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W (...) publikacji wskazuje siê trafnie na fakt, ¿e zarz¹dzanie w jednostkach S³u¿by 

Wiêziennej to, obok zadañ zwi¹zanych z budowaniem sprawnie funkcjonuj¹cych zespo³ów, 

tak¿e tworzenie zasad, które przeciwdzia³aæ bêd¹ przenikaniu kultury wiêziennej, 

wprowadzanie ich do komunikacji pomiêdzy funkcjonariuszami. Stanowi to oczywiœcie 

powa¿ne wyzwanie, jednak zapanowanie nad tego typu zjawiskami poprawi jakoœæ pracy 

i jednoczeœnie stanie siê przyk³adem w³aœciwego postêpowania dla osadzonych. Postawa, 

dziêki której cz³onkowie zespo³u oraz osoby zarz¹dzaj¹ce przeciwstawiaæ siê bêd¹ 

manipulacji, zachowaniom pasywno-agresywnym bêdzie, z jednej strony, elementem 

korzystnym w relacjach wewnêtrznych, z drugiej zaœ pomo¿e budowaæ pozytywny 

wizerunek S³u¿by Wiêziennej na zewn¹trz.

Autorzy trafnie wskazali w recenzowanej monografii bardzo wiele zagadnieñ dotycz¹cych 

technik i metod zarz¹dzania, które odnosz¹ siê do form praktykowanych w biznesie, co 

w konsekwencji daje obraz mo¿liwoœci przeniesienia wielu elementów z zarz¹dzania 

przedsiêbiorstwem do jednostek penitencjarnych.
prof. dr hab. Janusz Soboñ

Znaczenie problematyki przedstawionej monografii wykazuje wszechstronne rozpoznanie 

ca³okszta³tu zagadnienia, prezentuj¹cego treœci zwi¹zane z realizowaniem programu 

obejmuj¹cego problematykê zarz¹dzania dla przygotowuj¹cych siê do zajmowania 

stanowisk kierowniczych w S³u¿bie Wiêziennej. Prezentowany podrêcznik (jak wynika ze 

wstêpu) odbiega od powszechnie stosowanego wzorca podobnych opracowañ. Jego 

cech¹ szczególn¹ jest to, ¿e przedstawiaj¹c najwa¿niejsze koncepcje teoretyczne 

dotycz¹ce organizacji biznesowych, uwzglêdnia podejœcia mo¿liwe do wykorzystania 

w innego typu organizacjach, np. tych, których celem dzia³ania jest zaspokajanie innych 

ni¿ ekonomiczne potrzeb spo³ecznych, ze szczególnym uwzglêdnieniem uwarunkowañ 

szeroko pojmowanej penitencjarystyki.
ks. prof. dr hab. Kazimierz Pierzcha³a
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Wstêp

Ide¹ po wsta nia pre zen to wa nej pu b li ka cji by³a po trze ba za pe w nie nia stu -
den tom Aka de mii Wy mia ru Spra wied li wo œci ma te ria³u pomo c ni cze go,
pre zen tuj¹cego tre œci zwi¹zane z rea li zo wa niem pro gra mu obe j muj¹cego
pro ble ma ty kê zarz¹dza nia dla przy go to wuj¹cych siê do za j mo wa nia sta no -
wisk kie ro w ni czych w S³u¿ bie Wiê zien nej.

Od da wa ny w Pa ñ stwa rêce pod rê cz nik od bie ga od po wszech nie sto so -
wa ne go wzo r ca ta kich opra co wañ – jego cech¹ szcze góln¹ jest to, ¿e
przed sta wiaj¹c naj wa¿ nie j sze kon ce pcje teo re ty cz ne do tycz¹ce or ga ni za -
cji bi z ne so wych, uw z glêd nia po dej œcia mo ¿ li we do wy ko rzy sta nia w in ne -
go typu or ga ni za cjach, np. tych, któ rych ce lem dzia³ania jest za spo ka ja nie
in nych ni¿ eko no mi cz ne po trzeb spo³ecz nych, ze szcze gó l nym uw z glêd -
nie niem uwa run ko wañ sze ro ko po j mo wa nej peni ten cjary sty ki. 

Przed sta wia w spo sób skom pry mo wa ny naj wa¿ nie j sze in fo r ma cje sta -
no wi¹ce u¿y te cz ne na rzê dzie do przy go to wa nia siê do za jêæ b¹dŸ po wtór ki 
ma te ria³u. Za sad ni cza treœæ po szcze gó l nych roz dzia³ów uw z glêd nia wy ja œ -
nie nia pod sta wo wych te r mi nów do tycz¹cych te o rii (wraz z odwo³ania mi
do Ÿró de³ bib lio grafi cz nych) oraz in ter pre ta cjê za gad nieñ i zja wisk w kon -
te k œcie aktu a l nie obo wi¹zuj¹cych regu³ sztu ki zarz¹dza nia, ze zwró ce niem 
uwa gi na sy tu a cjê i uwa run ko wa nia legi sla cy j ne pol skiej S³u¿by Wiê zien -
nej. Wa lo rem szcze gó l nym jest to, ¿e prze pro wa dzo na ana li za naj no w -
szych kon ce pcji, me tod i na rzê dzi jest re zu l ta tem po³¹cze nia stu diów lite -
ra tu ro wych z wiedz¹ pra ktyczn¹, bêd¹c¹ po chodn¹ w³as nych do œwia d czeñ
za wo do wych au to rów, któ rzy maj¹ du¿e i zró¿ ni co wa ne do œwia d cze nia
w kie ro wa niu lu dŸ mi i in sty tu cja mi.

Pu b li ka cja jest re zu l ta tem re a li za cji za dañ w ra mach „Mode r ni za cji
 systemu szko le nia ka dry S³u¿by Wiê zien nej” w pro je kcie pn. „Pi lo ta ¿o we
ko m p le ksy peni ten cja r ne”, fi nan so wa nym z No r we skie go Me cha ni z mu
Fi nan so we go 2014-2021 z pro gra mu „Spra wie d li woœæ”. Jest to pro jekt
maj¹cy wes przeæ mode r ni za cjê pol skie go wiê zien ni c twa i w spo sób  racjo -
nalny wpro wa dziæ do nie go za sa dy ochro ny dy na mi cz nej. Zarz¹dza nie



przy j mu je obe c nie ró ¿ ne ob li cza, zarz¹dza nie przez za da nia, za rza dza nie
przez cele, zarz¹dza nie stra te gi cz ne itp. Jed nak ka ¿ da z tych kon ce pcji
 zaczyna siê i ko ñ czy na cz³owie ku. Na wet je ¿e li tym cz³owie kiem jest
 jedynie ma na ger, to jak ka ¿ dy z nas ma on swo je mo c ne i s³abe stro ny,
 pragnienia, cele, po trze by i aspi ra cje. 

W in sty tu cjach peni ten cja r nych, po do b nie jak w ka ¿ dej in sty tu cji to ta l -
nej, ³atwo jest za po mnieæ o tym, ¿e wszy s cy je ste œmy lu dŸ mi. Dla te go
 tak wa ¿ na jest rola mana ge rów, bo to prze de wszy stkim oni bu duj¹ ku l tu rê
 organizacyjn¹, wp³ywaj¹ na kon ta kty in ter per sona lne, co wa ¿ ne – s¹
 inicjatorami ewo lu cji i prze mian. 

Mamy nad zie jê, ¿e za pro pono wa na pra ca nie bê dzie je dy nie u¿y te cz -
nym pod rê cz ni kiem, ale rów nie¿ przy jemn¹ le ktur¹. 

Ja kub Czar ko wski

8 EXCELLENT MANAGEMENT



Anna Ja nus, Ja kub Czar ko wski

Pra kseo logi cz na in ter pre ta cja po jêæ isto t nych
dla fun kcjo no wa nia organizacji

Pra xeo lo gi cal in ter pre ta tion of con cepts re le vant
to the fun c tio ning of an organization

Stre sz cze nie:
Pre zen to wa ne tre œci sta no wi¹ ma te ria³ po mo c ni czy dla stu den tów oraz pro wa -
dz¹cych æwi cze nia w ra mach przed mio tów zwi¹za nych z rea li zo wa niem pro gra mu
obe j muj¹cego pro ble ma ty kê zarz¹dza nia dla pra co w ni ków S³u¿by Wiê zien nej.
Przed sta wia w spo sób skon den so wa ny naj wa¿ nie j sze in fo r ma cje o or ga ni za cji, stru k -
tu rze itd., sta no wi¹ce u¿y te cz ne na rzê dzie do przy go to wa nia siê do za jêæ, b¹dŸ
 powtórki ma te ria³u. Naj wa¿ nie j sze tre œci sta ra no siê nie ty l ko lo gi cz nie uporz¹dko -
waæ, ale do braæ je w taki spo sób, aby in spi ro wa³y do po szu ki wa nia w³as nych
 odpowiedzi oraz siê ga nia po now¹ wie dzê s³u¿¹c¹ sku te cz ne mu roz wi¹zy wa niu
 problemów, moni to ro wa niu sy tu a cji i wdra ¿a niu me tod s³u¿¹cych roz wo jo wi or ga ni -
za cji.

S³owa klu cze: zarz¹dza nie, roz wój or ga ni za cji, me ne d¿e ryzm, fun kcjo no wa nie
or ga ni za cji

Abs tract:
The pre sen ted con tent is sup po r ting ma te rial for stu dents and in stru c tors of clas ses
re la ted to the imp le men ta tion of a pro gram co ve ring ma na ge ment is su es for
em p lo ye es of the Pri son Se r vi ce. It pre sents in a con den sed way the most im po r tant
in fo r ma tion abo ut or ga ni za tion, stru c tu re, etc., con sti tu ting a use ful tool for pre pa ring 
for clas ses or re vi sing the ma te rial. The most im po r tant con tent was not only lo gi cal ly
or de red, but also se le c ted in such a way that it in spi red the se arch for one's own
an swers and re a ching for new kno w le d ge to ef fec ti ve ly so l ve pro blems, mo ni tor
the si tu a tion and im p le ment me t hods for the de ve lo p ment of the or ga ni za tion.

Ke y words: ma na ge ment, or ga ni za tion de ve lo p ment, ma na ge ria lism, or ga ni za tion
fun c tio ning



Wstêp

Zmia ny w go spo da r ce wspó³cze s ne go œwia ta, zw³asz cza zwiê ksze nie
 intensywnoœci kon ku ren cji i glo ba li za cja firm, przy czy ni³y siê do pod da nia 
we ry fi ka cji sto so wa nych re cept na sku te cz ne zarz¹dza nie i wzmo ¿e nia
 poszukiwañ no wych, mo de lo wych roz wi¹zañ. Me ne d¿e ro wie maj¹ œwia -
do moœæ nie ty l ko wzro stu zna cze nia pra kseo logi czne go has³a wy zwa laj
do sko na³oœæ z ka ¿ de go po czy na nia1, ale ta k ¿e czê œciej ni¿ kie dy ko l wiek
wcze œ niej siê gaj¹ do pra kse o lo gii jako na uki o spra w nym i sku te cz nym
dzia³aniu, odwo³uj¹cej siê do spo so bów sto so wa nia przez lu dzi okre œlo -
nych pra ktyk, któ re mo ¿ na te¿ okre œlaæ jako te ch ni ki dzia³añ œwia do mych
i ce lo wych, ana li zo wa nych z pun ktu wi dze nia ich sku te cz no œci. Pra kse o -
lo giê czê sto tra ktuj¹ jako „ogóln¹ te o riê or ga ni za cji”, wy ja œ niaj¹c¹ naj bar -
dziej fun da men tal ne za le ¿ no œci, wp³ywaj¹ce na zor gani zo wa ne dzia³anie
i sto so wa ne w nim me to dy.2 Po wstaj¹ce nowe kon ce pcje zarz¹dza nia przy -
nosz¹ roz wój i profe sjona li za cjê us³ug kon sul tin go wych, w ra mach któ rych
oso by do sko nal¹ce swo je ko m pe ten cje me ne d¿e r skie mog¹ za po znaæ siê
z sze re giem no wych pro po zy cji mo de lo wych roz wi¹zañ. Spo wo do wa³o to
ko nie cz noœæ rze te l ne go i ana lity cz ne go po dej œcia do wszy stkich pro po zy -
cji,  bowiem, jak twier dzi K. Ob³ój, dys cy p li na zarz¹dza nia sta³a siê
 rynkiem, na któ rym tysi¹ce sprze da w ców – aka de mi ków, kon su l tan tów,
przy god nych pro ro ków, sta raj¹c siê przy kuæ na chwi lê uwa gê me ne d¿e -
rów, wy my œla nowe s³owa i fra zy, za któ ry mi kryj¹ siê te o rie, kon ce pcje,
mo de le, roz wi¹za nia.3 W kon te k œcie ogro mnych wy zwañ rze czy wi sto œci,
pe³nej nie pe w no œci i czê sto nie sprzy jaj¹cych zmian, wa r to w kon te k œcie
prakse olo gi cz nych za³o¿eñ pod daæ re fle ksji zna cze nie te r mi no logii zwi¹za -
nej z naj wa¿ niej szy mi aspe kta mi zarz¹dza nia. Za rów no ci, któ rzy wkra cza j¹ 
na dro gê za wo do wych do œwia d czeñ, jak rów nie¿ pragn¹cy do sko na liæ
sztu kê zarz¹dza nia w celu szy b sze go i spra wnie j sze go wdra ¿a nia ró ¿ ne go
typu roz wi¹zañ, po win ni pod daæ re fle ksji bazê ter mi no lo giczn¹
u³atwiaj¹c¹ porz¹dko wa nie pro ce sów zarz¹dczych.
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1  W. Kie ¿un, Spra wne zarz¹dza nie orga ni zacj¹. Szko³a G³ówna Han d lowa, War szawa 
1997, s. 85.

2  T. Pszczo³owski, Ma³a ency klo pe dia pra kse o lo gii i teo rii orga ni za cji, Osso li neum,
Wroc³aw–War szawa–Kra ków–Gdañsk 1978, s. 200.

3  K. Ob³ój, O defi ni cji stra te gii raz jesz cze, „Przegl¹d Orga ni za cji”, nr 5/2009, s. 3-4.



Or ga ni za cja, jej ro dza je i za so by

Pra kty ka zarz¹dza nia wy ma ga pre cyzy j ne go pos³ugi wa nia siê jê zy kiem
spe cjali sty cz nym ob ja œ niaj¹cym sze reg za gad nieñ klu czo wych, wœród któ -
rych jed nym z pod sta wo wych jest or ga ni za cja. Te r min ten w po wszech nej 
in ter pre ta cji uz na wa ny jest za po jê cie inter dyscy plina r ne, naj czê œciej sto -
so wa ne w zarz¹dza niu, so cjo lo gii, eko no mii czy po li to lo gii. Mno goœæ
 interpretacji wy ni ka ta k ¿e z mo ¿ li wo œci spo j rze nia z ró ¿ nych per spe ktyw
– w ni nie j szym opra co wa niu isto t ne jest roz ró ¿ nie nie or ga ni za cji w zna cze -
niu rze czo wym (in sty tu cji lub przed siê bio r stwa) i pro ce sów orga ni zo wa -
nia, oz na czaj¹cych wspó³dzia³anie, na da wa nie sen su i zmie nia nie rze czy -
wi sto œci spo³ecz nej. W naj bar dziej po pu la r nym, wzo ro wa nym na te o rii
R.W. Grif fi na ujê ciu, or ga ni za cja to gru pa lu dzi, któ rzy wspó³pra cuj¹ ze
sob¹ w spo sób uporz¹dko wa ny i sko ordy no wa ny, aby osi¹gn¹æ pe wien
 zestaw ce lów.4

No wo cze s ne, bar dziej roz bu do wa ne, wni kli wsze spo j rze nie na or ga ni -
za cjê po zwa la wi dzieæ j¹ jako ustru ktura lizo wa ny, czy li uporz¹dko wa ny
w pe wien spo sób sy stem (ca³oœæ) z³o¿o ny z czte rech pod sta wo wych
 elementów (pod sy ste mów):

1. Ce lów rea li zo wa nych przez or ga ni za cjê i wy ni kaj¹cych st¹d kon kre t -
nych za dañ.

2. Lu dzi wraz z ich indy widu al ny mi i zbio ro wy mi d¹¿e nia mi i wzo r ca mi
za cho wa nia.

3. Wy po sa ¿e nia mate rialno -tech niczne go i tech nolo gicz ne go oraz okre œ -
lo nych za sad pos³ugi wa nia siê nim.

4. Fo r ma l nej stru ktu ry, czy li przy jê tych za sad po dzia³u za dañ i odpo -
wie dzial no œci za nie, w³adzy i zwi¹za nej z ni¹ odpo wie dzial no œci
oraz  informacji”5.

Rów nie¿ ta de fi ni cja nie wy cze r pu je za kre su zna cze nio we go po jê cia,
ale po zwa la na sze ro ki wa chlarz od nie sieñ do ko le j nych, klu czo wych
 terminów, takich jak za so by or ga ni za cji czy stru ktu ra orga niza cy j na
– naj czê œciej od nosz¹cych siê do spo so bu dzia³ania oraz my œle nia i wa ¿ -
nych dla kszta³to wa nia od po wied niej ku l tu ry orga niza cy j nej, po zwa laj¹cej 
na okre œle nie sku te cz nych mo de li zarz¹dza nia, gwa ran tuj¹cych ocze ki -
wan¹  efektywnoœæ.

A. Janus, J. Czarkowski. Prakseologiczna interpretacja pojêæ istotnych... 11

4  R. W. Grif fin, Pod stawy zarz¹dza nia orga ni za cjami, PWN, War szawa 2017, s. 35.
5  Cz. Siko r ski, Zacho wa nia ludzi w orga ni za cji, Wydaw ni c two Naukowe PWN,

 Warszawa 2002, s. 17-18.



Wœród wie lu zna czeñ po jê cia „or ga ni za cja” mo ¿ na wska zaæ kla sy cz ne
spo so by post rze ga nia jej isto ty: rze czo we (przed mio to we), czyn no œcio we
i atry bu to we oraz spo so by no wo cze s ne: sy ste mo we i sy tua cy j ne.6 Wy ko -
rzy sta nie tych ujêæ s³u¿y zro zu mie niu rze czy wi sto œci da nej or ga ni za cji,
po zna niu obo wi¹zuj¹cych w niej regu³ i pra wid³owo œci, aby opra co waæ
 system za sad s³u¿¹cych jej efe kty w no œci. I tak: 
� ujê cie rze czo we – u³atwia iden ty fi ka cjê to ¿ sa mo œci da nej or ga ni za cji,

umie js co wie nie w prze strze ni itd.
� ujê cie czyn no œcio we – od no si isto tê or ga ni za cji do okre œle nia naj pierw

ce lów dzia³ania, a na stê p nie spra wie nie, ¿e jej dzia³anie d¹¿y do pe w ne -
go za mie rzo ne go sku t ku i w ko ñ cu osi¹ga ce lo wy re zu l tat, […] do prze -
strze ni, w ra mach któ rej do ko nuj¹ siê pro ce sy in te gro wa nia lu dzi wokó³ 
za dañ i pro ble mów do roz wi¹za nia, […] do sy ste mu maj¹cego na celu
osi¹gniê cie po¿¹da nych ce lów przy u¿y ciu pe w nej ko m bi na cji za so bów
za po moc¹ okre œlo ne go ro dza ju dzia³añ.7

� ujê cie atry bu to we – wska zu je na ce chê ka ¿ de go aspe ktu dzia³añ lu dz -
kich, któ re s¹ ce lo we, z³o¿o ne z powi¹za nych ze sob¹ ele men tów,
 miêdzy któ ry mi re la cje nie s¹ przy pa d ko we, ty l ko pod porz¹dko wa ne
re a li za cji celu, przy czym za rów no cel, jak i stru ktu ra we wnê trz na s¹
powi¹zane z oto cze niem, cho cia¿ daj¹ siê w nim wy ró ¿ niæ.8

� ujê cie sy ste mo we – zwra ca uwa gê, ¿e or ga ni za cja nie jest ty l ko zbio rem 
ko mó rek, ale tworz¹ j¹ rów nie¿ ich wza je m ne od dzia³ywa nia – stru ktu -
ry i pro ce sy. Zak³ada siê przy tym, ¿e ca³oœæ wy wie ra wiê kszy wp³yw
na fun kcjo no wa nie swo ich ele men tów ni¿ od wro t nie, zaœ za cho wa nie
pra co w ni ków bar dziej za le ¿y od stru ktur i pro ce dur, do któ rych siê
 dostosowuj¹, ni¿ od tego, jacy s¹, ja kie maj¹ pre dy spo zy cje, po trze by
itp. […] Or ga ni za cje s¹ uporz¹dko wa ny mi sy ste ma mi spo³ecz no -
-technicznymi, z³o¿o ny mi z pod sy ste mów, któ re ró ¿ ni¹ siê g³ów nie
 mo¿liwoœci¹ prze wi dy wa nia za cho wañ i re a kcji na roz ma i te od dzia -
³ywa nia.9

� ujê cie sy tua cy j ne – pod da je w w¹tpli woœæ za sad noœæ po szu ki wa nia uni -
wer sa l nie obo wi¹zuj¹cych za sad i praw wy ni kaj¹cych z te o rii na uko -
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6  A. Ada mik, M. Mate jun, Orga ni za cja i jej mie j sce w oto cze niu, [w:] A. Zakrzewska -
-Bie la wska  (red.), Pod stawy zarz¹dza nia, Ofi cyna a Wol ters Klu wer busi ness, War szawa 
2012, s. 41.

7  A. Chri sidu - Bud nik, J. Kor czak, A. Paku³a, J. Super nat, Nauka orga ni za cji i za -
rz¹dza nia, Kolo nia, Wroc³aw 2005, s. 173 i nast.

8  B. Kow rygo, H. Gór ska- War se wicz, M. Œwi¹tko wska, Pod stawy orga ni za cji
i zarz¹dza nia przed siê bio r stwem, Wydaw ni c two SGGW, War szawa 2017, s. 10.

9  Ibi dem, s. 28.



wych. […] w na uce o or ga ni za cji nie ma bez wzglêd nie do brych lub
z³ych wzo r ców i me tod, dla te go wa ¿ ne jest roz po zna nie wa run ków,
w  jakich za sto so wa nie okre œlo nych te ch nik mo¿e przy nieœæ naj bar dziej
ocze ki wa ne re zu l ta ty.10 
Szcze gó l nym przy pa d kiem or ga ni za cji jest in sty tu cja – jak twier dzi

 Bogdan Wa w rzy niak,11 or ga ni za cja czê sto pod le ga pro ce so wi insty tucjo -
nali za cji czy li two rze niu oraz wpro wa dza niu wzo r ców dzia³añ dla utrwa la -
nia ce lów i stru ktur ca³oœci orga niza cy j nych. 

W ka ¿ dej or ga ni za cji wy ró ¿ nia my okre œlo ne ka te go rie za so bów – umie -
jê t ne zarz¹dza nie12 nimi po zwa la na osi¹gniê cie przez or ga ni za cjê wy mie r -
nych wy ni ków fi nan so wych. Sta no wi¹ one isto t ny ele ment pro ce su
kszta³to wa nia stra te gii, po nie wa¿ jej cha ra kter i mo ¿ li woœæ fo r mu³owa nia
ró ¿ nych wa rian tów stra te gi cz nych wprost za le ¿y od ich ilo œci, ro dza ju
i spo so bu wy ko rzy sta nia. Stan dar do wo s¹ to:
� Za so by lu dz kie – pra co w ni cy or ga ni za cji (z uw z glêd nie niem prze szko -

le nia, do œwia d cze nia, w³as no œci inte le ktua l nej czy li: pa ten tów, pra wa
au to rskie go, kno w - how itd.).

� Za so by rze czo we – ka pi ta³ rze czo wy (te ch no lo gie, bu do w le, ma szy ny,
urz¹dze nia itd.). 

� Za so by fi nan so we – œro d ki trwa³e i ob ro to we, œro d ki fi nan so we prze -
zna czo ne na fi nan so wa nie dzia³al no œci bie¿¹cej i roz wo ju.

� Za so by info rma cy j ne – dane li cz bo we i ja ko œcio we po chodz¹ce z oto -
cze nia we wnê trz ne go i zew nê trz ne go.

� Za so by ryn ko we – po ten cja³ jaki or ga ni za cja po sia da dziê ki po wia za niu 
z ryn kiem i klien ta mi (mar ka, lo ja l noœæ klien tów, re pu ta cja, kana³y
 dystrybucji).

� Za so by orga niza cy j ne – te ch no lo gia i pro ce sy zarz¹dza nia, ku l tu ra
 organizacji, sy stem komu ni ko wa nia.
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10  J. Karcz, Orga ni za cja jako system, [w:] K. Klin ce wicz (red.), Zarz¹dza nie, orga ni za -
cje i orga ni zo wa nie – przegl¹d per spe ktyw teo re ty cz nych. Wydaw ni c two Naukowe
 Wydzia³u Zarz¹dza nia Uni wer sy tetu War sza wskiego, War szawa 2016, s. 220. 

11  B. Waw rzy niak, Orga ni za cja for ma lna zak³adu pracy. Pañ stwowe Wydaw ni c two
Eko no mi czne, War szawa 1972, s. 23.

12  Zarz¹dza nie rozu mie siê tu jako pro ces, w wyniku któ rego [nastê puje] wyko na nie
okre œlo nych rze czy spra w nie, sku te cz nie, wspó l nie z innymi ludŸmi i przez nich. Doko nuje
siê tego przez prze kszta³canie zaso bów (oso bo wych, finan so wych, mate ria³owych, tech -
nolo gi cz nych, info rma cy j nych) przy udziale pla no wa nia, orga ni zo wa nia, moty wo wa nia
i kon tro lo wa nia, w wyniki (zamie rzone i osi¹gniête cele, wyroby, us³ugi, spra w noœæ,
 skutecznoœæ, efe kty w noœæ, roz wój). îród³o: S.P. Rob bins i D.A. DeCenzo, Pod stawy
zarz¹dza nia.  Wydawnictwo PWE, War szawa 2002, s. 32.



� Za so by re la cy j ne (na zy wa ne te¿ re la tyw ny mi) – wiê zi z oto cze niem –
umie jê t noœæ pro mo wa nia, re la cje z in sty tu cja mi i kon tra hen ta mi; od no -
sz¹ siê do od bio ru fi r my przez oto cze nie we wnê trz ne lub ze w nê trz ne.

� Za so by na tu ra l ne – np. woda, zie mia.
Wy mie nio ne wy ¿ej za so by od dzia³uj¹ wza je m nie na sie bie, ich stan po -

wi nien byæ na bie¿¹co ana li zo wa ny i uzu pe³nia ny, gdy stwier dzi my lukê
za so bow¹. Szcze gó l nie isto t ne s¹ za so by wa r to œcio we stra te gi cz nie czy li
ta kie, któ re za pe w niaj¹ or ga ni za cji sku te cz ne kon ku ro wa nie na ryn ku.
 Powinno siê je sza co waæ w od nie sie niu do gry si³ ryn ko wych, ³¹cz¹c umie -
jê t no œci przed siê bio r stwa (co robi do brze) z oto cze niem za da nio wym ( jakie
s¹ wy mogi ryn ku i co ofe ruj¹ kon ku ren ci), s¹ one naj wa¿ nie j sze, gdy¿ dziê ki
nim mo ¿ li we jest zbu do wa nie trwa³ej prze wa gi kon ku ren cyj nej.13

Za so by s¹ obok umie jê t no œci g³ów nym ele men tem, jaki ró ¿ ni cu je or ga ni -
za cje miê dzy sob¹, wiêc musz¹ byæ za wsze uw z glêd nia ne w pro ce sie okre œ -
la nia d³ugo o kre so wych dzia³añ kon ku ren cyj nych oraz gro ma dzo ne i do bie -
ra ne w kon fi gu ra cjach po zwa laj¹cych na osi¹ga nie wy zna czo nych ce lów.

Or ga ni za cje ze wzglê du na ich cele ze w nê trz ne albo fun kcjê ge no ty -
pow¹ naj ogó l niej dzie li my na: 
� go spo da r cze (na sta wio ne na zysk),
� admi ni stra cyj ne (pa ñ stwo we i sa morz¹dowe),
� u¿y te cz no œci pu b li cz nej (szko³y pu b li cz ne, in sty tu cje kul tu ra l ne,

 naukowe – z regu³y nie do cho do we – non - pro fit or ga ni za tions),
� spo³ecz ne (pa r tie po li ty cz ne, zwi¹zki za wo do we, sto wa rzy sze nia),
� mi li ta r ne i po li cy j ne (tzw. s³u¿by mun du ro we s³u¿¹ce za pe w nie niu bez -

pie cze ñ stwa we wnê trz ne go oraz zew nê trz ne go),
� re li gi j ne (ko œcio³y, kla szto ry, zwi¹zki wy zna nio we)14.

Mo ¿e my wy braæ inne kry te ria, m.in.: do me ny or ga ni za cji (np. pro du k -
cy j ne, sca laj¹ce, po li ty cz ne, ad ap ta cyj ne), fo r my w³as no œci (np. or ga ni za -
cje se kto ra pub li cz ne go, pry wa t ne go, or ga ni za cje o w³as no œci mie sza nej),
typu re la cji miê dzy ucze st ni ka mi or ga ni za cji a ni¹ sam¹ (np. przy mu so we,
uty li ta r ne, nor ma ty w ne), mo ty wy po dej mo wa nia dzia³al no œci (np. ko mer -
cy j ne, pu b li cz ne, spo³ecz ne) czy wie l ko œci (du¿e, œred nie, ma³e, mi kro).

Nie za le ¿ nie od tego, ja kim kry te rium siê pos³u¿y my, ka ¿ da or ga ni za cja
do œwia d cza prze j œcia przez ko le j ne sta dia roz wo ju, zwa ne cy klem roz wo -
ju or ga ni za cji. Do ko ny wa nie rze te l nej ana li zy cy klu ¿y cia gwa ran tu je
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13  M. Bar t ni cki, Kom pe ten cje przed siê bio r stwa. Od okre œle nia kom pe ten cji do zbu do -
wa nia stra te gii, Agen cja Wyda w ni cza „Pla cet”, War szawa 2000, s. 52.

14  M. Bie l ski, Pod stawy teo rii orga ni za cji i zarz¹dza nia, Wyda wca: C.H. BECK,
 Warszawa 2004, s. 38-39.



w³aœciw¹ oce nê zna cze nia zmian w or ga ni za cji oraz d³ugoœæ jej ¿y cia.
 Teoria or ga ni za cji i zarz¹dza nia przed sta wia wie le jego mo de li – bar dzo
pro sty, ³¹cz¹cy w so bie efe kty ana li zy dzie wiê ciu mo de li, tzw. su ma ry cz ny 
mo del ¿y cia or ga ni za cji stwo rzy li R.E. Qu inn i K. Ca me ron. Wska za li oni
na na stê puj¹ce wspó l ne eta py15: 

I. Faza przed siê bior czo œci – ce chu je j¹ kre a ty w noœæ, inno wa cy j noœæ,
du¿o przed siê bio r czych dzia³añ, do stêp do za so bów i ich uzy ska nie, ma³o
pla no wa nia i ko or dy na cji, utwo rze nie ni szy w oto cze niu (na ryn ku).

II. Faza kole kty w no œci – po czu cie mi sji, roz wój zaan ga ¿o wa nia
w dzia³ania or ga ni za cji, czas roz wo ju in no wa cji w du chu kole kty w no œci,
nie for ma l ne komu ni ko wa nie i stru ktu ra, wy so ka spo i stoœæ.

III. Faza for ma li za cji i ste ro wa nia – sta bi l na i fo r ma l na stru ktu ra, insty -
tucjo nali za cja pro ce dur, prio ry te tem sta je siê wy da j noœæ i utrzy ma nie
 sprawnoœci.

IV. Faza prze kszta³ce nia stru ktu ry – de cen tra liza cja, roz sze rze nie za kre -
su dzia³al no œci.

Bo gatsz¹ in ter pre ta cjê cy klu ¿y cia za pro po no wa³ L.E. Gre i ner, któ ry
wy od rê b ni³ piêæ faz, przy czym ka ¿ da ko ñ czy siê prze zwy ciê ¿e niem ja kie -
goœ kry zy su pro wadz¹cego do zmia ny. G³ówn¹ ide¹ tego mo de lu jest prze -
ko na nie, ¿e znacz¹cym ele men tem pro ce su roz wo ju or ga ni za cji s¹ kry zy sy,
bêd¹ce na tu ra l nym prze ja wem dyna mi cz ne go ich roz wo ju, wy mu sza j¹ce
prze³omo we zmia ny daj¹ce szan sê na szybsz¹ eks pan sjê fi r my. Ob ra zu je to 
po ni ¿ szy wy kres, na któ rym mo ¿e my w pie r wszej fa zie (przed siê bior czo œ -
ci) zaob se r wo waæ kry zys przy wó dz twa wy ma gaj¹cy uporz¹dko wa nia pro -
ce su zarz¹dza nia (zmo dyfi ko wa nia stan dar dów, pro ce dur, stru ktu ry orga -
niza cy j nej itd.). To po zwa la na prze j œcie do dru giej fazy (kole kty wi za cji), 
w któ rej po ja wiaj¹cy siê kry zys wy mu sza przy zna nie kla ro w nych za kre -
sów obo wi¹zków i odpo wie dzial no œci ze zwró ce niem szcze gó l nej uwa gi
na de le go wa nie upra w nieñ na ni ¿ sze szcze b le kie ro w ni cze dla uspra w nie -
nia ko mu ni ka cji i wspó³dzia³ania. Po wo du je to prze j œcie do fazy trze ciej
(de cen tra liza cji), dla któ rej chara ktery sty cz ne jest usamo dzie l nia nie siê
i bu do wa nie w³as nej od rê b no œci przez po szcze gó l ne ko mór ki orga niza cy j -
ne, co wywo³uje kry zys zwi¹zany z os³abie niem dzia³ania w imiê wspó l -
nych ce lów, po wsta niem kon fli któw in te re sów miê dzy kadr¹ zarz¹dcz¹.
Po wo duj¹ to roz bie ¿ ne wi zje spo so bów re a li za cji ce lów, ko mu ni ka cji itd.,
co wy ma ga wzmo c nie nia i uporz¹dko wa nia sy ste mu kon tro li i moni to ro -
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wa nia efe któw pra cy po szcze gó l nych ko mó rek. Za pe w nie nie sku te cz nych
zmian w tym za kre sie przy no si do bre efe kty prze j œcia do fazy czwa r tej
(for ma li za cji). Nie bez pie czeñ stwem jest w niej ten den cja do roz ra sta nia
siê rapo r to wa nia i in nych ele men tów sy ste mu biuro kraty cz ne go. Po ja -
wiaj¹cy siê w ta kiej sy tu a cji kry zys wy ma ga eli mi na cji zbêd nych dzia³añ,
we ry fi ka cji i upro sz cze nia ist niej¹cych pro ce dur ope ra cy j nych, wska Ÿ ni -
ków, pro ce sów de cy zy j nych, prze pro wa dze nia sze ro ko za kro jo nej ak cji
zmia ny ku l tu ry pra cy ca³ego ze spo³u pra cow ni cze go. Jest to szan sa na
prze j œcie do pi¹tej fazy roz wo ju (rze te l nej wspó³pra cy), w któ rej isto t ne
jest za ufa nie, wspó³dzia³anie i bar dziej ela sty cz ne orga ni zo wa nie pra cy,
do sto so wa ne do pra wdzi wych po trzeb.

D³ugo wie cz noœæ or ga ni za cji16, czy li trwa³oœæ ich roz wo ju (su stai nabi li -
ty), na le ¿y wspó³cze œ nie do naj wa¿ nie j szych wy zwañ. Jed ne z naj œwie ¿ -
szych ba dañ (prze pro wa dzo ne w 2012 roku przez pre ze sa fi r my do ra d czej
In no sight, Ri char da Fo ste ra), któ re po zwo li³y na zgro ma dze nie da nych
z bli sko stu lat, po ka za³y, ¿e œred nia d³ugoœæ ¿y cia firm dra ma ty cz nie spa da 
i ¿e przy spie szo ne te m po wzro stu przy cho dów fi r my ne ga ty w nie ko re lu je
z jej d³ugo wie cz no œci¹.17 W tych i in nych ba da niach za naj wa¿ nie j sze
 warunki d³ugo trwa³ego roz wo ju i su kce su ryn ko we go uz na no:
� zdo l no œci: fun kcjo no wa nia w wa run kach sprze cz no œci, do ko ny wa nia

syn te zy cech ró ¿ nych stra te gii, do ekspe rymen to wa nia,
� umie jê t noœæ ³¹cze nia sta³oœci ze zmian¹ – prze cho dze nia z „try bu” prze -

trwa nia w cza sach tur bu len t nych na tryb roz wo ju w cza sach spo wo l nie -
nia te m pa zmian w oto cze niu,

� zdo l noœæ do re lo ka cji za so bów i utrzy my wa nia re ze r wy fi nan so wej
umo ¿ li wiaj¹cej wie lo kie run kowe po szu ki wa nia z jed no cze s nym ogra -
ni cze niem sk³on no œci do po dej mo wa nia ry zy ka fi nan so we go (pro wa -
dze nie za cho wa w czej po li ty ki fi nan so wej),

� dba³oœæ o zdro wie or ga ni za cji przez sy ste mo we my œle nie, ucze nie siê
i trans fo r muj¹ce przy wó dz two, opa r te na umie jê t no œci li de ra ra dze nia
so bie z nie pe w no œci¹, komp le kso wo œci¹ i zmian¹, 
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16  Wed³ug rapo rtu z 2016 roku naj starsz¹ firm¹ jest japo ñ ski hotel Nis hiy ama Onsen
Keiun kan, powsta³y w 705 roku – na œwie cie fun kcjo nuje ponad 5 tysiêcy przed siê biorstw 
o histo rii d³u¿szej ni¿ 200 lat, z czego ponad po³owa pocho dzi z Japo nii (56%). W Pol sce
jest takich firm 41, z któ rych naj starsz¹ jest Kopa l nia Soli „Wie li czka” z 1044 roku.
îród³o: A. Witek - C rabb, D³ugo wie cz noœæ orga ni za cji – w poszu ki wa niu czyn ni ków
trwa³oœci roz woju, „Han del Wewnê trzny”, nr 3(368) z 2017, s. 160.

17  M. Ree ves, L. Pue s chel, Die Ano t her Day: What Lea ders Can Do About the Shrin -
king Life Expe c tancy of Cor po ra tions, BCG Per spe c ti ves, July/2015, za: A. Witek - C rabb,
D³ugo wie cz noœæ orga ni za cji…, op. cit.,  s. 162.



� wra ¿ li woœæ na oto cze nie (ro zu mia na jako zdo l noœæ do od czy ty wa nia
wcze s nych sy g na³ów zmian w oto cze niu), bli ski kon takt z klien tem,
szcze gó l nie tym naj bar dziej inno wa cy j nym, oraz sta ra nie siê, aby ro zu -
mieæ jego po trze by i kie run ki roz wo ju.

� Tro ska o za cho wa nie du cha or ga ni za cji, jej naj wa¿ nie j szych wa r to œci,
któ re sta no wi¹ rdzeñ to ¿ sa mo œci fi r my i po zo staj¹ nie zmien ne przez
 kolejne po ko le nia pra co w ni ków i pre ze sów.18

Ele men ty i typy stru ktur or ga ni za cji

Pod sta wo we ele men ty or ga ni za cji to: re gu la min orga niza cy j ny (do ku -
ment kom p le kso wo re gu luj¹cy porz¹dek w or ga ni za cji i okre œlaj¹cy ko m -
pe tencje ka ¿ dej jed no stki), sche mat orga niza cy j ny (przed sta wiaj¹cy stru k -
tu rê fi r my w spo sób gra fi cz ny) i opis sta no wisk pra cy (wska zuj¹cy
wy ma ga nia kwa lifi kacy j ne wo bec osób za j muj¹cych po szcze gó l ne sta no -
wi ska oraz ich za kres obo wi¹zków, wraz z za kre sem odpo wie dzial no œci
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�ród³o: A. Kry sty niak, Kry zys w or ga ni za cji Two jej fi r my – s³aboœæ, czy „klê ska uro dza ju”?
Po bra no z: https://www.lin ke din.com/pu l se/kryzys-w -organiza cji-twoje j-fir my-
s%C5%82a bo%C5%9B%C4%87-czy-kl%C4%99 ska (do stêp: 12.07.2023)

18  Ibi dem, s. 163-164.



i upra w nieñ). Efe kty w ne ukszta³to wa nie tych ele men tów jest uwa run ko -
wa ne œwia do mo œci¹, ¿e or ga ni za cjê tworz¹ wyod rê b nio ne z oto cze nia,
 wewnêtrznie uporz¹dko wa ne i powi¹zane miê dzy sob¹ zbio ry ele men tów,19

któ re uporz¹dko wa ne w ja kiœ sy stem tworz¹ okre œlon¹ stru ktu rê or ga ni -
za cji. Po wszech nie ro zu mie siê j¹ jako uk³ad sta no wisk i sk³adaj¹cych siê
z nich ko mó rek orga niza cy j nych wewn¹trz or ga ni za cji oraz powi¹zañ miê -
dzy nimi po zwa laj¹cy na trafn¹ in ter pre ta cjê fo r ma l nych re la cji, za le ¿ no -
œci, po dzia³u upra w nieñ i odpo wie dzial no œci.20 Jej zna cze nie zwi¹zane jest
z pre cy zo wa niem, jaki jest po dzia³ obo wi¹zków w ze spo le, kto od po wia da
za po szcze gó l ne za da nia czy pro je kty, ja kie s¹ za sa dy ko or dy na cji pra cy
i kon tro li za³o¿o nych ce lów w fi r mie, a prze de wszy stkim okre œlo na stru -
ktu ra po win na chro niæ przed cha o sem info rma cy j nym. Na stru ktu rê
wp³ywaj¹ czyn ni ki do tycz¹ce sa mej fi r my, ale te¿ po ten cja³, z³o¿o noœæ
i nie pe w noœæ oto cze nia. Fo r maln¹ pod staw¹ kre o wa nia stru ktur orga niza -

cy j nych jest pra gma ty ka zarz¹dza nia (za rów no in sty tu cjo nalna, obe j -
muj¹ca re gu la cje sfe ry pod mio to wej i or ga ni za cji we wnê trz nej czy li sta ty -
cz nej, jak i pro ce sów zarz¹dza nia, ro zu mia nych jako fo r mu³y
po stê po wa nia np. w pla no wa niu, dia g no zie, po dej mo wa niu de cy zji, mo ni -
to rin gu, con trol lin gu, au dy cie itd.

¯eby kszta³t stru ktu ry spe³ni³ swo je za da nia na le ¿y przy jej kon stru kcji
za punkt wyj œcia uz naæ po dzia³ pra cy, wzi¹æ pod uwa gê ta kie czyn ni ki,
 jak w zrost i z³o¿o noœæ przed siê bio r stwa oraz uw z glêd niæ ki l ka isto t nych
 zasad: 
� celowoœæ – po le ga na wy ra Ÿ nym okre œle niu ce lów i ich po dzia³u z ogól no -

sy ste mo wych na cz¹stko we;
� mi ni ma l na z³o¿o no œ æ – stru ktu ra po win na byæ jak naj pro stsza i nie -

skomp liko wa na;
� wy ko rzy sta nie po ten cja³u lu dz kie go – przy dzie la nie osób na od po -

wied nie sta no wi ska; bra nie pod uwa gê ich wy kszta³ce nia, umie jê t no œci
i pre dy spo zy cji;

� jed no li toœæ kie row ni c twa – pod le ga nie da nej gru py pra co w ni ków ty l ko
jed ne mu kie row ni ko wi, któ ry wy da je po le ce nia i przed  którym pra co w -
ni cy s¹ odpo wie dzia l ni s³u¿ bo wo;

� do sto so wa nie do wa run ków ze w nê trz nych – or ga ni za cja  firmy po -
win na do sto so waæ siê do sy tu a cji ze w nê trz nych na ryn ku, np. do gru py
klien tów;
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� ra cjo na l noœæ nad zo ru – ra cjo na l noœæ wie l ko œci ze spo³u, któ rym spra w -
nie mo¿e kie ro waæ po je dyn czy prze³o¿o ny;

� spe cja li za cja – gru po wa nie ele men tów stru ktu ry wed³ug mo ¿ li wie jed no -
rod nych za dañ.21

Opi nie eks per tów wska zuj¹ na dwa naj bar dziej ogó l ne wy mia ry stru -
ktu ry orga niza cy j nej: sta ty cz ny (po dzia³ ról, spe cja li za cja, wiê zi, hie ra r -
chia itp.) oraz dy na mi cz ny (pro ce du ry orga niza cy j ne w sen sie wy pra co wa -
nych w dzia³aniu wzo r ców wspó³pra cy, kome rcja li za cji no wo œci, obs³ugi
klien ta itp.). Do cie kaj¹c isto ty sta ty cz ne go wy mia ru stru ktu ry orga niza cy j -
nej, py ta my o modu³ow¹ bu do wê or ga ni za cji i cele kszta³to wa nia re la cji
po miê dzy jej ele men ta mi. Na to miast wy miar dy na mi cz ny od no si siê do
powi¹zañ czyn no œcio wych i fun kcjo na l nych, wy ma ga uw z glêd nia nia
krea ty w no œci, zmien no œci re la cji, bra ku ci¹g³oœci, ru cho mo œci ce lów, nie -
prze widy walno œci – s³owem od po wie dzi na py ta nie: jak to dzia³a?22

Sto so wa nie po wy ¿szych za sad ma wp³yw na ja koœæ i efe kty w noœæ pa ra -
me trów stru ktu ra l nych po wszech nie na zy wa nych ce cha mi or ga ni za cji.23

S¹ to:
� Kon fi gu ra cja – okre œla sto pieñ roz bu do wa nia i roz dro b nie nia or ga ni za -

cji, spiê trze nie hie ra r chii orga niza cy j nej i roz piê to œci kie ro wa nia;
przed sta wia li cz bê, ro dzaj, usy tu o wa nie oraz kszta³t powi¹zañ jed no -
stek orga niza cy j nych i szcze b li zarz¹dza nia.

� Cen tra li za cja – wp³ywa na roz mie sz cze nie upra w nieñ de cy zy j nych
(w³adzy), okre œla po dzia³ i wy ko rzy sta nie w³adzy orga niza cy j nej oraz
kon cen tra cje upra w nieñ do po dej mo wa nia de cy zji na naj wy ¿szym
szcze b lu hie ra r chii.

� Spe cja li za cja – do ty czy po szu ki wa nia kry te riów w³aœci we go po dzia³u
pra cy i jego trwa³oœci oraz dys try bu cji obo wi¹zków miê dzy jed no stki
orga niza cy j ne i sta no wi ska pra cy. 

� For ma li za cja – wp³ywa na kszta³t pro ce dur fo r ma l nych, sy ste mu wzo -
rów i prze pi sów re gu luj¹cych po stê po wa nie w or ga ni za cji i na za kres,
w ja kim ele men ty or ga ni za cji s¹ za pi sa ne i zare je stro wa ne w do ku men -
tach orga niza cy j nych.
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21  Stru ktura orga niza cy jna w Two jej fir mie – jak ni¹ zarz¹dzaæ? https://porad nik przed -
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tutu Orga ni za cji i Zarz¹dza nia Poli te ch niki Wroc³awskiej”, nr 65, Wyd. PW, Wroc³aw
1994, s. 7-9.
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przed siê biorstw opa r tych na wie dzy, „Zeszyty Naukowe Wy¿szej Szko³y Ban ko wej
w  Poznaniu”, nr 4, t. 49, 2013, s. 43.



� Stan da ry za cja – okre œla spo so by po stê po wa nia o cha ra kte rze po wta rza l -
nej pro ce du ry, sto pieñ ujed no li ce nia i ty pi za cji za cho wañ, prze ja wia -
j¹cych siê w ru ty no wych dzia³aniach w okre œlo nych sy tu a cjach.

� Sie cio woœæ – ma zwi¹zek z wcho dze niem w sie ci miê dzyor gani zacyj ne
i re kon fi gu racj¹ ich uk³adu.
Fun da men tem stru ktu ry orga niza cy j nej s¹ ko mór ki orga niza cy j ne, któ -

re R. Kru p ski in ter pre tu je jako naj mniejsz¹ jed no stkê or ga ni za cyjn¹, czy li
ze spó³ lu dzi sk³adaj¹cy siê z kie ro w ni ka i pod porz¹dko wa nych mu cz³on -
ków ze spo³u, re a li zuj¹cy cel dzia³ania, zhar moni zo wa ny z ce lem da nej or -
ga ni za cji.24 Za sad ni czo wy ró ¿ nia siê trzy pod sta wo we fo r my ko mó rek
orga niza cy j nych: li niow¹ (w któ rej obo wi¹zuje za sa da jed noo sobo we go
zwie rzch ni c twa), fun kcjo naln¹ (ba zuj¹c¹ na spe cja li za cji w kie row ni c twie
– ka ¿ dy mo¿e po sia daæ ki l ku zwie rz ch ni ków wyspe cjali zo wa nych w da nej 
dzie dzi nie, co prze ja wia siê w profe sjona li z mie po dej mo wa nych de cy zji)
i szta bowo - li niow¹ (dzia³al no œci¹ ka ¿ dej ko mór ki zarz¹dza je den kie ro w -
nik, któ ry sam od po wia da przed kie ro w ni kiem wy ¿sze go szcze b la, od któ -
re go otrzy mu je za da nia. Prze³o¿o ne go wspie ra wyspe cjali zo wa ny apa rat
po mo c ni czy sk³adaj¹cy siê ze spe cja li stów w ró ¿ nych dzie dzi nach).

Cha ra kter i uk³ad ko mó rek orga niza cy j nych ma wp³yw na kszta³to wa -
nie siê ró ¿ nych ty pów stru ktur orga niza cy j nych, któ re mo ¿ na kszta³to waæ
wed³ug ró ¿ nych kry te riów. Jed nym z nich jest tzw. roz piê toœæ kie ro wa nia
od nosz¹ca siê do li cz by szcze b li zarz¹dza nia. Mó wi my wte dy o stru ktu -
rach smuk³ych albo p³askich. Smuk³a ba zu je na du ¿ej li cz bie szcze b li
zarz¹dza nia i si l nej hie rar chi za cji, co stwa rza mo ¿ li woœæ bez po œred nie go
od dzia³ywa nia me ne d¿e ra na pra co w ni ka oraz bie¿¹cej i dok³ad nej kon tro -
li pra cy podw³ad nych a w tym. Wi¹¿e siê z tym jed nak ma³a ela sty cz noœæ
oraz d³ugi przep³yw in fo r ma cji, za gro ¿e nie ich znie kszta³ce niem i s³aba
 mo¿liwoœæ szy b kie go do sto sowy wa nia siê do zmian. 

Stru ktu ra p³aska cha ra kte ryzu je siê bez po œred nim do stê pem pra co w ni -
ków do de cy den tów, co zwiê ksza sa mo dzie l noœæ pra co w ni ków, przy spie -
sza pro ces po dej mo wa nia de cy zji i u³atwia mo ty wo wa nie do wiê ksze go
zaan ga ¿o wa nia, mo ty wa cji i krea ty w no œci w pra cy.25

Bar dziej po pu la r na jest ty po lo gia stru ktur orga niza cy j nych opa r ta na
kry te rium od nosz¹cym siê do wiê zi miê dzy jed no stka mi orga niza cyj ny mi
i ich wspó³pra cy przy ko ja rze niu in fo r ma cji o zda rze niach i zmia nach, któ -
re za chodz¹ w ró ¿ nych se g men tach ma kroo to cze nia i oto cze nia kon ku ren -
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cyj nego.26 Naj prostsz¹ form¹ jest stru ktu ra li nio wa – prze j rzy sta, o hie -
rar chi cz nej wiê zi orga niza cy j nej miê dzy ko mór ka mi ko le j nych szcze b li
zarz¹dza nia, w³adza jest tu za zwy czaj scen tra lizo wa na. Oz na cza to, ¿e po -
dej mo wa nie de cy zji w ta kiej stru ktu rze ma cha ra kter jed noo so bo wy i na le -
¿y do kie ro w ni ków ko mó rek orga niza cy j nych. Ka ¿ dy pra co w nik zna swo -
je upra w nie nia i wie, za co jest odpo wie dzia l ny. W or ga ni za cjach o tego
typu stru ktu rze ko rzy st na jest sze ro ka spe cja li za cja, u³atwiaj¹ca iden ty fi -
ka cjê szans wy ni kaj¹cych ze zda rzeñ za chodz¹cych w oto cze niu, le p sza
kon tro la i ko or dy na cja, ale za sad ni czo kie row ni c two ma tu zbyt wie le obo -
wi¹zków i czê sto za nie dbu je ja koœæ komu ni ko wa nia siê ze wzglê du na biu -
ro kra cjê. Jest to stru ktu ra chara ktery sty cz na prze de wszy stkim dla ma³ych
przed siê biorstw. Jej sche mat27 przed sta wia siê na stê puj¹co:

Pró bê roz wi¹za nia pro ble mu ogra ni czeñ stru ktu ry li nio wej sta no wi
stru ktu ra szta bowo- li nio wa, kszta³to wa na w taki spo sób, ¿e w stru ktu rze
 linowej przy na cze l nym kie row ni c twie i na œred nim po zio mie zarz¹dza nia
two rzy siê za trud niaj¹ce od po wied nich spe cja li stów jed no stki szta bo we
o cha ra kte rze pre para cy j nym i do ra d czym, a ich za da niem jest wy ko ny wa -
nie ana liz i opra co wa nie sy tu a cji de cy zy j nych dla kie ro w ni ków. Jed no stki
szta bo we s¹ w¹sko i g³êbo ko wyspe cjali zo wa ne, co wy ma ga œcis³ej ich
wspó³pra cy – naj czê œciej w tej stru ktu rze pro ble mem jest ko or dy na cja
miê dzy fun kcyj na. Stru ktu rê tê sto su je siê w przed siê bio r stwach du ¿ych
i œred nich. 
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26  J. Trzcie li ñ ska, Stru ktura orga niza cy jna a poszu ki wa nie oka zji ryn ko wych, „Zeszyty
Naukowe Poli te ch niki Pozna ñ skiej”, nr 83/ 2021, s. 190.
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Jej cha ra kter od da je sche mat:

Ko le j nym ro dza jem jest stru ktu ra fun kcjo na l na, na zy wa na rów nie¿
stru ktur¹ typu U (uni ta ry stru c tu re). Pra co w ni cy s¹ gru po wa ni w si l nie ze
sob¹ powi¹za nych wy dzia³ach fun kcjo na l nych, jak np. wy dzia³ pro du kcji,
ad mi ni stra cji czy mar ke tin gu. Wy ma ga ko or dy na cji i nad zo ru. W stru ktu -
rze fun kcjo na l nej pra co w nik pod le ga wiê cej ni¿ jed ne mu kie row ni ko wi,
odpo wie dzial ne mu za kon kre t ny aspekt zarz¹dza nia, co po wo du je trud no -
œci w pre cy zo wa niu ko m pe ten cji kie ro w ni ka po trze b nych do kie ro wa nia
ze spo³em wy ko nuj¹cym po szcze gó l ne za da nia. Za sto so wa nie tego typu
stru ktu ry za pe w nia wy sok¹ efe kty w noœæ wyko rzy sty wa nia za so bów, ale
bywa Ÿród³em ma ni pu la cji po le ce nia mi przez podw³ad nych, trud no œci w
pre cy zo wa niu odpo wie dzial no œci i oce nia niu wy ni ków oraz w koor dy no -
wa niu fun kcji cz³on ków ca³ej or ga ni za cji. Sche mat tej stru ktu ry ob ra zu je
po ni ¿ sza gra fi ka: 
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Od mian¹ stru ktu ry fun kcjo na l nej jest stru ktu ra ko le gia l na, w któ rej
wa ¿ nie j sze de cy zje po dej mo wa ne s¹ przez ze spó³ kie ro w ni czy (zarz¹d):

Dla isto ty ni nie j sze go opra co wa nia wa ¿ na jest stru ktu ra za da nio -
wa, two rzo na na za sa dzie powo³ywa nia do ra Ÿ nych ze spo³ów do prze -
pro wa dze nia okre œlo ne go przed siê w ziê cia, zrea li zo wa nia kon kre t ne go
za da nia czy opra co wa nia pro je ktu. Zarz¹d powo³uje kie ro w ni ka ta kie -
go ze spo³u, a on do bie ra so bie rea li za to rów da ne go za da nia. Stru ktu rê
tak¹ po wszech nie sto su je siê we wszy stkich ty pach przed siê biorstw,
cza sem jest ona „nak³adk¹” na stru ktu ry szta bowo- li nio we. Ob ra zuj¹ j¹
sche ma ty:
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Po szu ki wa niu oka zji sprzy ja stru ktu ra ma cie rzo wa – ma cierz jest tu
od zwier cied le niem stru ktu ry wie lo krot ne go pod porz¹dko wa nia. Sta no wi 
na rzê dzie de cen tra liza cji i daje mo ¿ li woœæ komp le kso we go sku pie nia siê
na szcze gó³owym pro ble mie, ale wy ma ga d³u¿ sze go cza su po dej mo wa -
nia de cy zji, co zwy kle wi¹¿e siê ze sk³on no œci¹ do de cy zji kom pro mi so -
wych i trud no œcia mi z kon cen tracj¹ na g³ów nych ce lach.

