miejscach. Jesli wigc sam moweca nie wie,
co mowi, to tym bardziej nie beda tego wiedzieli jego stuchacze. Istnieje stara
zasada, powiadajaca, ze nigdy nie przekazujemy calej wiedzy, jaka posiadamy
w danej sprawie. Nie tylko dlatego, ze wiedza jest cenna i jesli calg przekazemy
od razu, to pozbawimy si¢ swojego kapitalu (w domysle — juz nas moga nie
zaprosi¢ w to miejsce, bo nic nie bedziemy mieli cieckawego do powiedzenia).
Chodzi tez o to, ze czgsto nie sposob przekazac¢ wszystkiego, co wiemy, bo jest
zbyt mato czasu, poziom merytoryczny shuchaczy jest nieodpowiedni, padaja
pytania z sali zmuszajace do dygresji etc. W wystapieniu o charakterze infor-
macyjnym musimy najpierw sami przed sobg okresli¢, co jest najwazniejsze, co
chcemy, by pozostato w glowach naszych stuchaczy i jak wiele mamy na prze-
kazanie tej informacji czasu? Jesli w naszej ocenie (a im wigksza praktyka, tym
lepsza ocena) 20 minut nie wystarczy na pelne przedstawienie tego, co uwazamy
za najistotniejsze, musimy dokona¢ niezbgdnej kompresji, zaznaczy¢ tylko
pewne sprawy. Nie starajmy si¢ réwniez na site dazy¢ do przedtuzenia wystapie-
nia ponad umoéwiony czas, z réznych wzgledéw moze to by¢ bardzo zle przyjete.
Pamietajmy rowniez o tym, ze lepiej zawsze pozostawi¢ stuchaczy z uczuciem
lekkiego niedosytu niz znudzonych i zniecheconych.

Podsumowanie

Najlepiej uczymy si¢ wykonywac jakas czynno$¢, wykonujac ja. To stara prawda
i dotyczy ona w rownym stopniu czynnosci manualnych, gry na instrumencie
i umiejetnosci wystepowania publicznego. Im czgSciej bedziemy stawac przed
audytorium (mikrofonem, kamera), tym wicksze beda nasze doswiadczenie
i pewnos$¢ siebie. Trening czyni mistrza. Wiedza teoretyczna, uporzadkowane
zasady sa oczywiscie wazne 1 warto je zawsze mie¢ ,,w tyle glowy”, jednak to
kolejne podejécia do wyzwania, jakim bez watpienia jest kazde wystgpienie, czyni
z nas profesjonalistow. Gdy przesledzimy kariery licznych wielkich mowcow
z przesztosci, wielkich demagogoéw, to okaze si¢, ze czesto zaczynali oni bardzo
skromnie, w niewielkich salkach przy kilkunastoosobowym audytorium, ktore
wprawialo ich w zaklopotanie. Wraz z kolejnymi do§wiadczeniami stawali si¢
coraz pewnigjsi, a z czasem byli w stanie wrecz zahipnotyzowac tysigczne ttumy.
No ale co zrobi¢ ze stresem, zapyta ktos. Stres stanowi naturalny mechanizm,
wmontowany w naszg psychike (i nasze ciato) przez ewolucje i pierwszym krokiem
w radzeniu sobie z nim bedzie uswiadomienie tego faktu. Praktyka i doswiad-
czenie ucza, jak radzi¢ sobie ze stresem, nie jak si¢ go pozby¢, lecz wiasnie jak
radzi¢. Catkowity brak emocji nie jest wcale dobry, kazdy doswiadczony aktor
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to potwierdzi. Lekka trema przed wystgpem pomaga wlozy¢ w grana role wigcej
zycia. Ale wlasnie — lekka, kontrolowana przez zawodowca. Jesli chcemy si¢
rozwija¢ i uczy¢, to na pewno zdotamy osiaggna¢ pewien profesjonalny poziom
naszych wystapien. Warto podpatrywac warsztat zawodowy innych, patrze¢ na
szczegoly, czasem nawet kopiowac pewne tricki wykorzystywane przez zawo-
dowcdw. Jesli tylko jest mozliwos¢ — odstuchiwac i ogladac nasze wtasne wysta-
pienia, by wychwycic z nich lepsze i stabsze elementy.

Nietatwa umiejetno$¢ publicznego wystepowania jest w naszym zasiggu,
a to, jakie w niej osiggniemy rezultaty, w duzej mierze zalezy od nas samych.
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