Istot¹ kon stru o wa nia ta kiej stru ktu ry jest po³¹cze nie ko m pe ten cji spe -
cja li stów fun kcy j nych, do brze zo rien to wa nych w sy tu a cji pa nuj¹cej
w ma kroo to cze niu, z wiedz¹ me ne d¿e rów grup pro du któw, klien tów,
ryn ków o oto cze niu kon ku ren cyj nym. Ko lu m ny ma cie rzy oz na czaj¹ naj -
czê œciej sta le po wta rza ne fun kcje, zaœ wie r sze to wy ko ny wa ne do ra Ÿ nie
za da nia, jak np. no we go typu pro du kty. W ma cie rzy ka ¿ da ko mór ka sku -
pia siê na wy ko ny wa niu jed ne go za da nia, co gwa ran tu je od po wied ni
przy dzia³ spe cja li stów do za dañ. Naj czê œciej ka ¿ dy kie ro w nik fun kcjo -
na l ny od po wia da za wy ko na nie czê œci za da nia, jak gdy by pe³ni³ rolê
 podwykonawcy, ale bywa te¿, ¿e kie ro w nik pro je ktu zle ca kie row ni ko wi
fun kcjo nal ne mu przy porz¹dko wa nie osób do ze spo³ów. Taka stru ktu ra
naj le piej spra w dza siê w fi r mach wdra ¿aj¹cych nowe, wy ma gaj¹ce
 projekty na le¿¹ce do kla sy hi g h - tech, co wy ma ga za trud nia nia wy so ko
kwa lifi ko wa nych spe cja li stów w tej dzie dzi nie. Stru ktu rê pre zen tu je
sche mat:
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W rze czy wi sto œci czê sto wy stê pu je stru ktu ra hy bry do wa, sta no wi¹ca
po³¹cze nie ki l ku ty pów stru ktur orga niza cy j nych, aby u³atwiæ ko ja rze nie
gro ma dzo nych przez s³u¿by fun kcy j ne in fo r ma cji o zda rze niach w se g -
men tach ma kroo to cze nia z info r ma cja mi od jed no stek szta bo wych kie ro w -
ni ków przed siê w ziêæ o se g men tach oto cze nia kon ku ren cyj nego. Zwy kle
jest to stru ktu ra ma cie rzo wa, w któ rej kie ro w ni cy przed siê w ziêæ wspie ra ni 
s¹ przez ich jed no stki szta bo we. Po ka zu je to sche mat:

Wart¹ uwa gi jest te¿ hie rar chi cz na stru ktu ra dywi zjo na l na, sto so wa na 
g³ów nie w du ¿ych fi r mach oraz ko r po ra cjach. Jej cech¹ cha ra kte ry stycz -
n¹ jest wyod rê b nia nie w or ga ni za cji ma ksy ma l nie sa mo dzie l nych dy wi -
zji (np. na pod sta wie re gio nu pro du kcji, ty pów pro du któw czy gru py
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 odbiorczej). Ka ¿ da dy wi zja ma w³as ne go dy re kto ra, a na stê p nie me ne d¿e -
rów, kie ro w ni ków i pra co w ni ków. Sze fo wie wszy stkich dy wi zji pod le gaj¹ 
dy re kto ro wi ge ne ral ne mu:

Zwa ¿y wszy na zna cze nie ze w nê trz nych re la cji przed siê bio r stwa, na le ¿y
przy j rzeæ siê je sz cze jed nej pro po zy cji: stru ktu rze sie cio wej oz na czaj¹cej 
nowe po dej œcie do wdra ¿a nia stra te gii przed siê biorstw. Jej fun da men tem
jest œcis³a wspó³pra ca (w za kre sie wy mia ny in fo r ma cji, wie dzy itd.) wspie -
ra na przez od po wied ni¹ te ch no lo giê in fo r ma cyjn¹ i orga ni zo wa na na za sa -
dach par t ne r stwa w ³añ cu chu do staw (sup p ly cha in pa r t ne ring). Ob ra zu je
to sche mat:
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Do bra zna jo moœæ isto ty i roli ty pów stru ktur po zwa la nie ty l ko na pro je -
kto wa nie i uspra w nia nie re la cji miê dzy po szcze gól ny mi ele men ta mi, ale
wrêcz umo ¿ li wia two rze nie kon kre t nych mo de li or ga ni za cji. Ka ¿ dy mo del 
ró ¿ ni siê po szcze gól ny mi ele men ta mi lub spo so bem zarz¹dza nia. Naj bar -
dziej uni wer sa l ny mo del za pro po no wa³ H.J. Le a vitt, któ ry tra kto wa³ or ga -
ni za cjê jako z³o¿o ny sy stem, w któ rym naj wa¿ nie j sze s¹, œci œle od sie bie
za le ¿ ne, ta kie ele men ty jak: 
1. Cele i za da nia ro zu mia ne jako fun kcje pe³nio ne na rzecz oto cze nia
2. Stru ktu ra czy li wszy stko co ro zu mie my jako sy stem ko mu ni ka cji, sche -
mat orga niza cy j ny i uk³ad pra cy, hie ra r chiê, za kres czyn no œci itp.
3. Te ch ni ka czy li na rzê dzia typu ma szy ny, opro gra mo wa nie, ko m pu te ry itd.
4. Lu dzie na zy wa ni akto ra mi czy li: kwa li fi ka cje, umie jê t no œci, po sta wy,
mo ty wa cje sto sun ki miê dzy lu dz kie. 

Wy stê puj¹ce zmia ny w jed nym z po wy ¿szych ob sza rów poci¹ga za
sob¹ zmia ny kom pen sacy j ne w in nych.

Mo del ten zo sta³ roz wi niê ty w fo r mê mo de lu 7S McKin sey, sk³ada -
j¹cego siê z sie d miu ele men tów nie zbêd nych do ana li zy we wnê trz ne go
 potencja³u, po zwa laj¹cych prze wi dzieæ sku t ki przysz³ych zmian i po pra -
wiaj¹cych wy da j noœæ fi r my: stru ktu ry (stru c tu re), stra te gii (stra te gy),
 systemów/pro ce dur (sy stems), umie jê t no œci (skills), sty lu (sty le), pra co w -
ni ków (staff) i wspó l nych wa r to œci (sha red va lu es).28
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Rów nie¿ na grun cie pol skiej na uki po wsta³a pro po zy cja od nosz¹ca siê
do kom p le kso wej ana li zy isto ty or ga ni za cji. L. Krzy ¿a no wski za pro po no -
wa³ piê cioe lemen to wy mo del,29 za rzu caj¹c H. Le a vit to wi, ¿e po min¹³
 funkcjê zarz¹dza nia, zda niem Po la ka naj istot nie j szej w or ga ni za cji.
T³uma czy on or ga ni za cjê jako stwo rzo ny przez lu dzi uk³ad zor gani zowa -
ne go dzia³ania, wzglêd nie wyod rê b nio ny z oto cze nia. Za³o¿y cie le or ga ni -
za cji, fo r mu³uj¹c jej mi sjê, do bie raj¹ z oto cze nia od po wied nie rze czo we
sk³ad ni ki i sami, albo przy po mo cy wy bra nych pro je ktan tów stru ktu ry,
usta laj¹ za sa dy ich ³¹cze nia w ró ¿ nych uk³adach. Wy ró ¿ nia przy tym trzy
pod sta wo we sk³ad ni ki, przed sta wio ne jako nak³adaj¹ce siê na sie bie krê gi:
lu dzi, za so by przy ro dy oraz za so by techni czno-te chnolo gicz ne. Na nie
nak³adaj¹ siê trzy mnie j sze (rów nie¿ nak³adaj¹ce siê na sie bie) ob ra zuj¹ce
cz³on kie ro w ni czy, wej œcia i trans fo r ma cjê oraz wyj œcia, sca laj¹ce lu dzi
z za so ba mi.30 
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Po dej œcie L. Krzy ¿a no wskie go uœwia da mia nam, ¿e stru ktu rê or ga ni za -
cji nie ty l ko na le ¿y tra kto waæ jako we wnê trz ny ustrój skon stru o wa ny na
ba zie pod zia³u pra cy, ale kszta³tuj¹c j¹ zgod nie z kry te rium umy œl no œci za -
cho wañ, na le ¿y wzi¹æ pod uwa gê isto tê wiê zi orga niza cy j nych. Do pod -
sta wo wych na le¿¹31: 
� s³u¿ bo we (hie rar chi cz ne) – s¹ fun da men tem ja s no œci co do odpo wie -

dzial no œci, bez pie cze ñ stwa i sta bi l no œci; ³¹cz¹ kie ro w ni ków ró ¿ nych
szcze b li zarz¹dza nia z podw³ad ny mi, a ich istot¹ s¹ upra w nie nia
prze³o¿o nych do usta la nia za dañ i wy da wa nia po le ceñ podw³ad nym,

� fun kcjo na l ne (nie hiera rchi cz ne) – mog¹ to byæ powi¹za nia miê dzy
wsze l kie go typu do ra d ca mi, eks per ta mi, cz³on ka mi jed no stek szta bo -
wych przy na cze l nym kie row ni c twie i lini¹ hie ra r chiczn¹, ale mog¹ te¿
mieæ fo r mê wiê zi hie rar chi cz nej pio no wej: kie ro w ni cy s¹ spe cja li sta mi
w da nej dzie dzi nie, a jed no cze œ nie s¹ kie row ni ka mi jed no stki orga niza -
cy j nej i wy ko nuj¹ ogó l ne czyn no œci kie ro w ni cze w sto sun ku do swo ich
podw³ad nych (kon tro la, re kru ta cja, mo ty wa cja itd.). Ge ne ra l nie nie
maj¹ oni upra w nieñ do wy da wa nia po le ceñ, ale mog¹ su ge ro waæ pe w ne 
po su niê cia. S¹ to wiê zi wza je mne go uzu pe³nia nia siê w ra mach ca³oœci
³¹cz¹ce og ni wa re a li zuj¹ce rów no le gle ró ¿ ne fun kcje; ich istot¹ jest po -
ma ga nie przy wy ko ny wa niu za da nia,

� te ch ni cz ne – po le gaj¹ na wza je mnym uza le ¿ nie niu cz³on ków ze spo³u
zw³asz cza w za kre sie wy mia ny za si leñ i (albo) in fo r ma cji. Za sad ni czo
³¹cz¹ sta no wi ska pra cy ucze st nicz¹ce w pro ce sie wy twó r czym, wy ni -
kaj¹ce z po dzia³u pra cy, wy ra ¿aj¹ce siê pod czas re a li za cji wspó l ne go
celu cz³on ków ze spo³u,

� info rma cy j ne – po le gaj¹ce na obo wi¹zku wza je mne go prze ka zy wa nia
in fo r ma cji w celu po dej mo wa nia de cy zji i re a li za cji za dañ.
Po wy ¿ej za pre zen towa na ter mi no lo gia po zwa la na zro zu mie nie me ta -

fo ry or ga ni za cji jako sy ste mu spo³eczno -kul turo we go, któ ry wy ma ga
 odpowiedniej stra te gii zarz¹dza nia – isto t ne go ele men tu or ga ni za cji
zwi¹za ne go z kon cepcj¹ dzia³ania or ga ni za cji w d³u¿ szym okre sie,
w kon te k œcie zopera cjona lizo wa nych g³ów nych ce lów, obo wi¹zuj¹cych
regu³ i me tod dzia³ania. Te o re ty cy – spe cja li œci w dzie dzi nie zarz¹dza nia
nie po tra fi¹ jed no my œl nie wy po wie dzieæ siê na te mat za le ¿ no œci miê dzy
stru ktur¹ a stra te gi¹. O stru kturo twó r czej roli stra te gii za zwy czaj mówi¹
ucz nio wie i zwo len ni cy A.D. Chan d le ra, wed³ug któ re go stra te gia to
okre œle nie g³ów nych, d³ugo fa lo wych ce lów fi r my i przy jê cie ta kich
 kierunków dzia³ania oraz taka alo ka cja za so bów, któ re s¹ ko nie cz ne dla
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zrea li zo wa nia ce lów.32 Ka¿e to my œleæ, ¿e wp³ywa ona na me cha ni z my
pla no wa nia i po dej mo wa nia de cy zji, okre œla do me ny przed siê bio r stwa,
któ re de te r mi nuj¹ stru ktu rê or ga ni za cyjn¹ i prze bieg li nii pod porz¹dko -
wa nia oraz kana³ów ko mu ni ka cji miê dzy kadr¹ kie ro w nicz¹ a po szcze -
gól ny mi dzia³ami.

Zwo len ni cy prze ciw nej te o rii (na cze le z H. Mint z be r giem, de fi niu -
j¹cym stra te giê jako spo sób kszta³to wa nia re la cji miê dzy or ga ni zacj¹ i jej
oto cze niem) prze ko na ni s¹ o stru kturo twó r czej roli stra te gii i ce lów.33

Ro dza je i zna cze nie stra te gii zarz¹dza nia

Stra te gia jest po wszech nie uz na wa na za naj wa¿ nie j szy in stru ment
zarz¹dza nia, od nosz¹cy siê do samo iden tyfi ka cji or ga ni za cji, kszta³to wa -
nia jej to ¿ sa mo œci, ba zuj¹cy na rze te l nej ana li zie da nych o fi r mie i jej oto -
cze niu, sta no wi¹cy trwa³y wzo rzec dzia³ania i spó j ny zbiór regu³ dzia³ania
oraz spo so bów re a kcji na zmia ny za chodz¹ce w oto cze niu. Za zwy czaj
sk³ada siê z czte rech klu czo wych ele men tów: mi sji de fi niuj¹cej cel i wa r to -
œci or ga ni za cji, wi zji na kre œlaj¹cej ocze ki wa ny przysz³y stan, mie rza l ne
cele i plan dzia³ania za wie raj¹cy kon kre t ne kro ki nie zbêd ne do pod jê cia,
aby osi¹gn¹æ wy zna czo ne cele. Na kszta³t stra te gii maj¹ wp³yw ró ¿ ne
czyn ni ki:
� zwi¹zane ze spe cy fik¹ i w³as ny mi za so ba mi da nej or ga ni za cji – po ten -

cja³ ka dro wy (ko m pe ten cje i umie jê t no œci pra co w ni ków), aspi ra cje lob -
by kie row ni cze go, po ten cja³ fi nan so wy i te ch ni cz ny, inno wa cy j noœæ
(orga niza cy j na, pro du kcy j na i in.), ela sty cz noœæ (zdo l noœæ do przy sto -
so wa nia siê do zmian w oto cze niu),

� zwi¹zane z klien tem – np. bli skoœæ kon ta ktu, zdo l noœæ do za spo ka ja nia
po trzeb, ry nek fun kcjo no wa nia or ga ni za cji,

� zwi¹zane z kon ku rencj¹ i oto cze niem ze w nê trz nym – np. sta bi l noœæ pra -
wa, sy tu a cja spo³eczno -poli ty cz na kra ju, po zy cja pie ni¹dza, tra dy cje
œro do wi sko we, lo gi sty ka itd.
Od in nych pro gra mów dzia³ania pra kty ko wa nych w ró ¿ nych or ga ni -

za cjach stra te gie od ró ¿ nia: od leg³y ho ry zont cza su (tak po trze b ne go do
wy ko na nia pla no wa nych czyn no œci, jak i do wyst¹pie nia ocze ki wa nych 
efe któw), sku pie nie wysi³ków na okre œlo nych za mie rze niach, uk³ad
 decyzji zak³adaj¹cy po dej mo wa nie wie lu okre œlo ne go typu (wza je m nie
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siê wspie raj¹cych) de cy zji w kon kre t nym cza sie, d³ugo ter mi no we efe k -
ty de cy duj¹ce o prze trwa niu przed siê bio r stwa, wszech obe cnoœæ ro zu -
mia na jako ujê cie ja ko œcio we skon cen tro wa ne na kon ce pcji przysz³oœci 
fi r my,  uwzglêdniaj¹ce kon kre t ne za da nia opa r te na sze ro kim pa s mie
dzia³añ, od przy dzie le nia za so bów do co dzien nych ope ra cji. Jej fun da -
men tem s¹  poszukiwane w pro ce sie stra tegi cz ne go wy bo ru od po wie dzi
na py ta nia: o dia g no zê or ga ni za cji, oto cze nie, op ty ma l ne pro gra my
dzia³ania po trze b ne do uzy ska nia ma ksy ma l nej fun kcjo nal no œci, po miar
efe któw itd.

Ty po lo gia stra te gii w li te ra tu rze przed mio tu jest przed sta wia na w za le ¿ -
no œci od ro dza ju or ga ni za cji i jej prio ry te tów. W ho li sty cz nym po dej œciu
do przed siê biorstw naj czê œciej wspo mi na siê o stra te giach: pe ne tra cji
 rynku, ko mu ni ka cji, pro du kto wych, mar ke tin go wych, dys try bu cji itd.
 Uszczegó³owiaj¹c pro blem i od nosz¹c go do kon ce pcji wy ko rzy sta nia
 kapita³u inte le ktua lne go w bu do wie prze wa gi kon ku ren cyj nej, wy mie nia
siê sie dem stra te gii ba zo wych:

1. Stra te gia sie cio wa – ba zuj¹ca na wspó³pra cy pod mio tów tworz¹cych
sieæ i kon ku ro wa niu z in ny mi sie cia mi dzia³aj¹cymi na tym sa mym ryn ku, 

2. Stra te gia re la cy j na – do ty czy kre o wa nia i zarz¹dza nia zbio rem ce lo -
wo do bra nych re la cji z ró¿ no rod ny mi akto ra mi i ge ne ro wa niu zy sków na
za sa dzie d³ugo o kre so wych re la cji, 

3. Stra te gia tech nolo gi cz na – od nosz¹ca siê prze de wszy stkim do in no -
wa cji tech nolo gi cz nych, któ re pro wadz¹ do in no wa cji pro du kto wych,

4. Stra te gia od mien no œci ope ra cy j nej – wy ko rzy stu je inno wa cy j noœæ
sto so wa ne go sy ste mu czyn no œci,

5. Stra te gia roz wo ju za so bów – zw³asz cza ka pi ta³u inte le ktua lne go
i  innych, któ re staj¹ siê pod staw¹ wpro wa dza nia no wych pro du któw
i us³ug na ry nek,

6. Stra te gia po zy ska nia za so bów – two rze nie mo ¿ li wo œci do stê pu do
no wych za so bów i kon figu ro wa nia ich z wy stê puj¹cymi w przed siê bio r -
stwie,

7. Stra te gia kszta³to wa nia ku l tu ry orga niza cy j nej – zwi¹zana z in te gro -
wa niem pra co w ni ków wokó³ ce lów przed siê bio r stwa, two rze niem sy ste -
mu wa r to œci, œwiadcz¹cego o uni ka l no œci fi r my.34
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M. Bed na r czyk dla or ga ni za cji pu b li cz nych pro po nu je35: 
1. Stra te giê ad mi ni stra cyjn¹ – opart¹ na syste maty cz no œci w two rze niu

pro ce su inno wacy j ne go w in sty tu cji po przez kre o wa nie po mys³ów a¿ do
ich imp le men ta cji,

2. Stra te giê opo r tu ni styczn¹ – ne u traln¹ ryn ko wo, odwo³uj¹c¹ siê do
szcze gó³owej ana li zy go spo dar ki, prze wi duj¹c¹ po li ty kê pie niê¿n¹, sto py
pro cen to we itd.,

3. Stra te giê imi tuj¹c¹ – zwi¹zana z roz po wszech nia niem in no wa cji,
4.  Stra te giê ak wi zy cyjn¹ – zwi¹zana z dy na mi cz nym roz wo jem or ga ni -

za cji po przez prze jê cia i fu zje,
5. Stra te giê in ku ba cyjn¹ – ukie run ko wan¹ na wspo ma ga nie no wych

przed siê w ziêæ i na ich sty mu lo wa nie.
W oby d wu po wy ¿szych przy pa d kach isto t ne s¹ dwa typy stra te gii:

mar ke tin go wa, ro zu mia na jako zbiór za sad dzia³ania w celu efe kty w ne go
pro wa dze nia dzia³al no œci i ma ksy mali za cji zy sku, oraz ku l tu ro wa,
kszta³tuj¹ca men ta l noœæ pra co w ni ków i maj¹ca na celu do pro wa dziæ do
od po wied nie go ob ra zu or ga ni za cji. 

Pod sta wo wa rola stra te gii mar ke tin go wej po le ga na wy ka za niu prze wa -
gi wy ko ny wa nej us³ugi nad kon ku rencj¹. W przed siê bio r stwach rol¹ stra -
te gii mar ke tin go wej jest prze ko na nie po ten cja l nych klien tów do za ku pu
kon kre t ne go pro du ktu i zwiê ksze nie atra kcy j no œci ofe r ty. Su kces stra te gii
mar ke tin go wej wiê kszo œci in sty tu cji pu b li cz nych naj czê œciej spro wa dza
siê do po zy ski wa nia in nych or ga ni za cji do wspó³pra cy, in wes to rów, spon -
so rów itd.

Stra te gia ku l tu ro wa jest stra te gi¹ kre o wa nia od po wied niej ku l tu ry orga -
niza cy j nej i od no si siê do trzech aspe któw: kszta³to wa nia no wych do œwia d -
czeñ, zwy cza jów i na wy ków, kre o wa nia no wych kon we ncji, co wi¹¿e siê
z po bu dza niem emo cji, kre o wa niem no wych mo de li men ta l no œci.

Ro dza jów stra te gii mo ¿ na wska zaæ du¿o wiê cej – isto t ne jest nie tyle
ich ukie run ko wa nie i kla sy fi ka cja, ile spó j noœæ miê dzy nimi a sy ste mem
zarz¹dza nia lu dŸ mi. Inn¹ ty po lo giê stra te gii w kon te k œcie za sad po li ty ki
per so na l nej przed sta wia po ni ¿ sza ta be la36.
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Ta be la 1. Po rów na nie ro dza jów stra te gii i za sad po li ty ki per so na l nej

Metody
zarz¹dzania

ludŸmi

Strategia
specjalizacji

Strategia
dywersyfikacji

Strategia
przywództwa
kosztowego

Strategia
ró¿nicowania

Za da nia
w¹skie 

ukie run ko wa nie 
ka pi ta³u lu dz -
kie go na wyspe -
cjali zo wa ne
za da nia, tzw.
„w¹ski po rtfel
spe cja l no œci”

sze ro ki za kres
spe cja l no œci;
po dej mo wa nie
prób opty ma li -
za cji „po rtfe la
umie jê t no œci”
i trud no œci
zarz¹dza nia tym 
po rtfe lem

spe cja li za cja
w ce lu ob ni ¿ ki
ko sztów;
 tendencje do
zmnie j sza nia
 liczby nowo -
zatru d nio nych;
akcent na te ch -
no lo giê

ró ¿ no rod noœæ
za dañ; nie stan -
dar do we, uni-
ka l ne pro du kty;
na cisk na
 odczuwanie
 potrzeb klien -
tów i sfe rê mar -
ke tin gu

Umie jê t -
no œci 

ru ty no we wy -
ko ny wa nie
 dobrze spre cy -
zo wa nych
umie jê t no œci

efe kty w ne spo -
¿yt ko wa nie
 dobrze opa no -
wa nych kwa li fi -
ka cji

ucze nie siê;
zdo by wa nie
wpra wy w celu
wzro stu wie l ko -
œci pro du kcji

ucze nie siê
 specyficznych
w³aœci wo œci
i „wa r to œcio -
wej” od mien no -
œci pro du ktu

Do œwia d -
cze nia 

cze r pa nie
 korzyœci
z  doœwiadczenia 
zwi¹za ne go
z faz¹ roz wo ju
fi r my

rosn¹ce ko szty
ko or dy na cji
i zró¿ ni co wa nia, 
ko nie cz noœæ
dywe rsy fi ka cji
stru ktu ra l nej

zna cze nie do -
œwia d cze nia;
wzra staj¹ca rola 
ma szyn i auto -
ma ty za cji

zna cze nie
 pomys³owo œci;
 cenienie krea ty -
w no œci; kró t ki
cykl ¿y cia pro -
du któw

Inno wa cy j -
noœæ 

ma³a wra ¿ li -
woœæ na zmia ny 
przy tro s ce
o  racjonalizacjê
i ob ni ¿ kê
 kosztów

wra ¿ li woœæ
na zmia ny
i dzia³anie
w kon te k œcie
miê dzyku ltu ro -
wym

po trze ba
 innowacji,
 pomys³owo œci
i no wych te ch -
no lo gii

du¿a wra ¿ li -
woœæ na zmia -
ny; ela sty cz noœæ 
dzia³añ

Sy ste my zna cze nie
w pra cy dok³ad -
no œci, rze te l no -
œci, sta ran no œci
i na gra dza nie
tych cech

sy ste my wy na -
gro dzeñ do sto -
so wa ne do
spe cy fi ki bran -
¿y, ryn ku,
 wyników przed -
siê bio r stwa

ni skie za do wo -
le nie; pra ca
 rutynowa;
 stymulowanie
po trzeb i uni ka -
nie nie zado wo -
le nia pra cow -
ni ków

wy na gro dze nie
zwi¹zane
z krea ty w no œci¹ 
i wspie ra nie
zmian; pre mio -
wa nie i wzma c -
nia nie
wy na gra dza nia
dzia³u B + R;
wy na gro dze nie
„gwiazd”
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Metody
zarz¹dzania

ludŸmi

Strategia
specjalizacji

Strategia
dywersyfikacji

Strategia
przywództwa
kosztowego

Strategia
ró¿nicowania

Awan se do mi na cja
awan su hie rar -
chi czne go

ró ¿ no rod ne,
 poziome ka rie ry 
pra co w ni cze,
w tym ta k ¿e
glo ba l ne

za trud nie nie
 fachowców
z zewn¹trz

po szu ki wa nie
i za trud nia nie
lu dzi wy bi t nie
zdo l nych

Wa r to œci na cisk na wa r -
to œci zwi¹zane
z „po szu ki wa -
niem do sko -
na³oœci”

zna cze nie po -
stê pu i umie jê t -
no œci wy ce ny
wa r to œci fi r my;
umie jê t noœæ
wspó³pra cy
w pro ce sach
³¹cze nia siê
firm

dra ma ty zwo l -
nieñ; zna cze nie
te ch nik typu 
out- p la ce ment

inno wa cy j noœæ
jako wa ¿ ny
 element ku l tu ry
orga niza cy j nej

Po wy ¿sze ze sta wie nia po ka zuj¹, ¿e or ga ni za cje s¹ kszta³to wa ne na
 wiele spo so bów, a przy jê te stra te gie de te r mi nuj¹ dzia³al noœæ ta ktyczn¹
i  operacyjn¹, okre œlaj¹ me to dy i te ch ni ki zarz¹dza nia, za sa dy kie ro wa nia
oraz pro ce du ry wy ko na w stwa. Klu czow¹ rolê od gry waj¹ w tym lu dzie,
a zw³asz cza me ne d¿er – wi zjo ner, któ ry tak po kie ru je wszy stki mi pro ce sa -
mi zarz¹dczy mi, aby or ga ni za cja dzia³a³a spra w nie i efe kty w nie. 

T. Sztu cki prze ko nu je, ¿e sku te cz noœæ od gry waj¹cych tak istotn¹ rolê
stra te gii wy ni ka miê dzy in ny mi z kon se k wen cji prze strze ga nia przy jej
two rze niu na stê puj¹cych za sad: 
� wy ra Ÿ ne go okre œle nia jej przed mio tu i œcis³ego powi¹za nia z wy zna czo -

ny mi do osi¹gniê cia ce la mi,
� rze te l ne go okre œle nia ko sztu re a li za cji stra te gii oraz re la cji tego ko sztu

do ocze ki wa nych re zu l ta tów z uw z glêd nie niem opty ma li za cji nak³a -
dów i d³ugo œci cza su osi¹gniê cia ce lów,

� ta kie go zaan ga ¿o wa nia za so bów w re a li za cjê stra te gii, aby mo ¿ li we
by³o wpro wa dza nie szy b kich i ela sty cz nych zmian,

� uw z glêd nia nia w stra te gii akcji oraz re a kcji na nowe uwa run ko wa nia
i po wsta³e za gro ¿e nia,

� za ska ki wa nia kon ku ren tów i uzy ski wa nia ma ksy ma l nych efe któw.37
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Na le ¿y pa miê taæ, ¿e bu do wa stra te gii jest pro ce sem, któ ry wy ma ga
okre œlo nych umie jê t no œci anality czno- diagno stycz nych. W li te ra tu rze
przed mio tu pro po nu je siê ró ¿ ne sche ma ty tego pro ce su, wœród któ rych
 nadal za naj bar dziej in te re suj¹c¹ i przy datn¹ w pra kty ce uz na je siê te ch ni -
kê za pro po no wan¹ przez H. An sof fa i E. McDon nel la,38 wed³ug któ rej
 budowanie stra te gii ujê te jest w okre œlo ne eta py uw z gled niaj¹ce ta kie sta³e
ele men ty, jak:

1. Mi sja or ga ni za cji (okre œla za sad ni czy po wód fun kcjo no wa nia or ga -
ni za cji, kie run ki jej dzia³al no œci oraz ce chy ocze ki wa ne go wi ze run ku),

2. Do me na dzia³ania (okre œle nie kto, co, kie dy i w jaki spo sób bê dzie
robi³ i komu oraz gdzie fi r ma ma za miar sprze da waæ w³asne pro du kty,
okre œlaj¹ te¿, jak to wi¹¿e siê z glo baln¹ stra te gi¹ or ga ni za cji), 

3. Prze wa ga stra te gi cz na (kon ku ren cyj na), co wy ra ¿a za³o¿e nie sta³ej
ko nie cz no œci po pra wy i uspra w nia nia,

4. Cele stra te gi cz ne, któ re wska zuj¹, co kon kre t nie fi r ma za mie rza
osi¹gn¹æ w na stê p nych fra g men tach cza su i po zwa laj¹ mie rzyæ, czy fi r ma
zbli ¿a siê do su kce su,

5. Fun kcjo na l ne pro gra my dzia³ania sta no wi¹ce prze³o¿e nie kon ce pcji
stra te gii na co dzien ne dzia³ania ka ¿ de go pra co w ni ka, od nosz¹ siê do ka ¿ de -
go ob sza ru, w któ rym rea li zo wa ne s¹ frag men tary cz ne ele men ty stra te gii39.

Maj¹c œwia do moœæ zna cze nia wszy stkich po wy ¿szych ele men tów,
 mo¿na kon stru o waæ pro ces bu do wy stra te gii, któ ry naj ogó l niej sk³ada siê
z na stê puj¹cych eta pów: 

I. Przy go to wa nie uw z glêd niaj¹ce: usta le nie in te re sów w³aœci cie li, fo r -
mu³owa nie ce lów, zor gani zo wa nie ze spo³u stra tegi cz ne go, zaan ga ¿o wa nie 
klu czo wych osób z oto cze nia oraz osób tzw. zaan ga ¿o wa nych w roz wój
or ga ni za cji, pod jê cie ewen tu a l nej de cy zji o ze w nê trz nym wspa r ciu
(w³¹cze niu kon su l tan tów) w przy go to wa nie i wdro ¿e nie stra te gii, okre œle -
nie za kre su produ ktowo- rynko we go oraz ho ry zon tu cza so we go stra te gii,
usta le nie har mo no gra mu prac nad stra te gi¹.

II. Iden ty fi ka cja i ana li za sta nu obe cne go fi r my obe j muj¹ca miê dzy
in ny mi: wstê p ne wy wia dy z klu czo wy mi inte resa riu sza mi stra te gii, przy -
go to wa nie kwe stio na riu sza po zwa laj¹cego na ze bra nie „twar dych” da nych 
o fi r mie, ana li zê do stê p nych w fi r mie do ku men tów.

III. Ana li za oto cze nia, miê dzy in ny mi: ana li za sy tu a cji kon ku ren cyj -
nej na ryn ku, ana li za klu czo wych tren dów w ma kroo to cze niu.
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38  H.I. Ansoff, E. McDon nell, Imp lan ting Stra te gic Mana ge ment, Pren tice Hall, New
York 1990, s. 152-155.

39  K. Ob³ój, Stra te gia orga ni za cji, PWE, War szawa 2007, s. 13.



IV. Ana li za za so bów fi r my.
V. Iden ty fi ka cja oka zji i za gro ¿eñ ryn ko wych ba zuj¹ca na iden ty fi ka cji

po ten cja l nych opcji roz wo ju fi r my.
VI. Usta le nie za kre su po trze b nych zmian stra te gii.
VII. Po dej mo wa nie de cy zji stra te gi cz nych i wy bór wa rian tów stra te gii

po we ry fi ka cji ja ko œci stra te gii, do cze go klu czo wym na rzê dziem jest
 symulacyjny plan bi z ne so wy, uw z glêd niaj¹cy wie le sce na riu szy i przed -
sta wiaj¹cy ich sku t ki fi nan so we (stra te gia bez pro gnoz fi nan so wych jest
je dy nie opo wie œci¹).

VIII. Wdro ¿e nie stra te gii zwi¹zane z ko nie cz no œci¹ pro gno zo wa nia,
uk³ada nia sce na riu szy, prze pro wa dza nia ob li czeñ po twier dzaj¹cych lub
stwier dzaj¹cych nie wyko na l noœæ da nej stra te gii, co sku t ku je pod jê ciem
osta te cz nej de cy zji co do wy bo ru kon fi gu ra cji opcji.

W pra kty ce oz na cze nie gra nic miê dzy po szcze gól ny mi eta pa mi jest
trud ne, s¹ one rea li zo wa ne jed no cze œ nie z wie lo krot ny mi po wro ta mi do
eta pów wcze œ nie j szych. Na pe w no jed nak pun ktem wyj œcia musi byæ kon -
kre ty za cja wi zji i mi sji. Wi zja, sta no wi¹ca mo de low¹ kon ce pcjê przysz³ej
or ga ni za cji, bywa naj czê œciej de fi nio wa na jako zbiór ma rzeñ i wy ob ra ¿eñ
do tycz¹cych od leg³ej przysz³oœci przed siê bio r stwa40, jest fun da men tem
dzia³añ ucze st ni ków or ga ni za cji kre uj¹cych j¹ wed³ug swo ich in te re sów
i aspi ra cji. Mi sja zaœ, sta no wi¹c okre œlo ny zbiór wa r to œci, uza sad nia ideê
powo³ania or ga ni za cji do ¿y cia, okre œla co fi r ma robi i dla cze go tak po stê -
pu je. sta no wi o jej uni ka l no œci, wy ró ¿ nia niu siê na tle kon ku ren cji. 41

Cie kaw¹ in ter pre ta cjê sche ma tu bu do wy stra te gii przed sta wia ry su nek
na stro nie 37.

Fo r mu³owa nie i wdra ¿a nie w ¿y cie stra te gii jest œci œle zwi¹zane
z zarz¹dza niem stra te gi cz nym – ju¿ w ko ñ ców ce XX wie ku J.A.F. Sto ner,
R.E. Fre e man i D.R. Gi l bert Jr. zarz¹dza nie stra te gi cz ne na zwa li pro ce sem
zarz¹dza nia obe j muj¹cym opra co wa nie pla nów stra te gi cz nych, a na stê p -
nie dzia³anie na pod sta wie tych pla nów.42 W ró ¿ nych opra co wa niach ten
typ zarz¹dza nia zna j du je od mien ne od nie sie nia. U F. Kra w ca tra kto wa ny
jest jako my œle nie stra te gi cz ne zwi¹zane z bu do wa niem prze wa gi kon ku ren -
cyj nej43, J. Su t he r land i D. Can well, pro po nuj¹ in ter pre to waæ zarz¹dza nie

36 EXCELLENT MANAGEMENT

40  A. Kaleta, Misja we wspó³cze s nym przed siê bio r stwie, „Zeszyty Naukowe Wy¿szej
Szko³y Ban ko wej”, nr 3/2003, Wroc³aw 2003, s. 97.

41  Ibi dem.
42  J.A.F. Sto ner, R.E. Fre e man, D.R. Gil bert, Jr., Kie ro wa nie. T³um. A. Ehr lich.  Polskie 

Wydaw ni c two Eko no mi czne, War szawa 1997, s. 267.
43  F. Kra wiec, Kon ce pcje myœle nia stra tegi cz nego w fir mie, „Orga ni za cja i Kie ro wa nie”,

nr 2, 2003, s. 3.
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Pro ces fo r mu³owa nia stra te gii:

�ród³o: Pro ces bu do wy stra te gii po bra ny z: https://pisa nie stra te gia.wor d press.com/
2019/07/29/proces -budo wy- strate gii/ opra co wa ny na podst.: L. Be r li ñ ski, Wyk³ady
i æwi cze nia z Zarz¹dza nia Stra tegi cz ne go, Poli te ch ni ka £ódz ka, wydz. Or ga ni za cji
i Zarz¹dza nia, stu dia po dyp lo mo we dla in ¿y nie rów, sem. III i IV, 1998/1999 i Ch. Hill,
G. Jo h nes „Stra tegic  Mana g ement”, Ho u g h ton Mi f tin Co m pa ny, Bo ston 1992, s. 5
(do stêp: 14.06.2023).



stra te gi cz ne jako pro ces men ta l ny zwi¹zany z iden ty fi kacj¹ naj wa¿ nie j -
szych kwe stii, se lekcj¹ klu czo wych in fo r ma cji, iden ty fi kacj¹ ró ¿ ne go
 rodzaju za le ¿ no œci, wzo rów dzia³ania i in ter akcji, obse r wo wa nie pro ble -
mów i sy tu a cji w sze ro kim kon te k œcie itp.44 

Tzw. „wspó³cze s ne” po dej œcie do zarz¹dza nia stra tegi cz ne go sta no wi
w du ¿ej mie rze pró bê od po wie dzi na wy zwa nia „No wej Eko no mii”, któr¹
u pro gu XXI wie ku ro zu mia no jako sym bol zmian wywo³anych na sta niem
pod ko niec lat 90. XX wie ku go spo dar ki ele ktro ni cz nej ba zuj¹cej na spe -
cjali sty cz nym zarz¹dza niu in fo r macj¹. Dla zarz¹dza nia isto t ne jest to, ¿e
 technologia info rma ty cz na zna cz nie skra ca czas prze ka zy wa nia in fo r ma cji 
i po dej mo wa nia de cy zji. Kon kre t ne pro po zy cje przed sta wi li twó r cy tzw.
szko³y pro s tych regu³,45 sta no wi¹cych fo r mê wska zó wek, jak w kon kre t -
nych obsza rach fun kcjo no wa nia or ga ni za cji wy ko rzy staæ za ist nia³e spo -
sobnoœci. Regu³y po win ny byæ kon kre t ne, pro ste do zro zu mie nia oraz
 obejmowaæ wszy stkie aspe kty fun kcjo no wa nia or ga ni za cji i ba zo waæ na
wni kli wej ana li zie za rów no do œwia d czeñ hi sto ry cz nych, jak osta t nich do -
œwia d czeñ z uw z glêd nie niem na wet nie ty po wych in fo r ma cji. Ich li cz ba
po win na byæ ogra ni czo na do ki l ku na stu (¿eby nie stra ciæ ela sty cz no œci
zarz¹dza nia), wiêc je œli za sad ne wy da je siê do da nie no wej regu³y, na le ¿y
zre zy g no waæ z mniej wa ¿ nej za sa dy. Twó r ca mi regu³ po win ni byæ pra co w -
ni cy, któ rzy bêd¹ siê nimi pos³ugi waæ w co dzien nej pra cy. Na le ¿y na
bie¿¹co je te sto waæ i we ry fi ko waæ ich przy da t noœæ (oce niaæ, czy nie s¹
ogra ni czaj¹ce lub w ja kiejœ mie rze uci¹¿li we). Fo r mu³uj¹c je, po win no siê
uni kaæ abs tra kcy j nych po jêæ typu „stra te gi cz ny” czy „in no wa cyj ny” oraz
mod nych jak na przyk³ad „kon wer gen cja”. Regu³y po win ny byæ aktu ali zo -
wa ne wraz ze zmie niaj¹c¹ siê or ga ni zacj¹ i jej oto cze niem. Ich na tu ra prze -
ko nu je, ¿e w zarz¹dza niu stra te gi cz nym isto t ne jest mini mali zo wa nie dys -
tan su miê dzy kre a to ra mi stra te gii a jej wy ko naw ca mi. Naj³atwie j sze jest to 
w przy pa d ku ma³ych firm ro dzin nych, w któ rych jed na oso ba obe j mu je
fun kcje pla no wa nia i re a li za cji stra te gii. Naj wiê kszy dys tans stra te gi cz ny
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44  J. Sut he r land, D. Can well, Klucz do zarz¹dza nia stra tegi cz nego. Naj wa¿ nie j sze
 teorie, pojê cia, postaci. Wydaw ni c two Naukowe PWN, War szawa 2007.

45  K.M. Eisen hardt i D.N. Sull zapro pono wali w mie j sce z³o¿o nych mecha ni z mów
zarz¹dczych kon stru o wa nie stra te gii orga ni za cji w postaci tzw. pro s tych regu³, wed³ug
któ rych rea li zo wane bêd¹ dzia³ania orga ni za cji. S¹ to zasady: wyko na w cze, gra ni czne,
hie ra r chi zuj¹ce, cza sowe oraz rezy g na cji, które wed³ug auto rów s¹ naj bar dziej przy da tne
w nie pe w nych sytu a cjach decy zy j nych i sku te czne, gdy wa¿na jest ela sty cz noœæ oraz krót -
koo kre sowe wyko rzy sty wa nie poja wiaj¹cych siê mo¿ li wo œci. îród³o: K.M. Eisen hardt,
D.N. Sull, Stra te gia jako zbiór pro s tych regu³, [w:] Dosko na le nie stra te gii, Har vard
 Business School Press, Helion, Gli wice 2006.



do ty czy ano ni mo wych firm in ter ne to wych (tu taj w ogó le dy le ma tem jest,
czy tego typu fi r ma mo¿e pre cy zy j nie okre œliæ swoj¹ stra te giê) i wie l kich
przed siê biorstw sie cio wych. 

Wœród pro po zy cji inter preta cy j nych zas³uguj¹cych na re fle ksjê uwa gê
zwra ca pol ska kon ce p cja W. Cie œli ñ skie go, któ ry w zarz¹dza niu stra te gi -
cz nym wi dzi pro ces infor macyj no-de cyzyj ny, cha ra kte ry zuj¹cy siê po dej -
mo wa niem de cy zji o sze ro kim ho ry zon cie rze czo wym i d³ugim ho ry zon cie 
cza so wym, ale pod kre œla przy tym zna cze nie czte rech atry bu tów: my œle nia 
rów no leg³ego (uw z glêd niaj¹cego wie le pun któw wi dze nia), nie spó j no œci
oz na czaj¹cej mo ¿ li woœæ rów no leg³ego wspó³ist nie nia wie lu stra te gii, nie -
pe w no œci zwi¹za nej z su bie ktyw no œci¹ post rze ga nia zja wisk i komo dy fi -
ka cji po le gaj¹cej na jed nowy mia ro wym tra kto wa niu po szcze gó l nych opcji 
stra te gi cz nych i ich orga ni zo wa niu wokó³ kon kre t ne go, jed ne go celu.46 

Ewo lu cjê stra tegi cz ne go my œle nia pre zen tu je po ni ¿ szy ry su nek:
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�ród³o: https://www.control lingira chun ko wosc.pl/za rza dza nie/idea-za rzadza nia-stra tegiczne go 
(do stêp: 09.09.2023)
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46  W. Cie œli ñ ski, Post mo de r nizm a zarz¹dza nie stra te gi czne, [w:] Kru p ski R. (red.),
Zarz¹dza nie stra te gi czne. Kon ce pcje metody, Aka de mia Eko no mi czna, Wroc³aw 1998, s. 460.



Wy zwa nia wspó³cze s no œci, zw³asz cza dy na mi ka po stê pu tech nolo -
gicz ne go i roz wój go spo dar ki opa r tej na wie dzy, wpro wa dzaj¹ do za -
rz¹dza nia stra tegi cz ne go co raz wiê cej ele men tów zwi¹za nych z ela sty cz -
no œci¹, krea ty w no œci¹ i inno wacy j no œci¹ or ga ni za cji. Za wsze eta pem
wstê p nym pro ce su ta kie go zarz¹dza nia musi byæ iden ty fi ka cja pod sta wo -
wych za³o¿eñ, wa r to œci, norm i prze ko nañ – mo ¿e my to osi¹gn¹æ po przez 
od po wia da nie so bie na py ta nia: kim je ste œmy? kim chce my byæ? co jest
dla nas wa ¿ ne?... itd.

Ko le j nym wa ¿ nym eta pem jest ana li za stra te gi cz na – naj bar dziej zna ne, 
„kla sy cz ne” jej me to dy to: ma cie rze BCG i McKin se ya. WOT, PEST czy
ana li za piê ciu si³ wed³ug M. Po rte ra.47 Na le ¿y tra kto waæ j¹ sze rzej ni¿ jest
ro zu mia na, zna cz nie sze rzej ni¿ sko dyfi ko wa ny zbiór me tod, na rzê dzi
i  etapów po stê po wa nia – po win na prze ja wiaæ siê w ta kim spo so bie my œle -
nia  liderów, któ re po le ga na d¹¿e niu do po zna nia sy tu a cji, ba da nia szans,
 wyboru ce lów i za sad wy ko rzy sta nia za so bów, wy bie gaj¹c myœl¹ wie le lat
na przód – sto so waæ ze spó³ te ch nik oraz me tod ana li zy i syn te zy umo ¿ li -
wiaj¹cych re a li za cjê tych d¹¿eñ oraz gro ma dziæ nie zbêd ne do tego in fo r -
ma cje, a ta k ¿e cha ra kte ryzo waæ siê wol¹ usta wi cz nej zmia ny ob sza rów
oraz spo so bów dzia³ania przed siê bio r stwa zgod nie ze zmian¹ wi zji tego
przed siê bio r stwa i sta nu jego oto cze nia.48

Przed sta wi cie le nauk o zarz¹dza niu na ko le j nym eta pie zarz¹dza nia
stra tegi cz ne go zwra caj¹ uwa gê na ko nie cz noœæ do sto sowy wa nia de cy zji
przed siê biorstw do zmian oto cze nia w kon te k œcie prze wi dy wa nia
przysz³oœci. Wy ró ¿ nia siê tu na stê puj¹ce szko³y:

� Pla ni styczn¹ – sta wiaj¹c¹ na ra cjo na lizm i uporz¹dko wa nie dzia³añ
zgod nie z aspi ra cja mi i wizj¹ na cze l ne go kie row ni c twa. Pla no wa nie ma
za pe w niæ osta te cz ny kszta³t go to wej do wdro ¿e nia stra te gii, któ ra
mówi, co, kto i jak ma zro biæ.49

� Ewo lu cyjn¹ – bu do wa nie stra te gii za le ¿y od ku l tu ry orga niza cy j nej,
 historii, po li ty ki g³ów nych ko a li cji w ra mach or ga ni za cji, od dzia³ywañ
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47  Metody te zosta³y dok³adnie opi sane np. w: A. Witek - C rabb, War sztat stra tega.
Zbiór narzê dzi dla tre ne rów i wyk³ado w ców zarz¹dza nia stra tegi cz nego, Wydaw ni c two
Wol ters Klu wer, War szawa 2013.

48  G. Gie r sze wska, M. Roma no wska, Ana liza stra te gi czna przed siê bio r stwa, PWE,
War szawa 1997, s. 17.

49  Przed stawi cie lami tej szko³y s¹: H.I. Ansoff – pre ku r sor zarz¹dza nia stra tegi cz nego,
R. Ackoff oraz K. Andrews. îród³o: A. Sko ru pka, Zarz¹dza nie stra te gi czne a filo zo fia
 cywilizacji, „Mana ge ment and Qua lity – Zarz¹dza nie i Jakoœæ”, 2022, vol. 4 No 1, s. 19.



oto cze nia. Stra te gia orga niza cy j na jest wy pa d kow¹ za mie rzo nych
i  samorzutnie po wstaj¹cych dzia³añ stra te gi cz nych.50

� Po zy cyjn¹ – skon cen tro wan¹ na osi¹ga nie prze wa gi kon ku ren cyj nej,
co pun ktem wyj œcia czy ni oto cze nie fi r my, a istot¹ stra te gii jest wa l ka
z kon ku rencj¹. Do su kce su or ga ni za cji pro wadz¹ dwie stra te gie: mini -
ma li za cja ko sztów i zró¿ ni co wa nie, któ re zna cz nie ogra ni cza swo bo dê
kon ku ren cyjn¹ fi r my, ale utrud nia atak kon ku ren cji.51

� Szko³ê za so bów i ko m pe ten cji – zak³adaj¹c¹, ¿e or ga ni za cja jest zbio -
rem akty wów (za so bów) i umie jê t no œci, a swoj¹ prze wa gê kon ku ren -
cyjn¹ bu du je przez skon figu ro wa nie za so bów i umie jê t no œci w klu czo -
we ko m pe ten cje fi r my, bêd¹ce tym cen nie j szy mi, im bar dziej mo ¿ na je
ob ro niæ przed imi tacj¹ i sub sty tucj¹ ze stro ny ry wa li.52 Przed stawi cie la -
mi tej szko³y s¹: G. Ha mel, C.K. Pra ha lad oraz J. Kay. 

� Szko³ê pro s tych regu³ – omó wion¹ wcze œ niej, a któ ra za isto tê bu do wy 
prze wa gi kon ku ren cyj nej uz na je umie jê t noœæ ko rzy sta nia z prze lo t nych 
szans i two rze nie inno wa cy j nych stra te gii opie raj¹cych siê na pro s tych
regu³ach.53

� Szko³ê re a l nych opcji – uz naj¹c¹, ¿e w wa run kach skra j nej nie pe w no -
œci mog¹ po wsta waæ ra cjo na l ne stra te gie jako zbiór re a l nych opcji po -
sia daj¹cych od mienn¹ wa r toœæ dla ró ¿ nych or ga ni za cji w za le ¿ no œci od
hi sto rii, za so bów i sy tu a cji w oto cze niu.54 

Istot¹ zarz¹dza nia stra tegi cz ne go jest bez ustan ne po szu ki wa nie me tod
do sto sowy wa nia siê po przez mo dy fi ka cjê ce lów i spo so bów ich re a li za cji
do zmie niaj¹cych siê wa run ków ze w nê trz nych i we wnê trz nych or ga ni za -
cji. Wa r to przy tym zwró ciæ uwa gê na wiêksz¹ efe kty w noœæ zarz¹dza nia
stra tegi cz ne go od zarz¹dza nia ope racy j ne go nie ty l ko ze wzglê du na ho ry -
zont cza so wy, ale rów nie¿ ze wzglê du na inne aspe kty, któ re ob ra zu je po -
ni ¿ sza ta be la.
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50  Przed stawi cie lami tej szko³y s¹: E. Wrapp, J.G. March, H. Min t z berg, J.A. Waters,
J.B. Quinn, R. Pas cal i R.A. Bur ge l man. îród³o: ibi dem.

51  G³ównym przed sta wi cie lem tej szko³y jest M.E. Porter. îród³o: ibi dem.
52  Przed stawi cie lami tej szko³y s¹: G. Hamel, C.K. Pra ha lad oraz J. Kay. îród³o:

 ibidem., s. 20.
53  Do przed sta wi cieli tej szko³y zali cza siê: R.A. Bet tisa, C.K. Pra ha lada, C. Chri sten -

sena, K.M. Eisen har dta, D.N. Sulla. îród³o: ibi dem.
54  Repre zen tanci tej szko³y to: F. Black, M. Scho les, H. Cou r t ney oraz T.A. Lue hr man.
îród³o: ibi dem.



Ta be la 2. Ró ¿ ni ce miê dzy zarz¹dza niem ope ra cy j nym a stra te gi cz nym55

Zarz¹dza nie ope ra cy j ne Zarz¹dza nie stra te gi cz ne

Sku pia siê na bie¿¹cej dzia³al no œci. Sku pia siê na d³ugo trwa³ym roz wo ju
 organizacji.

Jego ce lem jest za pe w nie nie p³yn nej
 kontynuacji co dzien nych dzia³añ.

Jego cel to po szu ki wa nie no wych dróg
roz wo ju po przez do sko na le nie i in no -
wa cje.

Je œli po ja wia siê ko nie cz noœæ wpro wa -
dze nia zmia ny, pro blem taki roz wi¹zany
jest ad hoc.

Dziê ki nie mu or ga ni za cja sku pia siê
 na pla no wym zarz¹dza niu zmian¹.

U³atwia dba³oœæ o re gu la r ne do sta r cza nie
us³ug lub pro du któw okre œlo nej ja ko œci.

Wp³ywa na roz wój ofe r ty, wzbo ga ce nie
jej o nowe us³ugi i pro du kty.

De cy zje po dej mo wa ne s¹ jed no ra zo wo
lub wed³ug usta lo nych pro ce dur.

De cy zje po dej mo wa ne s¹ przy uw z glêd -
nie niu ich d³ugo fa lo wych sku t ków.

Efekt – bie¿¹ca sta bi l noœæ. Efekt – two rze nie przysz³ych roz wi¹zañ.

 �ród³o: O co cho dzi w zarz¹dza niu stra te gi cz nym
https://po rad nik.ngo.pl/o-co-cho dzi-w-za rzadzaniu- strategicz nym (do stêp: 12.08.2023).

Wa r to za uwa ¿yæ, ¿e wy miar zarz¹dza nia stra tegi cz ne go od no si siê ewi den t -
nie do wi zji przysz³oœci, a ope racy j ne go do spo so bu osi¹ga nia wy zna czo ne go
celu w co dzien nej dzia³al no œci – sku pia siê na bie¿¹cych za da niach i pro je k -
tach. Oby d wa typy zarz¹dza nia s¹ komp le men tar ne. Zarz¹dza nie stra te gi cz ne
s³u¿y sta bi li za cji, ale te¿ roz wo jo wi or ga ni za cji, wy ma ga re gu lar ne go gro ma -
dze nia obie kty w nej wie dzy o sa mej or ga ni za cji i o jej oto cze niu. Po win no
opie raæ siê na my œle niu sy ste mo wym, czy li post rze ga niu or ga ni za cji jako
z³o¿o nej ca³oœci, sk³adaj¹cej siê z wie lu wspó³za le ¿ nych ele men tów,
wchodz¹cych w re la cje z oto cze niem. W stra te gii musz¹ wiêc zo staæ uwz glê d -
nio ne nie ty l ko dzia³ania pro gra mo we, lecz ta k ¿e po trze b ni do ich re a li za cji
lu dzie, za so by, stru ktu ry i sy ste my, za ple cze admini stracyj no-orga nizacyj ne
oraz fi nan se. Zarz¹dza nie ope ra cy j ne ma fun da men tal ne zna cze nie dla po dej -
mo wa nia de cy zji stra te gi cz nych (po dej mo wa nia œwia do mych de cy zji) i mini -
mali zo wa nia po ten cjal ne go ry zy ka, co po ma ga osi¹gaæ le p sze wy ni ki.

Z komp le men tar nym po dej œciem do zarz¹dza nia stra tegi cz ne go i ope -
racy j ne go œci œle wi¹¿e siê zarz¹dza nie w fo r mie con trol lin gu wy ma -
gaj¹cego wspó³pra cy kon tro le rów z me na d¿e ra mi i za zwy czaj in ter pre -
towa ne go jako sze ro ko ro zu mia na kon tro la (uw z glêd niaj¹ca aspe kty
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55  O co cho dzi w zarz¹dza niu stra te gi cz nym https://porad nik.ngo.pl/o-co - cho dzi-
w-zarza dzaniu- strate gicz nym (dostêp: 12.08.2023).



 plano wa nia, mo ty wo wa nia, ste ro wa nia i ko or dyna cji).56 Wed³ug K. Czu ba -
ko wskiej57 cele i za da nia con trol lin gu rea li zo wa ne w ra mach fun kcji
zarz¹dza nia przed siê bio r stwem to: pla no wa nie pro ce sów in wes tycy j nych
i pro du kcy j nych isto t nych dla roz wo ju przed siê bio r stwa, do sta r cze nie
 informacji o za chodz¹cych w nim pro ce sach eko no mi cz nych, ko or dy na cja
dzia³añ przed siê bio r stwa we wszy stkich sfe rach, re gu lo wa nie i kon tro la
 realizacji prze bie gów go spo da r czych w re la cji plan – wy ko na nie; ste ro wa -
nie pro ce sa mi go spo dar czy mi, za bez pie cze nie przed siê bio r stwu akty w no -
œci, od po wied nie go po zio mu zy sku, go spo dar no œci i ci¹g³ego roz wo ju.
Moda na con trol ling zwi¹zana jest z mod¹ na in no wa cje oraz ko nie cz no -
œci¹ po dej œcia komp le kso we go do pro ble mów wy stê puj¹cych w przed siê -
bio r stwie. Ich wspó³cze s ny wy miar wy ma ga sy ste maty czne go, ko or dy -
nuj¹cego i in te gruj¹cego prze twa rza nia ich przez con trol ling.

Zarz¹dza nie stra te gi cz ne to dla wsze l kie go typu or ga ni za cji naj le p sza
od po wiedŸ na ta kie wy zwa nia wspó³cze s no œci, jak6: roz wój go spo da r czy,
glo ba li za cja ryn ków klien tów i kon ku ren cji, szy b ki roz wój na uki i te ch ni -
ki, po stêp tech nolo gi cz ny (wzrost zdo l no œci pro du kcy j nych), spo³ecz ne
i ku l tu ro we zmia ny w oto cze niu itp.

Pod su mo wa nie

W po wy ¿szym opra co wa niu zin ter pre towa no wy bra ne, pod sta wo we po jê cia
sto so wa ne w te o rii or ga ni za cji i zarz¹dza nia, zwi¹zane z zarz¹dza niem w ujê -
ciu ogó l nym, w pra kty ce wy ma gaj¹cym kom p le kso wych, sy ste maty cz nych
i sy ste mo wych dzia³añ zwi¹za nych z efe kty w no œci¹ fun kcjo no wa nia oraz do -
sko na le niem pro ce dur zarz¹dza nia. Pró ba uporz¹dko wa nia znacz¹cych dla
zarz¹dza nia te r mi nów jest po dy kto wa na nie ty l ko ce la mi edu kacy j ny mi, ale
ma swój wy miar pra kty cz ny, zwi¹zany ze wzro stem zna cze nia ra cjo nal ne go
pro wa dze nia firm oraz ko nie cz no œci ko o pe ra cji po dej mo wa nych w tym za -
kre sie dzia³añ (pla no wa nia, ksiê go wa nia, kon tro li wy ko rzy sta nia za so bów,
oce ny uzy ski wa nych re zu l ta tów), sy ste maty czne go utrwa la nia za sad efe kty w -
ne go go spo daro wa nia, a ta k ¿e za sad kie ro wa nia ze spo³ami lu dz ki mi. Za pre -
zen towa ne tre œci prze de wszy stkim jed nak sta no wi¹ na rzê dzie dy da kty cz ne,
ujê te w fo r mie te ksto wo- grafi cznej do sto so wa nej do psy chopo zna w czych
mo ¿ li wo œci od bio r ców na aka de mi c kim eta pie kszta³ce nia.
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56  B. Boru cki, Czym jest con trol ling i jakie fun kcje pe³ni w fir mie? Pobrano z: 
https://www.pb.pl/kon fe ren cje/finanse/czym-jest- controlling -i-jakie-fun kcje-pel ni-
w-fi r mie-1148808 (dostêp: 12.08.2023).

57  K. Czu ba ko wska, Bud¿e to wa nie w con trol lingu, Wyd. ODDK, Gdañsk 2004, s. 12.
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Edy ta £ysz ko wska

Ku l tu ra orga niza cy j na – jej spe cy fi ka, pro fi le,
mo de le kla sy fi ka cji

Orga ni za tio nal cu l tu re – its spe ci fi ci ty, pro fi les,
clas si fi ca tion mo dels

Stre sz cze nie 
Prze d sta wio ne tre œci za wie raj¹ rys hi sto ry cz ny kszta³to wa nia siê my œli na te mat isto ty
oraz roli ku l tu ry orga niza cy j nej, cha ra kte ry stykê jej pro fi li i mo de li z uw z glêd nie niem
 ró¿nych ty po lo gii i kla sy fi ka cji. Przed sta wio no te¿ wy bra nych au to rów oraz pra kty ków
opi sy wa nych kon ce pcji, po wszech nie zna nych jako wy bi t ni te o re ty cy or ga ni za cji, ma na -
ge ro wie oraz kon su l tan ci zarz¹dza nia i ba da cze za le ¿ no œci miê dzy ku l tur¹ or ga ni za cyjn¹
a ja ko œci¹ zarz¹dza nia czy isto t ny mi dla tej ja ko œci zja wi ska mi na uko wy mi i spo³ecz ny -
mi. Nie za brak³o te¿ kon trowe rsy j nych po sta ci chary zma ty cz nych li de rów, osi¹gaj¹cych
z jed nej stro ny bar dzo wy sok¹ sku te cz noœæ, z dru giej bêd¹cych przyk³adem pod da wa nia
siê nad mie r nej am bi cji, któ rej efe ktem by³y nie opty ma l ne i nie ra cjo nal ne de cy zje.

S³owa klu czo we: zarz¹dza nie, ku l tu ra orga niza cy j na, pro fi le ku l tu ry, mo de le ku l tu -
ry, roz wój orga niza cy j ny, me ne d¿e ryzm, ja koœæ zarz¹dza nia

Abs tract
The pre sen ted con tent in clu des a hi sto ri cal ou t li ne of the de ve lo p ment of tho ughts on
the es sen ce and role of orga ni za tio nal cu l tu re, the cha rac te ri stics of its pro fi les and
mo dels, ta king into ac co unt va rio us ty po lo gies and clas si fi ca tions. Se le c ted au t hors
and pra cti tio ners of the de scri bed con cepts, com mon ly known as ou t stan ding
orga ni za tio nal the o rists, ma na gers and ma na ge ment con su l tants and re se a r chers of
the re la tion s hip be twe en orga ni za tio nal cu l tu re and the qu a li ty of ma na ge ment or
scien ti fic and so cial phe no me na im po r tant for this qu a li ty, were also pre sen ted. The re 
were also con tro ve r sial fi gu res of cha ri s ma tic le a ders who, on the one hand, achie ved
very high effe c ti ve ness, and on the ot her hand, were exa m p les of gi ving in to
ex ces si ve am bi tion, which re su l ted in sub op ti mal and ir ra tio nal de ci sions.

Ke y words: ma na ge ment, orga ni za tio nal cu l tu re, cu l tu re pro fi les, cu l tu re mo dels,
orga ni za tio nal de ve lo p ment, ma na ge ria lism, ma na ge ment qu a li ty



Pod wa li ny hi sto ry cz ne

Ba da nia nad ku l tur¹ roz po czê³y siê na pocz¹tku XX wie ku. Jed na k ¿e ró ¿ ne 
na zew ni c two wpro wa dzi³o wie le kon tro we r sji i brak zgod no œci w opi niach 
ba da czy te ma tu. 

Pocz¹tki kszta³to wa nia siê wie dzy na te mat ku l tu ry w mie j s cach pra cy
siê gaj¹ ba dañ na uko w ców za j muj¹cych siê ana liz¹ sto sun ków prze mys³o -
wych. W li te ra tu rze przed mio tu zwró co no uwa gê na so cjo lo ga El to na
Mayo, któ ry jako je den z pie r wszych opi sa³ zja wi sko ku l tu ry na przy k³a -
d zie pra co w nic mon tuj¹cych opo r ni ki w fa bry ce Haw t ho r ne Works
( nale¿¹cej do Wes tern Ele c tric Co m pa ny w Sta nach Zjed no czo nych).
Gru pa ba da w cza El to na Mayo w la tach 1924-1932 prze pro wa dzi³a
s³ynny eks pe ry ment, pod czas któ re go spra w dza³a wp³yw zmien nych
wa run ków oœwie t le nio wych na wy da j noœæ pra co w ni ków. Ro bo t ni ce po -
dzie lo no na dwie gru py: eks pe ry men taln¹, w któ rej po pra wio no oœwie t le -
nie w mie j s cu pra cy, i kon troln¹, pra cuj¹c¹ ca³y czas w tych sa mych wa -
run kach. Na uko w cy w tym cza sie ob ser wo wa li pra cê ro bo t nic, ro bi li
no ta t ki, roz ma wia li z nimi i ba da li efe kty w noœæ pra cy. W efe kcie od no to -
wa no za ska kuj¹ce wy ni ki, a mia no wi cie wy da j noœæ pra co w nic wzros³a
w obu gru pach. Co wiê cej, kie dy oœwie t le nie zo sta³o przy wró co ne do sta -
nu po prze dnie go, zaan ga ¿o wa nie w pra cê zno wu wzros³o. Pra co w ni ce
wy two rzy³y coœ w ro dza ju men ta l no œci gru po wej, jak rów nie¿ ku l tu ry
pra cy. Oka zu je siê, ¿e zmia na wa run ków pra cy nie mia³a wp³ywu na ich
efe kty w noœæ. Czyn ni ka mi, któ re mia³y znacz¹cy wp³yw, by³a œwia do -
moœæ by cia obse rwo wa ny mi oraz oka za nie im zain tere so wa nia. Te bo dŸ ce 
wp³ynê³y na ich dowar to œcio wa nie, le p sze sa mo po czu cie, do ce nie nie
i w re zu l ta cie na zwiê ksze nie efe kty w no œci pra cy. Wnio sek ten zo sta³ po -
twier dzo ny przez inne ba da nia prze pro wa dzo ne przez El to na Mayo w tej
sa mej fa bry ce. Spra w dzo no tam wp³yw akor do we go sy ste mu p³ac na wy -
da j noœæ pra cy. Oka za³o siê, ¿e za trud nie ni wca le nie d¹¿yli do ma ksy -
mali za cji pro du kcji. Mie li sta³e te m po pra cy i utrzy my wa li je na tym
 samym po zio mie. Wy bi cie siê z gru py oz na cza³oby styg ma ty za cjê jed no -
stki przez in nych pra co w ni ków. Za tem wspó³pra ca i po czu cie by cia
 czêœci¹ ze spo³u by³o wa ¿ nie j sze ni¿ wy ¿sze za ro b ki58. 

Zja wi sko, w któ rym do cho dzi do zmia ny lu dz kie go za cho wa nia wsku -
tek œwia do mo œci by cia obse r wo wa nym przez in nych, na zy wa ne jest efe k -
tem Hawthorne’a i wp³ywa ono na zafa³szo wa nie wy ni ków ba dañ. Ba da -
nie to sta no wi³o prze³om w ro zu mie niu roli me cha ni z mów spo³ecz nych
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w or ga ni za cji. Te ba da nia, i ko le j ne po nich wy ka za³y, ¿e czyn nik lu dz ki
ma isto t ne zna cze nie w zarz¹dza niu or ga ni zacj¹. Mo¿e te¿ byæ wa ¿ nie j szy
w pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji ni¿ kwe stie fi nan so we czy te ch ni cz ne.
Dla te go we wspó³cze s nych przed siê bio r stwach i glo ba l nych ko r po ra cjach
k³ad zie siê isto t ne na ci ski na bu do wa nie po pra wnych re la cji miê dzy lu dz -
kich, ³¹cz¹cych pra co w ni ków w do brze fun kcjo nuj¹cych ze spo³ach ba -
zuj¹cych na okre œlo nych wa r to œciach i no r mach59.

W 1938 roku Che ster Ir ving Bar nard60 w pra cy „Fun kcje kie ro w ni cze” 
po raz pie r wszy sfo r mu³owa³ de fi ni cjê or ga ni za cji fo r ma l nej, w myœl
któ rej jest to pe wien sy stem „[...] sko ordy no wa nych œwia do mie dzia³añ
lub si³ dwóch lub wiê kszej li cz by osób [...]” i nie for ma l nej jako ogó³
„[…] oso bi s tych kon ta któw i in ter akcji oraz sko ja rzo ne go z nimi ³¹cze nia 
siê lu dzi w gru py”, bêd¹cym two rem „[...] nie okre œlo nym i ra czej
pozba wio nym stru ktu ry [...]”, chara ktery sty cz nej i bêd¹cej w ka ¿ dej
 orga nizacji fo r ma l nej. Za zna czy³ on, ¿e or ga ni za cja nie for ma l na pe³ni
isto t ne  funkcje w or ga ni za cji fo r ma l nej, a mia no wi cie za pe w nia jej
 komunikacjê i spó j noœæ „[...] po przez re gu lo wa nie go to wo œci lu dzi do
s³u¿by wo bec nich i sta bili zo wa nie w³adzy obie kty w nej”, oraz pod trzy -
mu je w lu dziach wspóln¹ wiêŸ i „[...] po czu cie oso bi stej inte gra l no œci”.
To dziê ki or ga ni za cji nie for ma l nej tworz¹ siê zwy cza je, tra dy cje bêd¹ce
pod staw¹  powstania or ga ni za cji fo r ma l nej i ujed no li ce nia dzia³añ i spo -
so bu my œle nia61.

Pro ces po wsta wa nia or ga ni za cji fo r ma l nej i nie for ma l nej, w któ rym
ucze st ni cy bie r nie przy j muj¹ regu³y w niej pa nuj¹ce, in ny mi s³owy pod -
le gaj¹ pro ce so wi aku l tu ra cji (na by wa nia ku l tu ry), ob ser wo wa li w swo ich 
ba da niach Pe ter M. Blau (pro fe sor so cjo lo gii na Uni ve r si ty of Chi ca go,
Co lu m bia Uni ve r si ty i Uni ve r si ty of North Ca ro li na) i W. Ri chard
Scott (pro fe sor so cjo lo gii na Uni wer sy te cie Stan for da). Po pu b li ka cji
w 1962 roku ksi¹¿ka za ty tu³owa na „Fun kcje kie ro w ni cze” sta³a siê jed -
nym z  tekstów za³o¿y cie l skich so cjo lo gii or ga ni za cji. £¹cz¹c ró ¿ ne
 podejœcia, za pre zen towa no nowy przed miot zain tere so wa nia: fo r maln¹
or ga ni za cjê. Blau i Scott pod nie œli po ziom ana li zy z uwa gi wy³¹cz nie
na indy widu a l nych ucze st ni kach i gru pach ro bo czych do sze r sze go
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 rozumienia or ga ni za cji jako akto rów zbio ro wych. Fo r ma l ne or ga ni za cje
s³u¿y³y in te gra cji ba dañ nad for ma l ny mi i nie for mal ny mi sy ste ma mi62. 

Znacz¹cym wy da rze niem by³o roz po czê cie wy da wa nia cza so pi s ma
w 1952 r. „Eco no mic De ve lo p ment and Cu l tu ral Chan ge”, pu b li kuj¹cego
rów nie¿ obe c nie ba da nia wy ko rzy stuj¹ce no wo cze s ne po dej œcia teo re ty cz -
ne i em pi ry cz ne do ba da nia sku t ków ró ¿ nych wy mia rów roz wo ju go spo -
dar cze go i zmian ku l tu ro wych. 

W la tach trzy dzie s tych po wsta³a kon ce p cja roz wo ju orga niza cyj ne go
(OD – Orga ni za tio nal De ve lo p ment) na sku tek od kry cia psy cho lo gów,
któ rzy zda li so bie spra wê z tego, ¿e stru ktu ry i pro ce sy orga niza cy j ne
wp³ywaj¹ na za cho wa nie i mo ty wa cjê pra co w ni ków, kon ce p cja wska zy -
wa³a ku l tu rê, jako g³ówne Ÿród³o roz wo ju. OD to ba da nie i wdra ¿a nie
 praktyk, sy ste mów i te ch nik, któ re wp³ywaj¹ na zmia nê or ga ni za cyjn¹,
któ rych ce lem jest mo dy fi ka cja wy da j no œci i ku l tu ry or ga ni za cji. Zmia ny 
orga niza cy j ne s¹ za zwy czaj ini cjo wa ne przez inte re sa riu szy gru py.
 Kluczowe po jê cia te o rii OD obe j muj¹: kli mat orga niza cy j ny (na strój
lub uni ka l na „oso bo woœæ” or ga ni za cji, ta kie jak: po sta wy i prze ko na nia,
któ re wp³ywaj¹ na zbio ro we za cho wa nia cz³on ków), ku l tu ra orga niza -
cy j na (g³êbo ko za ko rze nio ne no r my, wa r to œci i za cho wa nia, któ re po -
dzie laj¹ cz³on ko wie) i stra te gie orga niza cy j ne (opi suj¹ce jak or ga ni za -
cja iden ty fi ku je pro ble my, pla nu je dzia³ania, ne go cju je zmia ny i oce nia
po stêp). Klu czo wym aspe ktem OD jest przegl¹d to ¿ sa mo œci orga niza cy j -
nej. Oj cem za³o¿y cie lem OD jest Kurt Le win (1898-1947), któ ry zmar³,
za nim kon ce p cja sta³a siê g³ów nym nu r tem w po³owie 1950 roku. Od nie -
go po chodz¹ idee dy na mi ki gru py i ba dañ dzia³ania, któ re le¿¹ u pod staw
pod sta wo we go pro ce su OD, a ta k ¿e za pe w niaj¹ etos wspó³pra cy kon su l -
tant / klient. Insty tucjo na l nie Le win za³o¿y³ „Re se arch Cen ter for Gro up
Dy na mics” (RCGD) w MIT, któ re prze nios³o siê do Mi chi gan po jego
œmie r ci63.

W la tach 1967-1973 ho len de r ski psy cho log spo³ecz ny i pro fe sor
 socjologii na Uni wer sy te cie Ma a stricht Ge ert Ho f ste de prze pro wa dzi³
 badania na gru pie 116 ty siê cy me ne d¿e rów IBM (In ter na tio nal Ma chi nes
Co r po ra tion) z 67 kra jów na te mat za le ¿ no œci ku l tu ry orga niza cy j nej i ku l -
tu ry na ro do wej. Szcze gó l nie cen ne by³y pro po zy cje wy mia rów ty po lo gii
ku l tur, któ re s¹ pod staw¹ wsze l kich ba dañ nad ku l tur¹ w or ga ni za cji. 
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Z ko lei go spo da r cze su kce sy Ja po nii po II wo j nie œwia to wej za czê³y
przy ci¹gaæ zain tere so wa nie ba da czy ku l tu ro wych, któ rzy ob ser wo wa li
 zachowania pra co w ni ków ja po ñ skich i ame ry ka ñ skich. Ró ¿ ni ce w za cho -
wa niach oka za³y siê nie tak isto t ne, jak baza ku l tu ro wa norm i wa r to œci.
To pro wa dzi³o do wnio sku, ¿e efe kty w noœæ or ga ni za cji mo ¿ na zna cz nie
po pra wiæ przez zmia nê ku l tu ry or ga ni za cji. 

W 1974 roku Ro ger Ma r tin Ke e sing (ur. 16 maja 1935, zm. 7 maja
1993) – ame ry ka ñ ski jêzy koz na w ca i an tro po log, naj bar dziej zna ny ze
swo ich ba dañ te re no wych nad lu dem Kwa io z Ma la i ty na Wy spach Sa lo -
mo na, na pi sa³ s³ynny ar ty ku³ „The o ries of Cu l tu re”, je den z oko³o stu
opub li ko wa nych w tra kcie jego ka rie ry, de fi niuj¹cy i pre cy zuj¹cy pogl¹d
na ku l tu rê in spi ro wa ny jêzy ko z na wstwem i my œle niem mar ksi sto wskim64.
Opi sa³ on ku l tu rê jako spo sób ¿y cia, dziê ki któ rej wspól no ta pra co w ni cza
mo¿e prze trwaæ i przy sto so waæ siê do ogó l nych, pa nuj¹cych w niej za sad.
Na pi sa³ ta k ¿e ki l ka ksi¹¿ek, wœród któ rych naj wa ¿ niejsz¹ jest Cu l tu ral
 Anthropology: A Con tem po ra ry Per spe c ti ve, uwa ¿a nej za jedn¹ z naj bar -
dziej auto ryta ty w nych ogó l nych prac wpro wa dzaj¹cych do te ma tu an tro -
po lo gii ku l tu ro wej.

W la tach osiem dzie si¹tych nast¹pi³a eks plo zja ba dañ nad ku l tur¹ or ga -
ni za cyjn¹ ta kich ba da czy, jak: Mo r gan, Deal i Ken ne dy, Ki l man, Frost,
 Peters, Wa te r man, Sche in i inni. Ich spo strze ¿e nia s¹ na stê puj¹ce: 

1. Or ga ni za cja jest ¿y wym or ga ni z mem z lu dŸ mi go to wy mi do dzia -
³ania, z po trze ba mi swo i mi i uwa run kowa ny mi przez oto cze nie i po trze by
chwi li. 

2. Or ga ni za cja w opa r ciu o ta kie prze ja wy ku l tu ry, jak: wa r to œci, no r my, 
ry tua³y za j mu je siê wy two rem dóbr i us³ug.

3. Or ga ni za cja jest czê sto spo so bem na ¿y cie: ofe ru je sens ist nie nia,
 realizuje po trze by lu dz kie oraz za pe w nia to ¿ sa moœæ gru pow¹ (np. pra cu jê
w Co ca - Co li).

Tom Pe ters i Ro bert Wa te r man oraz Ter ry Deal i Al lan Ken ne dy do szli
do kon klu zji, ¿e or ga ni za cje mo de luj¹ ma sow¹ umys³owoœæ, co nie jest
 zaskoczeniem w myœl po wszech nej glo ba li za cji ko r po ra cji65. Ksi¹¿ki
 Petersa i Wa te r ma na In Se arch of Ex cel len ce oraz De ala i Kennedy’ego
Co r po ra te Cu l tu res do dzi siaj sta no wi¹ in spi ra cjê dla wie lu me ne d¿e rów.
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G³ów nym przes³aniem tych pu b li ka cji jest uni wer sa l na re ce p ta na su kces
orga niza cy j ny, zwi¹zana z umie jê t nym zarz¹dza niem ku l tur¹ or ga ni za -
cyjn¹ po przez z³ote za sa dy do sko na³oœci. Ma to do pro wa dziæ do si l nej
iden ty fi ka cji ce lów indy widu a l nych pra co w ni ka z wa r to œcia mi chara ktery -
stycz ny mi dla or ga ni za cji, co ma za gwa ran to waæ jej su kces fi nan so wy
(zob. tab. 1 i 2).

Ta be la 1. Osiem za sad do sko na³oœci T. Pe te r sa i R. Wa te r ma na

Pie r wsza: Na sta wie nie na dzia³anie: pre fe ren cja do ro bie nia cze goœ – cze go ko l wiek
– za miast sta wia nia py tañ przez ko le j ne run dy ana liz i ra po r tów.

Dru ga: B¹dŸ bli sko klien ta – ucz siê jego pre fe ren cji i troszcz siê o nie.

Trze cia: Au to no mia i przed siê bio r czoœæ – dzie le nie ko r po ra cji na ma³e
przed siê bio r stwa oraz za chê ca nie do nie zale ¿ ne go i kon ku ren cyj nego my œle nia.

Czwa r ta: Wy da j noœæ dziê ki lu dziom – bu do wa nie u ka ¿ de go z pra co w ni ków
œwia do mo œci tego, ¿e jego wysi³ek jest bar dzo wa ¿ ny i ¿e bê dzie mia³ udzia³
w su kce sie ca³ej fi r my.

Pi¹ta: Akty w ne zaan ga ¿o wa nie, kie ro wa nie siê wa r to œcia mi – dba nie o to,
aby kie row ni c two by³o zaan ga ¿o wa ne w klu czo we spra wy fi r my.

Szó sta: Ro bie nie tego, na czym siê zna my, i ukie run ko wa nie na to, na czym fi r ma
zna siê naj le piej.

Sió d ma: Pro sta fo r ma, nie wie l ka li cz ba per so ne lu admi ni stra cyjne go oraz osób
na wy ¿szych szcze b lach.

Ósma: Wspó³wy stê po wa nie lu Ÿ nych i szty w nych w³aœci wo œci orga niza cy j nych
– roz wi ja nie ta kie go kli ma tu, w któ rym ist nie je pre sja na cen tra l ne wa r to œci
przed siê bio r stwa, po³¹czo na z to le rancj¹ dla wszy stkich pra co w ni ków, któ rzy

akce p tuj¹ te wa r to œci.

�ród³o: t³um. M. Za wa dz ki na pod sta wie: R. Wa te r man, T. Pe ters, In Se arch of Ex cel len ce:
Les sons From America’s Be st - Run Co m pa nies, New York 1982

Tym cza sem, jak kon sta tu je Mi cha³ Za wa dz ki w ar ty ku le „Mod ne, acz
nie bez pie cz ne bzdu ry. Guru zarz¹dza nia z per spe kty wy kry ty cz nej”,
 parafrazuj¹c Mat t sa Alves sona, „tra kto wa nie ku l tu ry orga niza cy j nej
w spo sób in stru men tal ny – je dy nie jako za so bu sta no wi¹cego na rzê dzie
re a li za cji ce lów – po wo du je nie huma nita r ne kon se k wen cje na p³asz czy Ÿ -
nie fun kcjo no wa nia or ga ni za cji”66. Po twier dzaj¹ to ba da nia Gi de o na
Kun dy, któ re wska zuj¹, ¿e zarz¹dza nie ku l tur¹ opa r te na tego typu za sa -
dach po wo du je two rze nie mo no kul tu ry w or ga ni za cji, o jed no li tych
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pogl¹dach, bie r no œci, w re zu l ta cie pro wadz¹cej do utra ty pod mio to wej
au to no mii przez pra co w ni ków67.

Ku l tu ra orga niza cy j na u¿y ta jako me cha nizm kon tro li sku t ku je
 redukcj¹ ra cjo nal no œci po zna w czej pra co w ni ków, pro wadz¹c do ich
konfo rmi sty cz nych po staw, któ rzy w re zu l ta cie zga dzaj¹ siê na wszy st -
ko68. Ten styl zarz¹dza nia Hugh Wil l mott przy rów nu je do tota lita r ne go
sy ste mu zarz¹dza nia opi sa ne go w Roku 1984 przez George’a Or wel la
i na zy wa go kor pora cy j nym kul tu ry z mem. Jego cech¹ cha ra kte ry -
styczn¹ jest two rze nie homo ge ni cz nej ku l tu ry orga niza cy j nej69, wy ko -
rzy stuj¹c au to no miê pra co w ni ka jako so ju sz ni ka w d¹¿e niu do eko nomi -
cz ne go su kce su or ga ni za cji (auto no mi cz na pod mio to woœæ jed no stki
tra kto wa na jest jako cen tra l ny za sób, któ rym mo ¿ na zarz¹dzaæ i ma ni pu -
lo waæ).

Ta be la 2. Sk³ad ni ki po my œl nej zmia ny orga niza cy j nej
wed³ug T. E. De ala i A. A. Kennedy’ego

1. Spraw, aby za pro ces zmia ny odpo wie dzia l ny by³ bo ha ter. 

2. Roz po znaj re a l ne za gro ¿e nia w oto cze niu ze w nê trz nym or ga ni za cji. 

3. Spraw, aby ry tua³y zmia ny sta³y siê jej naj wa¿ niej szy mi sk³ad ni ka mi. 

4. Za pe w nij szko le nia w za kre sie no wych wa r to œci i wzo rów za cho wañ. 

5. Spro wadŸ z zewn¹trz sza ma nów. 

6. Zbu duj prze j rzy ste sym bo le dla no wych spo so bów dzia³ania. 

7. K³adŸ akcent na bez pie cze ñ stwo w ci¹gu zmia ny.

�ród³o: t³um. M. Za wa dz ki na pod sta wie: A.A. Ken ne dy, T.E. Deal, Co r po ra te
Cu l tu res: The Ri tes and Ri tu als of Co r po ra te Life, New York 1982, s. 175-176.

W 1984 roku Paul Bate w swo jej pu b li ka cji nawi¹za³ do ana li zy sto sun -
ków miê dzy lu dz kich w in sty tu cjach i twier dzi³, ¿e s¹ one zde ter mino wa ne
ku l tu ro wo. Prze ana li zo wa³, w jaki spo sób ku l tu ra orga niza cy j na mo¿e
dzia³aæ jako prze szko da w zmia nie i roz wi¹zy wa niu pro ble mów. Pro ble -
maty cz ne ce chy ba da nych ku l tur okre œli³ jako szeœæ orien ta cji ku l tu ro wych,
usta laj¹c zwi¹zki miê dzy ku l tur¹ or ga ni za cyjn¹ a orien tacj¹ na zmia nê.
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Nie przecz¹c ist nie niu ró ¿ nic, skon cen tro wa³ siê na aspe ktach ku l tu ry,
 która ³¹czy lu dzi wspó l ny mi ele men ta mi, dzia³aj¹c jak „klej spo³ecz ny”
utrzy muj¹cy or ga ni za cjê w ca³oœci70.

Nawi¹zuje do tego po pu la r ny mo del ku l tu ry E. H. Sche i na, któ ry oprócz 
fun kcji ze w nê trz nej (adap ta cy j nej) ku l tu ry or ga ni za cji, wska zu je na fun k -
cjê we wnêtrzn¹ (in te gra cyjn¹), spa jaj¹c¹ pra co w ni ków71.

Pro fi le ku l tur

Or ga ni za cje roz wi jaj¹ siê, cho ruj¹, zdro wiej¹ i upa daj¹. Po sia daj¹ te¿ zdo l -
noœæ re ge ne ra cji, od no wie nia swo je go kodu gene ty cz ne go po przez stwo -
rze nie no wej ku l tu ry72.

W li te ra tu rze przed mio tu ist nie je wie le ty po lo gii, kla sy fi ka cji. Le vin -
son do wo dzi³, ¿e ka ¿ da fi r ma ma swoj¹ in dy wi du aln¹ oso bo woœæ, dla te go
tak ró ¿ na mo¿e byæ re a li za cja tego sa me go dzia³ania. Wy mie nia fi r my:
agre sy w ne, dy na mi cz ne, in no wa cyj ne, mê skie, kon ser waty w ne, czy
 kobiece. Za uwa ¿y³ te¿, ¿e w ka ¿ dej or ga ni za cji mo¿e wyst¹piæ kry zys.
 Jednak, aby mu za ra dziæ, po trze b na jest naj pierw dia g no za, pod czas któ rej
na le ¿y usta liæ: dane ge ne ty cz ne (fa kty i kon dy cjê fi nan sow¹ fi r my), dane
hi sto ry cz ne (t³o kry zy su) oraz dane do in ter pre ta cji (ba zuj¹ na wia do mo œ -
ciach, su mien no œci pra co w ni ków, ich uprze j mo œci). Za nim jed nak zo sta -
nie roz po czê ta dia g no za i ze bra ne dane hi sto ry cz ne, to maj¹c na wet nie -
wie le do stê p nych in fo r ma cji, mo ¿ na okre œliæ, w ja kim pro fi lu zna j du je siê
dana or ga ni za cja. 

Za tem wa r to przy j rzeæ siê in nym kla sy fi ka cjom, któ re s¹ do stê p ne w za -
kre sie po ru sza nej te ma ty ki. W pro fi lach ku l tur zo stan¹ opi sa ne ty po lo gie
jed nowy mia ro we, opa r te na jed nej zmien nej, któr¹ uwa ¿a siê za kry te -
rium klu czo we i ba zuj¹c na nim, przed sta wia dwie alte rna ty w ne ku l tu ry73,
np. ku l tu ra ja w na i ku l tu ra ukry ta. Na to miast ku l tu ry wie lowy mia ro we
zo stan¹ opi sa ne w mo de lach ku l tu ro wych, two rzo nych w opa r ciu o wiê cej
ni¿ jed no kry te rium klu czo we.
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1. Ku l tu ra ja w na i ukry ta

Al fred Kro e ber i Cly de Klu c k holn wy od rêb ni li dwa aspe kty ku l tu ry:
jawn¹ i ukryt¹. Wed³ug nich ku l tu ra ja w na to coœ, co dana or ga ni za cja
z tru dem zdo by³a, jest tego œwia do ma oraz sk³onna to coœ od twa rzaæ.
Na przyk³ad mog¹ to byæ œwia do mie uz na wa ne no r my, któ re s¹ wy ma ga ne
przez dan¹ fi r mê. Na to miast regu³y my œle nia, któ rych lu dzie mog¹ so bie
w ogó le nie uœwia da miaæ, gdy¿ w po stê po wa niu ich s¹ czymœ na tu ra l nym,
s¹ ku l tur¹ ukryt¹. To one de cy duj¹ o to ¿ sa mo œci i trwa³oœci ku l tu ry.
 Czêsto tworz¹ ukry te wzo ry ku l tu ro we, któ re jed no stka dzie li ze zbio ro -
wo œci¹ i s¹ one nie ja ko na tu ra l nym spo so bem po stê po wa nia. Jed no cze œ nie
s¹ nie uœwia do mio ne, ze wzglê du na ich ukry ty cha ra kter, fun kcjo nuj¹ poza 
gra ni ca mi œwia do mo œci74.

Ten po dzia³ jest czê sto w li te ra tu rze ³¹czo ny z ku l tur¹ obie ktywn¹
i  subiektywn¹ au to r stwa Harry’ego C. Trian di sa. Wed³ug nie go ku l tu ra
obie kty w na to kon kre t ne i obse rwo wa l ne ele men ty, in sty tu cje i stru ktu ry
spo³ecz ne. Od no si siê to do wi do cz nych, do ty ka l nych ele men tów ku l tu ry,
ta kich jak ko lo ry sty ka, logo fi r my, styl ubie ra nia siê, przed mio ty, któ re
wy twa rzaj¹ lu dzie. Na to miast ku l tu ra su bie kty w na do ty czy nie wi do cz -
nych aspe któw ta kich jak wa r to œci, po sta wy, no r my za cho wa nia, role
spo³ecz ne. Po jê cie ku l tur: ukry tej, ja w nej, su bie kty w nej, obie kty w nej by³y 
te¿ wyko rzy sty wa ne w mo de lu góry lo do wej. 

2. Ku l tu ra si l na i s³aba

Co raz czê œciej do ko ny wa ny jest po dzia³ na ku l tu ry si l ne i s³abe. Si l ne
ku l tu ry cha ra kte ry zuj¹ siê mo c no zako rze nio ny mi wa r to œcia mi w or ga ni -
za cji, roz bu do wa nym sy ste mem moty wa cy j nym, sta³¹ stru ktur¹ or ga ni za -
cyjn¹, siln¹ to ¿ sa mo œci¹ i wy so ki mi stan dar da mi pra cy. W tych ku l tu rach
mo ¿ na za uwa ¿yæ mniejsz¹ p³yn noœæ kadr, a w sto sun ku do pra co w ni ków
– ja s no okre œlo ne ocze ki wa nia. 

Cza sa mi si l na ku l tu ra orga niza cy j na mo¿e zdo mi no waæ stru ktu rê or ga -
ni za cyjn¹ fi r my. Mo¿e na rzu ciæ pod wó j nie obo wi¹zuj¹ce stan dar dy
(z tym, ¿e te wy kre o wa ne przez ku l tu rê or ga ni za cji bêd¹ do mi nuj¹ce).
 Kultura orga niza cy j na jest w sta nie wy kre o waæ au to ry te ty, inny po dzia³
pra cy, inny za kres obo wi¹zków, któ re mog¹ wspó³ist nieæ z tymi for ma l ny -
mi niby obo wi¹zuj¹cymi w or ga ni za cji. Je ¿e li or ga ni za cja d¹¿y do po sia -
da nia si l nej ku l tu ry, a po sia da wie le sub ku l tur, to jest to prze szko da, któ ra
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mo¿e ten pro ces zni sz czyæ. Sub ku l tu ry same w so bie sk³adaj¹ siê z od rê b -
nych sy ste mów wa r to œci, norm i ce lów unie mo ¿ li wiaj¹cych jed no cze œ nie
stwo rze nie zin te gro wa nej i spó j nej or ga ni za cji, któ ra jest baz¹ do stwo rze -
nia si l nej ku l tu ry fi r my.

Si l na ku l tu ra orga niza cy j na nie sie z sob¹ po zy ty w ne i ne ga ty w ne kon -
se k wen cje. Je ¿e li si l na ku l tu ra przy czy nia siê do od nie sie nia su kce su przez 
or ga ni za cjê (po przez zwiê ksze nie pro du kcji, osi¹ga nie su kce su, za jê cie
po zy cji li de ra na ryn ku), to uwa ¿a siê j¹ za po zy tywn¹. Je ¿e li si l na ku l tu ra
prze szka dza w osi¹gniê ciu su kce su, to uz na je siê j¹ za ne ga tywn¹.

Po zy ty w ny wp³yw ku l tu ry prze ja wia siê w spra w nej ko mu ni ka cji, ela -
sty cz nym i szy b kim po dej mo wa niu de cy zji, sta bi l no œci za trud nie nia pra -
co w ni ków i ich po czu cia bez pie cze ñ stwa, a za ra zem w si l nej mo ty wa cji do 
pra cy, i w zwi¹zku z tym zmnie j sze niem nak³adów na kon tro lê. Ne ga ty w -
ny wp³yw na ku l tu rê wzma ga po czu cie izo la cji (od rzu ca nie kry ty ki w spo -
so bie dzia³ania, bra ku ela sty cz no œci na sy g na³y z zewn¹trz, po czu cie, ¿e je -
ste œmy naj le p si w tym, co ro bi my i nikt nie ma pra wa nam zwra caæ uwa gi,
wy mu sze niem kon for mi z mu, pos³usze ñ stwa), co mo¿e wp³ywaæ na ne ga -
ty w ne na stro je w fi r mie. 

Ku l tu ra s³aba od zna cza siê chwiejn¹ stru ktur¹ or ga ni za cyjn¹, for ma li -
z mem, ni ski mi kom pe ten cja mi pra co w ni ków, ni skim zaan ga ¿o wa niem,
nisk¹ ja ko œci¹ pro du któw, co przek³ada siê na fun kcjo no wa nie or ga ni za cji
i s³ab¹ po zy cjê wœród in nych firm. 

Ta be la. Cha ra kte ry styka si l nych i s³abych ku l tur

Ku l tu ra si l na Ku l tu ra s³aba

sta³y sy stem za³ama nie sy ste mu

sta³a stru ktu ra chwie j na stru ktu ra

nie pi sa ne no r my fo r ma lizm w prze strze ga niu regu³

wy so kie ko m pe ten cje pra co w ni ków ni skie ko m pe ten cje pra co w ni ków

ju stright wy so ki sto pieñ zaan ga ¿o wa nia ni ski sto pieñ zaan ga ¿o wa nia

po czu cie by cia kimœ wa ¿ nym po czu cie by cia nie isto t nym ele men tem

po czu cie dumy z przy nale ¿ no œci do fi r my po czu cie wsty du za nie po wo dze nia fi r my

wy so kiej ja ko œci pro du kty ni ska ja koœæ pro du któw

dzie le nie siê wspó l ny mi su kce sa mi dzie le nie od czuæ z po nie sio nych po ra ¿ek

�ród³o: J. Aal tio- Mario so la, Cu l tu ral Chan ge in a Bu si ness En te r pri ce. Stu dy ing
a Ma jor Orga ni za tio nal Chan ge and its Im pact on Cu l tu re, „The He l sin ki Scho ol
of Eco no mics and Bu si ness Ad mi ni stra tion”, 1991, nr. 11.
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3. Ku l tu ra po zy ty w na i ne ga ty w na

Ku l tu ra po zy ty w na i ne ga ty w na to ku l tu ry jed nowy mia ro we, któ rych
roz ró ¿ nie nie opie ra siê na kry te rium efe kty w no œci dzia³añ or ga ni za cji. 

Ku l tu ra po zy ty w na cha ra kte ryzu je siê dzia³ania mi opa r ty mi na dzie le -
niu siê swo i mi od czu cia mi z in ny mi. Pra co w ni cy chc¹ po dej mo waæ sa mo -
dzie l ne de cy zje, nie ogl¹daj¹c siê na ni czyj¹ po moc. St¹d or ga ni za cja jest
ma³o sfor mali zo wa na, aby umo ¿ li wiæ ela sty cz noœæ w dzia³aniach i wpro -
wa dze nie in no wa cji. Pra co w ni cy dzia³aj¹ ze spo³owo, po ma gaj¹ so bie wza -
je m nie, nie s¹ swo i mi wro ga mi. Or ga ni za cja na to miast jest otwa r ta na oto -
cze nie i sy g na³y, któ re z nie go p³yn¹ i ela sty cz nie do sto so wu je siê do
no wych wy ma gañ ryn ko wych.

Jej prze ciw ie ñ stwo sta no wi ku l tu ra ne ga ty w na, któ ra za my ka siê na
oto cze nie, a jej pra co w ni cy nie s¹ sk³onni do dzie le nia siê swo i mi od czu -
cia mi i opi nia mi. W przy pa d ku na po tka nych pro ble mów, cze kaj¹, a¿ ktoœ
za nich je roz wi¹¿e, naj chê t niej prze³o¿o ny, któ ry we Ÿmie te¿ za to roz -
wi¹za nie odpo wie dzia l noœæ. Pra co w ni ków ce chu je kon se r wa tyzm prze ja -
wiaj¹cy siê w upo rze i bra ku ela sty cz no œci do no wych sy tu a cji. Ponad to
po wszech ne jest zja wi sko izo la cji, któ re po le ga na wy ko ny wa niu ty l ko
nie zbêd nych czyn no œci i nie wtr¹ca niu siê w za da nia in nych, czê sto w celu
uni ka nia odpo wie dzial no œci. Rów nie¿ w sy tu a cjach wdra ¿a nia zmian
orga niza cy j nych pra co w ni cy s¹ za zwy czaj opo nen ta mi, nie stron ni ka mi. 

P. Bate na pod sta wie ba dañ trzech przed siê biorstw wy od rê b ni³ 6 cech
ku l tu ry ne ga ty w nej75:
– ch³ód emo cjo na l ny,
– deper sona li za cja re la cji,
– sub or dy na cja,
– kon se r wa tyzm,
– izo lo wa nie siê,
– apa tia. 

1. Ku l tu ra biu ro kra tycz na i ku l tu ra pra gma ty cz na

Ku l tu ra biu ro kra tycz na wi¹¿e siê z wy so kim sto p niem sfor mali zo wa -
nia, ist nie niem regu³ i norm ogra ni czaj¹cych swo bod ne za cho wa nie w fi r -
mie. Wszy stko jest re gu lo wa ne prze pi sa mi, któ re za wie raj¹ szcze gó³owe
za ka zy i na ka zy, porz¹dkuj¹ce dzia³ania or ga ni za cji. Pra co w ni cy ocze kuj¹
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ja s ne go okre œle nia za cho wañ w ró ¿ nych sy tu a cjach, wiêc na to s¹ te¿ od rê b ne
pro ce du ry. Za pe w nia to ³ad i porz¹dek oraz po czu cie bez pie cze ñ stwa. Or ga ni -
za cja k³ad zie szcze gó l ny na cisk na spo so by przy zna wa nia na gród i awan sów.

Ku l tu ra pra gma ty cz na z ko lei przy wi¹zuje ma³¹ wagê do pro ce dur
i re gu³ dzia³ania, za pe w niaj¹c au to no miê w pra cy i ela sty cz noœæ w po dej -
mo wa niu de cy zji. Fi r ma te¿ nie san kcjo nu je tego typu dzia³añ, na wet je ¿e li 
by³yby wbrew pa nuj¹cym pro ce du rom. W or ga ni za cji prze wa ¿a ko mu ni -
ka cja wer ba l na. Ze bra nia s¹ orga ni zo wa ne wy³¹cz nie po to, aby wy mie niæ
do œwia d cze nia i pod daæ dys ku sji nowe po mys³y. Kry te rium oce niaj¹cym
jest osi¹gniê cie wy zna czo ne go celu, czy li efe kty w noœæ dzia³ania. Ku l tu rê
pra gma tyczn¹ mo ¿ na okre œliæ jako pro fe sjo naln¹ ze wzglê du na za trud nia -
nie eks per tów i kon su l tan tów zo rien to wa nych za da nio wo. Wy so ko ce nio -
na jest wie dza indy widu a l na i gru po wa.

2. Ku l tu ra in tro wer tycz na i ekstra wer ty cz na

Fi r ma o ku l tu rze in tro wer tycz nej skie ro wa na jest na pro ce sy wew n¹trz
jej dzia³aj¹ce, na swo je we wnê trz ne za so by, od ci naj¹c siê od wp³ywów
z zewn¹trz. Czê sto tê ku l tu rê na zy wa siê „ad ora cyjn¹”, gdy¿ w fi r mie pra -
cuj¹ ze spo³y wza je m nie siê ad oruj¹ce, do brze wy ko nuj¹ce swoj¹ pra cê, ale
nie przy j muj¹ce ¿ad nych no wych pra co w ni ków. Obo wi¹zuje re kru ta cja
 wewnêtrzna na bra kuj¹ce sta no wi ska. Je ¿e li jed nak ko nie cz ne jest przy jê cie
eks per ta z zewn¹trz, to taki pra co w nik d³ugo jest ob ser wo wa ny, za nim zdo -
bê dzie za ufa nie re szty wspó³pra co w ni ków. Do ty po wych za cho wañ za li cza
siê: brak to le ran cji wo bec od mien nych wa r to œci i pogl¹dów, pra co w ni cy do -
brze siê znaj¹, do brze siê im ze sob¹ wspó³pra cu je, wo bec no wych pra co w -
ni ków obo wi¹zuj¹ za sa dy bra ku za ufa nia i po wœci¹gli wo œci, a na wet po dej -
rzli wo œci. Pra co w ni cy zwi¹zani z firm¹ pra cuj¹ tam d³ugo i trud no jest im
so bie wy ob ra ziæ prze nie sie nie siê do in ne go mie j s ca76.

Od mien nie ku l tu ra ekstra wer ty cz na kie ru je swoj¹ uwa gê na zewn¹trz 
or ga ni za cji, co oz na cza, ¿e ³atwo po dej mu je siê ry zy ko w nych dzia³añ,
 ale te¿ ela sty cz nie od po wia da na sy g na³y przy chodz¹ce z ryn ku. Pra co w ni -
cy maj¹ po dej œcie za da nio we do pra cy, co nie sprzy ja ich in te gra cji
i pog³êbia niu re la cji. W zwi¹zku z tym jest tam du¿a ro ta cja pra co w ni ków,
ale te¿ me ne d¿e ro wie s¹ przy zwy cza je ni do tego typu sy tu a cji. Pra co w ni cy 
nie s¹ lo ja l ni wo bec pra co da w cy, nie wy ka zuj¹ te¿ po czu cia odpo wie dzial -
no œci, na to miast s¹ do brze przy go to wa ni mery to ry cz nie do wy ko ny wa nia
pra cy. S¹ pe w ny mi sie bie profe sjona li sta mi.
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3. Ku l tu ra za cho wa w cza i in no wa cyj na

W ku l tu rze za cho wa w czej naj wa¿ nie j sze s¹: hi sto ria, tra dy cje, ce re -
mo nie i ry tua³y, sy ste my wa r to œci, sym bo le, co oz na cza ty pow¹ orien ta cjê
na przesz³oœæ. Fi r ma jest mo c no sfor mali zo wa na po przez regu³y i prze pi sy, 
któ re wpro wa dzaj¹ w niej porz¹dek i daj¹ po czu cie bez pie cze ñ stwa. Pra co -
w ni cy na sta wie ni s¹ na sta bi li za cjê, i w zwi¹zku z tym nie s¹ zain tere so wa -
ni roz wo jem i le p szy mi osi¹gniê cia mi. Wpro wa dza nie in no wa cji i zmian
wywo³uje si l ny opór i brak wia ry w osi¹gniê cie ja kiej ko l wiek zmia ny.

Ku l tu ra in no wa cyj na na sta wio na jest na roz wój. Jest zo rien to wa na na
przysz³oœæ. Do brze daje so bie radê w œro do wi skach zmien nych, wy ma -
gaj¹cych po no sze nia du ¿e go ry zy ka, gdy¿ ³atwo przy sto so wuje siê do
wsze l kich zmian. Fi r my tego typu sta wiaj¹ na lu dzi m³odych, am bi t nych,
kre a ty w nych i myœl¹cych nie stan dar do wo. Wa r to œci ku l tu ro we tra kto wa ne 
s¹ in stru men tal nie. Z za sa dy nikt nie przy wi¹zuje siê do tra dy cji, sym bo li -
ki, a regu³y w fi r mie s¹ usta la ne czê sto po to, ¿eby je omi jaæ. Ku l tu ra jest
dy na mi cz na i zmien na77. 

4. Ku l tu ra eli ta r na i ega li ta r na

Twórc¹ po dzia³u ku l tu ry na eli tarn¹ i ega li tarn¹ jest Ge ert Ho st de te.
 Zastosowa³ ten po dzia³ do ku l tur na ro do wych.

Ku l tu rê eli tarn¹ w or ga ni za cji ce chu je sza cu nek do kwa li fi ka cji za wo -
do wych uzy ska nych na pre sti ¿o wych ucze l niach i sza cu nek do hie ra r chii
w³adzy. Na sta no wi ska od by wa siê d³ugo trwa³a, wie lo eta po wa se le k cja
kan dy da tów, ba zuj¹ca na ab so l wen tach naj le p szych ucze l ni i re ko men da -
cjach au to ry te tów.

Ku l tu ra ega li ta r na wy ró ¿ nia siê po do bnym po dej œciem do pra co w ni ków
wszy stkich szcze b li or ga ni za cji, tra kto wa nych rów no. Uni ka siê tytu³owa nia
lu dzi i ob ni ¿a sta tus pra co w ni ków po przez de gra da cjê sta no wisk, np. kie ro w -
ni ka na zy wa siê koor dy na to rem. Ob ser wo wa ny jest du¿y dys tans do hie ra r chii 
w³adzy, w za sa dzie w³adza wy da je siê ele men tem zbêd nym.

5. Ku l tu ra mê ska i ko bie ca

Po dzia³ bio lo gi cz ny na mê ¿ czyzn i ko bie ty od no si siê rów nie¿ do or ga -
ni za cji. „Py ta nie, z któ rym musz¹ siê zmie rzyæ wszy stkie spo³ecze ñ stwa,
ku l tu ry i jed no stki, do ty czy sto p nia, w ja kim owe bio lo gi cz ne ró ¿ ni ce
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przek³adaj¹ siê (lub po win ny siê przek³adaæ) na od mien noœæ ról, fun kcji
b¹dŸ po zy cji spo³ecz nych”78. Tra dy cy j nie od mê ¿ czyzn ocze ku je siê, ¿e
bêd¹ bar dziej sta no w czy, odpo wie dzia l ni za utrzy ma nie ro dzi ny, a od
 kobiet opie ku ñ czo œci i dba nia o ro dzi nê i dzie ci. Mo de le te od pe w ne go
cza su uleg³y zmia nie, jed na k ¿e po dzia³ ten zo sta³ wy ko rzy sta ny w czwa r -
tym wy mia rze Ge e r ta Ho f ste de mê skoœæ – ko bie coœæ.

Fi r ma, w któ rej do mi nu je ku l tu ra mê ska jest na sta wio na na ry wa li za -
cjê i do mi na cjê. Ba zu je na sile i agre sji. Pra co w ni cy przy wi¹zuj¹ du¿¹
wagê do za ro b ków, uz na nia i awan su. To wa rzy szy temu si l nie j sza mo ty -
wa cja osi¹gniêæ, któ ra jest de fi nio wa na w aspe kcie re spe ktu i za mo ¿ no œci.
Prze wa ¿a w niej po dej œcie za da nio we i in stru men tal ne tra kto wa nie pra co -
w ni ków. Do ce nia siê tych, któ rzy przy nosz¹ su kce sy, w prze li cze niu na
kon kre t nie za ro bio ne pie ni¹dze. Pra co w ni cy pre fe ruj¹ wiê ksze or ga ni za -
cje i przedk³adaj¹ wy ¿sze wy na gro dze nie nad kró t szy czas pra cy, czê sto
ko sztem in ge ren cji w ¿y cie pry wa t ne. To wa rzy szy temu wy ¿szy po ziom
stre su za wo do we go. W fi r mach tych wi do cz ne s¹ wiê ksze dys pro po rcje
w p³acach ko biet i mê ¿ czyzn oraz mniej ko biet na sta no wi skach me ne d¿e r -
skich. Przyk³adem jest Pe p si Co lub Co ca - Co la. 

Ku l tu ra ko bie ca sta wia na ta kie wa r to œci jak ne go cja cje, po ro zu mie -
nie, ha r mo nia, do bra at mo s fe ra. Pra co w ni cy przy wi¹zuj¹ wiêksz¹ wagê do
re la cji z prze³o¿o ny mi i wspó³pra cy, a sami me ne d¿e ro wie nie pe³ni¹ ról
przy wó d czych i nie na sta wiaj¹ siê na samo rea li za cjê i nie za le ¿ noœæ. Me ne -
d¿e ro wie post rze gaj¹ swoj¹ rolê jako us³ugow¹. Na œred nich i wy ¿szych
sta no wi skach jest wiê cej ko biet i mo ¿ na za uwa ¿yæ mniejsz¹ dys pro po rcjê
p³ac. Mo c no od dzie lo ny jest czas pra cy od cza su pry wa t ne go. Mówi¹c o tej 
ku l tu rze, mó wi my, ¿e jest przy ja z na, ³agod na, wspie raj¹ca, opie ku ñ cza.
île w niej post rze ga ne s¹ oso by agre sy w ne. 

Mo de le kla sy fi ka cji ku l tur or ga ni za cji

W li te ra tu rze przed mio tu mo ¿ na siê spo t kaæ z ró ¿ nym naze w ni c twem mo -
de li, np. ty po lo gia ba dañ ku l tu ro wych czy kla sy fi ka cja ba dañ ku l tu ro wych.
Oso bom przy go to wuj¹cym siê do zarz¹dza nia or ga ni zacj¹ przy da t na jest
wie dza o naj wa¿ nie j szych mo de lach, do któ rych na le¿¹: wy mia ry ku l tu ro -
we Ge e r ta Ho f ste de, mo del Ed ga ra H. Sche i na, 9 wy mia rów pro je ktu
GLOBE, 7 wy mia rów ku l tu ro wych Fon sa Trom pena a r sa, wie l ki po dzia³
kul tur Ri char da Ge ste lan da, mo del Ro ge ra Har ri so na i Cha r lesa Handy’ego, 
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czte ry typy ku l tur Terrence’a E. De ala i Al la na A. Kennedy’ego, Tho ma sa
J. Pe te r sa, mo del orga ni zo wa nia ku l tur Ed war da Hal la. 

1. Mo del góry lo do wej

Mo del góry lo do wej zo sta³ stwo rzo ny przez Si l via Ma r ti nel lego, któ ry
po ka za³ ku l tu rê w or ga ni za cji na przyk³ad zie me ta fo ry góry lo do wej.
 Podzieli³ on ku l tu rê na te ele men ty, któ re s¹ wi do cz ne (ponad wod¹)
i  ukryte (pod wod¹). 

Do wi do cz nych, œwia do mych ele men tów ku l tu ry na le¿¹: gra fi cz na
wizu a li za cja da nej fi r my (ta kie jak: logo, ko lo ry sty ka, wi zy tów ki, fo l de -
ry), tech nolo gi cz ne in no wa cje (stro ny in ter ne to we, me dia spo³ecz no œcio -
we, sy ste my info rma ty cz ne, komu ni ka to ry, sprzêt kom pu te ro wy, te le fo ny
fi r mo we) oraz spo sób ubie ra nia siê. In ny mi s³owy jest to wszy stko to, co
wi dzi my, patrz¹c na dan¹ fi r mê. 

Zna cz nie wiê cej jest jed nak ele men tów ukry tych i to one od dzia³uj¹ na
or ga ni za cjê naj si l niej. Na le¿¹ do nich: prze ko na nia pra co w ni ków i ich
 wartoœci, no r my i stan dar dy, prze pi sy we wnê trz ne, wzo r ce mo bi li zuj¹ce
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do pra cy, sy ste my mo ty wa cyj ne, spo so by komu ni ko wa nia siê po zio me
(z ko le ga mi z pra cy) i pio no we (prze³o¿o ny – podw³adny, podw³adny
– prze³o¿o ny), spo so by gru po we go lub indy widu al ne go po dej mo wa nia de -
cy zji, spo so by in ter akcji i roz wi¹zy wa nia pro ble mów, sty le pro wa dze nia
roz mo wy, ro zu mie nie cza su, wzo rzec przy wó dz twa i pro wa dze nia ze -
spo³ów, po dej œcie do kon ku ren cji i do wspó³pra cy. Wszy stkie te ele men ty
s¹ po ten cja l nym za rze wiem kon fli ktu w ka ¿ dej or ga ni za cji, a zw³asz cza
w or ga ni za cji wie loku ltu ro wej. Mo del ku l tu ry jako góry lo do wej pod po -
wia da, ¿e choæ z po zo ru wspó³pra ca mo¿e prze bie gaæ po pra w nie, to w sy -
tu a cjach kry zy so wych mog¹ uja w niæ siê ró ¿ ni ce ku l tu ro we, bêd¹ce
Ÿród³em trud ne go do za ¿e g na nia kon fliktu. Efe kty w ne zarz¹dza nie ze -
spo³ami wielo kultu ro wy mi wy ma ga wcze s ne go do strze ¿e nia tych ró ¿ nic
i zro zu mie nia ich, aby móc prze ciw dzia³aæ kry zy so wi orga niza cyj ne mu.

2. Mo del Ed ga ra Scheina – trzy po zio my 
ku l tu ry orga niza cy j nej

Ed gar H. Sche in (ur. 5 ma r ca 1928, Zu rych, Szwa j ca ria, zmar³ 26 sty cz -
nia 2023, Palo Alto, Sta ny Zjed no czo ne), ame ry ka ñ ski psy cho log, spe cja -
li zuj¹cy siê w psy cho lo gii spo³ecz nej. Pra co w nik Mas sa chu setts In sti tu te
of Te ch no lo gy. Ba dacz ku l tu ry orga niza cy j nej.

W la tach 80. i 90. za gad nie nia do ty cz¹ -
ce ku l tu ry w or ga ni za cji sta³y siê szcze gó l -
nie po pu la r ne za spraw¹ te o rii W. G. Dy era
i E d ga ra H. Sche i na, któ rzy zwró ci li uwa -
gê na nie jed no li toœæ, a w³aœci wie wielo -
wa r stwo woœæ ku l tu ry.

Ed gar H. Sche in wy ró ¿ ni³ trzy po zio my 
ku l tu ry orga niza cy j nej79: 

1. Za³o¿e nia pod sta wo we
2. No r my i wa r toœæ (pro ce du ry, zarz¹ -

dza nie)
3. Ar te fa kty. 

62 EXCELLENT MANAGEMENT

�ród³o: https://to bia s cen ter.iu.edu/
leade rshi p -in sights/leader ship -in-
a c tion/leade rship -pro fi les/sche in -
e d gar.html

79  M. Kopcze wski, B. P¹czek, M. Tobo l ski, Istota kul tury orga niza cy j nej w zarz¹dza -
niu przed siê bio r stwem pro du kcy j nym, [w:] Kno sala R. (red.), Inno wa cje w zarz¹dza niu
i in¿y nie rii pro du kcji. Ofi cyna Wyda w ni cza Pol skiego Towa rzy stwa Zarz¹dza nia Pro -
dukcj¹, Opole 2012, s. 932.



1. Pod sta wo we za³o¿e nia ku l tu ry, po wstaj¹ce w spo sób nie œwia do my
i nie za pla nowa ny, tworz¹ wspó l ny wzo rzec, sta no wi¹c fun da ment ku l tu ry. 
S¹ one najg³êb szym, a za ra zem naj trwa l szym i naj trud nie j szym do roz szy f -
ro wa nia po zio mem ku l tu ry. S¹ po zio mem nie wi do cz nym. Od nosz¹ siê do: 
� spo so bu post rze ga nia oto cze nia,
� na tu ry rze czy wi sto œci, cza su i prze strze ni, 
� na tu ry cz³owie ka,
� na tu ry oto cze nia,
� sa mej or ga ni za cji,
� na tu ry re la cji miê dzy lu dz kich80.

Spo sób po j mo wa nia oto cze nia jest spo so bem post rze ga nia oto cze nia
zwi¹za nym z wy bo rem stra te gii na ryn ku. Or ga ni za cje mog¹ byæ agre sy w -
ne, przy j muj¹c stra te giê li de ra na ryn ku i post rze gaæ wszy stko w kon te k -
œcie ry wa li za cji i kon ku ren cji lub pa sy w ne, wy co fa ne, wy chodz¹c z za³o -
¿e nia, ¿e nikt im nie do sta r cza wy zwañ. 

Na tu ra rze czy wi sto œci – u pod staw le¿y po dej mo wa nie pra wdy, co sta -
no wi pod wa li ny or ga ni za cji. Tê pra wdê mog¹ wy zna czaæ si l ni li de rzy,
 którzy s¹ auto ry te ta mi w or ga ni za cji i za nimi pod¹¿a ca³a fi r ma lub tra dy -
cja, któ ra z góry na rzu ca pe w ne dzia³ania.
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Na tu ra cz³owie ka – w skró cie mo ¿ na to za wê ziæ do te o rii X i Y
 McGregora. Czy pra co da w ca uwa ¿a pra co w ni ków za z³ych i le ni wych,
któ rzy wy ma gaj¹ bez ustan nej kon tro li i nie mo ¿ na im ufaæ? Czy mo¿e pra -
co w ni cy chê t nie w pra cy przy j muj¹ odpo wie dzia l noœæ i pra ca spra wia im
przy je mnoœæ. To po dej œcie zna j du je od zwier cied le nie w sty lu kie ro wa nia
prze³o¿o ne go.

Lu dz ka akty w noœæ w sa mej or ga ni za cji od zwie rcie d la siê w spo so bie
za cho wa nia pra co w ni ków w cza sie pra cy. Pra co w ni cy mog¹ byæ pro akty w -
ni, wy ka zy waæ ini cja ty wê w pra cy lub te¿ wy pra co wy waæ nie zbêd ne
 minimum. 

Re la cje miê dzy lu dz kie – w or ga ni za cji za le¿¹ od sto p nia jej sfor mali -
zo wa nia, wzo r ców na rzu ca nych przez prze³o¿o nych i typu or ga ni za cji np.
or ga ni za cje bar dziej sfor mali zo wa ne – s³u¿by mun du ro we, maj¹ swo je
w³as ne pro ce du ry re gu luj¹ce za cho wa nia w da nej jed no st ce.

2. No r my i wa r to œci, któ re od zwie rcie d laj¹ cele i stan dar dy or ga ni za -
cji. S¹ one czê œcio wo uœwia do mio ne, trwa l sze od ar te fa któw i trud nie j sze
do zaob ser wo wa nia, mo ¿ na je zna leŸæ w: 
� ce lach or ga ni za cji,
� pro ce du rach wo bec pra co w ni ków, któ rych na le ¿y na gra dzaæ lub ka raæ,
� stra te gii or ga ni za cji,
� sty lach kie ro wa nia, 
� re la cjach or ga ni za cji z oto cze niem,
� sub ku l tu rach i ste reo ty pach,
� ce chach stru ktu ry orga niza cy j nej.

3. Ar te fa kty, któ re wcze œ niej zo sta³y okre œlo ne przez W. G. Dy e ra – s¹
to sztu cz ne two ry da nej ku l tu ry w or ga ni za cji, s¹ œwia do me, wi do cz ne, ale
wy ma gaj¹ in ter pre ta cji. Dziel¹ siê na: 
� ar te fa kty jê zy ko we – jê zyk, le gen dy, mity,
� ar te fa kty beha wio ra l ne – ry tua³y, ce re mo nie, sche ma ty za cho wañ,
� ar te fa kty fi zy cz ne – przed mio ty ma te ria l ne, te ch no lo gia, sztu ka.

Do ar te fa któw za li cza my rów nie¿ sym bo le i zna ki w or ga ni za cji, któ re
od zwie rcie d laj¹ na po zio mie pod œwia do mym ukry ty spo sób my œle nia
i  postrzegania œwia ta. 

Pod sta wo we za³o¿e nia ku l tu ry obe j muj¹ ety kê, so cja li za cjê, wspó l ne
wy pra cowy wa nie roz wi¹zy wa nia pro ble mów. Ku l tu ra or ga ni za cji jest
pro ce sem dy na mi cz nym, or ga ni zacj¹ ucz¹c¹ siê. Dy na mi cz ny mo del
 osobowoœci or ga ni za cji wed³ug E. Sche i na jest wy two rem gru py, któ ra
 odkry³a,  wymyœli³a lub j¹ roz wi nê³a pod czas kon fron ta cji z pro ble ma mi
we wnê trz ny mi b¹dŸ pro ble ma mi oto cze nia. Za³o¿e nia, któ re spra w dzi³y
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siê, uz na no za obo wi¹zuj¹ce i za czê to je prze ka zy waæ no wym cz³on kom
gru py jako od po wied ni spo sób post rze ga nia i dzia³ania w or ga ni za cji81.

Z cza sem ba da cze ku l tu ry roz sze rzy li za siêg od dzia³ywa nia or ga ni za cji
na inne sfe ry ni¿ ar te fa kty wy mie nio ne przez Dy e ra i Sche i na:
� komu ni ko wa nie siê,
� inno wa cy j noœæ,
� ry zy ko,
� re la cje z klien ta mi,
� mo ty wa cjê do pra cy.

3. Wy mia ry ku l tu ro we wg Ge e r ta Ho f ste dego

Ge ert Ho f ste de (ur. 2 paŸ dzie r ni ka 1928 w Ha a r le mie, w Ho lan dii,
zm. 12 lu te go 2020) – ho len de r ski psy cho log spo³ecz ny, zas³yn¹³ jako
 badacz za le ¿ no œci miê dzy ku l tur¹ or ga ni za cyjn¹ a ku l tur¹ na ro dow¹. 

W la tach 1967-1973 Ge ert
Ho f ste de prze pro wa dzi³ ba da -
nia w 67 kra jach na pró bie
116 000 me ne d¿e rów IBM (In -
ter na tio nal Bu si ness Ma chi nes
Cor po ra i tion) na te mat wa r to -
œci zwi¹za nych z prac¹. 

W swym ory gi na l nym ba -
da niu Ho f ste de zgro ma dzi³
dane po chodz¹ce od pra co w ni -
ków z 40 kra jów. W jed nym
z pó Ÿ nie j szych ba dañ ucze st ni -
czy li pra co w ni cy IBM z dzie -
siê ciu do da t ko wych kra jów.
Ba da ni pos³ugi wa li siê dwu -
dzie sto ma jê zy ka mi i re pre zen towa li sta no wi ska na sie d miu po zio mach
stru ktu ry orga niza cy j nej. Sam kwe stio na riusz sk³ada³ siê z 160 po zy cji,
z któ rych 63 do ty czy³y wa r to œci zwi¹za nych z prac¹. Py ta nia od no si³y siê
do czte rech g³ów nych te ma tów: za do wo le nie, spo strze ¿e nie, oso bi ste cele
i prze ko na nia oraz dane demo gra fi cz ne. Ho f ste de wy od rê b ni³ 4 wy mia ry
wa r to œci zwi¹za nych z prac¹: dys tans w³adzy, uni ka nie nie pe w no œci,
indy wi du a lizm – ko le kty wizm, mê skoœæ – ko bie coœæ; a na stêpnie  obliczy³
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wa r to œci tych wy mia rów dla ka ¿ de go kra ju, wi¹¿¹c te dane z cha ra kte ry -
styk¹ ba da ne go kra ju: kli ma tem, ge o gra fi¹, po zio mem wy kszta³ce nia,
 histori¹. Ho f ste de prze ana li zo wa³ wa r to œci ku l tu ro we kon kre t nych firm,
prze pro wa dzi³ ana li zy przy pa d ków, w celu wy ja œ nie nia su kce sów i po ra -
¿ek pro wa dzo nych pro gra mów roz wo jo wych. W wie lu z nich wy ka za³,
¿e pro gra my roz wo jo we lub szko le nio we, nie spó j ne z wa r to œcia mi  firmy
na po ty kaj¹ trud no œci lub s¹ zda ne na po ra ¿ kê82. Tym sa mym udo wod ni³,
¿e zro zu mie nie wy mia rów ku l tu ro wych, na któ rych opie ra siê  firma jest
pod staw¹ dzia³añ orga niza cy j nych pocz¹wszy od wpro wa dze nia zmian
w or ga ni za cji, czy in no wa cji, sko ñ czy wszy na fu zji lub prze jê ciu.

Aby zro zu mieæ ró ¿ ni ce ku l tu ro we w zarz¹dza niu or ga ni zacj¹ w ró ¿ -
nych kra jach, isto t ne jest za po zna nie siê z jego ba da nia mi. Wy ni ki tych
 badañ wy ka za³y, ¿e pe w ne wzo r ce my œle nia, od czu wa nia i za cho wa nia s¹
chara ktery sty cz ne dla przed sta wi cie li da ne go na ro du i po win ny te¿ byæ
uwz glê d nio ne w spo so bie zarz¹dza nia firm¹ w celu zwiê ksze nia efe kty w -
no œci dzia³añ. Ba da nia te s¹ udo stê p nio ne na stro nie: https://www.hof ste -
de -in sights.com/pro duct/compa re- co un tries/.

Wy mia ry ku l tu ro we Ge e r ta Ho f ste dego sta³y siê jed ny mi z naj bar dziej
po pu la r nych mo de li ku l tu ro wych, któ re in spi ro wa³y rów nie¿ in nych ba da -
czy, tworz¹cych na tej kan wie inne mo de le, cho cia ¿ by mo del miê dzy kul -
turo wy GLOBE lub Trom pena a r sa. 

Za nim zo stan¹ wy ja œ nio ne wy mia ry ku l tur Ho f ste dego, wa r to za po znaæ 
siê z jego de fi nicj¹ ku l tu ry. Przez ku l tu rê ro zu mia³ zbio ro we za pro gra -
mowa nie umys³u, któ re od ró ¿ nia cz³on ków jed nej gru py lub ka te go rii
od cz³on ków in nej. Na tej pod sta wie wy od rê b ni³ 6 pod sta wo wych wy mia -
rów ró ¿ ni cuj¹cych ku l tu ry, gdzie przez wy miar po j mo wa³ aspekt zja wi -
ska, jaki mo ¿ na zmie rzyæ i wy ra ziæ li cz bo wo. Ku l tu ra na ro do wa jest to
zbio ro we za pro gra mowa nie umys³u, bêd¹ce wy ni kiem do ra sta nia w okre -
œlo nym kra ju. 

Ge ert Ho f ste de wy ró ¿ ni³ na stê puj¹ce wy mia ry ku l tur na ro do wych:
1. Ko le kty wizm – indy wi du a lizm (IDV – Indi vi du a lism)
2. Dys tans w³adzy (PDI – Po wer Di stan ce In dex)
3. Mê skoœæ – ko bie coœæ (MAS – Mas cu li ni ty)
4. Uni ka nie nie pe w no œci (UAI – Unce rta i ni ty Avo i dan ce In dex)
5. Orien ta cja cza sowa odleg³a – bli ska (LTO – Long Term Orien ta tion)

orien ta cja d³ugo ter mi nowa – krót kote rmi nowa
6. To le ran cja (IVR – In du l gen ce ve r sus Re stra int)
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1. Ko le kty wizm – indy wi du a lizm – ten wy miar do ty czy sto p nia, w  jakim
dana ku l tu ra kie ru je siê w ró ¿ nych aspe ktach ¿y cia. Dzie li ku l tu ry na ta kie,
któ re s¹ opa r te na roz wo ju auto no mi cz nym, nie po wta rzal nym i od rê b nym
oraz po sza no wa niu praw jed no stki do w³as ne go kszta³to wa nia ¿y cia (indy wi -
du a lizm) i na ku l tu ry, w któ rych odpo wie dzia l noœæ za losy lu dzi spo czy wa na
gru pach i spo³ecze ñ stwach, przek³adaj¹c do bro gru py nad jed no stkê (ko le kty -
wizm). W ku l tu rach indywi duali sty cz nych po trze by jed no stki,  ¿yczenia i pra -
gnie nia przek³adaj¹ siê nad po trze by gru py. Na to miast w ku l tu rach kole ktywi -
sty cz nych naj wa¿ nie j sza jest przy na le ¿ noœæ do  grupy, wza je m na tro ska,
a ka ¿ da de cy zja po dej mo wa na jest z myœl¹ o gru pie, a nie o jed no st ce. Kole k -
tywi sty cz ne wa r to œci sprzy jaj¹ wy ¿sze mu  poziomowi kon for mi z mu w za cho -
wa niach wewn¹trz  grupy i wiê kszej uleg³oœci wo bec regu³ obo wi¹zu j¹cych
w or ga ni za cji. Ko le kty wizm wi¹¿e siê z do mi nuj¹cym na ci skiem na pra ce
gru po we, wiê kszym zna cze niem pra cy ze spo³owej i gru po wym po dej mo wa -
niem de cy zji, co zna cz nie opó Ÿ nia pro ces de cy zy j ny. Ponad to w pro ce sie
 decyzyjnym k³ad zie siê na cisk na do bro ca³ej gru py. Roz bie ¿ no œci w wy mia -
rze indy wi du a lizm – ko le kty wizm w ró ¿ nych kra jach przek³adaj¹ siê na  ró¿ne
po sta wy, wa r to œci i za cho wa nia pra co w ni ków. Na przyk³ad w  kulturach
indywi duali sty cz nych pra co w ni cy bar dziej ceni¹ so bie czas wo l ny i przy k³a -
daj¹ du¿¹ wagê do od dzie le nia ¿y cia za wo do we go od  prywatnego.

Pa ñ stwa naj bar dziej indy widua listy cz ne to Sta ny Zjed no czo ne, Au stra -
lia i Wie l ka Bry ta nia, a naj mniej indy widua listy cz ne to Gwa te ma la, Ek wa -
dor i Pa na ma (pa ñ stwa kon for mi sty czne).

2. Dys tans w³adzy okre œla po dej œcie do ró ¿ nic w sta tu sie i w³adzy, czy li
sto pieñ akce p ta cji nie rów no œci spo³ecz nych i prze ko na nia, ¿e w³adza przy -
na le ¿y nie któ rym oso bom z ra cji jej po sia da nia. Nie wie l ki dys tans w³adzy
cha ra kte ryzu je siê d¹¿e niem do zmnie j sze nia ró ¿ nic w sta tu sie miê dzy
 jednostkami, d¹¿e niem do de cen tra liza cji. 

Na to miast du¿y dys tans w³adzy cha ra kte ryzu je siê akce p to wa niem
i pod trzy my wa niem nie rów no wa gi w od nie sie niu do w³adzy, po zy cji
spo³ecz nej i maj¹tku. Two rzo ne s¹ regu³y i me cha ni z my s³u¿¹ce pod trzy -
ma niu re la cji opa r tych na sta tu sie i nie rów no œci spo³ecz nej. Cha ra kte ry -
zuj¹ siê siln¹ cen tra li zacj¹, w or ga ni za cji pod kre œlaj¹ w³adzê i po zy cjê kie -
ro w ni ka, co ro dzi pêd do awan sów i ry wa li za cji. 

Przyk³adem pañstw o du ¿ym dys tan sie w³adzy s¹ Fi li pi ny, In die, Gwa te ma la,
Ma le zja i Pa na ma, a o naj mnie j szym dys tan sie w³adzy: Au stria, Izra el, Da nia.

3. Mê skoœæ – ko bie coœæ wska zu je na ró ¿ ni cê za cho wañ w or ga ni za -
cjach. Mê skoœæ ku l tu ry oz na cza, ¿e jej ucze st ni cy do strze gaj¹ u sie bie ta kie 
cechy jak akty w noœæ, agre sy w noœæ, na sta wie nie na ry wa li za cjê, konkuren cjê
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i  zdobywanie. Ko bie coœæ ku l tu ry oz na cza, ¿e do mi nuj¹ ta kie ce chy jak
³agod noœæ, opie ku ñ czoœæ, wspó³pra ca. Ma to du¿e zna cze nie przy roz -
wi¹zy wa niu kon fli któw w or ga ni za cji ze wzglê du na do mi nuj¹cy wp³yw
jed ne go z wy mia rów. W ku l tu rze ko bie cej kon fli kty bêd¹ roz wi¹zy wa ne
w przy ja z nej at mo s fe rze z na sta wie niem na ne go cja cje i ko m pro mis.
W ku l tu rze mê skiej prze bieg kon fli ktu jest zna cz nie bar dziej agre sy w ny
z na sta wie niem na wy gran¹. Ponad to pra co w ni cy o wy so kim po zio mie
mê sko œci przy wi¹zuj¹ wiêksz¹ wagê do wy so kich za ro b ków, uz na nia,
awan su i wy zwañ za wo do wych. Do œwia d czaj¹ te¿ sil nie j sze go stre su
 zawodowego ni¿ w ku l tu rach z ni ¿ szy mi wy ni ka mi. 

Do wy mia ru mê skoœæ na le¿¹: Ja po nia, Wê gry i Au stria, We ne zu e la,
 natomiast ko bie cy styl orga niza cy j ny re pre zen tuj¹: Szwe cja, No r we gia,
Ho lan dia. Na prze wa gê wy ¿sze go lub ni ¿ sze go po zio mu mê sko œci / ko bie -
co œci w da nej ku l tu rze wska zu je hi sto ry cz ne roz wi¹zy wa nie kon fli któw
przez dany na ród.

4. Uni ka nie nie pe w no œci okre œla, w ja kim sto p niu ró ¿ ne or ga ni za cje lub 
ku l tu ry s¹ sk³onne akce p to waæ nie pe w noœæ lub sta wiaæ czo³a nie zna nym
sy tu a cjom. Ni skie uni ka nie nie pe w no œci ce chu je za³o¿e nie, ¿e nie pe w noœæ 
jest na tu raln¹ czê œci¹ ¿y cia, a ¿y cie na le ¿y przy j mo waæ ta kim ja kie jest.
Ku l tu ry ta kie nie boj¹ siê zmian, s¹ otwa r te na re wo lu cyj ne  posuniêcia.
Wy so kie uni ka nie nie pe w no œci wi¹¿e siê z za³o¿e niem, ¿e  niepewnoœæ jest
sta³ym za gro ¿e niem, z któ rym trze ba wa l czyæ. W tych ku l tu rach po wstaj¹
wyra fi no wa ne regu³y i ry tua³y, któ re staj¹ siê czê œci¹ ofi cja l ne go ko de ksu
po stê po wa nia. Ta kie or ga ni za cje opi su je my jako  nastawione na regu³y.
Ku l tu ry uni kaj¹ce nie pe w no œci s¹ po dej rzli we w sto sun ku do tego, co obce 
i nie zna ne, a bez pie cze ñ stwo prze wa ¿a nad roz wo jem. 

Kra je o naj wy ¿szym wska Ÿ ni ku uni ka nia nie pe w no œci to Gre cja, Po rtu -
ga lia, Gwa te ma la, na to miast o naj ni ¿ szym – Sin ga pur, Ja ma j ka,  Dania.

5. Orien ta cja kró t ko – vs d³ugo ter mi no wa okre œla ho ry zont cza so wy w da -
nym spo³ecze ñ stwie oraz wagê przyk³adan¹ do przysz³oœci, tera Ÿnie j szo œci
i przesz³oœci. Orien ta cja krót kote rmi no wa wi¹¿e siê z presj¹ na  szybkie efe kty, 
po szu ki wa niem naty chmia sto we go wy na gro dze nia za  rezultaty i wy bie ra -
niem ce lów krót koter mi no wych. Kon cen tru je siê na przesz³oœci i tera Ÿnie j szo -
œci, ceni tra dy cjê, sta bi li za cjê i rów no wa gê. Na to miast orien ta cja d³ugo ter mi -
no wa wi¹¿e siê z zapo bie gli wo œci¹, osz czêd nym go spo daro wa niem za so ba mi, 
wy trwa³oœci¹, po kor¹ i cier p li wo œci¹. Kon cen tru je siê na przysz³oœci.

Przyk³ada mi kra jów zo rien to wa nych d³ugo ter mi no wo s¹ Chi ny, Hon g -
kong i Ta j wan, na to miast zo rien to wa ne krót kote rmi no wo s¹ We ne zu e la,
Uru g waj i Zjed no czo ne Emi ra ty Ara b skie.
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Orien ta cja kró t ko- i d³ugo ter mi no wa zo sta³a od kry ta przez Mi cha e la
Bon da. Mimo ¿e wy mia ry ku l tu ro we Ho f ste de go wy da wa³y siê byæ uni wer -
sa l ne dla ku l tur ca³ego œwia ta, czêœæ ba da czy za czê³a je pod wa ¿aæ w od nie -
sie niu do or ga ni za cji azja ty c kich. Oka za³o siê, ¿e oprócz wa r to œci wy mie -
nio nych przez Ho f ste de w ku l tu rze azja ty c kiej do mi nuj¹ te¿ inne wa r to œci,
maj¹ce isto t ne zna cze nie w zarz¹dza niu or ga ni zacj¹. W  latach 90.  Michael
Bond i jego wspó³pra co w ni cy – we wspó³pra cy z Ge e r tem Ho f ste dem
prze pro wa dzi li ba da nia w kra jach azja ty c kich83. Czyn ni kiem, któ ry za ini cjo -
wa³ te ba da nia by³ gwa³to w ny wzrost go spo da r czy „ty gry sów azja ty c kich”:
Ja po nii, Ta j wa nu, Ko rei, Hon g kon gu i Chin. Ba da nia te za owo c o wa³y
wyod rê b nie niem ko le j ne go wy mia ru – dy na mi z mu kon fu cjañ skie go.
Oka zu je siê, ¿e zna cz na czêœæ za sad i wa r to œci isto t nych dla or ga ni za cji
azja ty c kich za ko rze nio nych jest w ide ach Kon fu cju sza. U pod staw tych
idei s¹ na stê puj¹ce za sa dy: 1. Na nie rów no œciach spo³ecz nych opie ra siê
sta bi li za cja. 2. Pod sta wow¹ jed nostk¹ spo³eczn¹ jest  rodzina. 3. God ne
 ¿ycie opie ra siê na ciê ¿ kiej i wy trwa³ej pra cy, po wœci¹gli wo œci w co dzien -
nych de cy zjach, cier p li wo œci i wy trwa³oœci w  obliczu trud no œci ¿y cio -
wych. Te za sa dy przek³adaj¹ siê na cele orga niza cy j ne i spo sób pro wa dze -
nia or ga ni za cji, wœród nich szcze gó l nie  mo¿na wy mie niæ: wy trwa ³oœæ,
kszta³to wa nie re la cji miê dzy lu dz kich opa r tych na sta tu sie spo³ecz nym,
 poczucie wsty du i dba³oœæ o za cho wa nie  twarzy, po sza no wa nie tra dy cji,
oby cza jów i hi sto rii oraz od wza je mnia nie przys³ug84.

6. To le ran cja (Przy zwo le nie vs re stry kcy j noœæ). Przy zwo le nie cha ra k -
te ryzu je zgo da na za spo ka ja nie pod sta wo wych pra gnieñ jed no stki,  takich
jak: cze r pa nie ra do œci z ¿y cia i za ba wy. Wi¹¿e siê z wy ¿szym  poziomem
op ty mi z mu, le p szym zdro wiem. Re stry kcy j noœæ cha ra kte ryzu je prze ko na -
nie, ¿e cze r pa nie ra do œci po win no byæ nad zo ro wa ne i  œciœle re gu lo wa ne85.
Spo³ecze ñ stwa po wœci¹gli we ogra ni czaj¹ i re gu luj¹ tego typu za cho wa nia
po przez fo r mu³owa nie i egze k wo wa nie su ro wych norm spo³ecz nych.

Kra je, któ re pla suj¹ siê wy so ko na wy mia rze przy zwo le nia to Sta ny
Zjed no czo ne, An go la, Ka na da, Ar gen ty na i Szwe cja. Na to miast kra je,
 które ce chuj¹ siê wiêksz¹ re stry kcyj no œci¹ to Chi ny, Ro sja, Ko rea Po³ud -
nio wa, Ban gla desz.
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83  G. Hof stede, M. Bond, Con fu cius and eco no mic growth. New trends in culture’s
 consequences, „Orga ni za tio nal Dyna mic”, 1988, 16 (4), 4-21; Chi nese Cul ture Con ne c -
tion, Chi nese values and the rese arch cul ture - free dimen sions of cul ture, „Jou r nal of
Cross -Cultural Psy cho logy” 1987, 18, 143-146.

84  D. Mat su moto…,  op. cit., s. 533.
85  https://www.hof ste de -in sights.com/pro duct/compa re- co un tries/



Powo³uj¹c siê na ba da nia Ge e r ta Ho f ste dego, wa r to wie dzieæ, ¿e jest on
 autorem ba dañ prze pro wa dzo nych ponad 50 lat temu, któ re by³y fe no me -
nem na ska lê œwia tow¹ nie ty l ko w œwie cie bi z ne so wym, ale ta k ¿e na uko -
wym (w sze ro ko ro zu mia nych na ukach spo³ecz nych, so cjo lo gii, ku l tu ro -
znawstwie, mar ke tin gu, te o rii zarz¹dza nia). Wraz z pub li ka cja mi przysz³a
po pu la r noœæ ba dañ, któ re przy po mni j my, by³y prze pro wa dzo ne w jed nej
 firmie, na po trze by we wnê trz ne tej fi r my, bez aspi ra cji na uko wych. St¹d
wy ni kaj¹ zna cz ne upro sz cze nia w no men kla tu rze i me to do lo gii. Ge ert
 Hofstede by³ w swo ich ba da niach pio nie rem w szcze gó l nie ko rzy st nych
cza sach rosn¹cego po py tu na em pi ry cz ne ba da nia ku l tu ro we prze pro wa -
dza ne w ska li ma kro. St¹d omi nê³a go kry ty ka na uko wa, któ ra prze sie wa
ba da nia pod k¹tem meto dolo gi cz nym. W przy pa d ku jego ba dañ po wszech -
na za to by³a bez kry ty cz noœæ na uko wa.

W ba da niach tych z per spe kty wy cza su oraz prze pro wa dzo nych ana liz
(cho cia ¿ by na ko re la cjê wy mia rów ku l tu ro wych) za rzu ca siê nie kon sek -
went ny prze skok od pe w nych wska Ÿ ni ków em pi ry cz nych lub skal czyn ni -
ko wych do na da nia im na zwy, któ re za czy naj¹ ist nieæ jako byty auto no mi cz -
ne bez  uwzglêdnienia sia tek powi¹zañ se man ty cz nych, któ re obo wi¹zuj¹
w na ukach spo³ecz nych. Czte ry pod sta wo we wy mia ry nie  pochodz¹ z jed nej 
wspó l nej ana li zy wie lo zmien no wej, co jest ko le j nym b³êdem z per spe kty wy
meto dolo gi cz nej. Efe ktem tego s¹ wy so kie ko re la cje po szcze gó l nych skal
(co szcze gó l nie jest wi do cz ne wœród bo ga tych kra jów pro te stan c kich).
W swo ich ba da niach do udo wod nie nia po sta wio nych przez sie bie tez po da je 
ana li zy re gre sji i ko re la cji na pró bie mnie j szej ni¿ 10 kra jów, co mo¿e wpro -
wa dzaæ w b³¹d czy te l ni ków ba dañ, któ rzy s¹ prze ko na ni, ¿e ana li zy do ko na -
no na wszy stkich (62)  krajach i wszy stkie wy mia ry Ho f ste de go wpa so wuj¹
siê w ten mo del. Ponad to w ba da niach  widoczne jest war to œcio wa nie
i os¹dza nie au to ra, któ ry na w³as ne po trze by po tra fi zbli ¿o ne do sie bie wy ni -
ki ba dañ przed sta wiæ w zupe³nie od mien ny spo sób (szcze gó l nie  widoczne
to jest na przyk³ad zie Ho lan dii i Sta nów Zjed no czo nych, któ re maj¹ po do b -
ne wspó³czyn ni ki oprócz mê sko œci i  kobiecoœci), sto suj¹c se le kty w ne po dej -
œcie do da nych w celu udo wod nie nia swo jej tezy. Do ty czy to rów nie¿
 porównañ w oce nie re li gii: pro te stan tyzm kontra ka to li cyzm (au tor jest
pro te stan tem i za wszelk¹ cenê udo wad nia wy ¿szoœæ swo jej re li gii nad t¹
drug¹). Szersz¹ ana li zê kry ty cz ne go po dej œcia znajd¹ Pa ñ stwo w pod roz -
dzia le „Kon se k wen cje ku l tu ry – pod su mo wa nie.  Culture con se qu en ces”
w ksi¹¿ ce P.  Boskiego „Ku l tu ro we ramy za cho wañ spo³ecz nych”86.
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86  P. Boski, Kul tu rowe ramy zacho wañ spo³ecz nych, PWN, Wyd. SWPS, War szawa 2010,
s. 124-126.
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1. Dzie wiêæ wy mia rów mo de lu miê dzyku lturo we go GLOBE

Ro bert J. Ho u se – pro fe sor Wha r ton Scho ol na Uni ve r si ty of Penn nsy l -
va nia (ur. 1932 r. – zm. 1 li sto pa da 2011 r.) – za³o¿y ciel i g³ówny ba dacz
pro je ktu GLOBE.

Pro jekt GLOBE jest in spi ro wa ny
prac¹ ba dawcz¹ Ge e r ta Ho f ste dego
i  uznawany za jego twórcz¹ kon ty nu -
a cjê. Au to rem pro je ktu GLOBE,
oraz ksi¹¿ki, któ ra po wsta³a na jego
pod sta wie, jest Ro bert J. Ho u se. Jako 
zwie ñ cze nie pro je ktu, któ ry roz po -
cz¹³ siê w 1991 roku,  powsta³a ksi¹¿ -
ka wy da na w 2004 roku „Cu l tu re,
Lea de r s hip and Or ga ni za tions”87,
któ ra fi na l nie ma piê ciu re da kto rów
i 21 au to rów, co wska zu je na jej
 grupowy cha ra kter. Zbie ra nie da -

nych do ba dañ za ko ñ czo no w 1997 roku. Ostatecz nie GLOBE zrea li zo wa -
no w 62 kra jach bêd¹cych czê œci¹ wszy stkich re gio nów  œwiata. G³ów -
nym kry te rium wyod rê b nie nia re gio nu sta no wi³o s¹sie dz two opa r te na
wspó l nych gra ni cach pa ñ stwo wych oraz po do b na prze sz³oœæ hi sto ry cz na 
(oprócz re gio nu an glo sa skie go, do któ re go wchodz¹ wspó l ne ko rze nie

72 EXCELLENT MANAGEMENT

Ba da cze GLOBE, 1994 r. 

�ród³o: ttps://glo be.bus.sfu.ca/fo un da tion

87 R.J. House, P.J. Han ges, M. Javi dan, P. Dorfman, V. Gupta (red.), Cul ture, Lea de r s -
hip, and Orga ni za tions: The GLOBE Study of 62 Socie ties, SAGE Pub li ca tions Inc.,
 Thousand Oaks, CA 2004, s. 742–744.



ku l tu ry bry ty j skiej i jê zy ka an gie l skie go). Re gio ny  stanowi¹ mapê œwia -
ta, na któr¹ rzu to wa ne by³y, cha ra kte ry zuj¹ce je,  kulturowe  wymiary.
W pro je kcie ucze st ni czy³o 17000 me ne d¿e rów  œredniego szcze b la
w trzech ty pach or ga ni za cji (fi nan se, prze mys³ spo ¿y w czy, tele komu ni -
ka cja). Li cz ba re spon den tów w da nym kra ju wy no si³a od 27 do 1790.
62 kra je zo sta³y po gru po wa ne w 10 re gio nów geo kul tu ro wych.

Na tle in nych mo de li pro jekt GLOBE roz ró ¿ niaj¹ dwa po zio my zja wisk
spo³eczno -kul tu ro wych: stan re a l ny – czy li po ziom pra ktyk i stan ide a l ny
(wa r to œci). Ta od mien noœæ obu ob sza rów zja wisk jest ig no ro wa na przez
in nych ba da czy zja wisk (Schwa r t za, Ho f ste dego, któ rzy w swo ich ba da -
niach uw z glêd ni li je dy nie wa r to œci).

W pro je kcie wy mie nio no dzie wiêæ wy mia rów ku l tu ro wych88: 
� Uni ka nie nie pe w no œci 
� Dys tans w³adzy 
� Ko le kty wizm in sty tu cjo nalny 
� Ko le kty wizm gru po wy 
� Równo upra w nie nie p³ci 
� Ase r ty w noœæ 
� Orien ta cja przysz³oœcio wa 
� Orien ta cja za da nio wa 
� Orien ta cja hu ma ni tar na 

1. Orien ta cja za da nio wa ja ko œci wy ko na nia – po le ga na dzia³al no œci
za da nio wej, w któ rej lu dzie nie musz¹ siê kon fron to waæ z in ny mi lu dŸ mi,
ty l ko stan dar da mi pla no wa nia, or ga ni za cji i ja ko œci tego, co robi¹.

2. Orien ta cjê przysz³oœciow¹ wie le ³¹czy z orien tacj¹ za da niow¹.
 Zadania z³o¿o ne s¹ po³¹czo ne sie ci¹ za le ¿ no œci z za da nia mi do wy ko na nia
„na te raz”. Pra ca do wy ko na nia na dziœ jest ele men tem dale ko siê¿ ne go pla -
nu, co na da je jej sens bar dziej an ga ¿uj¹cy.

3. Uni ka nie, czy to le ran cja przysz³oœci, roz pa try wa ne w kon te k œcie
po prze dnich dwóch orien ta cji i jest mo c no z nimi powi¹zane. Samo ope ro -
wa nie orien tacj¹ przysz³oœciow¹ i zago spoda ro wa nie sprzy ja zmnie j sza niu 
jej nie pe w no œci eg zy sten cji. 

4. Dys tans w³adzy. Au to rzy pro je ktu GLOBE pos³uguj¹ siê tym sa mym 
te r mi nem co Ho f ste de, od no si siê on do sto p nia zhie rar chizo wa nia re la cji
miê dzy lu dz kich. Wy so ka hie rar chi za cja po le ga na tym, ¿e re la cji lu dz kich
w³aœci wie nie ma. 
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88  P. Boski, Kul tu rowe ramy zacho wañ..., op. cit., s. 129-166.



5. Ko le kty wizm ro dzin ny (in -gro up col le c ti vism) zgod nie z za po ¿y -
czon¹ ter mi no lo gi¹ Trian di sa do ty czy wspó³za mie szki wa nia trzech po ko -
leñ (sta rzej¹cych siê ro dzi ców oraz do ra staj¹cych dzie ci ze œred nim po ko -
le niem), a ta k ¿e miê dzypo kole nio wej dumy z osi¹gniêæ dzie ci i ro dzi ców. 

6. Ko le kty wizm in sty tu cjo nalny jest mie rzo ny za po moc¹ wska Ÿ ni -
ków akcen tuj¹cych lo ja l noœæ gru pow¹ oraz in te re sy zbio ro we ko sztem
indy widu a l nych osi¹gniêæ i zy sku.

7. Równo upra w nie nie p³ci – do ty czy po staw w za kre sie za cho wañ
wska zuj¹cych na dys kry mi na cjê lub rów noœæ.

8. Ase r ty w noœæ – umie jê t noœæ w sta wia niu i ob ro nie w³as nych gra nic
psy cholo gi cz nych wo bec na ci sków ze stro ny in nych lu dzi.

9. Orien ta cja huma ni sty cz na89 – to po jê cie ³¹czy orien ta cjê hu ma ni -
styczn¹ z ko bie co œci¹. Huma ni sty cz ny aspekt ko bie co œci oz na cza opie -
ku ñ czoœæ i dba³oœæ o dru gie go cz³owie ka. W tej orien ta cji jest przy zwo le -
nie na lu dz kie s³abo œci, od rzu ce nie za sad li be ra liz mu, w myœl któ rych
odpo wie dzia l noœæ ka ¿ de go cz³owie ka spro wa dza siê do dba nia o jego
w³asny los. Orien ta cja ta jest iden tyfi ko wa na na dwóch po zio mach
– inter perso na l nym i po li ty ki pa ñ stwa opie ku ñ cze go. Po ziom in ter per so -
na lny to bez inte reso w ne, ¿y cz li we i po mo co we re la cje miê dzy lu dz kie,
na to miast po ziom dru gi ³¹czy siê z za pe w nie niem wa run ków ¿y cio wych
grup spo³ecz nie wy klu czo nych, a ta k ¿e pod wy ¿szo nym stan dar dem ¿y -
cia w ob sza rach poza mate ria l nych (pro gra my edu ka cy j ne, pro fi la kty ki
zdro wia, opie ka me dy cz na, mie sz ka nio wa, bez pie cz ne œro do wi sko
i  otoczenie).

Mo del Glo be w po rów na niu z doty ch cza sowy mi stu dia mi miêdzy -
kulturowymi (np. G. Ho f ste de czy F. Tro m pe na ars) jest bar dziej kom p le k -
so wy (ta k ¿e pod k¹tem d³ugo œci pro wa dze nia i szcze gó³owo œci ba dañ),
 poprawnoœci meto dolo gi cz nej i pod staw teo re ty cz nych oraz za sto so wañ
ró ¿ nych te ch nik ba da w czych. Po raz pie r wszy roz ró ¿ nio no po jê cia pra ktyk 
i wa r to œci ku l tu ro wych oraz uwz glê d nio no ku l tu ry czê œcio we (np. w Nie m -
czech, RPA czy Szwa j ca rii).

Mo de lo wi temu za rzu ca siê brak uw z glêd nie nia ku l tur czê œcio wych
w nie któ rych zró¿ ni co wa nych ku l tu ro wo kra jach ta kich jak Sta ny Zjed no -
czo ne i ogra ni czon¹ repre zenta ty w noœæ pró by (ba da niom pod da no me ne -
d¿e rów œred nie go szcze b la w trzech bran ¿ach). 

74 EXCELLENT MANAGEMENT

89  Pojê cie wpro wa dzone przez P. Boskiego w ramach dwu bie guno wego wymiaru
 humanizm – mate ria lizm w zwi¹zku z cha ra kte ry styk¹ pol skiej kul tury i men ta l no œci
w pub li ka cji z 1995 roku (roz dzia³ 10).



2. Sie dem wy mia rów ku l tu ry wed³ug Fon sa Trom pena a r sa

Al fons Tro m pe e nars – (ur. 1954, Am ster dam, Ho lan dia, te o re tyk or ga -
ni za cji, kon su l tant zarz¹dza nia i au tor w dzie dzi nie ko mu ni ka cji miê dzy -
ku ltu ro wej). 

Ho len de r ski psy cho log (Al)Fons
Tro m pe na ars zna ny jest prze de wszy st -
kim w œro do wi sku sto so wa nej psy cho -
lo gii i zarz¹dza nia w or ga ni za cji, cho -
cia¿ pun ktem wyj œcia do jego mo de lu
kul tu ro we go jest kla sy ka te o re tycz -
nej so cjo lo gii amery ka ñ skiej Ta l cot ta
 Parsonsa, opub li ko wa na w 1951 roku90.

Pa r sons stwo rzy³ teo re ty cz ne piêæ
dy le ma tów ku l tu ro wych stoj¹cych
przed ka ¿ dym sy ste mem spo³ecz nym,
uw z glêd nia j¹c spe cy fi cz ne i kom p le k -
so we ich roz wi¹za nie. Na to miast Trom -
penaars stwo rzy³ pod tê te o riê em pi ry cz ne pod wa li ny w miê dzyku ltu ro -
wym pro je kcie z udzia³em me ne d¿e rów z 43 kra jów. 

W ba da niach ku l tu ro wych i re gio na l nych pro wa dzo nych przez F. Trom -
penaarsa sie dem wy mia rów kla sy fi ka cji ku l tur mo ¿ na za wrzeæ w trzech gru -
pach ró ¿ ni¹cych siê od sie bie sto sun kiem do lu dzi, cza su i  otoczenia:

1. Sto su nek do in nych lu dzi, w tym: uni we r sa lizm/par ty ku la ryzm
(za sa dy a sto sun ki miê dzy lu dz kie), indy wi du a lizm/ko le kty wizm (jed no -
stka a gru pa), po wœci¹gli woœæ/emo cjo na l noœæ (w oka zy wa niu uczuæ),
wy cin ko woœæ/ca³oœcio woœæ (spo sób wi dze nia œwia ta), osi¹ga nie sta tu -
su/przy pi sy wa nie sta tu su (spo sób zdo by wa nia po zy cji).

2. Sto su nek do cza su, tj. orien ta cja na przesz³oœæ, tera Ÿ nie j szoœæ i przy -
sz³oœæ oraz sek wen cy j noœæ/syn chro ni cz noœæ, w zna cze niu pun ktua l no œci.

3. Sto su nek do oto cze nia, tj. otwa r toœæ, wewn¹trzste ro w noœæ b¹dŸ zew -
n¹trzste ro w noœæ w po dej mo wa niu de cy zji, po sta wy wo bec przy ro dy itd.

Ana li za po jê cio wa z dy le ma tów ku l tu ro wych uw z glêd nia³a:
1. Uni we r sa lizm – par ty ku la ryzm od no si siê do przy jê cia jed nej

z dwóch za sad rz¹dz¹cych ¿y ciem spo³ecz nym. Do ty czy to od po wie dzi na
py ta nia: Czy za sa dy ste ruj¹ce spo³ecze ñ stwem sfo r mu³owa ne w po sta ci
praw od nosz¹ siê do wszy stkich bez wzglê du na sy tu a cjê i oko li cz no œci?
Czy s¹ kon te ksto we i uw z glêd niaj¹ lo ja l noœæ jed no stki wo bec w³as nej gru py?
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W par tyku lary z mie obo wi¹zuje no r ma po pie ra nia swo ich, co w kon se k -
wen cji pro wa dzi do ko ru pcji. Tro m pe na ars z jed nej stro ny sta wia³ za sa dê
obie kty wi z mu i pod porz¹dko wa nie siê pra wu (uni we r sa lizm), z dru giej
 lojalnoœæ i ochro nê in te re sów przy ja cie la (par ty ku la ryzm). 

2. Ko le kty wizm – indy wi du a lizm – w ba da niach tych cho dzi o prze -
ciw sta wie nie gru po we go i oso bi ste go po no sze nia odpo wie dzial no œci
( mo¿na tu za uwa ¿yæ po do bie ñ stwo do GLOBE ope ruj¹cego dwo ma ty pa -
mi kole kty wi z mu ro dzin ne go i insty tucjo nal ne go).

3. Po wœci¹gli woœæ – emo cjo na l noœæ – sto pieñ przy zwo le nia na wy ra -
¿a nie emo cji w mie j s cu pu b li cz nym. Pro ble ma ty ka obe j mu je eks pre sjê
 mimiczn¹, do tyk, kon takt wzro ko wy, dys tans fi zy cz ny i eks pre sjê g³o so -
w¹. W pu b li ka cji Trom pena a r sa i Ha m p de na Tu r ne ra „Sie dem wy mia rów
ku l tur”91 po twier dzo no nisk¹ eks pre sy j noœæ ku l tur Da le kie go Wscho du
i wy sok¹ eks pre sy j noœæ ku l tur ara b skich i laty noame ryka ñ skich.

4. Wy cin ko woœæ – ca³oœcio woœæ – do ty czy lu dz kich re la cji ogra ni czo -
nych za kre so wo lub wy my kaj¹cych siê pre cy zy j nym okre œle niom. W ku l tu -
rze wy cin ko wej jed no stka pe³ni wie le nie za le ¿ nych od sie bie ról, któ re siê
nie prze ni kaj¹ w ich ob sza rze fun kcjo no wa nia, a w szcze gó l no œci ¿y cie pry -
wa t ne z prac¹. W ku l tu rze ca³oœcio wej gra ni ce ról siê za cie raj¹, wza je m nie
prze ni kaj¹, a zw³asz cza lu dzie to wa rzysz¹ so bie w ró ¿ nych sy tu a cjach, za -
rów no za wo do wych, jak i w ¿y ciu pry wa t nym. Za przyk³ad ku l tu ry wy cin -
ko wej Tro m pe na ars uzna³ Sta ny Zjed no czo ne z cha ra kte ry styczn¹ dla nich
mo bi l no œci¹ i wie lo œci¹ kon ta któw. W ku l tu rze tej ule ga nie pre sji sze fa
w kwe stiach wy kra czaj¹cych poza obo wi¹zki s³u¿ bo we jest na du ¿y ciem.
Kra je  reprezentuj¹ce ku l tu rê wy cin kow¹ to Szwe cja, pó³no c na Ame ry ka,
a ca³oœ ciow¹ Chi ny, kra je post komu nisty cz ne, Afry ka i Da le ki Wschód.

5. Sta tus osi¹gniê ty – sta tus przy pi sa ny to po zy cja spo³ecz na, któr¹
mo ¿ na za wdziê czaæ po cho dze niu ro dzin ne mu, p³ci lub wie ko wi lub
w przy pa d ku sta tu su przy pi sa ne go – oso bi stym osi¹gniê ciom edu ka cy j -
nym, pro fe sjo nal nym czy fi nan so wym. Sta tus przy pi sa ny cha ra kte ryzu je
ku l tu ry du ¿e go dys tan su do w³adzy i jest prze ja wem kon ser waty z mu.
W ba da niach Trom pena a r sa naj sil nie j sze uza le ¿ nie nie sza cun ku przy nale -
¿ ne go cz³owie ko wi od da nej ka te go rii, któ rej jest cz³on kiem, zaob se r wo -
wano wœród me ne d¿e rów z kra jów ara b skich i Da le kie go Wscho du.
 Najwiêkszy ega li ta ryzm by³ post rze ga ny u Skan dy na wów. 

Ko le j ne dwa dy le ma ty ku l tu ro we nie po chodz¹ z te o rii Pa r son sa, lecz
od in nych ba da czy. 
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6. Wewn¹trzste ro w noœæ – zewn¹trzste ro w noœæ – umie js co wie nie
kon tro li w we wnê trz nych Ÿród³ach spra w czych w ¿y ciu cz³owie ka (ty po -
we dla kapi tali sty cz nej ku l tu ry ame ry ka ñ skiej) oraz ¿y cia w ha r mo nii ze
œro do wi skiem ve r sus na sta wie nie na do mi na cjê i opa no wa nie na tu ry (pod -
bój œwia ta) chara ktery sty cz ne dla ku l tur ara b skich i Da le kie go Wscho du. 

7. Orien ta cje cza so we – przesz³oœæ – tera Ÿ nie j szoœæ – przysz³oœæ)
– per spe kty wa cza so wa – Tro m pe na ars nawi¹zuje do od leg³ych Ÿró de³ in spi -
ra cji, py taj¹c ba da nych o za siêg ich oso bi stej przesz³oœci – tera Ÿnie j szo œci
– przysz³oœci. U¿y wa on do cha ra kte ry styki ter mi no lo gii sek wen cy j noœæ
– syn chro ni cz noœæ. Dzia³ania mi sek wen cyj ny mi rz¹dz¹ pla ny i dzia³ania
okre œlo ne krok po kro ku. Z ko lei dzia³ania syn chro ni cz ne w or ga ni za cjach
po le gaj¹ na jed no cze s nym pro wa dze niu wie lu pro ce sów, co jest od bie ra ne
przez przed sta wi cie li ku l tu ry sek wen cy j nej jako ob raz cha o su i nie porz¹dku.

Pod su mo wuj¹c, mo del ku l tu ro wy Trom pena a r sa po sia da wie le wy mia -
rów zbie ¿ nych z ba da nia mi Ho f ste dego i GLOBE (dys tans w³adzy, indy wi -
du a lizm – ko le kty wizm, per spe kty wa cza so wa). Poza tym po ja wi³y siê nowe 
wymia ry ku l tu ro we ta kie jak: uni we r sa lizm/par ty ku la ryzm, po wœci¹gli woœæ/
emo cjo na l noœæ (w oka zy wa niu uczuæ) oraz wy cin ko woœæ/ca³oœcio woœæ
(spo sób wi dze nia œwia ta). Stro na em pi ry cz na jed nak, nie ste ty, ma wie le nie -
do ci¹gniêæ, w zwi¹zku z czym mo del ten nie sta³ siê bar dzo po pu la r ny, a nie -
kie dy przez nie któ rych ba da czy by³ ce lo wo po mi ja ny (Sha lom Schwartz).

3. Mo del ana li zo wa nia ku l tur Ed war da Hal la

Ed ward Twitchell Hall
(ur. 16 maja 1914, We b ster 
Gro ves Mis so u ri, zm.
20 li p ca 2009, USA),
 amerykañski an tro po log
i et no log.

Ed ward T. Hall pro wa -
dzi³ sze reg prac ba da w -
czych, ba daj¹c ku l tu rê
 Indian Hopi i Na wahów,
 cechy ku l tu ro we Ame ry -
ka nów  latynoskich, ludy
 Mikronezji, ce chy ku l tu ry
 japoñskiej, ku l tu rê tu rec k¹, 
kra jów ara b skich i inne.
Swo je na uko we od kry cia
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za war³ w trzech ksi¹¿kach: „Bezg³oœny jê zyk”92 (The Si lent Lan gu a ge)
z 1959 r.; „Ukry ty wy miar”93 (The Hid den Di men sion) z 1966 r.; „Poza
 kultur¹”94 (Be y ond Cu l tu re) z 1976 r. Jego mo del ku l tu ro wy zo sta³ naj -
pe³niej opi sa ny w jego osta t niej ksi¹¿ce „Poza ku l tur¹”. Po zy cja ta za wie ra
ta kie za gad nie nia jak: kon ce p cja jed no stki lu dz kiej jako sy ste mu biopsy cho -
-ku lturo we go, eks ten sje i ich prze nie sie nie, czas li nio wy i wspó³bie ¿ ny,
mo no- i poli chro ni cz noœæ, wzbo ga co na o pre zen ta cjê pro ble mów dot¹d
przez Hal la nie oma wia nych, jak syn chro nia i syn chro ni za cja (ang.  syn cing),
eks ter nali za cja – in ter nali za cja, pro ble ma ty ka kon te kstu kul tu ro we go, ³añ -
cuch za cho wañ. Zda niem Hal la ku l tu ra jest eks tensj¹ za rów no umys³u,
jak i mó z gu. Ku l tu ra ta jest zbio rem mo de li przez ni¹ bu do wa nych. Umys³
jed no stki przy swa ja mo de le œwia do mie i pod œwia do mie.  Halla in te re su je
nie uœwia do mio ny ob raz ku l tu ry. Prze kro cze nie ram tego ob ra zu mo ¿ li we
jest dziê ki uœwia do mie niu so bie w³as ne go „ja”. A to z  kolei osi¹gn¹æ mo ¿ na
je dy nie po przez do œwia d cze nia in ter kul turo we. Do œwia d cze nia ba da w cze
sk³oni³y Hal la do skon stru o wa nia wie lu ty po lo gii ku l tur przy za sto so wa niu
ró ¿ nych kry te riów. I tak – ró ¿ ne post rze ga nie i wy ko rzy sta nie cza su da³y mu
asumpt do po dzia³u ku l tur na mono chro ni cz ne i poli chro ni cz ne; ró ¿ ni ce
w sto p niu i cha ra kte rze wer ba li za cji jê zy ka sytu acy j ne go s¹ wy ró ¿ ni kiem
ku l tur wy so ko- i nisko kon te ksto wych.  Za spe cy fi kê ku l tu row¹ uzna³ rów -
nie¿ pewn¹ hie ra r chiê ry t mu, wy ra ¿on¹ za po œred ni c twem jê zy ka i ru chów
cia³a; cha ra kter za cho wañ sytu a cy j nych. Jak twier dzi au tor „ca³oœæ ku l tu ry
to skom pli ko wa ny sy stem eks ten sji95”. Do naj wa¿ nie j szych cech eks ten sji
 nale¿¹: uwy da t nie nie przez eks ten sjê szcze gó l nych fun kcji or ga ni z mu
cz³owie ka; ich od kry w czoœæ oraz w³aœci woœæ eme r gen cji.

Hall w ra mach stwo rzo ne go przez sie bie mo de lu umie œci³ kon ti nu um,
za wie raj¹c w nim za rów no indy widu a l ne ku l tu ry na ro do we, jak i re gio na l -
ne gru py kra jów o wspó l nej (si l nie po do bnej) cha ra kte ry styce ku l tu ro wej.
Kon tekst w tym mo de lu obe j mu je oko li cz no œci to wa rzysz¹ce ko mu ni ka -
cji, wa r stwê emo cjo naln¹, ce chy i za cho wa nia (na przyk³ad eks pre sy j noœæ) 
osób w niej ucze st nicz¹cych, w tym ich sta tus spo³ecz ny, wza je m ne wcze œ -
nie j sze przy ja z ne (lub nie zbyt) kon ta kty itd. 
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Wiê kszoœæ spo³eczeñstw „za chod nich” za li cza siê do ku l tur ni skie go
kon te kstu. W ku l tu rach nisko kon te ksto wych isto t na jest g³ów nie sama
treœæ in fo r ma cji prze ka zy wa nych dru giej stro nie – sfo r mu³owa na mo ¿ li wie 
szcze gó³owo i pre cy zy j nie. Du¿¹ wagê przy wi¹zuje siê do ko mu ni ka cji
wer ba l nej. Za cho wa nia nie wer ba l ne s¹ na ogó³ ig no ro wa ne. Re la cje miê -
dzy lu dŸ mi s¹ po wie rz chow ne i kró t ko trwa³e. Ko mu ni ka cja ma do sta r czyæ
naj wa¿ nie j szych in fo r ma cji. Stro ny kon cen truj¹ siê na mery to ry cz nej
 zawartoœci prze ka zu, a nie jego kon te k œcie. Roz ró ¿ nie nie miê dzy „swo i mi”
a „ob cy mi” nie ma wiê ksze go zna cze nia, dla te go cu dzo zie m cy sto sun ko -
wo ³atwo siê w tej ku l tu rze ad ap tuj¹. Wzo r ce ku l tu ro we nie s¹ g³êbo ko
 zakorzenione i sto sun ko wo szy b ko siê zmie niaj¹. Do ta kich ku l tur na le¿¹
wed³ug Hal la m.in. Szwa j ca ria, Nie mcy, kra je skan dy na wskie, kra je Ame -
ry ki Pó³no c nej. 

W ku l tu rach wyso kokon te ksto wych oprócz „su chych” in fo r ma cji
wa ¿ na jest oso ba, od któ rej one po chodz¹, re la cje i zbu do wa nie za ufa nia.
W ku l tu rach wy so kie go kon te kstu ko mu ni ka cja jest osz czêd na i efe kty w -
na, obo wi¹zuje wspó l ny kod poro zu mie wa nia siê (nie czy te l ny dla
„ obcych” ). Du¿e zna cze nie ma sy tu a cja, kon tekst, a za cho wa nia nie wer -
ba l ne po ma gaj¹ w two rze niu i in ter pre ta cji ko mu ni ka tu. Wy stê pu je w niej
roz ró ¿ nie nie na „swo ich” i „ob cych”. Obcy to ktoœ, kto nie jest cz³on kiem
ro dzi ny, kla nu, or ga ni za cji lub da ne go spo³ecze ñ stwa. Wzo r ce ku l tu ro we
ku l tur wyso kokon te ksto wych s¹ g³êbo ko za ko rze nio ne i nie po da t ne na
zmia ny, czê sto chara ktery sty cz ne dla spo³ecz no œci azja ty c kich. Tê ku l tu rê
re pre zen tuj¹: Ja po nia, kra je ara b skie i kra je Ame ry ki £aci ñ skiej, spo œród
kra jów eu ro pe j skich – Gre cja, W³ochy i Hi sz pa nia, pre zen tuj¹ce ku l tu ry
o wy ¿szej kon te ksto wo œci ni¿ Wie l ka Bry ta nia. 
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4. „Wie l ki po dzia³ ku l tur” wed³ug Ri char da R. Ge ste lan da

Ri chard R. Ge ste land (ur. 1938 lub 1937, obe c nie mie sz ka w Ore go nie,
USA) – jest kon su l tan tem ds. glo ba li za cji i wiod¹cym mówc¹ za pe w -
niaj¹cym ko r po ra cjom i sto wa rzy sze niom opa r te na do œwia d cze niu szko le -
nia w za kre sie ne go cja cji i zarz¹dza nia miê dzyku lturo we go.

Wed³ug R. Ge ste lan da w bi z ne sie 
miêdzy na ro do wym obo wi¹zuj¹ dwie 
¿e la z ne za sa dy96: 

1. Ocze ku je siê, ¿e sprze daj¹cy
do sto su je siê do ku puj¹cego. 

2. Ocze ku je siê, ¿e goœæ bê dzie
sza no wa³ ku l tu rê go spo da rza i do -
sto su je siê do mie j s co wych zwy cza -
jów – trze ba byæ sob¹, ale rów no -
czeœnie byæ œwia do mym ró ¿ nic
ku l tu ro wych.

R. Ge ste land do ko na³ po dzia³u
ku l tur opa r tych na kry te riach szcze -
gó l nie przy da t nych z pun ktu wi dze -
nia bi z ne su miê dzyna rodo we go

i w ne go cjo wa niu kon tra któw miê dzyna ro do wych na ró ¿ nym szcze b lu,
a w mar ke tin gu na przyk³ad w kon ta ktach akwi zy cy j nych z na by w ca mi
insty tucjo nal ny mi na ryn kach za gra ni cz nych. Ri chard Ge ste land, pra cuj¹c
nad ró¿ ni ca mi miê dzyku lturo wy mi w bi z ne sie, opra co wa³ mo del okre œla ny
jako „wie l ki po dzia³ ku l tur”:

1. Pro trans akcy j ne – pro part ne r skie, 
2. Cere mo nia l ne – nie cere mo nial ne, 
3. Mono chro mi cz ne – poli chro mi cz ne, 
4. Eks pre sy j ne i po wœci¹gli we.

Pro part ne r skoœæ – pro trans akcy j noœæ do ty czy g³ów ne go ob sza ru
kon cen tro wa nia uwa gi w pro ce sie nego cja cy j nym. Przed sta wi cie le ku l tur
pro part ne r skich kon cen truj¹ siê na pa r t ne rach bi z ne so wych i bu do wa niu
z ni mi re la cji opa r tych na za ufa niu. Do pie ro wów czas, gdy za ufaj¹ so bie,
stworz¹ od po wied ni¹ at mo s fe rê, po lu bi¹ siê, prze chodz¹ do roz mów bi z -
ne so wych. Styl wy po wia da nia siê w tej ku l tu rze jest wy so ce kon te ksto wy
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i nie bez po œred ni, pe³en nie do mó wieñ i dwuz na cz no œci. Ocze ki wa nia sfo r -
mu³owa ne s¹ nie wprost, fo r ma wy po wie dzi grze cz na i ostro ¿ na, a jej sens
ukry ty jest miê dzy wie r sza mi.

Z ko lei ku l tu ry pro trans akcy j ne kon cen truj¹ siê na wy ko na niu za da nia
i osi¹gniê ciu celu, dla te go kre o wa nie po zy ty w nych re la cji z par t ne ra mi
biz ne so wy mi ma zna cze nie dru go rzêd ne. Ich styl ko mu ni ka cji jest ma³o
kon te ksto wy i bez po œred ni, co oz na cza, ¿e ko mu ni ka ty nie po zo sta wiaj¹
wie le mie j s ca do in ter pre ta cji, s¹ ja w ne i zro zu mia³e. 

Przed sta wi cie le obu ku l tur, je ¿e li nie zdaj¹ so bie spra wy ze swo ich
ró ¿ nic, ne ga ty w nie siê wza je m nie oce niaj¹. Pa r t ne rzy ceni¹cy so bie do -
bre  relacje bêd¹ post rze ga li ne go cja to rów pro trans akcy j nych jako oso -
by zbyt pe w ne sie bie, nie grze cz ne i agre sy w ne. Po nie wa¿ ich kon cen -
tra cja na  zadaniu i brak zain tere so wa nia drug¹ osob¹ bê dzie od bie ra na
jako afront. Z ko lei przed sta wi ciel ku l tur pro trans akcy j nych uwa ¿aj¹
pa r t ne rów pro part ne r skich za nie zdecy do wa nych i nieko muni katy w -
nych lub bez pod sta w nie prze ci¹gaj¹cych pro ces ne go cja cji. Do ku l tur
pro part ne r skich na le¿¹ kra je ara b skie, afry ka ñ skie, azja ty c kie oraz laty -
noame ryka ñ skie. Na to miast kra je Ame ry ki Pó³no c nej, skan dy na wskie,
ge r ma ñ skie, Au stra lia i No wa Ze lan dia za li cza ne s¹ do ku l tur pro trans -
akcy j nych97.

Wy mia ry ku l tu ro we cere mo nia l noœæ – niece remo nia l noœæ, zwi¹zane
s¹ ze zna cze niem sta tu su spo³ecz ne go oraz przy wi¹za niem do prze strze ga -
nia regu³ i ry tua³ów w re la cjach. W ku l tu rach cere mo nia l nych du¿¹ wagê
przy wi¹zuje siê do sta tu su i po zy cji za wo do wej lub spo³ecz nej, a to wi¹¿e
siê z prze strze ga niem pro to ko³ów i regu³ obo wi¹zuj¹cych w da nym
spo³ecze ñ stwie98. Pa r t ne rzy cere mo nia l ni de mon struj¹ przy wi¹za nie do
tra dy cji i zwi¹za nych z ni¹ ry tua³ów w prze ciw ie ñ stwie do ku l tur niece -
remo nia l nych, któ re nie maj¹ po trze by akcen to wa nia ró ¿ nic w sta tu sie
spo³ecz no- zawo do wym. Ma³o tego, za cho wa nia dru giej stro ny post rze gaj¹ 
jako sztu cz ne, a na wet ob ra Ÿ li we. Do ku l tur cere mo nia l nych za li cza na
jest wiê kszoœæ kra jów eu ro pe j skich i azja ty c kich, kra je ba se nu Morza
 Œró dzie mnomo rskie go, kra je ara b skie i laty noame ryka ñ skie. Z ko lei ku l tu -
ry nie cere mo nial ne to kra je Ame ry ki Pó³no c nej, Au stra lia, Nowa Ze lan dia
i kra je skan dy na wskie99. 
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Wy miar mono chro ni cz noœæ – poli chro ni cz noœæ – od no si siê do po -
staw wo bec cza su oraz eks pre syj no œci/po wœci¹gli woœci, któ re do tycz¹
in ten syw no œci wy ra ¿a nia emo cji w pro ce sie ro ko wañ. Czas dla przed -
sta wi cie li ku l tur mono chro ni cz nych ma du¿e zna cze nie i jest jed nym
z naj istot nie j szych za so bów. Dla te go wa ¿ ne s¹: te r mi no we prze strze ga -
nie zo bo wi¹zañ oraz pun ktu a l noœæ. Ku l tu ry poli chro mi cz ne tra ktuj¹
czas ela sty cz nie, czê sto spó Ÿ niaj¹c siê na umó wio ne spo t ka nia. Licz¹
siê dla nich bar dziej re la cje miê dzy lu dz kie, co po wo du je, ¿e w oce nie
pa r t ne rów mono chro ni cz nych s¹ post rze ga ni jako nie zdys cypli nowa ni
i le ni wi100. Ne go cja to rzy z ku l tur poli chro ni cz nych post rze gaj¹ mono -
chro ni cz nych roz mów ców jako oso by wy nios³e, szty w ne i nad mie r nie
uza le ¿ nio ne od cza su. Do ku l tur mono chro ni cz nych na le ¿y prze de
wszy stkim Ja po nia, Sta ny Zjed no czo ne, Ka na da oraz kra je ge r ma ñ skie
i skan dy na wskie. Kra je ara b skie, afry ka ñ skie, laty noame ryka ñ skie
i kra je Azji Po³ud nio wej to przed sta wi cie le ku l tur poli chro ni cz nych.
Z ko lei Chi ny, Sin ga pur, Au stra lia, Nowa Ze lan dia i po³ud nio we oraz
wschod nie kra je eu ro pe j skie za li cza siê do ku l tur umiar ko wa nie mono -
chro ni cz nych101. 

Ku l tu ry ce chuj¹ce siê eks pre syj no œci¹ s¹ bar dziej komu nika ty w ne
i emo cjo na l ne. In ten sy w nie ge sty ku luj¹ i s¹ g³oœne, a ta k ¿e skra caj¹ dys -
tans, po szu kuj¹c bli skie go kon ta ktu fi zy cz ne go z roz mówc¹. Na dru gim
kra ñ cu mo ¿ na po sta wiæ oso by, dla któ rych ta kie za cho wa nia s¹ nie akce p -
to wal ne, a wrêcz lê ko we. Ta kie ku l tu ry okre œla ne s¹ jako po wœci¹gli we.

Do naj bar dziej eks pre sy j nych ku l tur na œwie cie mo ¿e my za li czyæ kra je
ba se nu Mo rza Œró dzie mne go oraz ro ma ñ skie kra je eu ro pe j skie. Do ku l tur
po wœci¹gli wych na le¿¹ Ta j lan dia, a ta k ¿e kra je Azji Wschod niej, skan dy -
na wskie i ge r ma ñ skie. Kra je Eu ro py Œrodko wo- Ws chod niej, pó³nocno -
amery ka ñ skie i afry ka ñ skie za li cza siê do ku l tur o zró¿ ni co wa nym sto p niu
eks pre sji.

Wed³ug ba dañ Ge ste lan da po szcze gó l ne ku l tu ry na ro do we cha ra kte -
ryzu je okre œlo na ko m bi na cja wy mie nio nych wy ¿ej czyn ni ków. Przyk³ado -
wo przed sta wi cie li Fran cji, Be l gii, W³och, Hi sz pa nii i Wê gier ce chu je po -
dej œcie umiar ko wa nie pro trans akcy j ne, cere mo nia l noœæ, zró¿ ni co wa ny
sto su nek do cza su i eks pre sy j noœæ, zaœ oso by z Wie l kiej Bry ta nii, Da nii,
Fin lan dii, Nie miec, Ho lan dii i Czech – pro trans akcy j noœæ, umiar ko wa na
cere mo nia l noœæ, mono chro ni cz noœæ i po wœci¹gli woœæ.
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5. Mo del Ro ge ra Har ri so na i Cha r l esa Handy’ego 

Kon ce p cja psy cho lo ga Ro ge ra Har ri so -
na (1974) opie ra siê na czte rech orien ta -
cjach orga niza cy j nych:
� w³adzy, 
� roli,
� za da niach,
� lu dziach.

Or ga ni za cja o orien ta cji na sta wio nej 
na w³adzê jest œci œle zhie rar chizo wa na,
nad zo ruj¹ca swo ich pra co w ni ków i ope -
ruj¹ca œcis³¹ kon trol¹ we wnêtrzn¹. Przy j -
mu je stra te giê agre sywn¹, któ ra po le ga
na prze jê ciach s³ab szych firm i mo c no
bro ni swo je go ryn ku zby tu. Nie ste ty nie
gwa ran tu je bez pie cze ñ stwa za tru d nio nym 
 pracownikom, jed nak naj sil nie j szym jed -
no st kom po ma ga osi¹gn¹æ su kces. Orien -
ta cja jest chara ktery sty cz na dla sta cji tele -
wi zy j nych, firm zwi¹za nych z show
bi z ne sem.

Or ga ni za cja o orien ta cji na sta wio nej 
na rolê jest sta bi l na, uporz¹dko wa na, na -
sta wio na na ja s ne i kla ro w ne pro ce du ry,
no r my i regu³y. Ten ro dzaj ku l tu ry zmia ny 
wpro wa dza sto p nio wo i po wo li. Jest cha -
ra ktery sty cz ny dla ban ków i to wa rzystw
ubez pie cze nio wych.

Or ga ni za cja o orien ta cji za da nio wej
– naj wy¿sz¹ wa r to œci¹ jest re a li za cja za da -
nia lub osi¹gniê cie da ne go celu. Je œli pra -
co w ni cy w or ga ni za cji nie roz wi jaj¹ siê
od po wie d nio szy b ko i nie osi¹gaj¹ po sta -
wio nych im ce lów s¹ zwa l nia ni. W fi r mie
pa nu je at mo s fe ra wspó³pra cy, szcze gó l nie 
ceni siê u pra co w ni ków ko m pe ten cje i wie dzê. Orien ta cja jest chara ktery -
sty cz na dla ma³ych firm o wy so kim ry zy ku. 

Or ga ni za cja o orien ta cji per so na l nej – ocze ku je od lu dzi rów nej
odpo wie dzial no œci za su kce sy i po ra ¿ ki. Du¿¹ uwa gê przyk³ada siê do
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 relacji miê dzy lu dz kich i spo so bu wza je mnej ko mu ni ka cji opa r tej na
 wzajemnym in stru o wa niu siê. Orien ta cja ta jest chara ktery sty cz na dla firm
szko le nio wych i kon sul tin go wych. 

Z ko lei Cha r les Han dy (1976) od po wie d nio zo bra zo wa³ te czte ry
 kultury:

Ku l tu ra w³adzy, sym bo li zu je j¹ u nie go pa jê cza sieæ, rozk³ad w³adzy
jest od po wie d nio wy zna czo ny od œro d ka sie ci, w któ rej cen tra l ne mie j s ce
za j mu je w³adza kie ruj¹ca siê w³as nym ko de ksem po stê po wa nia. Im pra co w -
nik jest bli ¿ej w³adzy, tym ma si l niejsz¹ po zy cjê w fi r mie. Pra co w ni cy s¹
tra kto wa ni pod mio to wo, s¹ ku po wa ni i sprze da wa ni, a w³adzê ab so lutn¹
spra wuj¹ nad nimi me ne d¿e ro wie. 

Ku l tu ra roli, któ rej sym bo lem jest gre cka œwi¹ty nia, gdzie w³adza opa r -
ta jest na sta bi l nych fi la rach. W ta kiej or ga ni za cji do mi nu je biu ro kra cja
i ra cjo na l ne roz wi¹zy wa nie pro ble mów. 

Ku l tu ra za da nio wa, któ rej sym bo lem jest sia t ka o zmien nej stru ktu rze, 
opa r tej na ko m pe ten cjach. Lu dzie zna j duj¹cy siê w ró ¿ nych czê œciach tej
sie ci wy ko nuj¹ za da nia prio ry te to we. Roz wój fi r my jest za pla no wa ny
i sto p nio wy.

Ku l tu ra oso bo wa – sym bo lem gra fi cz nym jest gro no. Fi r ma jest
 nastawiona na za do wo le nie pra co w ni ka. Spe³nia ne s¹ jego po trze by,
szcze gó l nie ce nio ne s¹ sto sun ki miê dzy lu dz kie i ko le ¿e ñ ska at mo s fe ra
w pra cy.

Obaj au to rzy nie za le ¿ nie od sie bie stwo rzy li przed sta wio ne po wy ¿ej
orien ta cje ba da w cze i obaj zwró ci li uwa gê na rolê wa r to œci w or ga ni za cji,
któ re im bar dziej by³y jed no li te w da nej or ga ni za cji, tym bar dziej wska zy -
wa³y na „czy sty” typ ku l tu ry, któ ry jest doœæ rza d kim zja wi skiem. 

St¹d, mówi¹c o ty pach ku l tur Handy’ego i Har ri so na w opa r ciu o dwa
czyn ni ki, tj. sto pieñ sfor mali zo wa nia i sto pieñ scen trali zo wa nia, mó wi my
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o fi r mach: zo rien to wa nych na w³adzê, zo rien to wanych na rolê, na sta -
wionych na za da nia, zo rien to wanych na lu dzi. 

Fi r ma zo rien to wa na na w³adzê – d¹¿y do do mi na cji wewn¹trz i na
zewn¹trz or ga ni za cji. Me ne d¿e ro wie chc¹ ab so lu t nej kon tro li nad pra cow -
ni ka mi. Fi r ma na sta wio na jest na ry wa li za cjê i osi¹ga nie za mie rzo nych ce -
lów. Ry wa li za cja na zewn¹trz czê sto ma cha ra kter bez wzglêd ny i mo¿e od -
by waæ siê z po mi niê ciem pra wa.

Fi r ma zo rien to wa na na rolê na sta wio na jest na pro ce du ry we wnê trz ne 
wpro wa dzaj¹ce spo kój i sta bi li za cjê. Or ga ni za cje bar dziej przy wi¹zuj¹
wagê do spo sobu i pro cesu wy ko na nia za da nia ni¿ do samego efektu.
W  tego typu fi r mach rza d ko s¹ wpro wa dza ne in no wa cje, po nie wa¿ pro ce -
du ra zmian jest uci¹¿li wa i po wo l na.

Fi r ma na sta wio na na za da nia naj bar dziej ceni so bie usta le nie prio ry -
te tów. U pra co w ni ków li czy siê umie jê t noœæ i po sia da nie wie dzy oraz
 odpowiednie ich prze szko le nie. Ca³¹ uwa gê w dzia³aniach kie ru je siê na
szybk¹ i ela styczn¹ re a kcjê fi r my na zmia ny za chodz¹ce w jej oto cze niu.
Wspó³pra ca ist nie je ty l ko wte dy, kie dy po ma ga w osi¹gniê ciu celu.

Fi r ma zo rien to wa na na lu dzi – bu du je ku l tu rê oso bow¹ na sta wion¹ na 
za spo ko je nie po trzeb pra co w ni czych z uw z glêd nie niem ich w³as nych
 celów i wa r to œci. Chara ktery sty cz ne s¹ dla niej ze spo³y wza je m nie siê
wspo ma gaj¹ce w re a li za cji za dañ.

6. Czte ry typy ku l tur orga niza cy j nych T. E. De ala
i A. A. Kennedy’ego

Ter ren ce E. Deal – pro fe sor na Uni ve r si ty of So u t hern California’s
 Rossier Scho ol, wyk³ado w ca. Jest wspó³au to rem „Co r po ra te Cu l tu res”
(z  Allanem Kennedym, 1982) i „Sha ping Scho ol Cu l tu re” (z Kentem
 Petersonem, 1999).

Al lan Ken ne dy, kon su l tant ds. zarz¹dza nia z Bo sto nu, by³y pre zes fi r my 
za j muj¹cej siê opro gramo wa nia mi mikro kompu tero wy mi i pa r t ner wie lu
firm kon sul tin go wych. Wspó³au tor ksi¹¿ki (z T. De alem) „Of Co r po ra te
Cu l tu res and The New Co r po ra te Cu l tu res”.

T. Deal i A. Ken ne dy wy ró ¿ ni li czte ry typy ku l tur orga niza cy j nych
w  oparciu o sto pieñ na ci sków z oto cze nia fi r my, wa r to œci oraz sy ste mu
komu ni ko wa nia siê: ku l tu rê tward¹ (ma cho - guy cu l tu re), „pra cuj ciê ¿ ko
i baw siê” (the work hard, play hard), spo ko j ne go dzia³ania, trwa nia i sta bi l -
no œci. Tê ku l tu rê uza le ¿ ni³ od dwóch kry te riów: szy b ko œci in fo r ma cji
zwro t nej i ry zy ka po dej mo wa nia za dañ.
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Ku l tu ra indy widu a li stów (twar da) opa r ta
na szy b kiej in fo r ma cji zwro t nej i du ¿ym ry zy -
ku po dej mo wa nia dzia³añ na sta wio na jest na
siln¹ ry wa li za cjê i su kces, dla któ re go pra co -
w ni cy s¹ w sta nie po œwiê ciæ pra wie wszy stko. 
Dzia³aniom to wa rzysz¹ szy b kie i wi do cz ne
re zu l ta ty: awans lub zmien noœæ za dañ. Spo ty -
ka na w prze my œle, se kto rze roz ry w ko wym,
bran ¿y kos me ty cz nej, w re kla mie i in.

Ku l tu ra ha zar dzi stów opie ra siê na za sa -
dzie ciê ¿ ko pra cuj i baw siê. Wo l nej re a kcji
zwro t nej to wa rzy szy du¿e ry zy ko dzia³ania.
Ta ku l tu ra opie ra siê na ciê ¿ kiej i in ten sy w nej
pra cy, a w dni wo l ne na za ba wie. Pra ca pod -
czas ur lo pu lub w dni wo l ne jest post rze ga na
nie ko rzy st nie ze stro ny po zo sta³ych cz³on ków 
or ga ni za cji. Du¿¹ rolê od gry waj¹ kon ta kty
oso bi ste i za wo do we, to wa rzy szy jej ry tua³
wie lu spo t kañ. Jest chara ktery sty cz na dla firm 
kom pu te ro wych i firm akwi zy cy j nych: Avon,
Mary Kay, Xe rox.

Ku l tu ra zrów no wa ¿o na (spo ko ju i dzia -
³ania), de wiz¹ tej ku l tu ry jest spo ko j ne dzia -
³anie. Szy b kiej in fo r ma cji zwro t nej to wa rzy -
szy ma³e ry zy ko dzia³añ. Ku l tu ra ta opie ra siê 
na porz¹dku i ra cjo nal no œci oraz bra ku oka -
zy wa nia emo cji. Wsze l kie kon fli kty s¹ nie -
mi le wi dzia ne. Ku l tu ra ta ceni so bie men to -
rów w or ga ni za cji i au to ry te ty, ce chuje siê
³agod no œ ci¹ oby cza jów. Jest chara ktery sty -
cz na dla spó³ek na fto wych (Ex xon), pro du -

cen tów  samolotowych (Bo e ing), spó³ek wê glo wych (Al cod), ban ków
 inwestycyjnych. 

Ku l tu ra ru ty nia rzy, jest to ku l tu ra sta bi l no œci i pro ce su. Po wo l nej in -
fo r ma cji zwro t nej to wa rzy szy ma³e ry zy ko dzia³añ. Ta ku l tu ra ce chu je siê
ha r mo ni¹, sta bi l no œci¹ i nie chê ci¹ do in no wa cji. Or ga ni za cja jest sfor mali -
zo wa na, a wiê zi miê dzy lu dz kie s¹ sztu cz ne. Ocze ku je siê od pra co w ni ków
dok³ad ne go wy ko ny wa nia za dañ, któ re wcze œ niej s¹ pre cy zy j nie roz dzie -
lo ne. W ku l tu rze li czy siê ha r mo nia i tra dy cja. Chara ktery sty cz na jest dla
agen cji ubez pie cze nio wych, ban ków, firm farma ceu ty cz nych.
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7. Typy ku l tur Tho ma sa J. Pe te r sa

Tho mas J. Pe ters (ur. 7 li sto pa da 1942, Ba l ti mo re) – jest ame ry ka ñ skim
pi sa rzem i eks per tem od zarz¹dza nia. Jest zna ny ze swo jej ksi¹¿ki, na pi sa -
nej wspó l nie z Ro be r tem H. Wa te r ma nem, Po szu ki wa nie do sko na³oœci
w bi z ne sie (Se arch of Ex cel len ce). 

W pro wa dzo nych od 1977 roku  ba da -
niach w „62 naj le p szych przed siê bio r -
stwach w Sta nach Zjed no czo nych” T.J.
Pe ters i R.H. Wa te r man wska za li na ku l tu -
rê orga ni za cji jako isto t ny czyn nik, aczkol -
wiek wcze œ niej po mi ja ny, wp³ywaj¹cy na
fun kcjo no wa nie przed siê bio r stwa. To po -
dej œcie zmie ni³o post rze ga nie ku l tu ry jako 
zmien nej orga niza cy j nej, któr¹ mo ¿ na
kszta³to waæ w celu uzy ski wa nia przez
 organizacjê po¿¹da nych wy ni ków. 

T. J. Pe ters wska za³ na czte ry sk³ad ni ki
ku l tu ry, któ re j¹ wa run kuj¹:
– in no wa cje,
– dzia³anie,
– kon tro lê,
– ha r mo niê.

Czyn ni ki te pos³u¿y³y do wyod rê b nie nia czte rech ku l tur: inno wa cy j nej,
kon tro li, dzia³ania i ha r mo nii. 

Ku l tu ra in no wa cyj na na sta wio na jest na wspie ra nie indy widu a l nych ini -
cja tyw pra co w ni ków w fi r mie, za chê ca nie ich do pod jê cia ry zy ka.  Godziny
cza su pra cy (w tym nad go dzi ny) nie s¹ tak isto t ne jak ko ñ co wy jej efekt.
W  organizacji prze wa ¿a nie for ma l ny styl ko mu ni ka cji, emo cjo na l ne zaan ga -
¿o wa nie pra co w ni ków w pra cê. Zwra ca siê uwa gê bar dziej na indy widu a l ne
zdo l no œci pra co w ni ków i ich cha ry z mê ni¿ prze strze ga nie okre œlo nej hie ra r -
chii. St¹d w ra mach po li ty ki we wnê trz nej nie prze strze ga siê fo r ma l nych pro -
to ko³ów, czy ocen pra co w ni czych. Szko le nia pra co w ni cze za zwy czaj od by -
waj¹ siê na da nym sta no wi sku pra cy. Wad¹ tego sy ste mu mog¹ byæ: cha os
orga niza cy j ny, brak kon tro li nad ko szta mi i pro ble my z roz wo jem.

W ku l tu rze dzia³ania prze wa ¿a po dej œcie ana li ty cz ne, czy li kon kre t ne
wyz na cza nie ce lów i okre œla nie ota czaj¹cej rze czy wi sto œci. W or ga ni za cji
ini cja ty wa jest mile wi dzia na, ale te¿ b³êdy pra co w ni ków s¹ su ro wo ka ra ne.
Fi r ma na sta wio na jest na eks pan sy w noœæ i bu do wa nie swo ich mo c nych stron,
któ ry mi s¹ roz wo jo we sprze da ¿o we am bi cje, ela sty cz noœæ w do sto so wa niu
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siê do wy ma gañ ryn ko wych. S³abe stro ny or ga ni za cji to: nad mie r ne obci¹¿e -
nie obo wi¹zka mi pra co w ni ków, trud noœæ z de le go wa nia pra cy i zbyt du¿a
kon cen tra cja na mniej isto t nych de ta lach.

W ku l tu rze opa r tej na kon tro li do mi nu je biu ro kra cja, któ ra mo c no ogra ni -
cza pra co w ni ków w dzia³aniu. St¹d zna cz ne ogra ni cze nie po mys³ów inno wa cy -
j nych u pra co w ni ków, du¿y sto pieñ sfor mali zo wa nia pra co w ni ków  wy¿sze go
i œred nie go szcze b la, oraz ni ¿ sze go i skru pu la t ne roz li cza nie z prze pra co wa -
nych go dzin. Fi r ma ta szcze gó l nie ceni so bie lo ja l noœæ u pra co w ni ków, któ rych
sy ste maty cz nie i do brze wy na gra dza. W fi r mie do mi nu je fo r ma lizm w ko mu -
ni ka cji, spo so bie prze ka zy wa nia in fo r ma cji czy ze bra niach po le gaj¹cy na pi -
se mnym prze ka zy wa niu dys po zy cji.  Na ryn ku sta bi l nym i doj rza³ym klien ci
do ce niaj¹ tego typu or ga ni za cjê za jej odpo wie dzia l noœæ i dba³oœæ o wy so kie
stan dar dy us³ug. Go rzej jest na ryn ku nie sta bi l nym, po nie wa¿ uni ka nie ry zy -
ko w nych de cy zji, ma³a ela sty cz noœæ w do ko ny wa niu zmian i za mkniê cie na
sy g na³y p³yn¹ce z oto cze nia or ga ni za cji os³abiaj¹ po zy cjê fi r my.

W ku l tu rze har mo ni j nej naj wa¿ nie j si s¹ lu dzie. Wiê kszoœæ za dañ jest
wy ko ny wa na ze spo³owo i spe cja l nie ce le bro wa ne s¹ wspó l ne osi¹gniê cia.
Isto t ne w or ga ni za cji s¹ ku l tu ro we wa r to œci i no r my, któ re maj¹ wiê kszy
wp³yw na ogó³ dzia³añ ni¿ pla ny i po li ty ka we wnê trz na. U pra co w ni ków
ce nio na jest dys pozy cy j noœæ i lo ja l noœæ. W or ga ni za cji przyk³ada siê du¿¹
wagê do szko leñ. Ko mu ni ka cja we wnê trz na w fi r mie jest nie for ma l na
i  otwarta. Ta ku l tu ra spra w dza siê na ryn kach doj rza³ych, gdzie kon cen tru -
je siê na po trze bach klien tów.

S³ab¹ stron¹ jest brak kon se k wen cji w dzia³aniach kie ro wa nych na
zewn¹trz fi r my i zbyt du¿a kon cen tra cja na spra wach we wnê trz nych. Ten
typ or ga ni za cji jest naj mniej po da t ny na zmia ny.

Case stu dy:

1. Nie uda na fu zja – Da i m ler i Chry s ler

W 1998 roku przy go to wa no fu zjê dwóch zna nych firm moto ryza cy j -
nych: Daim le r - Benz i Chry s ler. Po prze pro wa dzo nych dog³êb nych ana li -
zach due di li gen ce102, któ re jed noz na cz nie wska zy wa³y na ogro m ne korzy œci 
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wy ni kaj¹ce z fu zji, po sta no wio no po³¹czyæ obie te or ga ni za cje. Pod czas
prac nad fuzj¹ obu firm pre ze si Ju e r gen Schrempp z Da i m le ra i Ro bert
 Eaton z Chry s le ra wraz z me ne d¿e ra mi byli co raz bar dziej entu zja sty cz nie
na sta wie ni do tej trans akcji. Ana li zy wska zy wa³y na szan se zwiê ksze nia
sprze da ¿y i zmnie j sze nia ko sztów w po³¹czo nej fi r mie, a do zarz¹dza -
j¹cych spó³kami sp³ywa³y same po twier dzaj¹ce tê dobr¹ de cy zjê in fo r ma -
cje. Wo bec tych oczy wi s tych fa któw nie by³o ni ko go, kto pod da³by
w w¹tpli woœæ ra cjo na l noœæ pod jê tej de cy zji. 

Do bre na stro je w fi r mach sko ñ czy³y siê przy pie r wszych pró bach po -
³¹cze nia ze spo³ów. Od razu mo ¿ na by³o za uwa ¿yæ pro ble my komu nika cy j ne 
w co dzien nej wspó³pra cy oraz wy bu chaj¹ce kon fli kty miê dzy  zespo³ami
i ich me ne d¿e ra mi. W wy ni ku nie po ro zu mieñ pod jê to wie le nie tra fio nych
de cy zji bi z ne so wych. W re zu l ta cie cena akcji spó³ki Daim ler Chry s ler ze
100 do la rów (cena z dnia fu zji) spad³a w ci¹gu dwóch lat o po³owê.

Pomimo sta rañ i wielu pro je któw, maj¹cych na celu inte gra cjê pra co w -
ni ków nowej spó³ki, nie uda³o siê rozwi¹zaæ wci¹¿ wybu chaj¹cych kon fli k -
tów i nie po ro zu mieñ. W efe kcie w 2007 roku Dai m ler podj¹³ decy zjê
o zako ñ cze niu wspó³pracy z Chry s le rem, sprze daj¹c swoje udzia³y za nie -
spe³na 7,5 miliarda dola rów fun du szowi Cer be rus Capi tal, otrzy muj¹c z tej 
kwoty 1,5 mld dola rów, reszta tej kwoty zosta³a prze ka zana na dofi nan so -
wa nie Chry s lera. Zanim umowa o sprze da¿y wesz³a w ¿ycie, Dai m ler by³
zmu szony pokryæ bie¿¹ce straty, które sza cuje siê na 1,6 mld dola rów,
a po roz li cze niu ca³ej trans akcji okaza³o siê, ¿e Dai m ler dop³aci³ oko³o
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600 mln dola rów. Dziêki dop³atom nie mie cka firma uwo lni³a siê od
przysz³ych zobowi¹zañ eme ry ta l nych. Chry s ler nie stety nie mia³ tyle
szczê œcia. W zwi¹zku z kry zy sem gospo da r czym 2009 roku w Sta nach
Zjed no czo nych og³osi³ upad³oœæ. 

Bior¹c pod uwa gê po zy ty w ne pro gno zy i spe kta ku larn¹ po ra ¿ kê spó³ek, 
wa r to za daæ py ta nie, co przy czy ni³o siê do nie uda nej trans akcji?

Od po wiedŸ kry je siê w zbyt ogra ni czo nej ana li zie. A mia no wi cie sku pio -
no siê ty l ko i wy³¹cz nie na aspe kcie eko no mi cz nym, nie patrz¹c te¿ na inne
aspe kty tej trans akcji. W ana li zie due di li gen ce pod uwa gê wziê to po rtfo lio
pro du któw, ry nek se g men ta cji klien tów, kwe stie fi nan so we i ope ra cy j ne,
 natomiast zig no ro wa no ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ w obu fi r mach. Da i m ler jako
 organizacja kon ser waty w na, hie rar chi cz na, dzia³a³ w opa r ciu o rze te l ne ana -
li zy, me to dy cz ne dzia³anie i po dej mo wa³ de cy zje na pod sta wie kon kre t nych
da nych. Z ko lei Chry s ler dawa³ pra co w ni kom pe³n¹ swo bo dê i au to no miê
dzia³ania na ka ¿ dym szcze b lu, by³ firm¹ zde cen trali zo wan¹. W efe kcie, gdy
po³¹czo no te dwie ku l tu ry orga niza cy j ne, dwa od mien ne sty le zarz¹dza nia,
inne wa r toœci i pro ce du ry dzia³ania ge ne ro wa³y kon fli kty i po ka zy wa³y brak
umie jê t no œci komu nika cy j nych. Po mi mo wie lu na pra wczych szko leñ nie
uda³o siê po pra wiæ przep³ywu in fo r ma cji i za po biec de stru kty w nym kon fli k -
tom, któ re wp³ywa³y na ja koœæ fun kcjo no wa nia fi r my.

Wa r to te¿ za uwa ¿yæ, ¿e de cyzjê o fu zji po dej mo wa no w try bie po twier -
dzaj¹cym, a mia no wi cie zbie raj¹c ty l ko te in fo r ma cje, któ re mog³yby po -
twier dziæ z góry za³o¿o ne tezy o efe kty w no œci po³¹cze nia spó³ek Daim le r -
- Benz i Chry s ler. W tym przy pa d ku fi r my po win ny zde cy do waæ siê na
po dej œcie w try bie ba da w czym, a mia no wi cie ana li zê wsze l kich do stê p -
nych da nych, an ga ¿uj¹c do pro ce su de cy zyj ne go eks per tów i oso by o ró ¿ -
nych pogl¹dach i do œwia d cze niach.

2. Ku l tu ry stwo rzo ne przez wy bi t ne oso bo wo œci, pu³apka oso bo wo œci
– Ste ve Jobs

Ste ven Paul Jobs (ur. 24 lu te go 1955 w San Fran ci s co, zm. 5 paŸ dzie r -
ni ka 2011 w Palo Alto) – je den z trzech za³o¿y cie li, by³y pre zes i prze wod -
nicz¹cy rady dy re kto rów Ap p le Inc.

5 paŸ dzie r ni ka 2011 roku po¿e g na li œmy Steve’a Jo b sa, jedn¹ z naj bar -
dziej in spi ruj¹cych, a jed no cze œ nie kon trowe rsy j nych po sta ci w bran ¿y
tech nolo gi cz nej. 

Ste ven Paul Jobs uro dzi³ siê 24 lu te go 1955 w San Fran ci s co jako syn
po chodz¹cego z Sy rii Ab du la Fat ta ha Jan da lie go i Jo an ne Ca ro le Schie b le.
Jobs wkró t ce po uro dze niu zo sta³ ad op to wa ny przez Pa u la i Cla rê Jo b sów
z Mo un ta in View w Ka li fo r nii. 
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Po za ko ñ cze niu szko³y
œred niej Jobs przez je den
se mestr stu dio wa³ pra wo
w Reed Col le ge w Po rt -
land, by osta te cz nie wró ciæ
do Ka li fo r nii, gdzie uczê sz -
cza³ na spo t ka nia klu bu
kom pute ro we go „Ho me -
brew Co m pu ter Club” ra -
zem ze Steve’em Wo z nia -
kiem, z któ rym pó Ÿ niej
roz pocz¹³ pra cê w Ata ri,
w cha ra kte rze pro je ktan ta
gier. Jobs i Wo z niak kró t ko 
w 1974 r. sprze da wa li tzw.
blue boxe – urz¹dze nie,
któ re po tra fi³o na œla do waæ sy g na³ kon tro l ny u¿y wa ny przez sy stem tele fo -
ni cz nych roz mów miê dzy mia sto wych i dzwo niæ  za da r mo.

1 kwie t nia 1976 roku Ste ve Jobs wraz ze Ste vem Wo z nia kiem i przed -
siê biorc¹ Ro na l dem Wa y nem za³o¿y li Ap p le. Je sz cze w tym sa mym roku
stwo rzy li Ap p le I, sprze da wa ny za 666,66 do la rów. Rok póŸniej zbu do wa li 
Ap p le II, któ ry od niós³ su kces na ryn ku ko m pu te rów do mo wych. Czte ry
lata po za³o¿e niu fi r my Ap p le wesz³o na No wo jorsk¹ Gie³dê Pa pie rów
 Wartoœciowych, a na ryn ku po ja wi³ siê ta k ¿e Ap p le III. Pie r wszy ko m pu ter 
z se rii Ma cin tosh po ja wi³ siê w 1984 roku.

W 1985 r. wsku tek kon fli ktu z Jo h nem Scul le y em Jobs zo sta³ zmu szo ny 
do ode jœcia z Ap p le. Za³o¿y³ on wte dy fi r mê NeXT. Rok pó Ÿ niej Jobs za
10 mi lio nów do la rów kupi³ stu dio ani ma cji kom pu te ro wej, bêd¹ce od -
dzia³em gra fi ki kom pu te ro wej przed siê bio r stwa Lu ca s film. Ap p le wy ku -
pi³o NeXT w 1996 r. za 402 mi lio ny USD, co spra wi³o, ¿e Jobs wró ci³ do
Ap p le, po ponad 10 la tach nie obe cno œci. Ap p le mimo za ku pu nie by³o
w na j le p szej kon dy cji fi nan so wej, wiêc Jobs, któ ry w 1997 roku zo sta³
 prezesem Ap p le, pra co wa³ za do la row¹ sta w kê. Pod kie row ni c twem Jo b sa
Ap p le wpro wa dzi³o na ry nek iMa ca, któ ry przy niós³ fi r mie ogro m ne zy ski, 
bij¹c re kor dy popu la r no œci. Naj bar dziej prze³omo we dla Ap p le i œwia ta
 technologii by³y lata 2001 i 2007, w któ rych na ry nek wpro wa dzo no od po -
wie d nio iPo da i iPhone’a. O ile tego dru gie go znaj¹ wszy s cy, to prze no œ ny
od twa rzacz mu zy ki, ze swo i mi ku l to wy mi bia³ymi s³ucha w ka mi wpro wa -
dzi³ Ap p le na sa lo ny. Ap p le przez 21 lat pro du kcji sprze da³ ponad 400 mi -
lio nów iPo dów i ponad 2 mi liar dy iP ho nów.
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Ste ve Jobs by³ ge nia l nym li de rem, ale te¿ trud nym w re la cjach cz³owie -
kiem. Gwa³to w ny, z szy b ki mi ri po sta mi, wy ma gaj¹cy – to ce chy, z któ ry -
mi na co dzieñ mu sie li so bie ra dziæ podw³adni. Od swo ich pra co w ni ków
wy ma ga³ ciê ¿ kiej pra cy, po œwiê ce nia i su kce sów. W swo ich dzia³aniach
by³ per fe kcy j ny. Ge nia l ny i g³uchy na s³owa kry ty ki, ge niusz – tak o nim
mó wio no. Dziê ki swo jej wi zji, pa sji i inno wacy j no œci do pro wa dzi³ Ap p le
na szczyt czo³owych firm na œwie cie. Swo im wi zjo ne r skim po dej œciem
oraz cha ryzm¹ do pro wa dzi³ Apple’a do osi¹gniê cia su kce su i stwo rzy³
 œrodowisko pod roz wój ku l tu ry cy fro wej. 

31 li pca 2004 roku Jobs pod da³ siê ope ra cji usu niê cia no wo two ru trzu st -
ki. Pod czas nie obe cno œci Jo b sa przed siê bio r stwem zarz¹dza³ Tim Cook.
Po ja kimœ cza sie Jobs wró ci³ do pra cy. Prze szed³ po my œl nie za bieg prze -
szcze pie nia w¹tro by. Po prze szcze pie wró ci³ do akty w nej pra cy, miê dzy
in ny mi pre zen tuj¹c nowe iPhone’y w 2010 roku, jed nak ju¿ 7 sty cz nia
2011 po no w nie uda³ siê na ur lop zdro wo t ny. 24 sie r p nia 2011 roku Ste ve
Jobs zre zy g no wa³ z fun kcji CEO Ap p le, obe j muj¹c sta no wi sko prze wod -
nicz¹cego rady dy re kto rów przed siê bio r stwa. Jobs bar dzo bro ni³ swo jej
pry wa t no œci, mimo to do me diów wy ciek³y zdjê cia, na któ rych wi daæ by³o, 
¿e cho ro ba bar dzo go wy ni sz czy³a. Ca³y tech nolo gi cz ny œwiat wie rzy³ jed -
nak, ¿e Jobs mo¿e wy graæ tê wa l kê. Nie uda³o siê, twó r ca Ap p le od szed³
5 paŸ dzie r ni ka 2011 roku.

Jobs i kie ro wa ne przez nie go Ap p le nie ro bi li nic jako pie r wsi. Po tra fi³
on jed nak do pra co wy waæ i sprze da waæ po mys³y tak, ¿e lu dzie wie rzy li, ¿e
pro du kty Ap p le od mie niaj¹ ich ¿y cie. Ap p le po œmie r ci Jo b sa na ja kiœ czas
wy ha mo wa³o. Fi r ma nie ty l ko prze sta³a po ka zy waæ in no wa cyj ne pro du k -
ty, ale te¿ pod upad³a na po lach, z któ rych by³a zna na. Przy ko le j nych pro -
ble mach i w¹tpli wych pre mie rach, wie le osób mówi³o, ¿e „Jobs prze wra ca
siê w gro bie”. To za³ama nie by³o spo wo do wa ne kla syczn¹ pu³apk¹ au to ry -
te tu. Fi r ma przez wie le lat by³a zarz¹dza na przez li de ra, któ ry nie ty l ko
 narzuca³ jej te m po in no wa cji i roz wo ju, on zrewo lucjo ni zo wa³ ca³y ry nek.
Mia³ wszy stkie ce chy przy wó d cy, cha ry z mê, umia³ prze ma wiaæ do t³u -
mów. By³ prze ko ny wuj¹cy. Je dy nym pro ble mem by³o to, ¿e przez swoj¹
wyj¹tko woœæ by³ nie do za stê pie nia. Przy tak si l nej oso bo wo œci, œwiec¹cej
siê gwie Ÿ dzie s³awy, inni pra co w ni cy ble d li. Przez wie le lat Ap p le po stra -
cie swo je go przy wó d cy nie by³ w sta nie z³apaæ w³aœci we go ry t mu.
Po  latach Ap p le wre sz cie otrz¹snê³o siê po tej stra cie i znów wra ca do pro -
du kcji bar dzo do brych pro du któw. Ap p le zmie ni³ te¿ po dej œcie do kwe stii
jed noo sobo we go przy wó dz twa. Nie sku te cz noœæ tego mo de lu po wo li od -
cho dzi w nie pa miêæ. In wes to rzy w to mie j s ce wpro wa dzaj¹ nie chary z -
maty cz nych me ne d¿e rów, któ rzy bu duj¹ wyj¹tko we ze spo³y i kszta³tuj¹
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od po wie d nio ku l tu rê or ga ni za cyjn¹, w któ rej po sta wê przy wódcz¹ pre zen -
tu je wie lu li de rów, a nie ty l ko pre zes zarz¹du czy dy re ktor ge ne ra l ny.
 Firmy te s¹ nie zwy kle sku te cz ne i ren to w ne. Mo del ten na zy wa my roz pro -
szo nym przy wó dztwem103. Ich stra te gi¹ jest sta wia nie na si l ne oso bo wo -
œci i wie dzê eks perck¹ w fi r mie, co oz na cza, ¿e jest w niej ki l ku li de rów.
To roz wi¹zuje kwe stie ewen tu a l nej su kce sji w fi r mie i jej upa d ku po stra -
cie jed ne go z nich.

3. Ku l tu ry stwo rzo ne przez wy bi t ne oso bo wo œci – Jean-Ma rie Mes sie ra
– kon cern Vi ven di

Je an - Ma rie Mes sier (ur. 13 grud nia 1956 w Gre no b le, Fran cja), fran cu -
ski bi z ne s men, któ ry do 2002 roku by³ pre ze sem i dy re kto rem na cze l nym
miê dzyna rodo we go kon glo me ra tu me dia l ne go Vi ven di. 
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w oto cze niu biz ne so wym, wni kliw¹ i kry tyczn¹ obse r wa cjê rze czy wi sto œci, odwagê komu -
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odwagê podej mo wa nia decy zji na swoim pozio mie hie rar chi cz nym. „Lide rzy codzien no -
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Je an - Ma rie Mes sier to przyk³ad chary zmaty cz ne go przy wó d cy, któ ry
wy bra³ niew³aœciw¹ stra te giê. To stu dium przy pa d ku opi su je pre ze sa
z wizj¹, któ ra po pro wa dzi³a fi r mê do upa d ku. Jak siê oka zu je, œle pe za ufa -
nie cha ryz maty cz nym li de rom nie za wsze pro wa dzi or ga ni za cjê do ocze ki -
wa nych su kce sów, a w wie lu przy pa d kach sta je siê ono Ÿród³em wie lu nie -
po wo dzeñ i z³ych de cy zji. Przy cha ryz maty cz nym li de rze w or ga ni za cji
za ni ka po trze ba we wnê trz nej dys ku sji, za czy na bra ko waæ pra co w ni ków,
któ rzy mo gli by uchro niæ go przed z³ym wy bo rem. Prze ko na³ siê o tym
kon cern Vi ven di.

Je an - Ma rie Mes sier roz pocz¹³ swoj¹ ka rie rê w 1982 roku jako do ra d ca
fi nan so wy. W 1986 roku zo sta³ do radc¹ te ch ni cz nym w biu rze Édouarda
Bal la du ra, a w 1989 roku zo sta³ ban kie rem w La zard. W 1994 roku zo sta³
dy re kto rem ge ne ra l nym CGE (Ge ne ral Wa ter Co m pa ny) i praw¹ rêk¹
Guya Dejouany’ego, dy re kto ra ge ne ral ne go CGE. CGE to bi z nes, któ ry
po sia da udzia³y w me diach, ale spe cja li zu je siê g³ów nie w do sta wach wody 
do mia sta. CGE jest firm¹ powo³an¹ de kre tem Na po le o na w 1853 roku.
Do sta r cza³o wodê mia stu Lyon, pó Ÿ niej uzy ska³o kon ce sjê na do sta wy
wody dla Pa ry ¿a i w ko le j nych dzie siê cio le ciach roz wi ja³o dzia³al noœæ
w tym se kto rze. W la tach 80. XX wie ku CGE za in wes to wa³o rów nie¿
w  inne us³ugi ko mu na l ne, ene r ge ty kê i trans port pu b li cz ny. 

Kie dy Guy De jo u a ny prze szed³ na eme ry tu rê w 1996 roku, to Je an-Ma rie
Mes sier zast¹pi³ go na sta no wi sku dy re kto ra ge ne ral ne go. Mes sier mia³
zupe³nie inn¹ wi zjê kon ce r nu ni¿ do sta wa wody do mia sta. Po sta no wi³
on prze kszta³ciæ CGE w… glo ba l ny kon cern me dia l ny. Roz pocz¹³ ca³ko -
wit¹ trans fo r ma cjê fi r my, a w 1998 roku zmie ni³ jej na zwê na Vi ven di
 Universal. Po rzu ci³ stra te giê De jo u a ny’ego i skon cen tro wa³ siê na me -
diach. Zacz¹³ sprze da waæ spó³ki pod sta wo we, za ku puj¹c miê dzy in ny mi
Ma roc Te le com i agen cjê Ha vas, po³¹czy³ siê z firm¹ Pa t he, wiod¹cym
pro du cen tem fi l mo wym. W 2000 r. bu rzê wywo³a³o po³¹cze nie z Ca nal +
i prze jê cie Se a gram Co m pa ny, kana dy j skie go gi gan ta bêd¹cego w³aœci cie -
lem  Universal  Studios.

Vi ven di sta³o siê drug¹, co do wie l ko œci, firm¹ ko mu ni ka cyjn¹ na
œwie cie. Am bi cje Mes sie ra siê ga³y zna cz nie wy ¿ej, ale prze szkod¹ w je go
 realizacji oka za³y siê fi nan se. Po li cz nych prze jê ciach Vi ven di zad³u¿y³o
siê na 37,1 mld euro i na dal nie wie dzia³o, jak wy ge ne ro waæ zy ski
w  nowych  obszarach dzia³al no œci. Na to wszy stko na³o¿y³o siê pê k niê cie
ba ñ ki tech nolo gi cz nej i kry zys gie³dowy w 2001 roku. W 2002 roku
 koncern Vi ven di od no to wa³ ogro m ne stra ty, oko³o mi liar da do la rów mie -
siê cz nie. W tym  samym roku Je an - Ma rie Mes sier zo sta³ zmu szo ny do
 rezygnacji ze sta no wi ska, a na jego mie j s ce zo sta³ mia no wa ny nowy
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 dyrektor ge ne ra l ny, Jean-René Fo u r tou. Od pra wa, któr¹ Je an - Ma rie
Mes sier  sobie przy z na³, wy nios³a oko³o 20 mi lio nów do la rów. Spo t ka³o
siê to z gwa³to w nym pro te stem udzia³ow ców spó³ki. Je an - Ma rie Mes sier
wy je cha³ z Fran cji do  Nowego Jor ku, gdzie za³o¿y³ Mes sier Pa r t ners,
agen cjê  specjalizuj¹c¹ siê w do ra dztwie kor pora cy j nym. W cze r w cu
2004 roku by³ za mie sza ny w spra wê kont Vi ven di. W 2011 roku zo sta³
ska za ny na trzy lata wiê zie nia za de fra u da cjê fun du szy Vi ven di i ma ni pu -
la cje  akcjami.

 Je an - Ma rie Mes sie ra, jak wiê kszoœæ chary zma ty cz nych li de rów, ce cho -
wa³a si l na, wy ra zi sta oso bo woœæ, wyj¹tko wa pe w noœæ sie bie, ponad prze -
ciê t na am bi cja i wy bu ja³e ego. Je an - Ma rie Mes sier na zy wa ny te¿ J6M
( Jean-Marie Mes sier Mo i-MLme - MaTtre- du - Monde – ja pan œwia ta)
w  kres kówce w Les Gu i g nols de l’info, by³ przyk³adem nad mie r nej
 ambicji, któ ra przys³oni³a pra wdzi wy ob raz sy tu a cji. Efe ktem by³y nie -
opty ma l ne i nie ra cjo nal ne de cy zje. 

4. Ku l tu ry ro dzin ne – A. Bli kle jako tur ku so wa or ga ni za cja104

Prof. An drzej Bli kle – ur.
24 wrze œ nia 1939 roku w Wa r -
sza wie, jest pro fe so rem zwy cza j -
nym nauk mate ma ty cz nych w In -
sty tu cie Pod staw In for ma ty ki
Pol skiej Aka de mii Nauk, cz³on -
kiem Eu ro pe j skiej Aka de mii
Nauk, cz³on kiem rady nad zo r czej 
fi r my A. Bli kle Sp. z o.o. (w la -
tach 1990-2010 by³ pre ze sem),
cz³on kiem Rady Jê zy ka Pol skie -
go, pra co w nik na uko wy, spe cja -
li sta w za kre sie mate ma ty cz nych 
pod staw in for ma ty ki, a ta k ¿e
mistrz cu kie r ni czy.

Fir ma A. Bli kle zo sta³a za³o ¿o -
na przez An to nie go Ka zi mie rza
Bli kle go w 1869 roku. Od dnia po wsta nia do ko ñ ca 2017 r. za j mo wa ³a
 lokal przy ul. Nowy Œwiat 35. Pocz¹tko wo lo kal cu kie r ni by³ nie wie l ki. Syn
An to nie go Ka zi mie rza, An to ni Wies³aw Bli kle roz bu do wa³ i  unowoczeœni³
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go. W roku 1921 do ko na no grun to w nej prze bu do wy wnê trza, wzbo ga caj¹c 
jego wy strój i wpro wa dzaj¹c or kie strê. Ju¿ wte dy cu kie r nia ,,A.Blikle’’
by³a mod nym wa r sza wskim lo ka lem. Ko le j ny w³aœci ciel, Je rzy Bli kle,
syn  An to nie go Wies³awa, da lej mo der ni zo wa³ i roz bu do wy wa³ przed siê -
bio r stwo. W roku 1935 wnê trze cu kie r ni zo sta³o po no w nie zmie nio ne,
a po wie rz ch nia pro du kcy j na po wiê kszo na dwu kro t nie. Li cz ba pra co w ni -
ków prze kro czy³a 100 osób. Fi r mo wy sa mo chód roz wo zi³ za mó wie nia na
 zlecenia klien tów.

W cza sie Po wsta nia Wa r sza wskie go sie dzi ba cu kie r ni zo sta³a spa lo na
i zbu rzo na. Cu kie r nia tym cza so wo zo sta³a prze nie sio na w Al. Jero zo li m -
skie 45. W tym cza sie od bu do wa no lo kal w jego przed wo jen nym roz mia -
rze (oko³o 300 m2 po wie rz ch ni skle po wej i pro du kcy j nej). We wcze s nych
 latach 50. cu kie r nia zo sta³a usu niê ta przez ów cze s ne w³adze. W  okresie
 nastêpnych trzy dzie stu lat Je rzy Bli kle pro wa dzi³ cu kie r niê na prze kór
 politycznym ten den cjom ów cze s nych w³adz zmie rzaj¹cych do  likwidacji
se kto ra pry wa t ne go. 26 lu te go 1981 roku zmar³ Je rzy Bli kle, nie do cze ka -
wszy cza sów, kie dy móg³by roz win¹æ fi r mê na mia rê swo ich  planów i am bi -
cji. Po jego œmie r ci pro wa dze nie cu kie r ni prze jê li jego syn An drzej oraz
Ma ria Szu ka³owicz, pra wnu czka za³o¿y cie la. Do roku 1989 ich g³ówny
wysi³ek szed³ w kie run ku utrzy ma nia re no my fi r my, a pro wa dze niem
 firmy na co dzieñ za j mo wa³a siê Ma ria Szu ka³owicz. 

W sty cz niu 1990 r. An drzej Bli kle obj¹³ sta no wi sko pre ze sa zarz¹du,
któ re za j mo wa³ do grud nia 2010 r. W la tach 1991-2012 fi r ma roz wi nê³a
siê z jed nej cu kie r ni przy No wym Œwie cie i pra co w ni na za ple czu do
12  cukierni w³as nych, 3 ka wia r ni oraz 2 skle pów deli ka te so wych w Wa r -
sza wie plus 7 cukie rnio- kawia r ni w sie ci fran czy zy: w Kra ko wie, Gli wi -
cach, Kie l cach, Czê sto cho wie, £odzi, Ka to wi cach i Wroc³awiu. Per so nel
fi r my wzrós³ z 40 osób do oko³o 230, a po wie rz ch nia za ple cza pro du kcyj -
ne go z 200 m2 do 1800 m2. W roku 2005 fi r ma zo sta³a za li czo na do gro na
su per ma rek pol skich (240 spo œród 1200), a w gru pie Han del i Re sta u ra cje
zajê³a pie r wsze mie j s ce. W roku 2008 fi r ma zo sta³a od zna czo na Me da lem
im. Ta de u sza Ko tar biñ skie go przy zna nym przez Ko mi tet Nauk Or ga ni za -
cji i Zarz¹dza nia PAN za wy bi t ne osi¹gniê cia w dzie dzi nie or ga ni za cji
i zarz¹dza nia.

W 2010 roku do sta³a wy ró ¿ nie nie spe cja l ne: A. Bli kle – Kwitn¹ca
 Marka Ro dzin na, któ re by³o wy ni kiem ba da nia 1294 ma rek na ryn ku pol -
skim w 95 ka te go riach. Mar ka A. Bli kle, jak wy ni ka³o z ba dañ, by³a zna na,
przy naj mniej ze s³ysze nia, 44 pro cen tom an kie to wa nej po pu la cji (w wie ku
18-69 lat), co esty muj¹c po pu la cjê ge ne raln¹, daje li cz bê nie mal 12 mln
mie sz ka ñ ców Pol ski. 
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A. Bli kle jest firm¹ ro dzinn¹. Jak twier dzi R. G. Don nel ley: „Z bi z ne -
sem ro dzin nym mamy do czy nie nia, je œli co naj mniej dwie ge ne ra cje jed -
nej ro dzi ny mia³y znacz¹cy wp³yw na cele i po li ty kê fi r my”105. Z ko lei
W. Po pczyk de fi niu je fi r mê ro dzinn¹ jako „przed siê bio r stwo o do wo l nej
fo r mie pra wnej, któ re go ka pi ta³ w ca³oœci lub w de cy duj¹cej czê œci zna j du -
je siê w po sia da niu ro dzi ny, przy naj mniej je den jej cz³onek wy wie ra de cy -
duj¹cy wp³yw na kie row ni c two lub sam spra wu je fun kcjê kie ro w nicz¹
z za mia rem trwa³ego utrzy ma nia przed siê w ziê cia w rê kach ro dzi ny”106.
Cu kie r nie A. Bli kle bu do wa³o piêæ po ko leñ:
– An to ni Ka zi mierz Bli kle – za³o¿y ciel (1845 Che³m Lu be l ski – 1912

Wa r sza wa), 
– An to ni Wies³aw Bli kle – syn za³o¿y cie la (1873 – 1934 Wa r sza wa)
– Je rzy Czes³aw Bli kle – wnuk za³o¿y cie la (1906 – 1981 Wa r sza wa)
– An drzej Ja cek Bli kle – pra wnuk za³o¿y cie la (ur. 1939 Wa r sza wa),

w  latach 1990-2010 pre zes zarz¹du, obe c nie cz³onek rady nad zo r czej,
i Ma³go rza ta Wrób le wska- Bli kle (¿ona An drze ja) – udzia³owiec i przez
wie le lat cz³onek zarz¹du, dyr. ds. ga stro no mii i G³ówny Pla styk

– £ukasz Pawe³ Bli kle – pra pra wnuk za³o¿y cie la (ur. 1965 Wa r sza wa),
obe c nie udzia³owiec, prze wod nicz¹cy rady nad zo r czej i przez wie le lat
dy re ktor ds. mar ke tin gu, a w la tach 2010-2012 pre zes zarz¹du, i Ma³go -
rza ta Bli kle (¿ona £uka sza) – pra co wa³a w fi r mie w la tach 1995-2012,
w la tach 2010-2012 jako wi ce pre zes zarz¹du.
Od chwi li po wsta nia w roku 1869 fi r ma A.Bli kle pro du ku je i sprze da je

we w³as nych cu kie r niach i ka wia r niach lu ksu so we rze mie œl ni cze wy ro by
cu kie r ni cze, cze ko la do we i lody. Od roku 1994 ofe r ta ta zo sta³a po sze rzo -
na o lek kie da nia re stau racy j ne i pro du kty wy tra w ne (nies³od kie), a od roku 
2004 o wy ro by deli ka te so we, za rów no pro du kcji w³as nej, jak i ob cej,
w tym wina. Od pie r wszej po³owy lat 90. zna j duj¹ siê na pol skim ryn ku
rów nie¿ pro du kty prze mys³owe: su ro we mro ¿o ne cia sto fran cu skie i stru d -
le z tego cia sta, a ta k ¿e kawa sprze da wa na pocz¹tko wo pod mark¹ SA TI-
 B li kle, a od roku 2004 pod mark¹ A. Bli kle.

W la tach 1996-2012 w A. Bli kle roz po czê to pro ces wdra ¿a nia komp le k -
so we go zarz¹dza nia ja ko œci¹ (ang. to tal qu a li ty ma na ge ment) wg mo de lu
popu la r ne go w la tach 1950-80 w Ja po nii pod k¹tem zarz¹dza nia pro ce sa mi,
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zarz¹dza nia wiedz¹ i sta³ego do sko na le nia (le arn ma na ge ment). Pro gram
by³ wdra ¿a ny m.in. po przez sta³e szko le nia, za rów no we wnê trz ne, jak i za
po moc¹ in stru kto rów z zewn¹trz, udzia³ pra co w ni ków w kon fe ren cjach
szko le nio wych (w tym miê dzyna ro do wych). Wpro wa dza no ta k ¿e ele men -
ty or ga ni za cji tur ku so wej, z cze go po wsta³a zna na i wy ró ¿ nia na na gro da mi 
ksi¹¿ka A. Bli kle „Do ktry na ja ko œci – rzecz o sku te cz nym zarz¹dza niu”
oraz jej dru gie wy da nie „Do ktry na ja ko œci – wy da nie II tur ku so we”. 

Sam A. Bli kle w swo jej ksi¹¿ce na pi sa³ „wdro ¿e nie tur ku so we go TQM
to nie «prze szko le nie za³ogi» w no wych pro ce du rach, ale do pro wa dze nie
do g³êbo kiej prze mia ny spo³ecz nej w fi r mie, prze mia ny wy ma gaj¹cej
z jed nej stro ny po rzu ce nia wie lu uta r tych spo so bów my œle nia, a z dru giej
 nabycia wie lu na wy ków komu nika cy j nych”. 

Te r min „tur ku so wa or ga ni za cja” zo sta³ wpro wa dzo ny przez Fre de ri ca
La lo ux, w ksi¹¿ce „Pra co waæ ina czej”. Tur ku so wy mo del zarz¹dza nia
cha ra kte ryzu je rów no wa gê miê dzy osi¹gniê ciem ce lów bi z ne so wych
a  dbaniem o do bro stan pra co w ni ków i ich zrów no wa ¿o ny roz wój. Sta wia
na otwart¹ i prze j rzyst¹ ko mu ni ka cjê, umo ¿ li wiaj¹c pra co w ni kom udzia³
w pro ce sach de cy zy j nych, wy mia nê pogl¹dów i po mys³ów. Or ga ni za cja
d¹¿y do zrów nowa ¿o ne go roz wo ju i jest mo de lem sa morz¹dz¹cym siê.
Pra co w nik nie ma nad sob¹ podw³ad ne go, ani ¿ad nej hie ra r chii, po nie wa¿
ka ¿ dy z za tru d nio nych jest na rów ni z in ny mi. Wy zna czaj¹ so bie za da nia,
ba zuj¹c na swo ich umie jê t no œciach i aktu a l nych po trze bach fi r my. W mie j -
s ce pre mii, wspó³za wod ni c twa i kon tro li jest za ufa nie, wspó³pra ca i par t -
ne r stwo. Pra co w ni cy sami de cy duj¹, ile za ra biaj¹ i maj¹ swój udzia³
w  zyskach. Prze ka zuj¹ so bie wie dzê i po ma gaj¹ w do sko na le niu umie jê t -
no œci. Or ga ni za cja jest trans pa ren t na, ze spó³ ma do stêp do wszy stkich
 informacji, ³¹cz nie z za ro b ka mi in nych osób.

Jak sam pro fe sor A. Bli kle stwier dzi³ w jed nym z wy wia dów: „Taki
 model or ga ni za cji cha ra kte ryzu je siê bar dzo wy sok¹ sku te cz no œci¹, któr¹
za wdziê cza od rzu ce niu wiê kszo œci, zda wa³oby siê, nie naru sza l nych za sad
kor pora cyj ne go porz¹dku: bu d¿e tów ro zu mia nych jako kon tra kty, pre mii
i pro wi zji, hie rar chi cz nej stru ktu ry kie ro w ni czej, wy da wa nia po le ceñ,
wspó³za wod ni c twa itp. W ten spo sób rodz¹ siê or ga ni za cje, któ re za
g³ówny cel po sta wi³y so bie stwo rze nie fi r my, w któ rej lu dzie bêd¹
 szczêœliwi”.

To za kie row ni c twa A. Bli kle go fi r ma ro dzin na sta³a siê roz po zna waln¹
sie ci¹ w ca³ej Pol sce. 
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Ja cek Po mian kie wicz

Ewo lu cja stru ktu ry orga niza cy j nej pol skie go
sy ste mu peni ten cjar ne go – prze mia ny –
do œwia d cze nia hi sto ry cz ne i wspó³cze s noœæ

Evo lu tion of the orga ni za tio nal stru c tu re of the po lish
pe ni ten tia ry sy stem – chan ges – hi sto ri cal ex pe rien ces
and the pre sent time

Stre sz cze nie
Ce lem ar ty ku³u jest przy bli ¿e nie pod sta wo wych pro ble mów or ga ni za cji i fun kcjo no wa nia
wiê zien ni c twa w Pol sce, z g³ów nym uw z glêd nie niem ewo lu cji stru ktu ry orga niza cy j nej sy -
ste mu peni ten cjar ne go w ró ¿ nych okre sach hi sto ry cz nych i jej umie js co wie nie w stru ktu -
rach apa ra tu pa ñ stwo we go. Au tor omó wi³ pocz¹tki wiê zien ni c twa w I Rze czypo spo li tej,
czas za bo rów, okres miê dzy wo jen ny, po II wo j nie œwia to wej do 1990 r. oraz wiê zien ni c two 
w III RP. Zwró ci³ uwa gê na spe cy fi kê sy ste mu peni ten cjar ne go oraz or ga ni za cji wiê zien nej 
(kon ce p cja in sty tu cji to ta l nej). Sze rzej omó wio na zo sta³a ge ne za i re a li za cja idei od dzia³ów 
peni ten cja r nych jako no wej fo r my orga niza cy j nej zak³adu ka r ne go.

S³owa klu czo we: sy stem peni ten cja r ny, hi sto ria wiê zien ni c twa, stru ktu ra, or ga ni za -
cja, S³u¿ba Wiê zien na, bez pie cze ñ stwo.

Abs tract
The aim of the ar ti c le is to pre sent the ba sic pro blems of the or ga ni za tion and
fun c tio ning of the pe ni ten tia ry sy stem in Po land, with the main fo cus on the evo lu tion 
of the orga ni za tio nal stru c tu re of the pe ni ten tia ry sy stem in va rio us hi sto ri cal pe riods
and its lo ca tion in the stru c tu res of the sta te ap pa ra tus. The au t hor di s cus sed
the be gin nings of the pri son sy stem in the First Re pu b lic of Po land, the pe riod of
the pa r ti tions of Po lish lands, the in ter war pe riod, af ter World War II un til 1990, and
the pri son sy stem in the Third Re pu b lic of Po land. He drew at ten tion to the spe ci fi ci ty 
of the pe ni ten tia ry sy stem and pri son or ga ni za tion (the con cept of a to tal in sti tu tion).
The ge ne sis and imp le men ta tion of the idea of pe ni ten tia ry units as a new
orga ni za tio nal form of a pe ni ten tia ry fa ci li ty was di s cus sed in more de ta il.



Ke y words: pe ni ten tia ry sy stem, pri son hi sto ry, stru c tu re, or ga ni za tion, the Pri son
Se r vi ce, se cu ri ty. 

Wstêp

Or ga ni za cja wiê zien na, in sty tu cja peni ten cja r na w li te ra tu rze tra dy cy j nie
na zy wa na or ga ni zacj¹ apa ra tu powo³ane go do wy ko ny wa nia kary po zba -
wie nia wol no œci albo sy ste mem orga niza cy j nym pod mio tu wy ko nuj¹cego
karê po zba wie nia wol no œci, or ga ni zacj¹ wy ko na nia kary po zba wie nia
wol no œci czy te¿ ustro jem peni ten cja r nym, jest uz na wa na za ele ment
 aparatu przy mu su pa ñ stwa. Tak ro zu mia na in sty tu cja zwi¹zana jest prze de
wszy stkim z or ga ni zacj¹ zak³adów ka r nych, w któ rych karê po zba wie nia
wol no œci wy ko nu je siê w pra kty ce po przez osa dze nie ska za ne go w zak³a -
dzie ka r nym, w izo la cji od spo³ecze ñ stwa107.

Sy stem peni ten cja r ny sta no wi ca³okszta³t prze pi sów i in sty tu cji pra wa
peni ten cjar ne go oraz urz¹dzeñ zak³adów ka r nych zmie rzaj¹cych wed³ug
okre œlo ne go spo so bu i me to dy do osi¹gniê cia za sad ni cze go celu kary po -
zba wie nia wol no œci108.

Wy ró ¿ niæ mo ¿ na ce chy wspó l ne sy ste mów peni ten cja r nych, a wiêc:
prze pi sy okre œlaj¹ce spo sób wy ko na nia kary oraz in sty tu cje pra wa peni -
ten cjar ne go, ar chi te ktu rê i ty po lo giê zak³adów, œro d ki od dzia³ywa nia
 na osa dzo nych, sta tus pra w ny osób po zba wio nych wol no œci, ka drê
 wiêzienn¹ i jej re la cje z osa dzo ny mi, spo so by zarz¹dza nia i kon tro li, œro d ki 
ochron ne109.

Sy stem wiê zien ny, od kie dy zacz¹³ przy bie raæ wy mia ry zor gani zo wa -
ne, sy ste mo we, a nie by³ je dy nie zbio rem obie któw izo la cy j nych o ró ¿ no -
rod nym cha ra kte rze, sta no wi czêœæ apa ra tu admi ni stra cyjne go pa ñ stwa,
bez wzglê du na jego ustrój po li ty cz ny. Re gu la cja pra wa admi ni stra cyjne -
go w dzie dzi nie sy ste mu peni ten cjar ne go do ty czy m.in.: usy tu o wa nia
wiê zien ni c twa w ad mi ni stra cji pa ñ stwo wej, stru ktu ry orga niza cy j nej
( organ kie ro w ni czy, jed no stki pod sta wo we, or gan po œred ni oraz jego
stru ktu ra, or gan kon tro l ny i nad zo ruj¹cy), or ga nów nad zo ru zew nê trz ne -
go (nad zór pro kura to r ski, s¹dowy), do bo ru, stra ty fi ka cji i szko le nia
 personelu110.
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Spo sób zor gani zo wa nia i zarz¹dza nia jed nostk¹ wiê zienn¹ maj¹ umo ¿ -
li wiaæ spra w ne fun kcjo no wa nie or ga ni za cji (zdo l noœæ, ra cjo na l noœæ, per -
so nel) oraz rea li zo wa nie wszy stkich ce lów, do któ rych zo sta³a powo³ana
(pra wid³owe rea li zo wa nie tym cza so we go are szto wa nia i sku te cz ne wy ko -
na nie kary po zba wie nia wol no œci).

Wiê zie nie jako jed no stka orga niza cy j na i ca³y sy stem wiê zien ny s¹ in -
sty tu cja mi biuro kraty cz ny mi111 i maj¹ bez w¹tpie nia cha ra kter to ta l ny, co
sta no wi o wyj¹tko wo œci i spe cy fi ce obie któw wiê zien nych.

Er ving Gof f man (1922-1982), ame ry ka ñ ski so cjo log i pi sarz, w la tach
60. XX wie ku wpro wa dzi³ do so cjo lo gii okre œle nie „in sty tu cja to ta l na”,
wed³ug któ re go in sty tu cja to ta l na to pla ców ka cha ra kte ry zuj¹ca siê fi zy cz -
ny mi ba rie ra mi, ta ki mi jak wy so kie mury, za sie ki, za mkniê te drzwi, wody,
lasy, ba g na itp., któ re unie mo ¿ li wiaj¹ oso bie prze by waj¹cej w niej na swo -
bod ny kon takt ze œwia tem ze w nê trz nym. Pod sta wow¹ cech¹ tej or ga ni za -
cji jest brak roz gra ni cze nia na trzy g³ówne sfe ry ¿y cia: sen, od po czy nek
i pra cê oraz fakt, i¿ oso ba zna j du je siê w niej przez okre œlo ny czas. S¹ to
mie j s ca, w któ rych oso by prze by waj¹ce s¹, z okre œlo nych przy czyn, cza sowo
od ciê te od po zo sta³ej czê œci spo³ecze ñ stwa, a spo sób ich fun kcjo no wa nia
w tej in sty tu cji jest ca³ko wi cie jej pod leg³y. In sty tu cje to ta l ne, a wiêc i wiê -
zie nia, s¹ bez po œred nio zwi¹zane z ³adem spo³ecz nym, s¹ jego ele men tem,
mie j s cem kon tro li spo³ecze ñ stwa nad jego „chor¹ czê œci¹”.  Instytucje to ta l -
ne tworz¹ od rê b ny, her me ty cz ny œwiat dla wszy stkich osób, któ re obe j mu -
je swoj¹ istot¹.

G³ówne ce chy or ga ni za cji to ta l nej wg Gof f ma na, któ re sta no wi¹ o spe -
cy fi ce obie któw wiê zien nych:
– ¿y cie za my ka siê w pe w nym sta³ym ob sza rze, poza któ ry nie mo ¿ na

wyjœæ i któ ry jest nie ustan nie kon tro lo wa ny przez oso by upra w nio ne,
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111  Zwró ciæ trzeba uwagê na kon ce pcjê biu ro kra cji wg Karla Maksy mi liana „Maksa”
Webera (1864-1920) jako naj bar dziej efe ktywn¹ i racjo naln¹ formê orga ni za cji, pole -
gaj¹c¹ na pre cy zy j nym podziale kom pe ten cji hie rar chi cz nie uporz¹dko wa nych urzê dów,
któ rych pozy cje s¹ okre œlone przez prawo i normy admi ni stra cyjne. Cha ra kte ryzuje siê
ona profe sjo na li zacj¹ i podzia³em pracy poszcze gó l nych urzêd ni ków, wyko nuj¹cych swe
zada nia w okre œlo nym ci¹gu pro ce dur. Weber wyró ¿ nia rów nie¿ dzie wiêæ cech chara k -
tery sty cz nych dla biu ro kra cji (spe cja li za cja zadañ, rekru ta cja opa rta na kry te riach mery -
to ry cz nych, ujed no li cone zasady okre œlaj¹ce umie js co wie nie i prze nie sie nia jed no stki
w stru ktu rze biu ro kra tycz nej, uporz¹dko wany system p³ac, hie rar chi cz noœæ i jed no stkowa 
odpo wie dzia l noœæ, œcis³e pro ce dury w zakre sie dys cy p liny pracy i kon troli, nad rzêd noœæ
regu³ w okre œla niu dzia³ania orga ni za cji, w³adza zdepe rsona lizo wana [oddzie le nie osoby
od urzêdu], neu tra l noœæ poli ty czna). W zna cz nej mie rze kon ce pcjê tê mo¿na odno siæ do
insty tu cji peni ten cja r nej.



– stan da ry za cja w tra kto wa niu, 
– brak pry wa t no œci spo wo do wa ny sta³ym kon ta ktem z liczn¹ grup¹

wspó³to wa rzy szy (bez po œred ni kon takt na wszy stkich eta pach co dzien -
nej akty w no œci), 

– sche ma ty cz noœæ ¿y cia i pra cy oraz auto ma ty cz ne prze cho dze nie do
 kolejnych czyn no œci, 

– od gó r ne na rzu ca nie œci œle okre œlo ne go pla nu dzia³ania oraz cza su
 wykonywania po szcze gó l nych czyn no œci (porz¹dek we wnê trz ny, re gu -
la min, na ka zy, za ka zy),

– za spo ka ja nie po trzeb lu dz kich po przez biu ro kra tyza cjê,
– zaan ga ¿o wa nie zna cz nej li cz by osób w celu nie ustan nej kon tro li i spra -

wo wa nia nad zo ru,
– wy ra Ÿ ny po dzia³ na per so nel i podw³ad nych – miê dzy gru pa mi za ry so -

wuj¹ siê wy ra Ÿ ne ró ¿ ni ce ku l tu ro we i spo³ecz ne, wy ni kaj¹ce z mo ¿ li -
wo œci kon ta kto wa nia siê ze œro do wi skiem ze w nê trz nym – podw³adni
maj¹ ogra ni czo ne mo ¿ li wo œci kon ta ktu oraz przep³ywu in fo r ma cji
z  otwartego oto cze nia, 

– podw³ad nych cha ra kte ryzu je anta goni sty cz ne, a wrêcz wro gie na sta -
wie nie, nie chêæ, brak za ufa nia wo bec per so ne lu,

– dys tans oraz po dej rzli woœæ ze stro ny ka dry (pra ca wi¹¿e siê z za gro ¿e -
niem i ry zy kiem o w³asne bez pie cze ñ stwo),

– wza je m ne post rze ga nie opa r te na ste reo ty po wym my œle niu; 
– hie rar chi cz noœæ – po czu cie wy ¿szo œci per so ne lu nad podw³ad ny mi

( regulamin, po le ce nia), 
– wza je m na za le ¿ noœæ – ka ¿ da z grup zo sta³a utwo rzo na na po trze by

 drugiej112.

Or ga ni za cja wiê zien ni c twa w I Rze czypo spo li tej i w cza sie
za bo rów (XVIII w. – 1918)

Kszta³to wa nie siê wiê zien ni c twa w I Rze czypo spo li tej zwi¹zane by³o
z uru cho mie niem pie r wsze go wiê zie nia ma r sza³ko wskie go w Wa r sza wie
w 1767 r. Zwie rz ch ni kiem tego obie ktu by³ ma r sza³ek wie l ki ko ron ny,
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112  E. Gof f man, Cha ra kte ry styka insty tu cji tota l nych, [w:] W. Derczy ñ ski, A. Jasi ñ ska -
-Kania, J. Sza cki, Ele menty teo rii socjo logi cz nych, War szawa 1975; E. Gof f man, Insty -
tu cje tota lne. O pacjen tach szpi tali psy chia try cz nych i mie sz ka ñ cach innych  instytucji
tota l nych, prze³. O. Waœ kie wicz, J. £aszcz, Gdañsk 2011; zob. te¿: J. Helios, W. Jed le -
cka, T. Kalisz, Zak³ad karny i szko³a jako przyk³ady insty tu cji tota l nych, Wroc³aw
2020.



 który wy da wa³ prze pi sy re gu luj¹ce we wnêtrzn¹ or ga ni za cjê wiê zie nia, do -
bo ru ka dry, pro wa dzi³ go spo dar kê fi nan sow¹ i nad zo ro wa³ dzia³al noœæ
wiê zie nia. Do cza su pie r wsze go roz bio ru Pol ski (1772) stan wiê zien ni c twa 
by³ nie do sta tecz ny, je œli cho dzi o po trze by pa ñ stwa. Wy ko ny wa nie kary
by³o „roz pro szo ne” na wie le obie któw odo so b nie nia o ró ¿ nym cha ra kte rze
i pod leg³oœci (wie ¿a gó r na i do l na, wiê zie nia mie j skie, pa ñ stwo we, pry wa t -
ne, ko œcie l ne)113.

Po okre sie roz bio rów (1772-1795), wo jen napo le o ñ skich i Ksiê stwa
Wa r sza wskie go (1796-1815) de cyzj¹ kon gre su wie de ñ skie go (1815)
z czê œci ziem pol skich utwo rzo ne zo sta³o pa ñ stwo pod nazw¹ Kró le stwa
Pol skiego, po³¹czo ne uni¹ per so naln¹ z Im pe rium Ro sy j skim w opa r ciu
o kon sty tu cjê na dan¹ przez ce sa rza Ro sji i kró la Pol ski Ale ksan dra I.
 Królestwo Pol skie, oprócz kon sty tu cji, po sia da³o ta k ¿e w³asny Sejm, wo j -
sko, sy stem mo ne ta r ny, szko l ni c two i ad mi ni stra cjê, a czyn no œci urzê do we 
od by wa³y siê w jê zy ku pol skim. 

Po utwo rze niu Kró le stwa Pol skie go wiê zien ni c two po zo sta wa³o w ge -
stii mi ni ste r stwa spraw we wnê trz nych i orga niza cy j nie pod le ga³o dzia -
³aj¹cej w ró ¿ nych stru ktu rach Ko mi sji Rz¹do wej Spraw We wnê trz nych
i Po li cji. Na cze l ny nad zór nad dzia³al no œci¹ wiê zieñ po zo sta wa³ w ko m pe -
ten cji po li cji, dla te go zna j do wa³ siê pocz¹tko wo w za kre sie dzia³al no œci
Dy re kcji Po li cji i Poczt. 

Sy stem wiê zien ni c twa w Kró le stwie zo sta³ spre cy zo wa ny w in stru kcji
z 17 wrze œ nia 1823 r., w któ rej za wa r te zo sta³y usta le nia do tycz¹ce m.in.:
ad mi ni stra cji i spo so bu „urz¹dze nia” wiê zie nia, obo wi¹zkach s³u¿by wiê -
zien nej, za cho wa niu siê wiê Ÿ niów, ka rach, ewi den cji i sta ty sty ce wiê Ÿ -
niów, re wi zjach wiê zieñ, hi gie nie i wy ¿y wie niu wiê Ÿ niów. Bez po œred ni
nad zór nad wiê zie niem spra wo wa³ nad zo r ca, zwa ny w okre sie wcze œ nie j -
szym in ten den tem, in spe kto rem czy te¿ do zorc¹. Nad zo r cy wy zna czo no
fun kcjê urzêd ni ka pa ñ stwo we go i pry wa t ne go do sta w cy (¿y w no œci, opa³u,
od zie ¿y) dla wiê Ÿ niów114.

Wiê zien ni c two pol skie cza su Kró le stwa Pol skie go mia³o zna cz ne,
a  nawet im po nuj¹ce osi¹gniê cia za rów no w za kre sie my œli peni ten cja r nej,
jak i pra kty ki oraz bu dow ni c twa obie któw wiê zien nych. Wspo mnieæ
 wypada cho æ by do ro bek teo re ty cz ny Ju lia na Ur sy na Nie mce wi cza
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113  J. Czo³gosze wski, Geneza oraz kszta³towa nie siê wiê zien ni c twa w I Rze czypo spo li tej, 
Ksiê stwie War sza wskim i Kró le stwie Pol skim. Od s³ugi mie j skiego do stra ¿ nika wiê zien -
nego, Olsztyn 2021, s. 81, 86-87.
114  J. Kul baka, Wiê zien ni c two w Kró le stwie Pol skim w 1. po³owie XIX w. ze szcze gó l nym
uwz glêd nie niem Kode ksu Karz¹cego z 1818 roku, „Reso cja li za cja Pol ska” 2021, nr 22,
s. 71.



(1757-1841), Ksa we re go Po to c kie go (1775-1835), Ale ksan dra Ko ¿u cho w -
skie go (1792-1835), Jó ze fa Hal le ra (1783-1850), Jó zefa Pa w li ko wskiego
(1767-1829)115. 

Najwy bit nie j szym za rów no te o re ty kiem, jak i pra kty kiem wiê zien ni c -
twa w okre sie za bo rów by³ Fry de ryk hr. Skar bek (1792-1866), uczo ny,
eko no mi sta, li te rat, hi sto ryk, któ ry pia sto wa³ fun kcjê in spe kto ra wiê zieñ
w Kró le stwie Pol skim od 1827 r. do prze j œcia na eme ry tu rê w 1858 r.
(w 1854 r. zo sta³ mi ni strem spra wied li wo œci). W pe³ni zas³u¿y³ na mia no
re for ma to ra sy ste mu wiê zien ne go Kró le stwa Pol skie go116. W wy ni ku jego
dzia³añ nast¹pi³a ra dy ka l na po pra wa sta nu obie któw wiê zien nych i wa run -
ków od by wa nia kary. By³ prze ciw ni kiem sto so wa nia kar cie le s nych i zwo -
len ni kiem sy ste mu ce l ko we go, któ ry na le ¿a³o pod da waæ mo dy fi ka cjom.
W jego kon ce pcji wiê zie nie mia³o mieæ cha ra kter po pra wczy (roz po zna -
nie ska za ne go, fun kcje re stry kcy j ne i œro dek za bez pie cze nia spo³ecz ne -
go, ale i po pra wia nia prze stê pcy). Pun ktem wyj œcia po win na byæ w³aœci -
wa kla sy fi ka cja prze stê pców i pro wa dze nie ba dañ w celu po zna nia ich
oso bo wo œci i sto p nia demo ra li za cji. Wiê Ÿ niów dzie li³ na dwie ka te go rie:
zdo l nych (pra co waæ nad nimi) i nie zdo l nych do po pra wy (izo lo waæ).
Zniós³ pra ce pu b li cz ne wiê Ÿ niów, daj¹c im za trud nie nie w fa bry kach
i wa r szta tach wiê zien nych (idea pra cy jako czyn ni ka wy cho waw cze go).
Zwra ca³ uwa gê na ko nie cz noœæ w³aœci we go przy go to wa nia fa cho we go
ka dry wiê zien nej. Po le p szo ne zo sta³y wa run ki by to we wiê Ÿ niów, zmnie j -
szy³a siê ich œmie r te l noœæ (spa ce ry na œwie ¿ym po wie trzu, ob ni ¿e nie
wagi ka j dan, ciep³e posi³ki, opie ka me dy cz na i du cho wa). Skar bek w spo -
sób szcze gó l ny do ce nia³ rolê po mo cy post peni ten cjar nej. By³ ini cja to rem
bu do wy wiê zieñ ce l ko wych w Wa r sza wie (1835, od lo ka li za cji przy
ul.  Pawiej zwa ne Pa wia kiem), Sie ra dzu (1836) – trze cie wiê zie nie
w  Europie w sy ste mie ce l ko wym – au bu r n skim, Sie d l cach (1844),  Kaliszu
i P³ocku (1846) oraz wiê zie nia œle d cze go w Wa r sza wie (1830, Dom
 Badañ, ul. Dzie l na)117.
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115  Sze rzej zob.: J. Czo³gosze wski, Orga ni za cja wiê zien ni c twa i s³u¿ba wiê zienna
w Kró le stwie Pol skim w latach 1815-1868, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa Pol skiego” 2014,
nr 85, s. 115-142; A. Górak, Zarz¹dza nie wiê zien ni c twem w Kró le stwie Pol skim
(1867-1918) na przyk³adzie gube rni lube l skiej, „Res Histo rica” 2015, nr 40, s. 181-194.
116  Fry de ryk Skar bek by³ auto rem kil ku na stu pub li ka cji z zakresu wiê zien ni c twa, m. in.
O popra wie mora l nej wino wa j ców w wiê zie niach (1822), O wiê zie niach i sta nie ich
w  naszym kraju (1841), Roz wa ¿a nia ogó lne o naj le p szym re¿i mie wiê zien nym (1842); zob.
 szerzej: K. Paw lak, Pol ski bio gra fi czny s³ownik peni ten cja rny, Kalisz 2008, s. 90-92.
117  Zob. inte re suj¹ce: Pamiê t niki Fry de ryka hra biego Skar bka, opra co wa nie: P. Mys³a -
ko wski, War szawa 2009.



W roku 1832, po st³umie niu po wsta nia li sto pado we go, car Miko³aj I
Ro ma now zniós³ kon sty tu cjê Kró le stwa, za stê puj¹c j¹ Sta tu tem Or ga ni cz -
nym, któ ry li k wi do wa³ Sejm i sa mo dzieln¹ ar miê, wzma c niaj¹c zwi¹zek
Kró le stwa z Ce sa r stwem przy za cho wa niu au to no mii admi ni stra cyj nej,
a ponad to przy wró ci³ urz¹d na mie st ni ka spra wuj¹cego w³adzê cy wiln¹
i wo j skow¹ nad Kon gre sówk¹.

Po reor ga ni za cji re so r tów w rz¹dzie Kró le stwa Pol skie go od 1832 r.
wiê zien ni c two przesz³o pod nad zór Se kcji In sty tu tów nowo utwo rzo ne go
Wy dzia³u Prze mys³ów i Kun sztów. Na szcze b lu wo je wó dz kim spra wy
wiêzien ni c twa na le ¿a³y do ko m pe ten cji wy dzia³u po li cji ko mi sji wo je wó dz -
kiej. W te re nie w³adze zwie rz ch ni¹ nad wiê zien ni c twem spra wo wa li
przedsta wi cie le mie j s co wej w³adzy admi ni stra cyj nej (ko mi sarz wo je wó dz -
ki, ko mi sarz ob wo do wy). Po prze mia no wa niu wo je wództw na gu be r nie
(1837 r.) nad zór nad ad mi ni stracj¹ wiê zienn¹ na le ¿a³ do ra d cy wy dzia³u
wojsko wo-po licyj ne go rz¹du gube rnia l ne go, a pó Ÿ niej ta k ¿e zwie rzch ni c -
twa s¹du lub na cze l ni ka po wia tu118.

Po upa d ku po wsta nia sty cz nio we go (1864 r.) Ro sja nie roz po czê li pro -
ces uni fi ka cji Kon gre sów ki z Ce sa r stwem Ro sy j skim, znosz¹c po zo sta³e
 jeszcze od rê b no œci ustro jo we, w tym ta k ¿e te do tycz¹ce or ga ni za cji
 wiêziennictwa. W 1867 r. zlik wi do wa na zo sta³a Rada Admi ni stra cyj na,
a w r. 1868 Ko mi sja Rz¹dowa Spraw We wnê trz nych, któ rej ko m pe ten cje
do tycz¹ce dzia³al no œci wiê zieñ i are sztów prze ka za ne zo sta³y mi ni ste r stwu 
spraw we wnê trz nych w Pe ter sbu r gu. W celu scen trali zo wa nia zarz¹dza nia
nie zwy kle roz bu do wa nym sy ste mem wiê zien nym w Im pe rium Ro sy j skim
w roku 1879 w re so r cie spraw we wnê trz nych utwo rzo ny zo sta³ G³ówny
Zarz¹d Wiê zien ny (GZW), któ ry przej¹³ ko m pe ten cje a¿ 15 ró ¿ nych in sty -
tu cji cen tra l nych i lo ka l nych nad zo ruj¹cych obie kty wiê zien ne. W 1895 r.
GZW zo sta³ wy³¹czo ny orga niza cy j nie z MSW i prze ka za ny „pod
skrzyd³a” re so r tu spra wied li wo œci, choæ, jak oce niaj¹ hi sto ry cy, by³a to
 jedynie zmia na fo r ma l na, któ ra nie mia³a wp³ywu na fun kcjo no wa nie
 wiêziennictwa119.

W wy ni ku dzia³añ wo jen nych pod czas I wo j ny œwia to wej te ry to rium
Kró le stwa Pol skie go zajê³y wo j ska nie mie c kie i au stria c kie. Po wy da niu
przez ce sa rzy Au stro - Wê gier i Nie miec Aktu 5 Li sto pa da 1916 r. oraz
powo³aniu Rady Re gen cy j nej, we wrze œ niu 1917 r. w³adze oku pa cy j ne
prze ka za³y Po la kom w Kró le stwie Pol skim in sty tu cje wy mia ru spra wied li -
wo œci, z wyj¹tkiem s¹do wni c twa wo j sko we go i wiê zien ni c twa, któ re na dal 
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118  J. Czo³gosze wski, Geneza oraz kszta³towa nie siê wiê zien ni c twa…, s. 226-229.
119  Tam¿e, s. 266-267 i dalej.



po zo sta wa³y pod bez po œred nim zarz¹dem oku pan tów, a¿ do paŸ dzie r ni ka
i li sto pa da 1918 r.

Ge ne za, roz wój i or ga ni za cja sy ste mu wiê zien ne go
w II Rze czypo spo li tej (1918-1939)

Za da nie zor gani zo wa nia wiê zien ni c twa w od ra dzaj¹cym siê pa ñ stwie
pol skim po wie rzo ne zo sta³o mi ni ste r stwu spra wied li wo œci, w ra mach
któ re go utwo rzo ny zo sta³ wy dzia³ wiê zien ny, któ ry naj pierw wspó³pra -
co wa³ z wy dzia³em admi ni stra cyj nym, a od maja 1918 r. dzia³a³ sa mo -
dzie l nie. W li pcu 1918 r. fun kcje wy dzia³u prze jê³a se k cja wiê zien na, pod 
kie row ni c twem Jana Za krze wskie go120. Ko m pe ten cje se kcji sku pia³y siê
wokó³ pro ble ma ty ki fo r mu³owa nia pro je któw prze pi sów oraz szko le nia
przysz³ej ka dry kszta³tuj¹cego siê pol skie go wiê zien ni c twa (czêœæ teo re -
ty cz na i pra kty cz na)121. 

Prze j mo wa nie wiê zieñ przez pra co w ni ków se kcji od by wa³o siê po
za³amy wa niu siê w³adzy oku pan tów, sto p nio wo w po szcze gó l nych dzie l -
ni cach, wraz z usta na wia niem pol skiej ad mi ni stra cji cy wi l nej. Two rze nie
jed ne go, spó j ne go sy ste mu wiê zien ni c twa od by wa³o siê eta pa mi, w mia rê
przy³¹cza nia po szcze gó l nych ziem do Pol ski i trwa³o do roku 1922. Ka dra
wiê zien na re kru to wa na by³a prze de wszy stkich spo œród Po la ków do ty ch -
czas pra cuj¹cych w wiê zien ni c twie pañstw za bo r czych oraz wo j sko wych,
rów nie¿ pol skich fo r ma cji zbro j nych.

Pocz¹tko wo pod staw¹ prawn¹ dzia³ania pol skie go wiê zien ni c twa by³y
prze pi sy wy da ne je sz cze pod rz¹dami pañstw za bo r czych. Na te re nie
by³ego za bo ru nie mie c kie go obo wi¹zywa³y prze pi sy or dy na cji wiê zien nej
z 1898 r. Z ko lei na te re nie by³ego za bo ru au stria c kie go obo wi¹zywa³y po -
sta no wie nia usta wy do tycz¹cej po stê po wa nia ka r ne go z 1873 r. oraz re gu -
la mi ny wiê zien ne. Na te re nie by³ego za bo ru au stria c kie go i nie mie c kie go
tra kto wa no wiê zien ni c two jako ele ment wy mia ru spra wied li wo œci. Orga -
ni zo wa nie wiê zieñ na te re nie by³ego za bo ru ro sy j skie go opie ra³o siê na
prze pi sach usta wy o wiê zie niach z 1890 r. oraz usta wy o zak³adach wycho -
wawczo -popra w czych dla nie le t nich z 1909 r.122

Z po wo du ko nie cz no œci uni fi ka cji prze pi sów re gu luj¹cych or ga ni za -
cjê sy ste mu wiê zien ne go 8 lu te go 1919 r. Na cze l nik Pa ñ stwa wyda³ de -
kret w spra wie tym cza so wych prze pi sów wiê zien nych obo wi¹zuj¹cych

108 EXCELLENT MANAGEMENT

120  K. Paw lak, Pol ski bio gra fi czny…, s. 102-104.
121  Ten¿e, Wiê zien ni c two Pol skie w latach 1918-1939, Kalisz 1995, s. 7.
122  J. Migda³, Pol ski system peni ten cja rny w latach 1918-1926, Gdañsk 2011, s. 19-20.



na zie miach by³ego za bo ru ro sy j skie go., któ ry usta la³ ogó l ne za sa dy or -
ga ni za cji i dzia³ania wiê zieñ (za wie ra³ ty l ko 12 ar ty ku³ów) oraz za -
pocz¹tko wa³ roz wój wiê zien ni c twa pol skie go123. Dzieñ wcze œ niej 7 lu te -
go 1919 r., ta k ¿e de kre tem Na cze l ni ka Pa ñ stwa, usta no wio ne zo sta³y
okrê go we dy re kcje wiê zien ne124. By³y to jed ne z pie r wszych aktów pra w -
nych wy da nych w od ro dzo nej Pol sce, na pod sta wie któ rych utwo rzo na
zo sta³a Stra¿ Wiê zien na, któ ra by³a pierwsz¹ fo r macj¹ mun du row¹
w  Polsce, któ ra ofi cja l nie umo ¿ li wia³a ko bie tom s³u¿bê (sta r sze do zo r -
czy nie i do zo r czy nie)125.

Ko le j nym fun da men tal nym aktem nor ma ty w nym do tycz¹cym or ga ni -
za cji wiê zien ni c twa by³o roz porz¹dze nie Pre zy den ta Rze czypo spo li tej
z 7 ma r ca 1928 r. w spra wie or ga ni za cji wiê zien ni c twa126. Jego po sta no -
wie nia zna laz³y re a li za cjê w prze pi sach Re gu la mi nu wiê zien ne go z 1931 r. 
Przyj¹³ on fo r mê roz porz¹dze nia mi ni stra spra wied li wo œci127. Osta t nim
aktem pra wnym miê dzy wo j nia zwi¹za nym z or ga ni zacj¹ sy ste mu peni -
ten cjar ne go by³a usta wa z 26 li pca 1939 r. w spra wie or ga ni za cji wiê zien -
ni c twa128. Pod kre œla siê, i¿ usta wa wpro wa dziæ mia³a w ¿y cie wie le in te -
re suj¹cych, no wo cze s nych roz wi¹zañ pro pa go wa nych przez wy bi t nych
przed sta wi cie li pol skiej my œli peni ten cja r nej, cho æ by au to r stwa Zy g -
mun ta Bu ga j skie go, na cze l ni ka Wy dzia³u Peni ten cjar ne go Depa r ta men -
tu Ka r ne go w mi ni ste r stwie spra wied li wo œci129. Usta wa wesz³a w ¿y cie
z dniem 2 sie r p nia 1939 r., uchy laj¹c roz porz¹dze nie Pre zy den ta RP
z 1928 r. w spra wie or ga ni za cji wiê zien ni c twa. Wy buch wo j ny pol sko -
-nie mie c kiej 1 wrze œ nia 1939 r. unie mo ¿ li wi³ jed nak wpro wa dze nie jej
za pi sów w ¿y cie oraz spra w dze nie wy pra co wa nych, no wo cze s nych
za³o¿eñ w pra kty ce.
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123 Dekret z 8 lutego 1919 r. w spra wie tym cza so wych prze pi sów wiê zien nych (Dz.U.
1919, nr 15, poz. 202).
124  Dekret z 7 lutego 1919 r. w przed mio cie orga ni za cji okrê go wych dyre kcji wiê zien -
nych (Dz.U. 1919, nr 14, poz. 173).
125  Art. 3 Dekretu w spra wie tym cza so wych prze pi sów wiê zien nych (Dz.U. 1919, nr 15,
poz. 202).
126  Roz porz¹dze nie Pre zy denta Rze czypo spo li tej z dnia 7 marca 1928 r. w spra wie orga -
ni za cji wiê zien ni c twa (Dz. U. 1928, nr 29, poz. 272).
127  Roz porz¹dze nie Mini stra Spra wied li wo œci z dnia 20 cze r wca 1931 r. w spra wie regu -
la minu wiê zien nego (Dz.U. 1931, nr 71, poz. 577).
128  Ustawa z dnia 26 lipca 1939 r. o orga ni za cji wiê zien ni c twa (Dz. U. 1939, nr 68,
poz. 457).
129 K. Paw lak, Pol ski bio gra fi czny…, s. 19; K. Chmie le wski, Zyg munt Buga j ski
(1887-1940) i jego kon ce pcje dotycz¹ce wybra nych ele men tów kary wiê zie nia, „Przegl¹d
Wiê zien ni c twa Pol skiego” 2016, nr 92, s. 159-184.



Od pie r wszych lat nie pod leg³oœci stru ktu ra orga niza cy j na wiê zien ni c -
twa nie by³a skom pli ko wa na130. Na sa mym pocz¹tku pod jê ta zo sta³a pró ba
de cen tra liza cji stru ktu ry wiê zien nej po przez utwo rze nie piê ciu Dy re kcji
Okrê go wych (Wa r sza wa, £ódŸ, Sie d l ce, Lu b lin i Kie l ce). W 1920 r. utwo -
rzo no dwie do da t ko we Dy re kcje Okrê go we dla te re nów by³ego za bo ru au -
stria c kie go (Kra ków, Lwów). G³ów nym za da niem ty ch ¿e or ga nów po œred -
nich po miê dzy „cen tral¹” (se k cja wiê zien na) a „te re nem” (wiê zie nia) by³a
kon tro la go spo da r cza i fi nan so wa wiê zieñ. Dy re kcje Okrê go we nie zo sta³y 
utwo rzo ne na te re nie by³ego za bo ru nie mie c kie go, gdzie wiê zie nia pod le -
ga³y mi ni ste r stwu by³ej dzie l ni cy pru skiej. Dy re kcje Okrê go we nie „przy -
jê³y siê” jako ro dzi me roz wi¹za nie w pol skim sy ste mie i zo sta³y zlik wi do -
wa ne je sie ni¹ 1921 r., rów nie¿ ze wzglê du na brak œro d ków fi nan so wych. 

W ra mach Se kcji Wiê zien nej fun kcjo no wa³o szeœæ wy dzia³ów: oso bo -
wy, go spo da r stwa wiê zien ne go, admi ni stra cyj ny, peni ten cja r ny, biu ro ra -
chu by, kan ce la ria oraz cen tra l na kasa. Se k cja pe³ni³a rolê swo i ste go cen -
tra l ne go zarz¹du wiê zien ni c twa. W 1921 r. Se k cja Wiê zien na zo sta³a
prze kszta³cona w De pa r ta ment Wiê zien ny, któ ry sk³ada³ siê z trzech wy -
dzia³ów: ad mi ni stra cji wiê zieñ, s³u¿ bo we go oraz pra cy wiê Ÿ niów, a ta k ¿e
po mo c ni czo z kan ce la rii. 

Pod ko niec lat 30. XX wie ku De pa r ta ment Ka r ny sk³ada³ siê z trzech
wy dzia³ów i trzech re fe ra tów:
– Wy dzia³ Ad mi ni stra cji Wiê zieñ (zarz¹d wiê zie nia mi, or ga ni za cja, spra -

wy go spo da r cze),
– Wy dzia³ Peni ten cja r ny (rea li zo wa nie po li ty ki peni ten cja r nej mi ni ste r -

stwa, opra co wy wa nie pro je któw aktów pra wnych dla wiê zieñ i zak³a dów,
spra wy wiê Ÿ niów: se gre ga cja, opie ka du cho wa, oœwia ta, czy tel ni c two,
nie le t ni),

– Wy dzia³ Pra cy Wiê Ÿ niów (or ga ni za cja i kon tro la pra cy wiê Ÿ niów, za ku -
py su ro w ców itp.),

– Re fe rat S³u¿by Peni ten cja r nej (spra wy oso bo we fun kcjo na riu szy SW),
– Re fe rat Hi gie ny i Le cz ni c twa (le cz ni c two i hi gie na w wiê zie niach

i zak³adach, na cze l ny le karz wiê zien ni c twa),
– Re fe rat In spe kcji i Do cho dzeñ (po stê po wa nia i do cho dze nia s³u¿ bo we

bêd¹ce wy ni kiem in spe kcji wiê zieñ).
De kret Na cze l ni ka Pa ñ stwa z 1919 r. nie po ru sza³ kwe stii kla sy fi ka cji

wiê zieñ. Je dy nie w art. 1 te go¿ do ku men tu wspo mi na no o po dzia le na
 wiêzienia oraz zak³ady wycho wawczo -popra w cze. 
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130  T. Przes³awski, Stru ktura orga niza cy jna wiê zien ni c twa pol skiego – miê dzy cen tral¹
a jed nostk¹ pod sta wow¹, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa Pol skiego” 2016, nr 92, s. 39-58.



Pro ces porz¹dko wa nia spraw kla sy fi ka cji obie któw wiê zien nych za ko ñ -
czy³o uka za nie siê wspo mnia ne go wy ¿ej roz porz¹dze nia Pre zy den ta RP
z 7 ma r ca 1928 r. w spra wie or ga ni za cji wiê zien ni c twa, pod leg³ego mi ni -
stro wi spra wied li wo œci, co nada³o kie ru nek zmia nom spo so bu wy ko na nia
kary po zba wie nia wol no œci z re pre syj ne go na po pra wczy. Akt pra w ny
 stanowi³ o ujed no li ce niu ty po lo gii wiê zieñ i kla sy fi ka cji wiê Ÿ niów.
Uporz¹dko wa na zo sta³a or ga ni za cja wiê zieñ, któ re po dzie lo no na: sa mo -
dzie l ne (108 wiê zieñ) i dzia³aj¹ce przy s¹dach gro dz kich (ok. 230). Wiê zie -
nia sa mo dzie l ne pod wzglê dem po je mno œci po dzie lo no na trzy kla sy:
– I kla sa: wiê zie nia po wy ¿ej 450 miejsc – 30 obie któw,
– II kla sa: od 150 do 450 miejsc – 46 wiê zieñ,
– III kla sa: po ni ¿ej 150 miejsc – 32 wiê zie nia.

Pod wzglê dem prze zna cze nia wiê zie nia po dzie lo no na: ka r ne, œle d cze
i kar no- œle d cze. Roz porz¹dze nie opi sy wa³o za sa dy pra cy wiê Ÿ niów,
oœwia ty szko l nej i na ucza nia poza szko l ne go, wa run ki od ¿y wia nia, opie ki
du cho w nej, wy cho wa nia fi zy cz ne go itd.

Zmia ny w dzie dzi nie kla sy fi ka cji wiê zieñ wpro wa dzi³o uchwa le nie
 nowego Re gu la mi nu wiê zien ne go w 1931 r. oraz Ko de ksu ka r ne go
w 1932 r. Znie sio ne zo sta³y ró ¿ ne fo r my kary wiê zie nia, któ re wy stê po -
wa³y w usta wo da wstwie ka r nym pañstw za bo r czych, a wpro wa dzo no karê
w fo r mie are sztu albo wiê zie nia oraz nowy typ jed no stki wiê zien nej
( wiêzienie izo la cy j ne prze zna czo ne dla prze stê pców za wo do wych,
na³ogo wych, re cy dy wi stów oraz uka ra nych dys cyp lina r nie). 

W 1937 r., w opa r ciu o dzie siê ciole t nie do œwia d cze nia, wpro wa dzo no
w ¿y cie now¹ kla sy fi ka cjê wiê zieñ, któ re po dzie lo no na dwa za sad ni cze
typy: zwyk³e i spe cja l ne. Wiê zie nia zwyk³e po dzie lo ne zo sta³y na piêæ
grup w za le ¿ no œci od wie l ko œci orze czo nej kary. Wy zna czo ne zo sta³y
 osobne obie kty dla tym cza so wo are szto wa nych, m³odo cia nych, ko biet
i prze stê pców prze ciwpa ñ stwo wych. Wiê zie nia spe cja l ne obe j mo wa³y
zak³ady o su ro wym ry go rze (a wiêc wiê zie nia izo la cy j ne i jed no dla wiê Ÿ -
niów szcze gó l nie nie bez pie cz nych zlo kali zo wa ne na Œw. Krzy ¿u, zwa ne
„pol skim Sa cha li nem”) oraz wiê zie nia wy cho wa w cze (ko lo nie ro l ne,
zak³ady rze mie œl ni cze, ka r ne ru cho me oœro d ki pra cy).

Wy ko na nie kary po zba wie nia wol no œci opa r te zo sta³o o za sa dy sy ste mu 
pro gre syw ne go (w przy pa d ku kar po wy ¿ej 3 lat). Wiê Ÿ niów kie ro wa no do
od po wied nich jed no stek peni ten cja r nych, w któ rych pod le ga li se gre ga cji
i by li skie ro wy wa ni do od po wied nich klas. Na stê p nie w za le ¿ no œci od po -
sta wy, indy widu a l nych za cho wañ, cha ra kte ru pope³nio ne go prze stê p stwa,
po stê pów w na uce, zaan ga ¿o wa nia w pra cy oraz po pra wy mo ra l nej mo gli
zmie niaæ wa run ki od by wa nia kary czy li prze cho dziæ z kla sy ni ¿ szej do
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 wy¿szej (lub od wro t nie). Sto so wa ne by³o wa run ko we przed ter mi no we
zwo l nie nie. Wpro wa dzo ny zo sta³ ka ta log kar dys cyp lina r nych za prze kro -
cze nie ry go ru i porz¹dku wiê zien ne go oraz za kres ulg i na gród udzie la nych 
wiê Ÿ niom wy ró ¿ niaj¹cym siê spra wo wa niem, osi¹gniê cia mi w na uce
i  pracy.

W ca³ej or ga ni za cji ów cze s ne go pol skie go sy ste mu wiê zien ne go wi do cz -
ne by³o d¹¿e nie do re a li za cji idei indy widua li za cji kary (m.in. wstê p ne
 badanie oso bo wo œci ska za nych w zak³adach obserwa cyjno- rozdzie l czych
oraz utwo rze nie w 1933 r. Ko mi sji do Ba dañ Krymina lno-Bio logi cz nych
w Mi ni ste r stwie Spra wied li wo œci)131. Pod kre œliæ trze ba in plus po sta wê
usta wo da w cy, któ ry wpro wa dzaj¹c zmia ny w aktach pra wnych do ty -
cz¹cych wiê zien ni c twa, bra³ pod uwa gê za le ce nia miê dzyna ro do wych
kon gre sów peni ten cja r nych, w któ rych pol scy wiê zien ni cy bra li akty w ny
i  znacz¹cy udzia³.

W³aœci wie od ko ñ ca lat 20. XX w. do wy bu chu II wo j ny œwia to wej
w Pol sce ustrój w³adz wiê zien nych opa r ty by³ na stru ktu rze dwu in stan cyj -
nej. Mi ni ster Spra wied li wo œci kie ro wa³ wiê zie nia mi za po œred ni c twem
ów cze s ne go cen tra l ne go zarz¹du wiê zien ni c twa (De pa r ta ment Ka r ny
 Ministerstwa Spra wied li wo œci), na to miast jako jed no stki pie r wszej in stan -
cji pod le ga li mu na cze l ni cy wiê zieñ, co wy da wa³o siê byæ roz wi¹za niem
op ty ma l nym. 

Spo sób zor gani zo wa nia wiê zien ni c twa w okre sie II RP, a zw³asz cza
wy pra co wa ny sy stem po dzia³u wiê zieñ na po szcze gó l ne ka te go rie uka za³
ro dzim¹ dro gê pol skie go sy ste mu peni ten cjar ne go, kon stru owa ne go
w  oparciu o w³asn¹ myœl pe ni ten cjarn¹, chara ktery sty cz ne i ty po we
wy³¹cz nie dla nie go, nie bêd¹ce od wzo rowa nia mi lub zapo ¿y cze nia mi
orga niza cyj ny mi z in nych pañstw. 

We wnê trz na stru ktu ra orga niza cy j na wiê zie nia w II RP

W okre sie miê dzy wo jen nym wy kszta³ci³ siê pol ski mo del we wnê trz nej
stru ktu ry orga niza cy j nej wiê zie nia. W sk³ad per so ne lu wiê zien ne go wcho -
dzi li: na cze l nik wiê zie nia oraz w mia rê po trze by po mo c nik na cze l ni ka,
asy sten ci wiê zien ni, urzêd ni cy kan cela ry j ni oraz do zo r cy i do zo r czy nie.
W wiê kszych wiê zie niach (I i II kla sy) by³ obo wi¹zek za trud nie nia du cho -
w nych, na uczy cie li i le ka rzy jako pra co w ni ków kon tra kto wych. W nie wie l -
kich wiê zie niach III kla sy ich za trud nie nie mia³o cha ra kter faku lta ty w ny.

112 EXCELLENT MANAGEMENT

131  K. Chmie le wski, M. Paj¹k, Orga ni za cja wiê zien ni c twa pol skiego (1918-1939),
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Na cze l ni cy wiê zieñ byli mia no wa ni przez Mi ni stra Spra wied li wo œci,
 natomiast mia no wa nie ni ¿ szych fun kcjo na riu szy wiê zien nych na le ¿a³o
do ko m pe ten cji na cze l ni ków wiê zieñ. Na cze l nik by³ prze³o¿o nym wszy st -
kich pra co w ni ków, kie ro wa³ ad mi ni stracj¹ i zarz¹dza³ go spo da r stwem
wiê zie nia.

Pol skie wiê zien ni c two, jak wspo mnia no po wy ¿ej, roz po czy na³o
dzia³al noœæ nie mal zupe³nie bez przy go to wa nej od po wie d nio ka dry.
Do pra cy przy j mo wa no by³ych wo j sko wych i urzêd ni ków pa ñ stwo wych,
któ rzy w la tach dwu dzie s tych byli zor gani zo wa ni wed³ug po sta no wieñ
usta wy o pa ñ stwo wej s³u¿ bie cy wi l nej z 1922 r. Wiê zien ni cy byli fo r macj¹
umun du ro wan¹ pocz¹tko wo w ró ¿ no rod ne uni fo r my, ujed no li co ne do pie -
ro w 1924 roku.

Re gu la min wiê zien ny z 1931 r. za li cza³ do per so ne lu wiê zien ne go:
 naczelnika, po mo c ni ków na cze l ni ka wiê zie nia, asy sten tów, per so nel kan -
cela ry j ny, ni ¿ szych fun kcjo na riu szy czy li sta r szych do zo r ców, sta r sze do -
zo r czy nie, do zo r ców i do zo r czy nie oraz ka pe la nów, le ka rzy i na uczy cie li
jako pra co w ni ków kon tra kto wych. Na cze l nik by³ zo bo wi¹zany do wy ko -
ny wa nia orze czeñ, de cy zji i na ka zów upra w nio nych w³adz. Przys³ugi wa³o
mu rów nie¿ pra wo nak³ada nia kar, w gra ni cach obo wi¹zuj¹cych prze pi -
sów, wo bec wiê Ÿ niów oraz podw³ad nych fun kcjo na riu szy. Na cze l nik by³
odpo wie dzia l ny za utrzy ma nie spo ko ju i porz¹dku w wiê zie niu, a ta k ¿e
dba nie o ra cjo naln¹ or ga ni za cjê pra cy wiê Ÿ niów i w³aœci we admi ni stro wa -
nie i go spo daro wa nie œro d ka mi fi nan so wy mi wiê zie nia. Na cze l nik do ko -
ny wa³ po dzia³u czyn no œci miê dzy fun kcjo na riu szy oraz by³ obo wi¹zany
do dzien nych i no c nych in spe kcji jed no stki. 

Prze pi sy prze wi dy wa³y utwo rze nie czte rech dzia³ów w ka ¿ dym wiê zie -
niu: admi ni stra cyjne go, pra cy wiê Ÿ niów, go spo dar cze go i wy cho waw cze -
go. Do po mo cy w zarz¹dza niu po szcze gól ny mi dzia³ami na cze l nik móg³
wy zna czyæ po mo c ni ka, asy sten tów wiê zien nych lub urzêd ni ków kan cela -
ry j nych. Obo wi¹zki po mo c ni ków na cze l ni ka do ty czy³y ró ¿ nych spraw
z za kre su bie¿¹cego admi ni stro wa nia wiê zie niem, m.in. pro wa dze nia
ksi¹g (np. Ksiê ga G³ówna) i akt wiê zie nia, sporz¹dza nia sta ty sty ki oraz
czu wa nia nad w³aœci wym roz mie sz cze niem wiê Ÿ niów. Wa¿n¹ czêœæ per so -
ne lu sta no wi li sta r si do zo r cy oraz do zo r cy. Sta r si do zo r cy byli bez po œred -
ni mi zwie rzch ni ka mi do zo r ców wiê zien nych. Do zo r ców dzie lo no na
pe³ni¹cych s³u¿bê jako od dzia³owi, od Ÿwie r ni, go spo da r czy, sa ni ta r ni,
 kuchenni, w pie ka r ni, pra l ni, ³aŸni oraz dzia le pra cy wiê Ÿ niów. Wszy s cy
obo wi¹zani byli czu waæ nad porz¹dkiem i dys cy p lin¹. Li cz ba i ro dzaj
 personelu wiê zien ne go by³y usta la ne przez Mi ni stra Spra wied li wo œci,
 który mia no wa³ ta k ¿e in spe kto rów wiê zien ni c twa, na cze l ni ków wiê zieñ
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i are sztów. W kwe stiach ka dro wych do tycz¹cych in nych fun kcjo na riu szy
w³aœci wym prze³o¿o nym by³ G³ówny In spe ktor Stra ¿y Wiê zien nej pod -
leg³y mi ni stro wi spra wied li wo œci.

W okre sie miê dzy wo jen nym w Pol sce fun kcjo no wa³o ponad 300 jed no -
stek peni ten cja r nych, w któ rych pra co wa³o oko³o 4 tys. fun kcjo na riu szy
i pra co w ni ków cy wi l nych. W 1924 r. po wsta³a Cen tra l na Szko³a Mi ni ste r -
stwa Spra wied li wo œci, w któ rej szko lo no fun kcjo na riu szy Stra ¿y Wiê zien -
nej. W 1932 r. do ko na na zo sta³a reor ga ni za cja wiê zien nej ad mi ni stra cji
po przez utwo rze nie Ko r pu su Stra ¿y Wiê zien nej o cha ra kte rze para mili ta r -
nym zor gani zo wa nym wed³ug wzo rów po li cy j nych (roz porz¹dze nie Pre zy -
den ta RP z dnia 23 sie r p nia 1932 r. o Stra ¿y Wiê zien nej132). Fun kcjo na riu -
szy po dzie lo no na wy ¿szych i ni ¿ szych, pod wy ¿szo no wy mo gi od no œ nie
wy kszta³ce nia, zor gani zo wa no nowy sy stem szko le nia stoj¹cy na wy so kim 
po zio mie (szko³y dla ni ¿ szych i wy ¿szych fun kcjo na riu szy SW), Stra¿
Wiê zien na otrzy ma³a nowe mun du ry ko lo ru cie mno zie lone go. Na pod sta -
wie prze pi sów z 1932 roku wiê zien ni c two fun kcjo no wa³o do li pca 1954 r. 

Or ga ni za cja wiê zien ni c twa w Pol sce okre su sta li no wskie go
(1944-1956)

Pro ces two rze nia wiê zien ni c twa w no wych wa run kach po li ty cz nych,
spo³ecz nych i ustro jo wych roz pocz¹³ siê w li pcu 1944 r. na te re nie tzw.
Pol ski Lu be l skiej. Niezw³ocz nie po wy pa r ciu Nie mców prze j mo wa ne
i  uruchamiane by³y pie r wsze obie kty wiê zien ne. Dzia³aniom tym to wa rzy -
szy³y pra ce nad or ga ni zacj¹ cen tra l ne go or ga nu wiê zien ni c twa. Na
pocz¹tku sie r p nia 1944 r. w re so r cie spra wied li wo œci Pol skie go Ko mi te tu
Wy zwo le nia Na ro do we go (PKWN) przyst¹pio no do orga ni zo wa nia re fe -
ra tu wiê zien ne go. Na to miast jed no stki pod sta wo we, czy li wiê zie nia i are sz -
ty, powo³ywa ne by³y przez tworz¹ce siê lo ka l ne stru ktu ry pod leg³e re so r -
to wi bez pie cze ñ stwa pub li cz ne go (RBP) PKWN. Po wsta³a sy tu a cja, w której
or gan cen tra l ny wiê zien ni c twa two rzo ny by³ w ra mach in ne go re so r tu,
 ani¿eli jed no stki wiê zien ne133. 

W po³owie sie r p nia 1944 r. zde cy do wa no osta te cz nie, i¿ wiê zien ni c two, 
zgod nie z so wie c kim wzo r cem, fun kcjo no waæ bê dzie w ra mach re so r tu
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bez pie cze ñ stwa. We wrze œ niu 1944 r. w stru ktu rze re so r tu bez pie cze ñ stwa
pub li cz ne go PKWN utwo rzo na zo sta³a se k cja wiê zien na, któ rej za da niem
by³o prze j mo wa nie i spra wo wa nie nad zo ru nad tworz¹cymi siê wiê zie nia -
mi i obo za mi. 4 X 1944 r. kie ro w nik re so r tu bez pie cze ñ stwa pub li cz ne go
S. Ra d kie wicz wyda³ okó l nik nr 1, w któ rym po twier dza³, ¿e wiê zie nia
i zak³ady po pra wcze dla nie le t nich prze stê pców pod le gaj¹, za po œred ni c -
twem Wy dzia³u Wiê zien ni c twa, kie row ni ko wi RBP, któ ry wy ko ny waæ
 bêdzie nad nimi nad zór i na cze l ne kie row ni c two. Pocz¹tko wo na cze l ni cy
wiê zieñ mie li opie raæ siê w swo jej pra cy na prze pi sach sprzed 1939 r.
W ca³ym okre sie sta li no wskim (1944-1956) w³adze nie wyda³y ¿ad ne go
do ku men tu w ran dze usta wy do tycz¹cego wiê zien ni c twa. Dzia³a³o na wy -
da wa nych do ra Ÿ nie roz ka zach, okó l ni kach, wy ty cz nych, zarz¹dze niach
i in stru kcjach. 

Po wsta wa nie li cz nych obo zów dla je ñ ców wo jen nych i vol ksde ut s chów 
spo wo do wa³o, ¿e 1 XI 1944 r. Wy dzia³ Wiê zien ni c twa prze mia no wa ny
 zosta³ na Wy dzia³ Wiê zien ni c twa i Obo zów.

W sty cz niu 1945 r. w zwi¹zku z utwo rze niem mi ni ste r stwa bez pie cze ñ -
stwa pub li cz ne go (MBP) na cze l nym or ga nem wiê zien ni c twa sta³ siê
 Departament VI Wiê zien ni c twa i Obo zów, a po za ko ñ cze niu dzia³añ
 wojennych, w zwi¹zku ze sto p nio wym zmnie j sze niem siê zna cze nia obo -
zów, w sie r p niu 1945 r. prze mia no wa no jego na zwê na De pa r ta ment
 Wiêziennictwa MBP. De pa r ta ment sk³ada³ siê z dy re kcji i wy dzia³ów:
ogól ne go, per sona l ne go, inspekcy jno-admi nistracy jne go, spe cja l ne go, pracy
wiê Ÿ niów, techni czno- budow lane go, gospo darczo -finan sowe go, lekar sko -
-sa nitar ne go oraz polity czno-wy chowaw cze go134. Sie dzib¹ cen tra l nych w³adz
wiê zien nych do 1 ma r ca 1945 r. by³ Lu b lin, a pó Ÿ niej Wa r sza wa. 

Od ma r ca 1945 r. w wo je wó dz kich urzê dach bez pie cze ñ stwa pub li cz ne -
go (WUBP) po wsta³y Wy dzia³y Wiê zien ni c twa, bêd¹ce nad zo r czym og ni -
wem po œred nim po miê dzy wiê zie nia mi na te re nie ka ¿ de go wo je wó dz twa
a cen tral¹, co by³o rów nie¿ od wzo ro wa niem roz wi¹zañ so wie c kich.
 Struktura Wy dzia³ów Wiê zien ni c twa WUBP od po wia da³a stru ktu rze
Depa r ta men tu VI MBP (po dzia³ na se kcje lub re fe ra ty)135. Jed no stka mi
pod sta wo wy mi by³y wiê zie nia ka r ne i œle d cze, obo zy pra cy i zak³ady
wycho wawczo -popra w cze. Wy stê puj¹ce pod ko niec lat 40. mi nio ne go
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134  Sze rzej na ten temat: J. Migda³, Pol ski system peni ten cja rny lat 1944-1956, Gdañsk
2007, s. 171-188.
135  K. Bedy ñ ski, Kszta³towa nie siê stru ktury admi ni stra cyj nej wiê zien ni c twa, (w:) Roz -
wój peni ten cjary styki w PRL. Wybrane pro blemy, praca zbio rowa pod red. P. Wie rzbi c -
kiego, Warszawa 1988, s. 28; Z. Karl, Kró tki zarys stru ktury orga niza cy j nej wiêzien ni c twa
pol skiego w latach 1945-1956, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa” 1962, nr 2, s. 5.



wie ku na ra staj¹ce prze lud nie nie wiê zieñ oraz brak si³y ro bo czej w nie któ -
rych ga³êziach prze mys³u by³y przy czyn¹ orga ni zo wa nia Oœro d ków Pra cy
Wiê Ÿ niów (OPW) przy przed siê bio r stwach bu do w la nych, ka mie nio -
³omach i ko pa l niach wê gla. Obok i nie za le ¿ nie od Wy dzia³ów Wiê zien ni c -
twa przy WUBP ist nia³y ta k ¿e inne og ni wa po œred nie, do któ rych za li cza³y 
siê: Cen tra l ne Obo zy (od kwie t nia 1945), Po mo r ski Zarz¹d Obo zów Pra cy
w Po tu li cach (maj1945 – pa Ÿ dzie r nik 1945), Okrê go we Zarz¹dy  Pracy
Wiê Ÿ niów (pa Ÿ dzie r nik 1945 – cze r wiec 1947 w Ka to wi cach, £odzi,
 Bydgoszczy), De le ga tu ra Cen tra l ne go Zarz¹du Wiê zien ni c twa do spraw
Oœro d ków Pra cy Wiê Ÿ niów przy ko pa l niach wê gla z sie dzib¹ w Cho rzo -
wie (ma rzec 1955 – gru dzieñ 1957).

Ze wzglê du na orga niza cy j ne usy tu o wa nie wiê zien ni c twa fun kcjo na riu -
sze SW obok mi li cji i urzê du bez pie cze ñ stwa tra kto wa ni byli jako in te gra l na 
czêœæ ka dry re so r tu bez pie cze ñ stwa. W pie r wszym okre sie (1944-1945)
wiê zie nia by³y obe j mo wa ne przez od dzia³y par ty zan c kie AL, ¿o³nie rzy WP,
ocho t ni ków zg³aszaj¹cych siê do or ga nów BP i MO oraz czê œcio wo przed -
wo jen nych fun kcjo na riu szy SW. Po li ty kê ka drow¹ w wiê zien ni c twie w la -
tach 1944-1956 cha ra kte ryzo wa³a bar dzo du¿a flu ktu a cja oraz nie ustan nie
trwaj¹ca we ry fi ka cja (np. w okre sie: pa Ÿ dzie r nik 1944 – li sto pad 1945 zwo l -
nio no ponad tysi¹c fun kcjo na riu szy ze wzglê du na ne ga ty w ny sto su nek do
no wej rze czy wi sto œci, z za rzu ta mi wspó³pra cy z pod zie miem). Fun kcjo na -
riu szy przed wo jen nej Stra ¿y Wiê zien nej wkró t ce za czê to uwa ¿aæ za ele ment 
wro gi, nie pe w ny po li ty cz nie. Dosz³o do ma so wych zwo l nieñ (g³ów nie na -
cze l ni ków) oraz are szto wañ. Stra¿ Wiê zien na by³a fo r macj¹ zor ga ni zo wan¹
i umun du ro wan¹ na wzór wo j sko wy, a fun kcjo na riu sze SW do roku 1955
pod le ga li ju ry s dy kcji s¹dów wo j sko wych. La tem 1954 r. de kre tem Rady
 Pañstwa stra¿ prze mia no wa na zo sta³a na S³u¿bê Wiê zienn¹136.

W grud niu 1954 r. Rada Pa ñ stwa wyda³a de kret o na cze l nych or ga nach
ad mi ni stra cji pa ñ stwo wej137, wzo ruj¹c siê na wzo r cach pra wo da w stwa so -
wie c kie go. Zlik wi do wa ne zo sta³o MBP, a jego ko m pe ten cje po dzie lo no
po miê dzy utwo rzo ne mi ni ste r stwo spraw we wnê trz nych, któ re mu pod -
porz¹dko wa no wiê zien ni c two, a ko mi tet bez pie cze ñ stwa pub li cz ne go przy 
ra dzie mi ni strów. De pa r ta ment Wiê zien ni c twa MSW w ma r cu 1955 r.
prze kszta³cony zo sta³ w Cen tra l ny Zarz¹d Wiê zien ni c twa MSW. Je sie ni¹
1955 r. ko m pe ten cje zlik wi do wa nych 17 Wy dzia³ów Wiê zien ni c twa by³ych
WUBP prze jê³y 33 Cen tra l ne Wiê zie nia (naj wiê ksze obie kty peni ten cja r ne 
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136  Dekret z dnia 20 lipca 1954 r. o S³u¿bie Wiê zien nej (Dz. U. 1954 nr 34 poz. 144).
137  Dekret z dnia 7 grud nia 1954 r. o nacze l nych orga nach admi ni stra cji pañ stwo wej
w zakre sie spraw wewnê trz nych i bez pie cze ñ stwa pub li cz nego (Dz.U. 1954 nr 54 poz. 269).



w re gio nach), któ rym jako oœro d kom koordy nacyjno -kontro l nym admi ni -
stra cyj nie pod porz¹dko wa no jed no stki wiê zien ne zna j duj¹ce siê w ich re -
jo nie, na ob sza rze jed ne go lub ki l ku wo je wództw (mnie j sze wiê zie nia ka r -
ne, wiê zie nia kar no- œle d cze, oœro d ki pra cy wiê Ÿ niów i ko lo nie ro l ne).
W wy ni ku tego roz wi¹za nia orga niza cyj ne go na cze l nik CW sta³ siê or ga -
nem admi ni stra cyj nym szcze b la po œred nie go, dziê ki cze mu os³abio na
 zosta³a wiêŸ ad mi ni stra cji peni ten cja r nej z or ga na mi bez pie cze ñ stwa138. 

Ko mi sja powo³ana przez Pre ze sa Rady Mi ni strów do zba da nia sy tu a cji
w wiê zien ni c twie pod ko niec 1955 r. oce ni³a, i¿ w sy ste mie za ist nia³y „biu ro -
kratyczne prze ro sty” oraz zda rza³y siê „wy pa cze nia”. Zwia stu nem da l -
szych zmian w wiê zien ni c twie w kie run ku pra worz¹dno œci by³a li k wi da cja 
na pocz¹tku 1956 r. wy dzia³u polity czno-wy chowaw cze go. Na mocy usta -
wy z wrze œ nia 1956 r. wiê zien ni c two wy³¹czo ne zo sta³o z re so r tu spraw
we wnê trz nych i prze ka za ne do za kre su dzia³ania mi ni ste r stwa spra wied li -
wo œci, a od li sto pa da 1956 r. fun kcjo no wa³ Cen tra l ny Zarz¹d Wiê zien ni c -
twa Mi ni ste r stwa Spra wied li wo œci139.

Od 1948 roku wiê zie nia po dzie lo ne by³y na: wiê zie nia ka r ne i wiê zie nia
kar no- œle d cze (I kla sy – po je mnoœæ po wy ¿ej 600 wiê Ÿ niów, II – 300-600
wiê Ÿ niów, III do 300 wiê Ÿ niów). Ska za nych kla syfi ko wa no w trzech gru -
pach (A, B i C). W gru pie A byli „wro go wie w³adzy lu do wej” ska za ni na
karê po wy ¿ej 10 lat po zba wie nia wol no œci, w gru pie B ska za ni za dzia³al -
noœæ anty pa ñ stwow¹ na karê od 5 do 10 lat po zba wie nia wol no œci, ska za ni
za prze stê p stwa go spo da r cze i re cy dy wi œci oraz w gru pie C – ska za ni za po -
zo sta³e prze stê p stwa. W 1956 r. kla sy fi ka cja wiê Ÿ niów zo sta³a upro sz czo na
przez wpro wa dze nie dwóch grup: A – anty pa ñ stwo wi i P – po spo li ci.

W 1948 r. zak³ady wy cho wa w cze i po pra wcze dla nie le t nich prze ka za -
ne zo sta³y mi ni ste r stwu spra wied li wo œci.

Sy stem wiê zien ny, w cza sach sta li no wskich sta no wi¹cy je den z fi la rów
pa ñ stwa tota lita r ne go, by³ na rzê dziem wa l ki po li ty cz nej i spe³nia³ g³ów nie
rolê izola cyjno- re pre syjn¹. Pod le ga³ on w pe³ni scen trali zo wa nej hie ra r -
chii s³u¿ bo wej apa ra tu bez pie cze ñ stwa o cha ra kte rze mi li ta r nym, na rzu -
caj¹cej pod leg³ym jed no stkom orga niza cy j nym wiê zien ni c twa œcis³e
 wykonywanie po le ceñ i za dañ zwi¹za nych z re presj¹ karn¹140. 
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138  J. Migda³, Pol ski system peni ten cja rny…, s. 211.
139  Ustawa z dnia 11 wrze œ nia 1956 r. o prze j œciu wiê zien ni c twa do zakresu dzia³ania
Mini stra Spra wied li wo œci (Dz.U. 1956 nr 41 poz. 188).
140  Sze rzej na ten temat: J. Pomian kie wicz, Wiê zien ni c two jako ele ment apa ratu bez pie -
cze ñ stwa Pol ski Ludo wej w latach 1944-1956, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa Pol skiego”
2018, nr 102, s. 7-26.



Prze mia ny i de li ka t ne mo dy fi ka cje sy ste mu wiê zien ne go z dru giej
po³owy lat 50. XX w., na ra zie je dy nie for mal no- praw ne, by³y post rze ga ne
jako wa ¿ ny ele ment pro ce su przy wra ca nia pra worz¹dno œci, two rze nia
zal¹¿ków po li ty ki ka ra nia oraz wy ko ny wa nia kary po zba wie nia wol no œci
nie ty l ko re pre syj ne go, ale rów nie¿ o cha ra kte rze po pra wczym141.

Zmia ny orga niza cy j ne sy ste mu wiê zien ne go w Pol skiej
Rze czpo spo li tej Lu do wej (1956-1990)

Z³ago dze nie re pre sji ka r nych po 1956 r. ³¹czy³o siê z przy wró ce niem, choæ
w du ¿ej mie rze po zo r nie, nie za wis³oœci s¹dów. Pod porz¹dko wa nie wiê -
zien ni c twa mi ni ste r stwu spra wied li wo œci w myœl za sa dy insty tucjo nal ne -
go roz dzia³u or ga nów œci ga nia, os¹dza nia i wy ko na nia kary, spo wo do wa³o 
ko nie cz noœæ reor ga ni za cji stru ktur ad mi ni stra cji peni ten cja r nej oraz po sta -
wi³o przed per so ne lem wiê zien nym nowe za da nia. S³u¿ba Wiê zien na jed -
nak na dal pra co wa³a w œcis³ym powi¹za niu z MSW (ka dra kie ro w ni cza,
pra ca ope ra cy j na w wiê zie niach pro wa dzo na przez MO i SB, fun kcjo no -
wa nie are sztów MO, wspó³pra ca orga niza cy j na i lo gi sty cz na, od biór
spo³ecz ny). 

W dru giej po³owie lat 50. XX wie ku two rzo ne zo sta³y wstê p ne wa run ki, 
aby wiê zien ni c two mog³o byæ pod da wa ne spo³ecz nej oce nie i kon tro li oraz 
sta³o siê ele men tem pra wdzi wej wa l ki ze zja wi skiem prze stê pczo œci
i  ochrony spo³ecze ñ stwa. G³ów nym ce lem wy ko na nia kary po zba wie nia
wol no œci sta wa³a siê dzia³al noœæ wy cho wa w cza, któ ra mia³a na celu prze -
ciw dzia³anie zja wi sku re cy dy wy (po wrót do prze stê p stwa), pro wa dzo na
g³ów nie przez utwo rzo ne w roku 1957 dzia³y peni ten cja r ne. Isto t nym
czyn ni kiem pra worz¹dne go wy ko na nia kary po zba wie nia wol no œci by³o
wpro wa dze nie wiosn¹ 1957 r. s¹do we go nad zo ru peni ten cjar ne go, któ ry
spra wo wa³ pre zes s¹du woje wó dz kie go, a w pra kty ce de le go wa ny przez
nie go sê dzia. 

W grud niu 1959 r. sejm PRL uchwa li³ usta wê o S³u¿ bie Wiê zien nej, któ ra 
okre œli³a cha ra kter SW jako jed no li tej, umun du ro wa nej i uz bro jo nej fo r ma -
cji para mili ta r nej142. W³adze wiê zien ne zo bo wi¹zane zo sta³y do stwo rze nia
wa run ków pra worz¹dne go wy ko ny wa nia kary po zba wie nia wol no œci.
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141  J. Pomian kie wicz, Mie j sce i rola wiê zien ni c twa w syste mie bez pie cze ñ stwa we -
wnê trz nego pañ stwa – pol ski aspekt histo ry czny, [w:] S³u¿ba Wiê zienna w stru ktu rach
 bezpieczeñstwa pañ stwa, mate ria³y z kon fe ren cji 26 maja 2010 r. w Are sz cie Œled czym
War szawa Moko tów, War szawa 2010, s. 45-52.
142  Ustawa z dnia 10 grud nia 1959 r. o S³u¿bie Wiê zien nej (Dz.U. 1959 nr 69 poz. 436).



Pod jê te zo sta³y rów nie¿ pra ce nad ustaw¹ o wy ko na niu kary po zba wie -
nia wol no œci oraz stwo rze niem pod staw nor ma ty w nych fun kcjo no wa nia
sy ste mu peni ten cjar ne go. Ko deks ka r ny wy ko na w czy, któ ry za wie ra³
prze pi sy no r muj¹ce wy ko na nie kar i in nych œro d ków pe na l nych, uchwa lo -
ny zo sta³ przez sejm jako usta wa z dnia 19 kwie t nia 1969 r.143 i wszed³
w ¿y cie w sty cz niu 1970 r. ³¹cz nie z ko de ksem ka r nym i ko de ksem po stê -
po wa nia ka r ne go. Ko deks ka r ny wy ko na w czy stwo rzy³ pod sta wê do
ukszta³to wa nia siê pra wa ka r ne go wyko na w cze go jako sa mo dzie l nej
ga³êzi pra wa.

W grud niu 1969 r. Cen tra l ny Zarz¹d Wiê zien ni c twa prze kszta³cono
w Cen tra l ny Zarz¹d Zak³adów Ka r nych i Are sztów Œle d czych Mi ni ste r -
stwa Spra wied li wo œci. Jego za da nia i stru ktu ra orga niza cy j na po zo sta³y
bez zmian, ale ad mi ni stra cja wiê zien na sta³a siê or ga nem po stê po wa nia
wyko na w cze go. Znie sio ny zo sta³ doty ch cza so wy po dzia³ na wiê zie nia
cen tra l ne i jed no stki pod leg³e. Ko m pe ten cje CW prze jê³y naj wiê ksze jed -
no stki peni ten cja r ne w ka ¿ dym wo je wó dztwie na zwa ne Woje wó dz ki mi
Are szta mi Œle d czy mi (lub Woje wó dz ki mi Zak³ada mi Ka r ny mi). Rów nie¿
jed no stki pod sta wo we za le ¿ nie od prze zna cze nia okre œlo no jako are szty
œle d cze (wy ko nuj¹ce tym cza so we are szto wa nie) oraz zak³ady ka r ne
( wykonanie kary po zba wie nia wol no œci). Po jê cie „zak³ad ka r ny”, obo -
wi¹zuj¹ce aktu a l nie, wpro wa dzo ne zo sta³o do ko dy fi ka cji w³aœ nie w roku
1969 jako te r min maj¹cy su ge ro waæ spe cy fi kê zak³adu, isto tê kary, jej
 walor po pra wczy, zaœ tra dy cy j na na zwa „wiê zie nie”, obo wi¹zuj¹ca w Pol -
sce da w niej, na mocy ko de ksu z 1932 roku jako pod sta wow¹ fun kcjê kary
wska zy wa³a na izo la cjê i odo so b nie nie.

W paŸ dzie r ni ku 1970 r. zmie nio no na zwê cen tra l ne go or ga nu wiê zien -
ni c twa na Cen tra l ny Zarz¹d Zak³adów Ka r nych (CZZK). 

W cze r w cu 1975 r. wpro wa dzo no isto t ne zmia ny do Usta wy o S³u¿ bie
Wiê zien nej (wo j sko we na zew ni c two sto p ni, roz bu do wa sy ste mu szko leñ,
zwiê ksze nie upra w nieñ i odpo wie dzial no œci na cze l ni ków zak³adów ka r -
nych i are sztów œle d czych).

Zna cz ne zmia ny w stru ktu rze jed no stek pod sta wo wych nast¹pi³y w la -
tach 70. XX wie ku. Zna cz nie wzros³a li cz ba osa dzo nych (du¿a li cz ba
 stosowanych tym cza so wych are szto wañ, wiê cej kar izo la cy j nych), prze -
kra czaj¹ca czê sto 100 tys. osób. Wiê zien ni c two uru cho mi³o ki l ka na œcie
oœro d ków przy sto so wa nia spo³ecz ne go (OPS) jako pla ców ki pre wen cy j no -
-resocjalizacyjne w wa l ce z prze stê pczo œci¹.
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143  Ustawa z dnia 19 kwie t nia 1969 r. Kodeks karny wyko na w czy (Dz.U. 1969 nr 13
poz. 98).



W la tach 70 XX w. or ga ny po œred nie w stru ktu rze wiê zien ni c twa zmie -
nia³y swo je na zwy, w mie j s ce cen tra l nych wiê zieñ po wsta³y wo je wó dz kie
are szty œle d cze, na stê p nie wo je wó dz kie zarz¹dy zak³adów ka r nych
(WZZK), oraz okrê go we zarz¹dy zak³adów ka r nych (OZZK), któ rym pod -
porz¹dko wa ne by³y zak³ady ka r ne, are szty œle d cze, oœro d ki przy sto so wa -
nia spo³ecz ne go, przy wiê zien ne zak³ady pra cy oraz inne jed no stki orga -
niza cy j ne wiê zien ni c twa po³o¿o ne na ich te re nie144. Na prze strze ni lat
1980-1989 je sz cze kil ka kro t nie prze pro wa dza no reor ga ni za cjê wiê zien ni -
c twa, w któ rej wy ni ku zmnie j sza no (do 8), a na stê p nie zwiê ksza no li cz bê
Okrê go wych Zarz¹dów Zak³adów Ka r nych (14 pla có wek), bêd¹cych og ni -
wem po œred nim miê dzy CZZK a jed no stka mi pod sta wo wy mi. OZZK
uleg³y li k wi da cji z ko ñ cem roku 1989145. 

Sy stem wiê zien ny w nie mal ca³ym okre sie po wo jen nym, w prze ciw ie ñ -
stwie do cza sów II RP, fun kcjo no wa³ w opa r ciu o trój szcze b low¹ or ga ni za -
cjê in sty tu cji wiê zien nych, z wyj¹tkiem ki l ku mie siê cy na prze³omie
1944/1945 oraz prze³omu lat 1989/1990.

Kró t kie okre sy dzia³al no œci wiê zien ni c twa bez og ni wa po œred nie go wy -
ka za³y jed nak trud no œci w spra w nym zarz¹dza niu jed no stka mi pod sta wo -
wy mi bez po œred nio przez jed no stkê cen traln¹. Og ni wo po œred nie w stru k -
tu rze wiê zien nej by³o, poza od wzo ro wa niem mo de lu ra dzie c kie go,
rów nie¿ efe ktem zja wi ska po wszech ne go – zna cz ne go roz wo ju stru ktur
biuro kra ty cz nych w ad mi ni stra cji pa ñ stwo wej w okre sie PRL146. 

Or ga ni za cja wiê zien ni c twa i S³u¿ba Wiê zien na 
po roku 1990

Wiê zien ni c two na prze³omie lat 1989/1990 przez kró t ki czas po zba wio ne
zo sta³o jed no stek orga niza cy j nych œred nie go szcze b la. Za da nia oraz wy ni -
kaj¹ce z nich pra wa i obo wi¹zki znie sio nych jed no stek prze jê te zo sta³y
przez Cen tra l ny Zarz¹d Zak³adów Ka r nych (CZZK) oraz zak³ady ka r ne
(ZK) i are szty œle d cze (AŒ)147. 

Po no w nie na sku tek reor ga ni za cji wiê zien ni c twa jed no stki dru gie go
sto p nia po ja wi³y siê od li sto pa da 1990 r. w fo r mie re jo no wych zak³adów

120 EXCELLENT MANAGEMENT

144  K. Bedy ñ ski, Kszta³towa nie siê…, s. 51, 56-57.
145  Zarz¹dze nie Mini stra Spra wied li wo œci z dnia 22 listo pada 1989 r. w spra wie znie sie -
nia okrê go wych zarz¹dów zak³adów kar nych (Dz.Urz.MS. nr 5, poz. 33).
146  T. Przes³awski, Orga ni za cja wiê zien ni c twa pol skiego – zarys pro ble ma tyki,
„The Pri son Systems Review” 2023, nr 118, s. 13.
147  J. Pyr cak, Orga ni za cja i zada nia wiê zien ni c twa w nowej usta wie o s³u¿bie wiê zien -
nej, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa Pol skiego” 1996, nr 12-13, s. 58.



ka r nych (RZK) i re jo no wych are sztów œle d czych (RAŒ)148, któ re zo sta³y
zlik wi do wa ne z w sie r p niu 1996 r. w zwi¹zku z wej œciem w ¿y cie 1 wrze œ -
nia 1996 r. usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej z kwie t nia 1996 r.149.

W li pcu 1995 r. zmie nio ny zo sta³ re gu la min orga niza cy j ny Cen tra l ne go
Zarz¹du Zak³adów Ka r nych. Dy re ktor CZZK wy ko ny wa³ swo je obo -
wi¹zki przy po mo cy za stê pców, w sk³ad CZZK wcho dzi³o 12 wy dzia³ów
oraz 4 ze spo³y. Wiê zien ni c two dys po no wa³o w³asn¹ baz¹ szko le nia fun k -
cjo na riu szy (Cen tra l ny Oœro dek Szko le nia S³u¿by Wiê zien nej w Ka li szu,
oœro d ki do sko na le nia kadr SW).

Og ni wa mi po œred ni mi po miê dzy Cen tra l nym Zarz¹dem S³u¿by Wiê -
zien nej (CZSW) a jed no stka mi pod sta wo wy mi zo sta³y usta no wio ne okrê -
go we in spe kto ra ty s³u¿by wiê zien nej (OISW). Od 1 wrze œ nia 1996 r.
powo³ano 15 okrê go wych in spe kto ra tów SW, obe j muj¹cych zak³ady ka r -
ne, are szty œle d cze oraz oœro d ki szko le nia i oœro d ki do sko na le nia kadr
(ODK)150. ODK pod leg³e by³y bez po œred nio Cen tra l ne mu Zarz¹dowi
S³u¿by Wiê zien nej.

Trój szcze b lo wa stru ktu ra orga niza cy j na S³u¿by Wiê zien nej za cho wa na 
zo sta³a w obo wi¹zuj¹cej obe c nie usta wie z dnia 9 kwie t nia 2010 r. o S³u¿ -
bie Wiê zien nej151, któ ra wesz³a w ¿y cie w sie r p niu 2010 r. Zgod nie z obo -
wi¹zuj¹cymi re gu la cja mi CZSW po zo sta je jed nostk¹ cen traln¹, OISW s¹
jed no stka mi dru gie go sto p nia, któ rych li cz ba od sty cz na 2022 roku uleg³a
zmnie j sze niu z 15 do 11 (zlik wi do wa no jed no stki w Bia³ym sto ku, Gda ñ -
sku, Szcze ci nie i Wroc³awiu), jed no stka mi pod sta wo wy mi s¹ zak³ady ka r -
ne i are szty œle d czych oraz od dzia³y ze w nê trz ne tych jed no stek (OZ).
 Jednostkami pie r wsze go sto p nia po zo staj¹ ta k ¿e oœro d ki o cha ra kte rze
edu ka cy j nym (Cen tra l ny Oœro dek Szko le nia S³u¿by Wiê zien nej, oœro d ki
szko le nia S³u¿by Wiê zien nej i oœro d ki do sko na le nia kadr S³u¿by Wiê zien nej) 
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148  Zarz¹dze nie Mini stra Spra wied li wo œci z dnia 14 wrze œ nia 1990 r. w spra wie utwo -
rze nia rejo no wych are sztów œle d czych i rejo no wych zak³adów kar nych oraz wykazu pod -
leg³ych im jed no stek orga niza cy j nych (Dz. Urz. MS. nr 5 poz. 52).
149  Ustawa z dnia 26 kwie t nia 1996 r. o S³u¿bie Wiê zien nej (Dz. U. 1996 nr 61 poz. 283
ze zm.).
150  Zarz¹dze nie Mini stra Spra wied li wo œci z dnia 20 sie r p nia 1996 r. w spra wie sie dzib,
tery to rial nego zasiêgu i szczegó³owego zakresu dzia³ania dyre kto rów okrê go wych oraz
stru ktury orga niza cy j nej okrê go wych inspe kto ra tów S³u¿by Wiê zien nej (Dz. Urz. MS
nr 5, poz. 28). Zarz¹dze nie Mini stra Spra wied li wo œci z dnia 6 lutego 2004 r. w spra wie
sie dzib, tery to rial nego zasiêgu i szczegó³owego zakresu dzia³ania dyre kto rów okrê go -
wych S³u¿by Wiê zien nej oraz stru ktury orga niza cy j nej okrê go wych inspe kto ra tów
S³u¿by  Wiêziennej (Dz. Urz. MS. nr 2, poz. 6).
151  Ustawa z dnia 9 kwie t nia 2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej (Dz. U. 2010 nr 79 poz. 523
ze zm.).



w ³¹cznej li cz bie 7 jed no stek, któ re po zo staj¹ w pod leg³oœci orga niza cy j nej 
Dy re kto ra Ge ne ral ne go S³u¿by Wiê zien nej (w tym fra g men cie orga niza -
cy j nym stru ktu ra ma cha ra kter dwu sz czeb lo wy). 

Po no we li za cji usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej, od maja 2018 r.152 stru ktu -
ra orga niza cy j na SW uzu pe³nio na zo sta³a o ucze l niê S³u¿by Wiê zien nej,
pocz¹tko wo pod nazw¹ Wy ¿sza Szko³a Kry mi no lo gii i Peni ten cjary sty ki
w Wa r sza wie, pó Ÿ niej (od ma r ca 2021 r.) jako Szko³a Wy ¿sza Wy mia ru
Spra wied li wo œci (SWWS), a od wrze œ nia 2023 r. Aka de mia Wy mia ru
Sprawiedliwoœci. 

W grud niu 2022 roku po wej œciu w ¿y cie ko le j nej no we li za cji usta wy
o S³u¿ bie Wiê zien nej, stru ktu ra orga niza cy j na S³u¿by Wiê zien nej zo sta³a
roz bu do wa na o je sz cze jedn¹ jed no stkê or ga ni za cyjn¹ – In spe kto rat
 Wewnêtrzny S³u¿by Wiê zien nej153. Za rów no ucze l nia, jak i In spe kto rat
 Wewnêtrzny SW po sia daj¹ okre œlo ne od rê b no œci orga niza cy j ne, po nie wa¿ 
nad zór nad nimi spra wu je Mi ni ster Spra wied li wo œci za po œred ni c twem
 organów zarz¹dzaj¹cych obie ma jed no stka mi, tj. Sze fa In spe kto ra tu
 Wewnêtrznego SW oraz Rekto ra-Ko men dan ta SWWS154.

S³u¿ba Wiê zien na jako fo r ma cja stru ktu ry orga niza cy j nej wiê zien ni c -
twa, w myœl usta wy, jest umun du ro wan¹ i uz bro jon¹ fo r macj¹ apo li tyczn¹
pod leg³¹ Mi ni stro wi Spra wied li wo œci, po sia daj¹c¹ w³asn¹ stru ktu rê or ga -
ni za cyjn¹. Para mili ta r ny cha ra kter S³u¿by Wiê zien nej na da je jej fo r maln¹,
zbli ¿on¹ do wo j sko wej i po li cy j nej, stru ktu rê or ga ni za cyjn¹. Spo sób re a li za cji 
za dañ jest œci œle okre œlo ny przez prze pi sy usta wo we, re so r to we i we wnêtrz ne
od nosz¹ce siê do po szcze gó l nych ko mó rek orga niza cy j nych i sta no wisk
s³u¿ bo wych. Poza tym S³u¿ba Wiê zien na jest kla syfi ko wa na w gru pie fo r -
ma cji dys pozy cy j nych, któ re wy ró ¿ niaj¹ siê po zo sta wa niem w spe cy fi cz -
nym sto sun ku spo³ecz nym oraz od gry waj¹ szcze góln¹ rolê w spo³ecze ñ stwie
(przy na le ¿ noœæ do zor gani zo wa nych grup o wyj¹tko wym cha ra kte rze,
 takich jak wo j sko, po li cja i inne s³u¿by mun du ro we).  Dyspozycyjnoœæ
wi¹¿e siê ze œwia do mym pod da niem roz ka zo da wstwu, a wiêc za sa dom
wy ni kaj¹cym z umun du ro wa nia, hie ra r chii s³u¿ bo wej, akce p tacj¹ dys cy p -
li ny, ko nie cz no œci mu sztry, sko sza ro wa niu w sy tu a cjach uza sa d nio nych
oraz zgo dzie na zna cz ne ogra ni cze nie ¿y cia oso bi ste go i  rodzinnego155.
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152  Ustawa o zmia nie ustawy o S³u¿bie Wiê zien nej oraz nie któ rych innych ustaw z dnia
22 marca 2018 r. (Dz. U. 2018 poz. 912).
153  Ustawa o zmia nie ustawy o S³u¿bie Wiê zien nej oraz nie któ rych innych ustaw z dnia
22 lipca 2022 r. (Dz. U. 2022 poz. 1933).
154  T. Przes³awski, Orga ni za cja wiê zien ni c twa pol skiego – zarys…, s. 15-16. 
155  Sze rzej zob.: J. Macie je wski, Grupy dys pozy cy jne. Ana liza socjo logi czna,
Wroc³aw 2012.



Bior¹c pod uwa gê ró ¿ no rod ne przy czy ny ze w nê trz ne (sy tu a cja
 miêdzynarodowa, umie js co wie nie SW w sy ste mie bez pie cze ñ stwa, po li -
ty ka ka r na pa ñ stwa, ocze ki wa nia spo³ecz ne) i we wnê trz ne (po pu la cja
wiê zien na, sta ny li cz bo we osa dzo nych, li cz ne ini cja ty wy i dzia³ania
o cha ra kte rze mili tary zacy j nym w s³u¿ bie), któ re wp³ywaj¹ na aktu aln¹
sy tu a cjê wspó³cze s ne go pol skie go sy ste mu peni ten cjar ne go, trud no spo -
dzie waæ siê pro ce su od cho dze nia od para mili tar ne go cha ra kte ru S³u¿by
Wiê zien nej156. 

Nowa stru ktu ra orga niza cy j na jed no stek peni ten cja r nych
– od dzia³y peni ten cja r ne – ge ne za kon ce pcji – roz wój

Tra dy cy j ny, „uza sa d nio ny” do œwia dcze nia mi hi sto rycz ny mi pa ñ stwa,
 militarny cha ra kter wiê zien ni c twa pol skie go, jego hie rar chi cz na stru ktu -
ra, pod leg³oœæ s³u¿ bo wa „z urzê du” po wo duj¹, i¿ ku l tu ra orga niza cy j na
sy ste mu nie za wsze sprzy ja krea ty w no œci, inno wacy j no œci i otwa r to œci
na nowe roz wi¹za nia, po mys³y, czy ja kiœ wy miar indy widu ali z mu w ty ch ¿e
stru ktu rach.

W okre sie PRL dzia³ania po dej mo wa ne w ob sza rze stru ktu ry orga niza -
cy j nej wiê zien ni c twa do tycz¹ce wpro wa dza nia zmian, a zw³asz cza w jed -
no stkach pod sta wo wych, mia³y cha ra kter bar dzo ogra ni czo ny i skro m ny.
Trzy ma no siê tra dy cy j nej stru ktu ry we wnê trz nej or ga ni za cji wiê zieñ, co
naj wy ¿ej zmie nia no na zew ni c two ko mó rek orga niza cy j nych (np. ewi den -
cja i roz mie sz cze nie, ewi den cja, ewi den cja i za trud nie nie, dzia³ go spo da r -
czy, kwate r mi strzo stwo), ale nie po wo do wa³o to w³aœci wie ¿ad nych zmian 
stru ktu ra l nych ani nie ini cjo wa³o pro ce su reor ga ni za cji.

W la tach 80. XX wie ku w OZZK w Opo lu po ja wi³a siê (Opo l skie Spo t -
ka nia Peni ten cja r ne, luty 1988 r.) kon ce p cja od dzia³ów we wnê trz nych,
któ ra mia³a po le gaæ na wyod rê b nie niu w du ¿ych zak³adach ka r nych mnie j -
szych, wy dzie lo nych jed no stek we wnê trz nych z od rê b nym per so ne lem157.
Po do b ne po mys³y uja w ni³y siê wów czas w ra mach dzia³al no œci Rze szo w -
skie go Klu bu Peni ten cjar ne go, ale po zo sta³y one w fa zie teo re ty cz nych
roz wa ¿añ. 
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156  E.W. P³ywa cze wski, J. Pomian kie wicz, Wiê zien ni c two jako ele ment systemu bez pie -
cze ñ stwa wewnê trz nego pañ stwa, [w:] Mode rni zo wa nie wiê zien ni c twa. V Kon gres Peni -
ten cja rny, red. T. Bulenda, A. Rze p li ñ ski, War szawa 2015, s. 56-70.
157  Sze rzej na ten temat: J. Nawój, A. Nawój-Œleszy ñ ski, Rola Opo l skiego Dys kusy j nego 
Klubu Peni ten cjar nego w kszta³towa niu nowo cze s nej myœli peni ten cja r nej w Pol sce,
„Przegl¹d Wiê zien ni c twa Pol skiego” 2015, nr 89, s. 23-44.



Ju¿ w su we ren nej Rze czpo spo li tej, w sty cz niu 1991 r., Dy re ktor Ge ne -
ra l ny w mi ni ste r stwie spra wied li wo œci powo³a³ spe cja l ny ze spó³ ds. zmian
we wnê trz nej stru ktu ry orga niza cy j nej jed no stek wiê zien nych, któ ry podj¹³ 
wspo mnian¹ wy ¿ej kon ce pcjê od dzia³ów we wnê trz nych. W ma r cu 1991
wy ni ki prac omó wio ne zo sta³y na po sie dze niu kie row ni c twa CZZK, jed -
nak po mi mo po zy ty w nej oce ny i po stu la tu wpro wa dze nia zmian, nie pod -
jê ta zo sta³a de cy zja o ich wdro ¿e niu. Wy da je siê, i¿ wp³yw na to mia³a
 ówczesna sy tu a cja dy na mi cz nych zmian „ustro jo wych”, ka dro wych
w wiê zien ni c twie, ko nie cz noœæ skon stru o wa nia no wych prze pi sów pra w -
nych oraz „wstrze miê Ÿ li woœæ” i „za cho wa w czoœæ” zna cz nej czê œci ka dry
wiê zien nej i jej przy wi¹za nie do fun kcjo nuj¹cej stru ktu ry158.

W 1992 r. w ogra ni czo nym za kre sie w ki l ku jed no stkach peni ten cja r -
nych (Re jo no wy Areszt Œle d czy w Bia³ym sto ku, zak³ady ka r ne w Ra ci bo -
rzu, P³ocku i War sza wie - Bia³o³êce) pod jê te zo sta³y pró by wpro wa dze nia
zmian orga niza cy j nych opa r tych na za³o¿e niach od dzia³ów we wnê trz -
nych, jed nak po oko³o dwóch la tach pra kty ki po wró co no do roz wi¹za nia
obo wi¹zuj¹cego w ca³ym kra ju.

W roku 1995 opra co wa ny zo sta³ „Pro jekt za sad fun kcjo no wa nia jed no -
stki pod sta wo wej wiê zien ni c twa”, któ ry jed nak nie zmie nia³ stru ktu ry
orga niza cy j nej, uk³adu we wnê trz ne go pio nów s³u¿b, ko m pe ten cji itd.

Wa r to wspo mnieæ o pró bie zmo dyfi ko wa nia s³u¿by ochron nej i peni ten -
cja r nej na pocz¹tku lat 90. po przez de cy zjê o w³¹cze niu od dzia³owych dzia³u 
ochro ny do dzia³u peni ten cjar ne go jako „m³od szych wy cho wa w ców”, co
mia³o na celu m.in. zaan ga ¿o wa nie wiê kszej li cz by fun kcjo na riu szy do
 oddzia³ywañ peni ten cja r nych (po le p sze nie pro po rcji li cz bo wych opie kun -
-po do pie cz ni), wy ka za nie ewo lu cji wiê zien ni c twa w kie run ku reso cjali -
zacy j nym oraz w zwi¹zku z trans fo r macj¹ ustro jow¹ i wkro cze niem Pol ski
na „dro gê” do Wspól no ty Eu ro pe j skiej (UE) ta k ¿e ko nie cz noœæ wdra ¿a nia
no wych roz wi¹zañ i do brych pra ktyk kra jów za chod niej Eu ro py.

Jak po daj¹ pra kty cy wiê zien ni c twa K. Kel ler i J. Ko pczuk159 przy czy ny
nie po wo dzeñ prób zmian orga niza cy j nych po dej mo wa nych przez ki l ka na -
œcie lat upa try waæ mo ¿ na w ró ¿ no rod nych oko li cz no œciach, wœród któ rych
by³y: brak od po wied nich ure gu lo wañ pra wnych w za kre sie kie ro wa nia
i wspó³dzia³ania zre for mo wa nych stru ktur z in ny mi jed no stka mi wiê zien -
ni c twa, brak kon se k wen cji we wdra ¿a niu zmian, ich frag menta ry cz noœæ,
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158  Zob.: Oddzia³y peni ten cja rne. Nowa stru ktura orga niza cy jna jed no stek peni ten cja r -
nych, praca zb. pod red. K. Kel lera, J. Kopczuka, Okrê gowy Inspe kto rat S³u¿by Wiê zien -
nej, Bia³ystok 2007, s. 13.
159  Tam¿e, s. 13-14.



brak wy ra Ÿ ne go zain tere so wa nia i akce p ta cji zmian w CZZK, opór czê œci
ko mó rek orga niza cy j nych oraz nie zro zu mie nie i nie chêæ do rea li zo wa nej
kon ce pcji przez czêœæ fun kcjo na riu szy jed no stek pod sta wo wych.

Zmie niaj¹ca siê sy tu a cja ustro jo wo - spo³eczno -poli ty cz na pa ñ stwa,
ewo lu cja fi lo zo fii wy ko na nia kary po zba wie nia wol no œci w kie run ku hu -
ma ni za cji i indy widua li za cji, zmia ny usta wo da w stwa ka r ne go i ka r ne go
wyko na w cze go oraz po ja wie nie siê w zna cz nej li cz bie no wych ka te go rii
osa dzo nych (prze stê pczoœæ zor gani zo wa na, na rko ma ni, nie bez pie cz ni,
obco kra jo w cy, „do ¿y wot ni cy”, „me dia l ni”) po wo do wa³y, i¿ co raz wy ra Ÿ -
niej do strze ga na by³a ko nie cz noœæ wy pra cowy wa nia kon ce pcji zmian
w stru ktu rze jed no stek orga niza cy j nych wiê zien ni c twa.

Mia³y na to wp³yw ob ser wo wa ne i od czu wa ne dys fun kcje i ogra ni cze -
nia zwi¹zane ze stru ktur¹ or ga ni za cyjn¹ zak³adów ka r nych i are sztów œle d -
czych, or ga ni zacj¹ pra cy oraz rea li zo wa niem usta wo wych ce lów wy ko na -
nia kary po zba wie nia wol no œci. Szcze gó l nie za uwa ¿a l ne by³y na stê puj¹ce
zja wi ska:
– ten den cje do wy twa rza nia siê i roz wo ju bez my œl nej, pato lo gi cz nej

wrêcz biu ro kra cji, sche ma ty z mu, zbêd nych czyn no œci, któ re czê sto
 parali¿owa³y dzia³al noœæ ko mó rek orga niza cy j nych, unie mo ¿ li wia³y
osi¹ga nie ko nie cz nych efe któw,

– dehu mani zacy j ny wp³yw na fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków SW,
szcze gó l nie na ni ¿ szych sta no wi skach, prze ja wiaj¹cy siê spa d kiem
 efektywnoœci wy ko ny wa nia za dañ, po stê puj¹cym wy pa le niem za wo do -
wym, a fi na l nie ne ga ty w nym wp³ywem na po ziom bez pie cze ñ stwa,

– du¿e trud no œci przy sto sowa w cze do zmian za chodz¹cych w oto cze niu
spo³ecz nym na zewn¹trz i wewn¹trz in sty tu cji peni ten cja r nej (zmia na
po pu la cji osa dzo nych, ewo lu cja pod ku l tu ry wiê zien nej, zmia ny norm
za cho wañ i po staw wo bec osób po zba wio nych wol no œci),

– trud ne do opa no wa nia kon se k wen cje, kie dy in te re sy par tyku la r ne
w  organizacji (auto no mi za cja fun kcji po mo c ni czych or ga ni za cji) bra³y
górê nad jej ce la mi g³ów ny mi, a zw³asz cza roz wój apa ra tu admi ni stra -
cyjne go ko sztem dzia³ów ochro ny i peni ten cjar ne go,

– brak mo ¿ li wo œci saty s fa kcjo nuj¹cej, sku te cz nej re a li za cji za dañ z za -
kre su po pra wczo œci i rea da p ta cji spo³ecz nej, w tym pro fi la kty ki prze -
stê pczo œci.
Naj da lej id¹ca pró ba zmian pod jê ta zo sta³a we wszy stkich jed no stkach

orga niza cy j nych OISW w Bia³ym sto ku, w któ rych w kil ku le t nim okre sie
fun kcjo no wa nia (2003-2005) w spo sób pra kty cz ny spra w dzo no kon ce pcjê
oddzia³ów peni ten cja r nych. Akcen to wa no w niej prze de wszy stkim wy¿sz¹
efe kty w noœæ zarz¹dza nia po przez sp³asz cze nie stru ktu ry orga niza cy j nej
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i upro sz cze nie jej ele men tów sk³ado wych. G³ów nym ce lem po dej mo wa -
nych wów czas dzia³añ by³o utwo rze nie zmo dyfi ko wa nej ewo lu cy j nie stru k -
tu ry jed no stki pod sta wo wej, któ ra by³aby „po wta rza l na” we wszy stkich
 typach jed no stek peni ten cja r nych (zk i aœ) typu za mkniê te go, pó³otwa r te go 
i o twa r te go160. 

Od dzia³ peni ten cja r ny (OP) sta no wi wy dzie lon¹ czêœæ zak³adu ka r ne go
z od dzieln¹, spe cja l nie do bran¹ kadr¹ obs³uguj¹c¹ po szcze gó l ne gru py
osa dzo nych. S¹ to (wg za³o¿eñ) mnie j sze, komp le men tar ne ze spo³y fun k -
cjo na riu szy, bez szcze b li po œred nich, któ re mog¹ szy b ciej i sku te cz niej
 reagowaæ na wszy stko, co dzie je siê w za kre sie ich dzia³ania, na ka ¿ de po -
ja wiaj¹ce siê za gro ¿e nie, na wsze l kie nie po koj¹ce za cho wa nia osa dzo -
nych. Stru ktu ra OP ma wp³yw na wzrost efe kty w no œci mery to ry cz nej
i formal no-or ganiza cyj nej w za kre sie rea li zo wa nych za dañ ze szcze gó l -
nym uw z glêd nie niem „roz po zna nia” osa dzo nych. OP sta no wi ob szar dzia -
³añ w zak³ad zie ka r nym lub are sz cie œle d czym obs³ugi wa ny kom p le kso wo
przez mo bi l ne ze spo³y fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków kie ro wa ne bez po -
œred nio przez za stê pcê dy re kto ra jed no stki. Wiê kszoœæ in fo r ma cji nie prze -
cho dzi ju¿ przez „szcze bel po œred ni”, co wyd³u¿a³o czas re a kcji, pod jê cia
de cy zji, a nie raz pro wa dzi³o do znie kszta³ce nia rze czy wi stej sy tu a cji.

Ocze ki wa no, ¿e przy go to wa ny i wdra ¿a ny ju¿ do re a li za cji pa kiet
zmian orga niza cy j nych, przy nie sie w kon se k wen cji:
– uno wo czeœ nie nie spo so bu zarz¹dza nia jed no stka mi peni ten cjar ny mi,
– po pra wê efe kty w no œci fun kcjo no wa nia ochro ny,
– zwiê ksze nie bez pie cze ñ stwa jed no stek,
– ra cjo nali za cjê wy ko rzy sta nia po ten cja³u ka dry,
– lepsz¹ dia g no zê i se le kcjê osa dzo nych z grup ry zy ka,
– re du kcjê na stro jów agre sy w no œci i kli ma tów sa mo bó j czych.

Ów cze s na re fo r ma stru ktu ry orga niza cy j nej jed no stek pod sta wo wych
wiê zien ni c twa objê³a na stê puj¹ce p³asz czy z ny: 
– sfe rê no r ma tywn¹ (prze pi sy, g³ów nie na szcze b lu usta wo wym), 
– in fra stru ktu rê (prze de wszy stkim sub stan cjê ma te rialn¹ wiê zien ni c twa,

do sto so wa nie obie któw do ko nie cz no œci OP),
– or ga ni za cjê (nowa stru ktu ra we wnê trz na) i zarz¹dza nie, z akcen tem

po³o¿o nym na zarz¹dza nie za so ba mi lu dz ki mi.
Pe³na re a li za cja kon ce pcji od dzia³ów peni ten cja r nych mia³a mie j s ce

w 2010 roku (w dwóch eta pach: pie r wszy – od maja, dru gi – od pa Ÿ dzierni ka)
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160  Sze rzej na ten temat zob.: Oddzia³y peni ten cja rne. Nowa stru ktura orga niza cy jna
jed no stek peni ten cja r nych, praca zb. pod red. K. Kel lera, J. Kopczuka, Okrê gowy Inspe k -
to rat S³u¿by Wiê zien nej, Bia³ystok 2007.



i jak okre œla no, sta no wi³a jed no cze œ nie si l ny im puls mode rni zacy j ny
w wie lu ob sza rach fun kcjo no wa nia S³u¿by Wiê zien nej, a mia no wi cie:
– zmie nia³a kon ce pcjê ochro ny jed no stek wiê zien nych ze sta ty cz nej na

dy na miczn¹,
– mia³a wp³yw na uela sty cz nie nie stru ktur po zo sta³ych szcze b li zarz¹dza -

nia w wiê zien ni c twie, tj. CZSW i OISW,
– wy mu sza³a ja ko œciow¹ zmia nê sy ste mu kon tro li w SW,
– by³a no wym pun ktem od nie sie nia dla sy ste mu szko le nia fun kcjo na riu -

szy i pra co w ni ków SW,
– przy spie sza³a pro ces stan da ry za cji sta no wisk w SW oraz wspo ma ga³a

pro ce sy ra cjo nali za cji ko sztów jej fun kcjo no wa nia161.
Po mi mo pe w nych man ka men tów od czu wa nych i do strze ga nych przez

oso by w s³u¿ bie „na pie r wszej li nii”, re fo r mê stru ktu ry orga niza cy j nej jed -
no stek pod sta wo wych uz naæ na le ¿y za po zy ty w ny ele ment w da l szej ewo -
lu cji stru ktu ry orga niza cy j nej wiê zien ni c twa oraz spo so bu wy ko ny wa nia
kary po zba wie nia wol no œci w Pol sce162.

Naj bar dziej ko rzy st ne prze mia ny s¹ do strze ga ne w ob sza rach: zmia -
ny or ga ni za cji pra cy w bez po œred nim kon ta kcie ze ska za ny mi, wy zwo le -
nia no wych ini cja tyw wy cho wa w czych, mo ¿ li wo œci wdra ¿a nia no wych
pro gra mów reso cjali zacy j nych, czê œcio we go ogra ni cze nia biu ro kra cji,
uspra w nie niu przep³ywu in fo r ma cji etc. 

Jed na k ¿e w opi nii czê œci fun kcjo na riu szy SW wpro wa dze nie re fo r my
uka za³o do le gli we bra ki ka dro we w s³u¿ bie, zmê cze nie per so ne lu, nie
przy czy ni³o siê rów nie¿ do zmnie j sze nia li cz by wy pa d ków nad zwy cza j -
nych w zak³ad zie, nie wp³ynê³o na zmnie j sze nie li cz by skarg ze stro ny osa -
dzo nych, ani zmia ny ich ro sz cze nio wych po staw163.
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161  Pre zen ta cja „Nowe Wiê zien ni c two – zmiany 2010”, CZSW War szawa, sty czeñ
2010.
162  Pod czas zajêæ rea li zo wa nych w ramach stu diów pody p lo mo wych „Zarz¹dza nie
komór kami orga niza cyj nymi” (przed miot: Pod stawy zarz¹dza nia orga ni zacj¹) w SWWS
w latach 2021-23 podej mo wany by³ temat „Fun kcjo no wa nie Oddzia³ów Peni ten cja r nych
– ocena, dys ku sja” – doko ny wana by³a wni kliwa ana liza stanu fakty cz nego (opis,
mocne/s³abe strony, plusy/minusy, utrud nie nia/zagro ¿e nia), efe kty w noœæ aktu a l nej stru -
ktury (zgod noœæ sku t ków z ocze ki wa niami, sku te cz noœæ pro ce dur, efe kty, styl kie ro wa -
nia), ewen tu a lne pro po zy cje kie run ków zmian (filo zo fia wyko na nia kary, prze pisy, pra -
ktyka) – w pla nie autora artyku³u jest przy go to wa nie sze r szego mate ria³u dotycz¹cego tej
pro ble ma tyki.
163  Sze rzej na ten temat zob. opis badañ: A. Jawo r ska, Ocena refo rmy wiê zien ni c twa
obe j muj¹cej zmianê orga ni za cji pracy peni ten cja r nej w Pol sce – spra wo z da nie z dru -
giego etapu badañ, „Pro ba cja” 2012, nr 1, s. 96-117.



Za ko ñ cze nie

Pod su mo wuj¹c ana li zê hi sto ryczn¹ kszta³to wa nia siê i umie js co wie nia
wiê zien ni c twa w or ga ni za cji pa ñ stwo wej, wy ró ¿ niæ na le ¿y trzy mo de le jej
„usy tu o wa nia”:
– pod porz¹dko wa nie stru ktu rom ty po wo admi ni stra cyj nym od po wia -

daj¹cym za bez pie cze ñ stwo we wnê trz ne pa ñ stwa,
– w³¹cze nie do apa ra tu wy mia ru spra wied li wo œci,
– ujê cie dua li sty cz ne, w któ rym wiê zien ni c two pod le ga w³ad zom admi ni -

stra cyj nym i s¹do wym b¹dŸ przy na le ¿y dwu to ro wo w ja kieœ czê œci do
ró ¿ nych mi ni sterstw164. 
Mówi¹c o mie j s cu wiê zien ni c twa w or ga ni za cji wy mia ru spra wied li -

wo œci, na le ¿y przez to ro zu mieæ nie ty l ko kie row ni c two Mi ni stra Spra -
wied li wo œci, ale ta k ¿e mo ¿ li woœæ zarz¹dza nia wiê zie nia mi przez sê dziów.
To osta t nie roz wi¹za nie, cho cia¿ zna ne z przesz³oœci, z pun ktu wi dze nia
wyod rê b nia nia siê stru ktur wiê zien nych i ich fun kcjo no wa nia uz na ne zo -
sta³o za nie ko rzy st ne (aspekt spra w no œci zarz¹dza nia in sty tucj¹, kwe stie
ka dro we i fi nan so we). 

Po ja wiaj¹ce siê w œro do wi sku na uko wym kon ce pcje dia me tra l nych
zmian struktu ralno-or ganizacy j nych w po sta ci np. utwo rze nia si l ne go zde -
cen trali zowa nego sy ste mu wy ko na nia kar po zba wie nia wol no œci po przez
utwo rze nie samo wysta rcza l nych re gio na l nych sy ste mów peni ten cja r nych, 
z w³as nym bu d¿e tem i de cy zja mi o ob sa dzie ka dro wej, w pe³ni zdo l nych
do obs³ugi organi zacyj no-pra w nej wy ko ny wa nia kary w da nym re gio nie,
wy daj¹ siê nie mieæ uza sad nie nia za rów no hi sto rycz ne go, jak i pra gma -
tycz ne go165.

Ewo lu cja bu do wy i zor gani zo wa nia apa ra tu wiê zien ne go w Pol sce
prze bie ga³a eta po wo i kie ro wa³a siê w stro nê ujed no li ce nia fo r mu³y i stru k -
tu ry zarz¹dza nia wiê zie nia mi na cze le z cen tra l nym or ga nem pod po rz¹d -
ko wa nym w³ad zom admi ni stra cyj nym odpo wie dzia l nym za spra wy bez -
pie cze ñ stwa we wnê trz ne go pa ñ stwa albo wy mia ru spra wied li wo œci. 

Co wy da je siê wa ¿ ne, idea da l sze go usamo dzie l nia nia pol skie go wiê -
zien ni c twa jest na dal aktu a l na, co wiê cej ma per spe kty wy roz wo ju, prze de
wszy stkim w za kre sie wyod rê b nie nia no wych ko m pe ten cji od nosz¹cych
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164  E. Ney mark, Orga ni za cja wiê zien ni c twa pol skiego, „Gazeta S¹dowa War sza wska”,
nr 43 z 24 X 1925, s. 680-681.
165  Zob.: P. Moczyd³owski, O aktu a l nej sytu a cji wiê zien ni c twa pol skiego (raport), opra -
co wano na pod sta wie usta leñ z kon fe ren cji „30 lat S³u¿by Wiê zien nej w RP”, 24 luty
2020 r., Sejm RP, War szawa. 4 listo pada 2020, s. 27-28, dostê pne: 
https://www.adwo ka tura.pl/admin/wgrane_pliki/file-rapo rt-o-wie zienni c twie-30429.pdf



siê do de cy zji w ta kich spra wach, jak udzie la nie wa run ko we go przed termi -
no we go zwo l nie nia, wy da wa nie ze z wo leñ na od by wa nie kary w sy ste mie
do zo ru ele ktro nicz ne go czy udzie la nie przerw w ka rze166.
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Anna Ja nus

Roz wi¹za nia op ty ma li zuj¹ce pro ces zarz¹dza nia 
w or ga ni za cjach

So lu tions that op ti mi ze the ma na ge ment pro cess
in or ga ni za tions

Stre sz cze nie 
Roz dzia³ po dej mu je pró bê po ka za nia przy da t no œci no wo cze s nych me tod zarz¹dza nia 
do wy ko rzy sta na przez ma na ge rów za bie gaj¹cych o wzrost efe kty w no œci i po pra wê
konku rency j no œci, a do œwia d czaj¹cych ko nie cz no œci zma ga nia siê z nie pe w no œci¹,
ry zy kiem i zmien nym oto cze niem or ga ni za cji. Pre zen to wa ne tre œci odwo³uj¹ siê do
Ÿró de³ na uko wych, któ re prze ko nuj¹, ¿e su kces or ga ni za cji za le ¿y od lu dzi zdo l nych
do wy kre o wa nia spra w ne go i efe kty w ne go sy ste mu zarz¹dza nia oraz ca³ego pro ce su
orga niza cyj ne go. Wspó³cze s na or ga ni za cja, sta wiaj¹ca g³ów nie na ja koœæ, swoj¹
przysz³oœæ musi bu do waæ na ba zie roz wo ju umie jê t no œci, w tym w za kre sie sto so wa -
nych me tod i te ch nik przy da t nych do zarz¹dza niu pro ce sa mi, zmian¹, kom pe ten cja -
mi, ja ko œci¹ itp.

S³owa klu czo we: zarz¹dza nie, ja koœæ, do sko na le nie or ga ni za cji, me to dy zarz¹dza -
nia, tren dy w zarz¹dza niu, po dej mo wa nie de cy zji 

Abs tract
The cha p ter at tempts to show the use fu l ness of mo dern ma na ge ment me t hods for use
by ma na gers se e king to in cre a se ef fi cien cy, im pro ve com peti ti ve ness and
ex pe rien cing the need to strug gle with un cer ta in ty, risk and a chan ging orga ni za tio nal 
en vi ron ment. The pre sen ted con tent re fers to scien ti fic so u r ces that ar gue that the
suc cess of an or ga ni za tion de pends on pe o p le ca pa b le of cre a ting an ef fi cient and
ef fe c ti ve ma na ge ment sy stem and the en ti re orga ni za tio nal pro cess. A mo dern
or ga ni za tion that fo cu ses ma in ly on qu a li ty must bu ild its fu tu re on the de ve lo p ment
of skills, in clu ding the me t hods and te ch ni qu es used to ma na ge pro ces ses, chan ge,
co m pe ten ces, qu a li ty, etc.

Ke y words: ma na ge ment, qu a li ty, orga ni za tio nal im pro ve ment, ma na ge ment me t hods,
ma na ge ment trends, deci sion - ma king



Wstêp

Fun da men tem wszy stkich kon ce pcji zarz¹dza nia jest za³o¿e nie, i¿ wa run -
kiem sy ste maty czne go i po stê puj¹cego roz wo ju ka ¿ dej or ga ni za cji jest
wyko rzy sty wa nie mo ¿ li wo œci tkwi¹cych w po sia da nym aktu a l nie po ten -
cja le oraz we wpro wa dza niu zmian. W po szu ki wa niu kom p le kso wych roz -
wi¹zañ, s³u¿¹cych ci¹g³emu do sko na le niu, isto t ne jest pod no sze nie efek -
tyw noœci za so bów zarz¹dza nej or ga ni za cji – ka pi ta³u, cza su i wie dzy. nie
ty l ko ba zo wa nie na po ten cja le ko sztów i opty ma li za cji, okre œlo nym drog¹
ana li zy pro ce su i ben ch mar kin gu oraz wy ma gañ klien tów, ale te¿ od naj dy -
wa nie efe kty w nych roz wi¹zañ na trzech po zio mach: ca³ej or ga ni za cji, pro -
ce sów oraz sta no wisk pra cy.167 Wspó³cze œ nie li de ra mi w zarz¹dza niu na
œwie cie s¹ szko³y zarz¹dza nia w USA i Ja po nii, któ re uz na je siê po wszech -
nie za swe go ro dza ju stan dard roz wo ju. Po sia daj¹ one okre œlo ne ce chy wy -
ni kaj¹ce ze spe cy fi ki roz wo ju spo³eczno -go spoda rcze go oby d wu kra jów,
ale wiê kszoœæ, tak jak np.: ci¹g³a inno wa cy j noœæ, akty wi za cja czyn ni ka
 ludzkiego, umiar ko wa na de cen tra liza cja pro du kcji, opra co wy wa nie i re a -
li za cja d³ugo ter mi no wych pla nów stra te gi cz nych roz wo ju itd., mo¿e zna -
leŸæ za sto so wa nie. Mimo czê ste go pod da wa nia w w¹tpli woœæ sen su two -
rze nia ka ta lo gu do brych pra ktyk w zarz¹dza niu, wa r to przy po mnieæ te,
któ re mog¹ zna leŸæ uza sad nie nie do za sto so wa nia w ró ¿ ne go ro dza ju
 instytucjach, w tym to ta l nych, do ja kich na le¿¹ zak³ady ka r ne. 

Isto ta ci¹g³ego do sko na le nia pro ce su zarz¹dza nia

W ka ¿ de go typu or ga ni za cji wa¿n¹ rolê od gry wa d¹¿e nie do ci¹g³ego
 doskonalenia pro ce sów – mowa tu o jed nej z naj wa¿ nie j szych (obok orien -
ta cji na klien ta i orien ta cji na pra co w ni ka) za sad kon ce pcji zarz¹dza nia
 jakoœci¹ (TQM). Jej Ÿród³em by³a ukszta³to wa na na grun cie amery kañsko -
-japo ñ skiej wspó³pra cy w za kre sie zarz¹dza nia przez ja koœæ fo r mu³a To tal
Qu a li ty Con trol, któ rej za sa dy do ty czy³y za rów no zaan ga ¿o wa nia pra co w -
ni ków ró¿ nych dzia³ów i ró ¿ nych szcze b li w po pra wê pro ce sów pro du kcy j -
nych, jak i dzia³añ maj¹cych na celu ogóln¹ po pra wê za do wo le nia klien -
tów. TQC szy b ko zast¹pio no kon cepcj¹ To tal Qu a li ty Com mi t ment, znan¹
rów nie¿ pod nazw¹ Com pany - Wi de Qu a li ty Com mi t ment, roz wi jaj¹c¹
 podejœcie do zarz¹dza nia skon cen tro wa ne na ja ko œci.

Fi lo zo fia zarz¹dza nia na zy wa na TQM mo¿e byæ w ró ¿ nych kon fi gu ra -
cjach za sto so wa na w S³u¿ bie Wiê zien nej, bo wiem od no si siê nie ty l ko do
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167  G. A. Rum m ler, A. P. Bra che, Pod no sze nie efe kty w no œci orga ni za cji, Pol skie
 Wydawnictwo Eko no mi czne, War szawa 2000, s. 46.



do sko na le nia pro du któw, ale rów nie¿ do ja ko œci pra cy we wszy stkich jej
aspe ktach: od kwa li fi ka cji pra co w ni ków za czy naj¹c, po przez sy ste my infor -
matycz no-de cyzyj ne, œro d ki pra cy, sy ste my mar ke tin go we, na bez pie cze ñ -
stwie i hi gie nie pra cy koñcz¹c. Mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e TQM to  forma prze myœ -
la ne go porz¹dko wa nia or ga ni za cji, maj¹cego na celu wzrost konku rency j no œ -
ci po przez zaan ga ¿o wa nie wszy stkich pra co w ni ków w pro ces po pra wy ja ko œ -
ci wy ro bów czy us³ug za spo ka jaj¹cych naj pe³niej po trze by i ocze ki wa nia
klien tów.168 Zda niem twó r cy kon ce pcji, W. E. De min ga (ame ryka ñ skie go sta -
ty sty ka, któ ry zrewo lucjo ni zo wa³ me to dy zarz¹dza nia), na le ¿y w³aœci wie za -
rz¹dzaæ pra cow ni ka mi, pro je kto waæ sy ste my, pla no waæ za so by i mo ni to ro -
waæ wszy stkie pro ce sy. Sfo r mu³owa³ 14 tez, któ rych isto ta spro wa dza siê do:

1. Okre œla nia d³ugo ter mi no wych ce lów, skon stru o wa nych z myœl¹
o  aktu al nych i przysz³ych po trze bach, wy trwa³oœci w zmie rza niu do nich,
sta ra nia siê byæ kon ku ren cyj nym, utrzy ma nia siê w in te re sie i za cho wa nia
miejsc pra cy.

2. Za sto so wa nia no wej fi lo zo fii zarz¹dza nia, œwia do me go i efe kty w ne -
go przy wó dz twa, za po bie ga nia opó Ÿ nie niom, ma r no tra wstwu itd.

3. Re zy g na cji z me tod ma so wej kon tro li w celu za pe w nie nia ja ko œci,
sku pie niu siê na sta ty sty ce w celu osza co wa nia i wy klu cze nia b³êdów.

4. Za prze sta nia pra ktyk wy bo ru ko o pe ran tów z za sto so wa niem kry te -
rium naj ni ¿ szej ceny, bu do wa nia d³ugo fa lo wych ko o pe ra cji opa r tych na
ja ko œci pro du któw, wza je mnym za ufa niu i lo ja l no œci.

5. Ule p sza nia pro ce sów pla no wa nia, pro du kcji i obs³ugi, zwiê ksza nia
pro du ktyw no œci i ob ni ¿a nia ko sztów.

6. Wpro wa dza nia no wo cze s nych me tod do sko na le nia pra co w ni ków
wszy stkich szcze b li ka dry, zw³asz cza w ob sza rze na by wa nia no wych
umie jê t no œci, zwi¹za nych ze zmia na mi w me to dach, ma te ria³ach, wzo r ni c -
twie pro du któw, wy po sa ¿e niu, te ch ni ce i obs³udze, a zw³asz cza w za kre sie
me to dy ki i psy cho lo gii zarz¹dza nia in sty tucj¹.

7. Bu do wa nia przy wó dz twa opa r te go na men to rin gu i od po wied nim
kszta³to wa niu re la cji inter perso na l nych.

8. Usu niê cia stra chu w celu po pra wy efe kty w no œci pra cy, wspie ra nia
wy mia ny in fo r ma cji po miê dzy ró ¿ ny mi szcze b la mi hie ra r chii.

9. Usu niê cia ba rier miê dzy dzia³ami, sp³asz cze nia hie ra r chii na rzecz
spó j ne go ze spo³u sku te cz nie roz wi¹zuj¹cego pro ble my do tycz¹ce ja ko œci
pro du któw i us³ug.
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168  P. Lenik, Dosko na le nie jako œci w rodzi mych orga ni za cjach w kon te k œcie zagra ni cz -
nych doœwia d czeñ TQM, „Zeszyty Naukowe Wy¿szej Szko³y Ofi ce r skiej Wojsk
L¹dowych we Wroc³awiu”, nr 3 (161) 2011, s. 358-359.



10. Eli mi na cji pla nów ilo œcio wych, sto so wa nia wzma gaj¹cych za nie -
poko je nie slo ga nów w sty lu „zero de fe któw” czy „nowy po ziom wy daj -
noœci” itd.

11. Li k wi da cji sub sty tu tów przy wó dz twa i zarz¹dza nia przez cele i wyko -
rzy sty wa nia sta ty sty cz nych me tod w celu pod no sze nia ja ko œci i  wydajnoœci.

12. Li k wi da cji ba rier miê dzy sta no wi ska mi i po dej œcia do pra cy jako
dzia³ania ze spo³owe go, w któ rym ka ¿ dy pra co w nik i wy ko ny wa na przez
nie go czyn noœæ jest wa ¿ na i wa r ta do ce nie nia.

13. Stwo rze nia in ten syw ne go pro gra mu szko le nia, samo dosko na le nia
i ewen tua l ne go prze kwali fiko wa nia pra co w ni ków.

14. Zaan ga ¿o wa nia wszy stkich pra co w ni ków w trans fo r ma cjê or ga -
nizacji.169

Eu ro pe j ska Fun da cja Zarz¹dza nia Ja ko œci¹ (ang. Eu ro pe an Fo un da tion
for Qu a li ty Ma na ge ment – EFQM) opra co wa³a w³asny mo del do sko -
na³oœci, sta no wi¹cy kom p le kso we na rzê dzie sa mo oce ny i wzór, do któ re go 
na le ¿y d¹¿yæ, po dej muj¹c okre œlo ne czyn no œci w ka ¿ dym z fi la rów
dzia³al no œci fi r my, co pre zen tu je po ni ¿ szy ry su nek. 
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Ry su nek 1. Mo del EFQM

�ród³o: Bayo - Mo rio nes, Merino -Diaz- de- Ce rio, Esca milla -de- Le on, Se l vam 2011, s. 35; Go r ji,
Sia mi 2011, s. 154.

169  B. Wiœ nie wska - PaŸ, Idea syne rgi cz nego i per ma nent nego zarz¹dza nia jako œci¹
( total qua lity mana ge ment) – geneza, cele i zasady, „Acta Uni ver si ta tis Wra tis la vien sis”
nr 4101/2022, s. 576.



Po wszech nie wia do mo, ¿e sy ste my zarz¹dza nia ja ko œci¹ opie raj¹ siê na
ró ¿ ne go ro dza ju no r mach ISO – fun kcjo nuj¹ nie mal w ka ¿ dej dzie dzi nie
go spo dar ki (aktu a l nie jest ich ponad 23 600 i œred nio co 3-5 lat pod da wa ne
s¹ aktu a li za cji pod k¹tem przy da t no œci, sku te cz no œci i adek wa t no œci).170

Naj bar dziej zna na no r ma to miê dzy naro do wo uz na ny stan dard zarz¹dza nia 
ja ko œci¹ ISO 9001. 

Or ga ni za cje, któ re chc¹ wpro wa dzaæ zmia ny orga niza cy j ne maj¹ce na
celu wzrost ja ko œci, konku rency j no œci i sa ty s fa kcji klien ta, wpro wa dzaj¹c
TQM, musz¹ sy ste maty cz nie kon tro lo waæ i ua ktu a l niaæ sto so wa ne me to dy 
i na rzê dzia s³u¿¹ce ku l tu rze pra cy ze spo³owej, do sko na le niu kana³ów
komu nika cy j nych itd. Isto t ne jest bie¿¹ce wery fi ko wa nie in stru men tów
do tycz¹cych za rów no pro s tych, ope ra cy j nych czyn no œci, jak i od no -
sz¹cych siê do stra te gi cz nych ob sza rów fun kcjo no wa nia or ga ni za cji –
wszy stkich pro ce sów na ka ¿ dym eta pie ich ist nie nia. In stru men ty
zarz¹dza nia ja ko œci¹ na le ¿y tu taj ro zu mieæ jako za sa dy, me to dy i na rzê dzia 
zarz¹dza nia ja ko œci¹. Za le ¿ no œci miê dzy nimi po ka zu je po ni ¿ sza ta be la.

Ta be la 1. Za le ¿ no œci po miê dzy ele men ta mi in stru men ta rium zarz¹dza nia ja ko œci¹

Ro dzaj in stru men tów TQM Ce chy i spo so by od dzia³ywa nia na ja koœæ

Za sa dy zarz¹dza nia
 jakoœci¹ (ZZJ)

Od dzia³ywa nie d³ugo trwa³e – okre œlaj¹ stra te giê roz wo ju 
or ga ni za cji. Wy kra czaj¹ poza ramy or ga ni za cji, nie daj¹
wy ty cz nych ope ra cy j nych. Re zu l ta ty ich sto so wa nia s¹
trud ne do oce ny bie¿¹cej.

Me to dy zarz¹dza nia
 jakoœci¹ (MZJ)

Oddzia³ywa nie œred niote rmi no we.  Pozwalaj¹ kszta³to waæ
ja koœæ pro je ktow¹ i ja koœæ wy ko na nia. Opie raj¹ siê na
ogó l nie przy jê tych al go ry t mach po stê po wa nia.

Na rzê dzia zarz¹dza nia
 jakoœci¹ (NZJ)

Kró t ko trwa³e (ope ra cy j ne) wy ni ki sto so wa nia wi do cz ne
nie mal na ty ch miast, ale efe kty w ne wy ko rzy sta nie wy ma -
ga po³¹cze nia z in ny mi me to da mi lub na rzê dzia mi.

�ród³o: B. Wo l niak, B. Sko t ni cka, Me to dy i na rzê dzia do sko na le nia ja ko œci. Te o ria i pra kty ka,
Wy daw ni c two Poli te ch ni ki Œl¹skiej, Gli wi ce 2008, s. 13.
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170  Od 1947 roku Miê dzy naro dowa Orga ni za cja Nor mali zacy jna w Gene wie opra co wuje
normy o klu czo wym zna cze niu dla regu lo wa nia sze roko rozu mia nych pra ktyk biz ne so wych 
oraz zwi¹zanych z ró¿ nymi aspe ktami ¿ycia codzien nego, bez pie cze ñ stwa i ochrony œro do -
wi ska. Normy ISO to powszech nie dostê pne doku menty stan da ry zuj¹ce, regu luj¹ce
i  ujednolicaj¹ce fun kcjo no wa nie firm na ró¿ nych p³asz czy z nach, zre da go wane przez miê -
dzyna ro do wych, nie za le ¿ nych eks per tów z danej dzie dziny gospo darki. S¹ przy j mo wane na 
zasa dzie kon sen susu i akce p to wane przez uznane jed no stki nor mali zacy jne Pre zen tuj¹
wska zówki i zbiory dobrych pra ktyk opra co wa nych na pod sta wach nauko wych oraz danych
spra w dzo nych pod wzglê dem s³usz no œci eko no mi cz nej, tech ni cz nej i u¿y t ko wej, o cha ra k -
te rze uni wer sa l nym, które mog¹ wdra ¿aæ orga ni za cje pañ stwowe i firmy ka¿ dej bran¿y.
 Respektowanie norm ISO ma cha ra kter dobro wo lny i jest potwier dzane cer ty fi ka tem.



Ge ne ra l nie wy mie nia siê 7 za sad zarz¹dza nia ja ko œci¹:
1. Orien ta cja na klien ta – spe³nia nie wy ma gañ i zwiê ksza nie jego sa ty s -

fa kcji, po miar i mo ni to ring za do wo le nia klien tów, np. po przez an kie ty.
2. Przy wó dz two – wp³ywa nie na pra co w ni ków oraz jak naj le p sze wy ko -

rzy sta nie ich po ten cja³u, stwo rze nie i wdro ¿e nie wi zji i mi sji or ga ni za cji
opa r tej na wspó l nych wa r to œciach i ety cz nych mo de lach za cho wañ na
wszy stkich po zio mach or ga ni za cji.

3. Zaan ga ¿o wa nie lu dzi – otwa r ta ko mu ni ka cja, do bry przep³yw in fo r -
ma cji, sku te cz na mo ty wa cja, szko le nia, in te gra cja itd.

4. Po dej œcie pro ce so we – zbie ra nie da nych o swo ich pro ce sach, ich
 mocnych stro nach, wy stê puj¹cych pro ble mach i spo so bach roz wi¹zañ,
a ta k ¿e ja kie za so by s¹ po trze b ne do ich re a li za cji klu czo we zna cze nie
ma tu moni to ro wa nie, ana li za wy ni ków pro ce sów i ich ci¹g³e do skona -
le nie.

5. Ci¹g³e do sko na le nie PDCA – skrót od Plan, Do, Check, Act czy li
 Zaplanuj, Wy ko naj, SprawdŸ, Dzia³aj. Jest to ite ra cy j ny cykl ci¹g³ego do -
sko na le nia pro ce sów, pro du któw i us³ug.

6. Po dej mo wa nie de cy zji w opa r ciu o fa kty – moni to ro wa nie klu czo wych
wska Ÿ ni ków wy da j no œci or ga ni za cji, ba zo wa nie na ana li zach, au dy tach itd.

7. Zarz¹dza nie re la cja mi w taki spo sób, aby ko rzy œci by³y obu stron ne –
równo wa ¿e nie zy sków krót koter mi no wych z d³ugo ter mino wy mi, wspó³pra -
ca w za kre sie roz wo ju i do sko na le nia pro ce sów z do sta w ca mi i in ny mi
 partnerami.171

W ra mach wy mie nio nych wy ¿ej za sad sto su je siê od po wied nie me to dy.
Du¿¹ wagê przy wi¹zuje siê do me tod pra cy ze spo³owej, me tod pre wen cy j -
nych, ale prze de wszy stkim komp le kso we go zarz¹dza nia ja ko œci¹. Wiê -
kszoœæ z nich mo ¿ na w wiê kszym lub mnie j szym za kre sie prze nieœæ na
grunt zarz¹dza nia in sty tucj¹ pu b liczn¹, w tym jed nostk¹ pe ni ten cjarn¹.
W tym kon te k œcie wa r to zwró ciæ uwa gê na:
� Me to dê roz wi niê cia fun kcji ja ko œci zwan¹ „do mem ja ko œci” (QFD

– Qua lity Fun c tion De plo y ment).172 Me to da po le ga na wy ko na niu
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171  7 zasad zarz¹dza nia jako œci¹ – norma ISO 9001, pobrano z: https://qmstorm.com/
7-zasad-za rzadzania- jakoscia-no rma-i so-9001 (dostêp: 10.09.2023)
172  Opra cowa³ j¹ w Japo nii Yoji Akao dla sto czni kon ce rnu Mit su bi shi w 1972 r. Wyko -
rzy stywa³y j¹ takie firmy, jak Ford, Gene ral Motors, Hew lett -Pa c kard, AT&T. G³ównym
jej celem jest prze³o¿e nie potrzeb i ocze ki wañ klien tów na cha ra kte ry stykê pro du ktu lub
us³ugi. îród³o: M.W. Masta lerz, Zasto so wa nie metody QFD w pro ce sie wdra ¿a nia
systemu info rma tycz nego e-le a r ning, „Zeszyty Naukowe Uni wer sy tetu Szcze ci ñ skiego,
Stu dia Infor ma tica”, nr 22 (508)/2008, s. 24.



 kolejno: pla no wa nia (okre œle nia ob sza ru dzia³ania), zbie ra nia wy ma gañ 
(okre œle nia np. na pod sta wie an kiet za kre su sto so wa nia sy ste mu oraz
jego ja ko œci w kon te k œcie pre fe ren cji eks per tów i u¿yt ko w ni ków) oraz
ana li zy po zwa laj¹cej na wy zna cze nie wag isto t no œci i cha ra kte ry styki
ja ko œci pro du któw czy us³ug.173 

� Me to dê iden ty fi ka cji i eli mi na cji sku t ków wad (FMEA – Fa i lu re
Mode and Ef fect Ana ly sis)174, po le gaj¹c¹ na ana li zo wa niu zwi¹zków
przy czyno wo-sku tko wych po wsta wa nia po ten cja l nych wad us³ugi lub
pro du ktu z uw z glêd nie niem czyn ni ka ry zy ka.

� Stan da ry za cjê pra cy ( STA – Stan dar di za tion) – utrzy muj¹c¹ pro du -
kty w noœæ, ja koœæ oraz bez pie cze ñ stwo pra cy na wy so kim po zio mie po -
przez two rze nie ram i uwa run ko wañ wpro wa dza nia uspra w nieñ w pra cy.

� Six Si g ma – zarz¹dza nie ja ko œci¹ przez po miar sku te cz no œci dzia³añ
i wzrost efe kty w no œci. Jest to swo i ste roz wi niê cie kon ce pcji TQM,
 poniewa¿ tu pod nie sie nie ja ko œci ma oz na czaæ po pra wê ren to w no œci
przed siê bio r stwa (zwiê ksze nie do cho do wo œci przez po pra wê ja ko œci).
Ce lem tej me to dy jest pra kty ko wa nie sy tu a cji „win - win” czy li wy gra -
ny- wy gra ny w kon te k œcie po trzeb tak przed siê bio r stwa, jak rów nie¿
klien ta. Do do sko na le nia ja ko œci w me to dzie Six Si g ma do cho dzi siê
przez wy ko ny wa nie pro je któw pro wadz¹cych do szy b kie go eli mi no wa -
nia przy czyn wy stê po wa nia wad. Osi¹ga siê to ró ¿ ny mi te ch ni ka mi,
z któ rych najpo pu la r niejsz¹ jest DMAIC (De fi ne, Me a su re, Ana ly ze,
Im pro ve, Con trol – De fi niuj, Mierz, Ana li zuj, Po pra wiaj, Nad zo ruj).
Po le ga to na re a li za cji piê ciu faz: okre œle nia pro ble mu, wy ko na nia po -
mia ru pro ce su, na stê p nie ana li zy otrzy ma nych da nych po trze b nych do
ziden tyfi ko wa nia fa kto rów maj¹cych wp³yw na zde fi nio wan¹ wcze œ -
niej ce chê kry tyczn¹, wy ko na nie dzia³añ za pe w niaj¹cych stwier dzo -
nym ele men tom wy ma ga ne wa r to œci, wre sz cie moni to ro wa nie sta³oœci
roz wi¹zañ.175
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173  B. King, Bet ter Designs in Half the Time, Imp le men ting QFD Qua lity Fun c tion
 Deployment in Ame rica, Goal QPC Inc, 1989, wg R. Wol niak, Histo ria metody QFD,
„Zeszyty Naukowe Poli te ch niki Œl¹skiej”, z. 100 (1972)/2017.
174  Zasto so wana w latach 60. w ame ry ka ñ skiej agen cji kos mi cz nej NASA do ana lizy
ele men tów sta t ków kos mi cz nych, a potem w prze my œle lot ni czym, ato mo wym, che mi cz -
nym, ele ktro ni cz nym i samo cho do wym. îród³o: K. Kowa lik, Metoda FMEA w teo rii
i pra ktyce zarz¹dza nia jako œci¹, „Archi wum Wie dzy In¿y nie r skiej”, tom 3, nr 2/2018,
s. 23-25.
175  M. Lis, S. Rata j czak, Six Sigma jako metoda dosko na le nia jako œci przed siê biorstw
w okre sie rosn¹cej glo ba li za cji, „Zeszyty Naukowe Wy¿szej Szko³y Huma ni tas.
Zarz¹dza nie”, nr 2/2014, s. 49-50.



� Zarz¹dza nie wi zu a l ne (Vi su al Ma na ge ment) (VM) – istot¹ me to dy
jest stwo rze nie mo ¿ li wo œci uzy ska nia ma ksy ma l nej ilo œci in fo r ma cji
do tycz¹cych ope ra cy j nej dzia³al no œci bez ko nie cz no œci opu sz cza nia
wy zna czo ne go mie j s ca pra cy.176

� Me to dê Just in Time177 – po le ga na osi¹ga niu zy sku przez zmnie j sze nie 
po zio mu za pa sów. Po zwa la to na har moni zo wa niu pra cy wszy stkich
ele men tów w celu za pe w nie nia ci¹g³ego przep³ywu i re du kcji ko sztów,
po nie wa¿ za so by nie s¹ sk³ado wa ne, ale do sta r cza ne w mo men cie, gdy
s¹ po trze b ne. Me to da ta jest uto ¿ sa mia na z me tod¹ Kan ban, w któ rej
prio ry te tem jest ze spó³ pro je kto wy, sto su je siê: wizu a li za cjê pra cy
i przep³ywu (ta b li ca Kan ban), re du kcjê pra cy w toku, sy stem pull
(ss¹cy), brak for ma li za cji, rea li zo wa nie rów no cze s ne przez je den
 zespó³ wiê cej ni¿ jed ne go pro je ktu.178 Pod sta wo wa ta b li ca Kan ban
 zazwyczaj sk³ada siê z trzech ko lumn, któ re oz na czaj¹ ko le j ne eta py
 realizacji pro ce su: do zro bie nia, w toku i za ko ñ czo ne. Naj le p sza jest dla
ma³ych ze spo³ów lub jako ta b li ca oso bi sta. W przed siê bio r stwach wiê k -
szych bar dziej przy da t ny jest mo del ta b li cy wspie raj¹cej pro ces two rze -
nia opro gra mo wa nia w myœl te ch nik zwin nych, za wie raj¹cy eta py:
 Rejestr, Go to we, Pro gra mo wa nie, Te sty, Za twier dza nie i Uko ñ czo ne,
przy czym spo so bów mo dy fi ka cji tego mo de lu mo¿e byæ wie le.
Przyk³adem stru ktu ry ta kiej ta b li cy jest po ni ¿ szy ry su nek.
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Ry su nek 2. Przyk³ad ta b li cy Kan ban

�ród³o: I. Mróz, Opa nuj cha os: Kan ban w zarz¹dza niu pro je kta mi. Po bra no z:
https://ze robs.pl/zarza dzanie -proje kta mi/kanban-w -zarza dzaniu- projekta mi/ (do stêp: 06.09.2023).

176  H. Bie niok, Pod stawy zarz¹dza nia przed siê bio r stwem. Wydaw ni c two Aka de mii
Eko no mi cz nej w Kato wi cach. Kato wice 2001.
177  Wyra ¿e nie ozna cza „dok³adnie na czas”. Metoda po raz pie r wszy zasto so wana
zosta³a w japo ñ skim kon ce r nie Toy ota. îród³o: M. Golarz, Zasto so wa nie metody Just In
Time w zarz¹dza niu orga ni zacj¹. „Jou r nal of Modern Mana ge ment Pro cess”, 2(1)/2016,
 pobrano z: 21-A r ti cle Text-87-1-10-20170414.pdf (dostêp: 10.09.2023).
178  M. Kra si ñ ski, Mo¿ li woœæ zasto so wa nia meto dyki Kan ban w zarz¹dza niu pro je ktami,
„Nauki o Zarz¹dza niu”, nr 1(14)/2013, s. 29.



Przy opra co wa niu ta b li cy na le ¿y kie ro waæ siê ki l ko ma wy ty cz ny mi.
Pierwsz¹ jest wizu a li za cja przep³ywu pra cy (pro du któw, us³ug, za dañ, do ku -
men tów itd.) w pro ce sie lub ze spo le. Ko le j na do ty czy ogra ni cza nia pra cy
cz¹stko wej – work in pro gres WIP w pro ce sie. Po le ga ona na po dzia le z³o¿o -
nych za dañ na mnie j sze jed no stki/czyn no œci. Po zwa la to na le p sze zarz¹dza -
nie przep³ywem pra cy oraz alo ka cjê ko m pe ten cji pra co w ni ków ze spo³u.
Czyn no œci mo ¿ na przy dzie laæ pra co w nikom wed³ug po zio mu  kompetencji:
� Me to da Ka i zen oz na czaj¹ca dobr¹ zmia nê po przez ta kie uspra w nia nie,

któ re do ty czy wszy stkich za rów no me na d¿e rów, jak i pra co w ni ków.
Wy ma ga ona nie ustan ne go roz wi¹zy wa nia co dzien nych trud no œci.
 Decyduj¹c siê na stra te giê nie ustan nych, na wet nie wie l kich zmian,
 orga ni za cja le piej so bie ra dzi ze zmie niaj¹cym siê oto cze niem, a osta -
tecz nie rza dziej po trze bu je du ¿ych zmian.179

� Agi le Ma na ge ment (Zwin ne zarz¹dza nie) – po le ga na ela sty cz no œci
w po dej œciu do stra te gii, pro ce sów i pro je któw rea li zo wa nych w or ga ni -
za cji, co po ma ga w szy b szym za sto so wa niu naj bar dziej wa r to œcio wych
in no wa cji przy mnie j szym ry zy ku i wiê kszym zaan ga ¿o wa niu pra co w -
ni ków oraz wiê kszej sa ty s fa kcji klien tów.180

� Out so u r cing – prze ka zy wa nie re a li za cji za dañ, fun kcji i pro ce sów pod -
mio tom ze w nê trz nym, spe cja li zuj¹cym siê w da nej dzie dzi nie; ko rzy -
sta nie z naj skute cznie j szych roz wi¹zañ, ob ni ¿a nie ko sztów ogó l nych
i admi ni stra cyj nych.181

� Ben ch mar king – wzo ro wa nie siê na naj le p szych przez po rów ny wa nie
we wnê trz nych roz wi¹zañ z pra kty ka mi or ga ni za cji, któ re maj¹ naj le p -
sze wy ni ki lub te¿ wy zna czaj¹ kie run ki roz wo ju i ad ap to wa nie ich roz -
wi¹zañ.182

� Reen gi ne e ring – po le ga na wpro wa dze niu ra dy ka l nych zmian, po przez 
wy ko na nie piê ciu kro ków: kon cen tra cji na po trze bach klien tów, prze -
proje kto wa niu pod sta wo wych pro ce sów, zreor gani zo wa niu or ga ni za cji 
drog¹ zbu do wa nia wielo fun kcy j nych ze spo³ów z pe³n¹ odpo wie dzial -
no œci¹ za rea li zo wa ny pro ces, po no w nym prze my œle niu pod sta wo wych
kwe stii orga niza cy j nych oraz uspra w nie niu pro ce sów bi z ne so wych
w ca³ej or ga ni za cji.183
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179  E. Mie sza j kina, Wspó³cze sne trendy w zarz¹dza niu ma³ymi przed siê bior stwami,
Poli te ch nika Lube l ska, Lub lin 2020, s. 119.
180  Ibi dem, s. 116-117.
181  Ibi dem, s. 121.
182  W. M. Gru dze wski, I. K. Hej duk, Metody pro je kto wa nia syste mów zarz¹dza nia,
 Wydawnictwo Difin, War szawa 2004, s. 168.
183  E. Mie sza j kina, Wspó³cze sne trendy w zarz¹dza niu…, op. cit., s. 115.



� Upod mio to wie nie/upra womo c nie nie szcze b la wyko na w cze go (EMP 
– Em po we r ment) – prze ka za nie pra co w ni kom wy ko na w czym upra w -
nieñ de cy zy j nych wraz z odpo wie dzial no œci¹ za wy ko ny wan¹ pra cê
zgod nie z prze ko na niem, ¿e im wiê cej pra co w ni cy maj¹ upo wa ¿ nie nia
do zarz¹dza nia swoj¹ prac¹, tym bar dziej s¹ chê t ni do wy my œla nia
i  wprowadzania uspra w nieñ w pra cy.184 

� Scrum185 – me to da sta wiaj¹ca na trans pa ren t noœæ pla no wa nia, wcze s ne
uzy ska nie isto t nych ele men tów pro je ktu, za pe w nie nie sta bi l nych
kana³ów komu nika cy j nych na ka ¿ dym eta pie pro je ktu, kró t kie ite ra cje
za pe w niaj¹ce wy so ki po ziom kon tro li pro je ktu, szy b sze te m po opra co -
wy wa nia no wych pro du któw – powi¹za nie ce lów indy widu a l nych
z  celami or ga ni za cji, mo ¿ li woœæ roz wo ju itp.

To ty l ko wy bra ne me to dy, czê sto po zo staj¹ce w œcis³ym zwi¹zku
 ze sob¹ – wdro ¿e nie da nej me to dy bywa uza le ¿ nio ne po zy ty w nie od
wdro ¿e nia in nych me tod. Wy ma gaj¹ one sto so wa nia okre œlo nych na -
rzê dzi, nie zbêd nych do zbie ra nia i prze twa rza nia da nych przy da t nych
w re a li za cji  zadañ zwi¹za nych z ró ¿ ny mi aspe kta mi zarz¹dza nia ja ko œ -
ci¹, jak np.: sche mat blo ko wy, dia gram Is hi ka wy, dia gram re la cji, dia -
gram  pokrewieñstwa, dia gram sy ste ma ty ki, dia gram ma cie rzo wy, ma cie -
rzo wa ana li za  danych, wy kres pro gra mu de cy zyj ne go (plan dzia³ania),
dia gram Pa re to,  histogram, ar ku sze kon tro l ne, wy kre sy ko re la cji i wie le
in nych.186

Myœl¹c o wy so kim po zio mie zarz¹dza nia ja ko œci¹ w or ga ni za cji
 musimy braæ pod uwa gê kon kre t ny po ziom jej roz wo ju de fi niuj¹cy po -
sia da nie przez ni¹ okre œlo nych umie jê t no œci, za so bów i ko m pe ten cji
w za kre sie: do bo ru i pro wa dze nia pro je któw, ku l tu ro wej, techni czno -
-te chnolo gicz nej, w za kre sie zarz¹dza nia pro ce sa mi, wiedz¹ i pra cow -
ni ka mi.
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184  B. Deszczy ñ ski, Upod mio to wie nie pra co w ni ków jako ele ment prze wagi kon ku ren -
cyj nej w orga ni za cjach ukie run ko wa nych na zarz¹dza nie rela cjami, „Zeszyty Naukowe
Uni wer sy tetu Eko nomi cz nego w Kato wi cach”, nr 255/2016, s. 283.
185  Pra kty kuje siê tê metodê w takich przed siê bio r stwach, jak Toy ota czy Honda. Jej
 cechy to: prio ryte tyzo wa nie wyma gañ klienta, szy b kie dosto sowy wa nie rezu l ta tów pracy
do rze czy wi s tych potrzeb klienta, ite ra cy jne odda wa nie pro du ktu, sprinty – kró t kie, regu -
la rne etapy rea li za cji pro je ktu. W meto dyce tej wyró ¿ nia siê: w³aœci ciela pro du ktu, szefa
scrum i zespó³. îród³o: A. A. Szpit ter, Meto dyki zarz¹dza nia pro je ktami sto so wane przez
pro ject mana ge rów u ope ra to rów systemu dys try bucy jnego w Pol sce. Stu dium empi ry -
czne, Wyd. Uni wer sy tetu Gda ñ skiego, Gdañsk 2018, s. 63.
186  P. Lenik, Dosko na le nie jako œci…, op. cit., s. 361.



Kon ce pcje zarz¹dza nia ma ksy ma li zuj¹ce wy ko rzy sta nie
za so bów

Po stêp cywi liza cy j ny wy mu si³ ogra ni cze nie mar no tra w stwa, tro skê o  wzrost 
zaan ga ¿o wa nia pra co w ni ków i przy niós³ œwia do moœæ zna cze nia wery fi ko -
wa nia rze czy wi stej sy tu a cji i zdo by wa nia wie dzy w mie j s cu, gdzie wy stê -
pu je pro blem.

Najs³yn nie j sza kon ce p cja, in ten sy w nie roz po wszech nia na w XXI wie -
ku to Lean ma na ge ment – fi lo zo fia zarz¹dza nia post rze gaj¹ca or ga ni za -
cjê ho li sty cz nie, jako sy stem obe j muj¹cy wsze l kie jej fun kcje: zdo l no œci
orga niza cy j ne, klu czo we wa r to œci, stra te gie i dzia³ania obe j muj¹ce ca³¹
 architekturê przed siê bio r stwa od pro je ktu po trans fo r ma cje przy si l nym
na ci sku na roz wój pra co w ni ków i ci¹g³e do sko na le nie pro ce sów pro du k -
cy j nych, co na le ¿y tra kto waæ jako ele men ty wspó³za le ¿ ne.187 Fun da men -
tem lean ma na ge ment jest „wy szczu p la nie“ or ga ni za cji dziê ki ra cjo nali -
za cji dzia³añ zwi¹za nych z zarz¹dza niem ka pi ta³em lu dz kim, maj¹tkiem
i kszta³to wa niem po zy ty w nych kon ta któw z oto cze niem. Spro wa dza siê 
to do za po bie ga nia ma r no tra wstwu po przez ela sty cz noœæ stru ktu ry
orga niza cy j nej, re du ko wa nie dzia³añ zbêd nych, wp³ywaj¹cych na
ba³agan orga niza cy j ny, wyd³u¿a nie cza su wy twa rza nia i nisk¹ ja koœæ
pro du któw. 

Mo ¿ na to osi¹gn¹æ po przez kon cen tro wa nie siê na re a li za cji czte rech
powi¹za nych wza je m nie ce lów:
� ma ksy ma l ne wy ko rzy sta nie zdo l no œci pro du kcy j nych,
� kró t ki cykl pro du kcy j ny, wy so ka in te gra cja pro ce su pro du kcyj ne go,
� par t ne r ska wspó³pra ca z do sta w ca mi, te r mi no woœæ do staw, 
� mi ni ma l ne za pa sy.188
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187  S. Nowo sie l ski, Kon ce p cja Lean mana ge ment w ma³ym przed siê bio r stwie. Mo¿ li -
wo œci i ogra ni cze nia zasto so wa nia, „Przed siê bio r czoœæ i Zarz¹dza nie”, t. XVI, z. 3/2015,
cz. 2, s. 70.
188  System ten po raz pie r wszy zasto so wano w fir mie Toy ota, gdzie dosko na le nie mia³o
na celu, by pro du ko waæ wiê cej takich pro du któw, jakich ocze kuj¹ klienci, przy jed no cze -
s nym zmnie j sze niu wysi³ku pra co w ni ków, osz czêd no œci czasu, ene r gii i urz¹dzeñ. Japo ñ -
czycy nie nazy wali swo jego systemu lean, czyli „odchu dzony”. Dopiero Ame ry ka nie
z bosto ñ skiego MIT (Mas sa chu setts Insti tute of Tech no logy), Daniel T. Jones i Daniel
Ross, ana li zuj¹c wyniki pro du kcji w USA, Euro pie i Japo nii, prze ko nali siê, ¿e Toy ota ma 
naj le p sze wyniki. System, któ rego u¿y wano w Toy o cie, nazwali Lean Manu fa c tu ring.
îród³o: T. Jylhä, S. Jun nila, Lea r ning from Lean Mana ge ment – Going Bey ond Input -
-ou t put Thin king, „Faci li ties”, vol. 31/ 2013, s. 455.



Wie le sto so wa nych w ra mach Lean Ma na ge ment me tod to zbiór sto sun -
ko wo pro s tych na rzê dzi bez ol brzy mich wy da t ków. Pod sta wo wym na rzê -
dziem jest me to da 5S, maj¹ca na celu stwo rze nie i utrzy ma nie do brze zor -
gani zo wa nych sta no wisk pra cy oraz zwiê ksze nie sta bi l no œci pra cy na tych
sta no wi skach.189 Na zwê „5S” tworz¹ pie r wsze li te ry piê ciu ja po ñ skich
s³ów okre œlaj¹cych eta py wdra ¿a nia tej me to dy:

� 1S. Se i ri (se le k cja/so r to wa nie) – iden ty fi ka cja i usu niê cie wszy stkich
przed mio tów, któ re s¹ zbêd ne w mie j s cu pra cy;

� 2S. Se i ton (sy ste ma ty ka) – wy zna cze nie miejsc prze cho wy wa nia przed -
mio tów, któ re po zo sta³y po 1S zgod nie z za sad¹ „mie j s ce dla wszy stkie -
go i wszy stko na swo im mie j s cu”;

� 3S. Se i so (sprz¹ta nie) – po przez co dzien ne sprz¹ta nie wzma c nia nie
w pra co w ni kach po czu cia w³as no œci mie j s ca pra cy; 

� 4S. Se i ke t su (stan da ry za cja) – udo ku men towa nie i ustan dary zo wa nie
wszy stkich roz wi¹zañ i pra ktyk wy pra co wa nych w cza sie pie r wszych
trzech kro ków; 

� 5S. Shi t su ke (samo dys cyp li na/samo dosko na le nie) – dzia³ania wspie -
raj¹ce utrzy ma nie pie r wszych czte rech „S”, w tym zw³asz cza pa tro -
le i au dy ty oraz wa r szta ty ka i zen, w któ rych jest wyko rzy sty wa na
 metodyka 5S190.

Wa ¿ nym ele men tem wdra ¿a nia Lean jest trans fo r ma cja pra co w ni ków,
któ rzy w pro fe sjo nal nym po dej œciu do tej kon ce pcji po rów ny wa ni s¹ do
naj bar dziej wa r to œcio wych akty wów, po nie wa¿ sku te cz noœæ do ko ny wa -

nych uspra w nieñ ma Ÿród³o w ich zaan ga ¿o wa niu i po mys³owo œci. Pra wi -
d³o wo pro wa dzo ny Lean nie zak³ada ci¹g³ego zwiê ksza nia wy ma gañ, co
mog³oby do pro wa dziæ do prze pra co wa nia, a to z ko lei do czê st sze go
pope³nia nia b³êdów. Dba siê o to, aby nie wywo³ywaæ wœród pra co w ni ków
znie chê ce nia, bo wiem przy sta³ym na rzu ca niu no wych norm nie ma at mo s -
fe ry do kon cen tro wa nia siê nad udo sko na la niem pro ce sów, aby coœ uspra w -
niæ b¹dŸ ogra ni czyæ stra ty. Dla te go jedn¹ z g³ów nych za sad Lean ma na ge -
ment jest po sza no wa nie ka ¿ de go, kto two rzy or ga ni za cjê i za pe w nie nie mu 
jak naj le p sze go mie j s ca pra cy. 

Wart¹ zwró ce nia uwa gi jest me to da okre œla na jako Ma po wa nie Stru -
mie nia Wa r to œci (VSM – Va lue Stre am Map ping) maj¹ce na celu
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189  L. Szczy gie³, Wybrane kon ce pcje jako œci w zarz¹dza niu przed siê bio r stwem,
„Wspó³cze sne Pro blemy Zarz¹dza nia”, tom 7, nr 2 (15)/ 2019, s. 49. 
190  M. Budzy no wska, Metoda 5S. Zasto so wa nie, wdra ¿a nie i narzê dzia wspo ma gaj¹ce,
Ver lag Das ho fer, War szawa 2012, s. 8-9.



 dokonanie obie kty w nej se le kcji na to co ma sens, a co mo ¿ na wy eli mi no -
waæ. W kon te k œcie idei Lean Ma na ge ment, wa r to œci¹ bê dzie wszy stko, za 
co klient jest go to wy zap³aciæ, czy li co spe³ni jego ocze ki wa nia w okre œ -
lo nym cza sie, z wy ma gan¹ przez nie go ja ko œci¹ i ilo œci¹. Inne isto t ne
 wartoœci to ta k ¿e pro ces fi zy cz ny gwa ran tuj¹cy kon kre t ny pro dukt lub
us³ugê czy dzia³anie po pra w nie wy ko na ne za pie r wszym ra zem. VSM
umo ¿ li wia iden ty fi ka cjê zak³óceñ, eli mi no wa nie ich (lub przy naj mniej
ogra ni cza nie), ale ta k ¿e po zwa la dog³êb nie po znaæ pro ces, zdo by waj¹c
klu czo we dane na ka ¿ dym jego eta pie. Wa r toœæ tej me to dy to nie ty l ko
skró ce nie cza su prze j œcia pro du ktu przez ca³y pro ces i zwiê ksze nie zdo l -
no œci re a kcji na po trze by klien ta, ale g³ów nie mo ¿ li woœæ przy j rze nia siê
ca³emu pro ce so wi z per spe kty wy osta te cz ne go od bio r cy, dziê ki cze mu
otrzy mu je my in fo r ma cjê, któ re z dzia³añ do daj¹ wa r toœæ do pro du ktu
 koñcowego, a któ re s¹ zbêd ne i ich do sko na le nie nie przy nie sie ocze ki -
wa nych re zu l ta tów.191 

Pod sta wo we eta py Ma po wa nia Stru mie nia Wa r to œci to:
1. Mapa stru mie nia wa r to œci sta nu obe cne go – zbie ra nie in fo r ma cji

na te mat cza su cy klu, do stê p no œci, li cz by ope ra to rów, ma ksy ma l nej wy da j -
no œci sta no wi ska, wie l ko œci ge ne ro wa nych bra ków, roz mie sz cze nia i wie l -
ko œci za pa sów, o tym jak pro dukt prze mie sz cza siê w pro ce sie itd. Ry so -
wa nie mapy sta nu obe cne go od by wa siê w na stê puj¹cej ko le j no œci: klient
i je go wy ma ga nia, wszy stkie pro ce sy wraz z klu czo wy mi da ny mi, za pa sy,
prze mie sz cza nie pro du ktu, przep³yw in fo r ma cji, na ry so wa nie osi cza su.
Mapa ob ra zu je ró ¿ ni cê cza su prze j œcia pro du ktu przez ca³y pro ces w sta nie
obe cnym oraz czas po œwiê co ny ty l ko na czyn no œci do daj¹ce wa r toœæ. Czas
prze j œcia jest bar dzo isto t ny, po nie wa¿ okre œla on nam czas re a li za cji za -
mó wie nia klien ta i zwrot go tów ki do na szej kie sze ni.192

2. Mapa stru mie nia wa r to œci sta nu przysz³ego – two rze nie pro je ktu
pro ce su pro du kcyj ne go w op ty ma l nym sy ste mie typu Lean po prze dzo ne go 
wni kliw¹ ana liz¹ da nych oraz kon ce pcy j nym po dej œciem ze spo³u war szta -
to we go, do bie raj¹cego na rzê dzia i roz wi¹za nia pro wadz¹ce do osi¹gniê cia
ocze ki wa ne go sta nu przysz³ego. Ce lem jest jak naj bar dziej p³ynne prze j -
œcie przez ca³y sy stem, aby osi¹gn¹æ szczup³y (po zba wio ny zak³óceñ) stru -
mieñ wa r to œci – oz na cza to re du kcje cza su prze j œcia, czyli czasu, po ja kim
fi r ma otrzy ma pie ni¹dze.
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191  Mapo wa nie Stru mie nia War to œci pobrano z: https://lea nac tion p lan.pl/mapo wa nie/
(dostêp: 09.09.2023).
192  Ibi dem.



3. Ac tion Plan – pla no wa nie prze j œcia na szczup³y sy stem pro duk -
cyjny – po wsta je plan trans fo r ma cji Lean, któ ry po ma ga opra co waæ
kom p le t ny spo sób or ga ni za cji przep³ywów w sy ste mie i po ka zu je powi¹za -
nie miê dzy przep³ywem ma te ria³u i in fo r ma cji.

Od chu dzo ne zarz¹dza nie wi¹¿e siê z ko nie cz no œci¹: wdra ¿a nia no wo -
cze s nych roz wi¹zañ orga niza cy j nych, eko no mi cz nych i te ch ni cz nych, de cen -
tralizacji zarz¹dza nia, pod no sze nia kwa li fi ka cji za wo do wych pra co w ni -
ków i sty mu lo wa nia ich mo ty wa cji do pra cy, dba³oœci o ob ni ¿ kê  kosztów,
wdra ¿a nia roz wi¹zañ moder niza cy j nych, restru ktury zacy j nych i roz wo jo -
wych, opty ma li za cji pro ce sów wy twó r czych i us³ugo wych, prze ciw dzia -
³ania uster kom, uspra w nia nia go spo dar ki ma te ria³owej i ma ga zy no wej,
tro ski o wy sok¹ ja koœæ, stwo rze nia od po wied nie go kli ma tu w or ga ni za cji.
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Ry su nek 3

�ród³o: Ry so wa nie mapy sta nu obe cne go, https://lea nac tion p lan.pl/ma po wa nie/ (do stêp: 09.09.2023).



Wie lowy mia ro we ko rzy œci przy no si zarz¹dza nie pro ce so we, któ re
prze de wszy stkim wy ko rzy stu je za sób wie dzy – ge ne ra l nie wie dza jest
ko³em na pê do wym dla rea li zo wa nych pro ce sów. Mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e
w ra mach stra te gii or ga ni za cji zarz¹dza nie pro ce so we i kom p le kso we
zarz¹dza nie wiedz¹ po win ny byæ rea li zo wa ne wspó l nie.193 Syn chro ni za cja 
i wza je m ne po³¹cze nie tych me tod two rzy wa r toœæ do da t kow¹, sta no wi¹c¹
czê sto fun da ment prze wa gi kon ku ren cyj nej or ga ni za cji.

Za let¹ (a jed no cze œ nie istot¹) zarz¹dza nia pro ce so we go jest opty ma li -
za cja stru ktu ry ele men tów or ga ni za cji, z uwa gi na ich wp³yw na kre o wa nie 
wa r to œci osta te cz ne go efe ktu wyod rê b nio nych pro ce sów.194 Sku te cz noœæ
zarz¹dza nia pro ce so we go za le ¿y od twó r czych, ana li ty cz nych i praktycz nych
umie jê t no œci ze spo³u zarz¹dzaj¹cego i osób wy ko nuj¹cych stra te gi cz ne
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Ry su nek 4. Model podejœcia procesowego

�ród³o: Po dej œcie pro ce so we w zarz¹dza niu w przed siê bio r stwie, https://ppt-on li ne.org/200293
(do stêp: 20.08.2023).

193  A. Bit ko wska, O. Sobo le wska, Zarz¹dza nie pro ce sowe z wyko rzy sta niem wie dzy
w pol skich przed siê bio r stwach, „Zarz¹dza nie Orga ni za cjami”, nr 1/2020, s. 21.
194  A. Bit ko wska, A. £ukasz czuk- Wa l ter, Budowa systemu zarz¹dza nia pro ce so wego
we wspó³cze s nych orga ni za cjach, „Zeszyty Naukowe Wydzia³u Zarz¹dza nia GWSH”,
nr 19/2022, s. 8.



za da nia, przy czym na le ¿y pa miê taæ, ¿e nie s¹ one sta³¹ wie l ko œci¹, ale
ewa lu uj¹ zgod nie z krzyw¹ ucze nia siê i za sad¹ ci¹g³ego do sko na le nia.

Zarz¹dza nie pro ce sowe, rea li zo wane zgod nie z cykli cz nym sche ma tem
pro cesu informa cyjno- decyzyj nego, inte gruje trzy fazy: roz po zna wa nia
pro ble mów, zna j do wa nia rozwi¹zañ i ich wdra ¿a nia. Zorien to wane jest na
pro cesy pozna w cze, s³u¿¹ce two rze niu i mody fi ko wa niu wie dzy o oto cze -
niu, kszta³tuj¹ce zacho wa nia i dzia³ania […] jest wiêc ele men tem wszy st -
kich sfor mali zo wa nych syste mów zarz¹dza nia, które sto so wane s¹ w wielu
jed no stkach admi ni stra cji rz¹dowej, takich jak: systemy zarz¹dza nia jako œ -
ci¹,  systemy zarz¹dza nia œro dowi sko wego, systemy zarz¹dza nia bez pie -
cze ñ stwem info r ma cji. Wzma c nia rów nie¿ rea li za cjê stan dar dów kon troli
 zarz¹dczej.195

Sy stem zarz¹dza nia pro ce so we go bu do wa ny jest wed³ug okre œlo nych
za sad:
� iden ty fi ka cja wszy stkich pro ce sów i okre œle nie ich hie ra r chii,
� okre œle nie wa r to œci do da nej dla klien tów,
� opi sa nie pro ce sów przez w³aœci cie li,
� doku men to wa nie, aktu ali zo wa nie, prze cho wy wa nie i udo stê p nia nie

pro ce sów,
� iden ty fi ka cja inte re sa riu szy,
� mie rze nie pro ce sów i sza co wa nie cza su re a li za cji naj wa¿ nie j szych us³ug,
� okre œle nie za so bów po trze b nych do re a li za cji wszy stkich pro ce sów,
� sza co wa nie efe kty w no œci pra cy ze spo³ów i okre œle nie mie r ni ków

 wszyst kich pro ce sów, któ re s¹ do sko na lo ne w spo sób ci¹g³y,
� za sto so wa nie me tod (na rzê dzi) do opty ma li za cji pro ce sów – reko men -

do wa nie zmian do sko nal¹cych pro ce sy przez w³aœci cie li ko or dy -
nuj¹cych ich wdro ¿e nie w ¿y cie,

� wdra ¿a nie w ¿y cie zmian pro ce sów – wszy s cy pra co w ni cy maj¹ do stêp
do aktu a l nych opi sów pro ce sów,

� mie rze nie efe któw wpro wa dzo nych zmian, któ re s³u¿¹ g³ów nym ce lom
or ga ni za cji,

� w przy pa d ku jed no stki admi ni stra cyj nej zmia ny wy ma gaj¹ce akce p ta cji 
kie row ni c twa musz¹ byæ przed sta wio ne kie row ni c twu urzê du wraz
z pla nem wdro ¿e nia, „ko mi tet ste ruj¹cy” oce nia wp³yw zmian na pro ces 
i o kre œla prio ry te ty maj¹ce wp³yw na de cy zje o wpro wa dze niu zmian
w o kre œlo nym try bie. Pro ce sy s¹ pod da wa ne sy ste maty czne mu prze -
gl¹dowi, a pra co w ni cy maj¹ wp³yw na do sko na le nie pro ce sów.196
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195  Ibi dem, s. 9.
196  Ibi dem, s. 10.



Zarz¹dza nie pro ce so we po zwa la na osi¹gniê cie okre œlo nych ko rzy œci
ze w nê trz nych i we wnê trz nych. Do pie r wszych mo ¿e my za li czyæ: po pra wê 
re no my przed siê bio r stwa i pod nie sie nie jego pre sti ¿u wœród firm kon ku -
ren cyj nych, wzrost sa ty s fa kcji klien tów, zw³asz cza w za kre sie post rze ga -
nia przez nich ja ko œci wy ro bów, wzrost wia ry god no œci fi r my, re du kcjê re -
kla ma cji gwa ran cy j nych, po pra wê wspó³pra cy z do sta w ca mi itd. Ko rzy œci
we wnê trz ne to prze de wszy stkim: przy sto so wa nie sy ste mu or ga ni za cyj -
nego do le p sze go zarz¹dza nia przed siê bio r stwem, zw³asz cza po przez
uporz¹dko wa nie stru ktu ry fi r my po przez prze j rzy stoœæ i ra cjo nali za cjê
 zachodz¹cych pro ce sów, ja s ny po dzia³ ko m pe ten cji i odpo wie dzial no œci
dzia³ów i osób, wcze s ne roz po zna nie wad i nie do sko na³oœci, zmnie j sze nie
li cz by pope³nia nych b³êdów, a co za tym idzie – ko sztów z³ej ja ko œci,
 dbanie o te r mi no we i sta³e zle ce nia, po dej mo wa nie szy b kich i tra f nych
 decyzji, miê dzy in ny mi przez uspra w nie nie obie gu in fo r ma cji, ob ni ¿e nie
ko sztów pro du kcji, skró ce nie cza su re a li za cji zle ceñ itd.

W po dej œciu pro ce so wym bar dzo wa ¿ nym aspe ktem jest zarz¹dza nie
zmian¹ ro zu mian¹ jako prze kszta³ce nia wpro wa dza ne w ró ¿ nych ob sza rach
fun kcjo na l nych or ga ni za cji, maj¹cej na celu zwiê ksze nie efe kty w no œci jej
fun kcjo no wa nia. Wywo³uje j¹ za zwy czaj ja kiœ znacz¹cy czyn nik (ze w nê trz -
ny i/lub we wnê trz ny), któ ry wy mu sza wpro wa dze nie mo dy fi ka cji. Zmia na
czê sto bywa uwa ¿a na za sy no nim in no wa cji bêd¹cej wy ra zem dy na mi ki
i do j rza³oœci orga niza cy j nej. Isto tê zmia ny ob ra zu je po ni ¿ szy ry su nek.
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Ry su nek 5. Isto ta zmia ny

�ród³o: P. Ja sz czak, Zarz¹dza nie zmian¹ w pigu³ce, po bra no z:
https://cdv.pl/blog/blog -e kspe r cki/zarzadza nie-zmia na-w-pi gul ce/ (do stêp: 06.09.2023).



Zmia ny w or ga ni za cji mog¹ mieæ ró¿n¹ fo r mê i za kres – by waj¹ ci¹g³e
i przy ro sto we, ale te¿ gwa³to w ne i epi zo dy cz ne, mog¹ cha ra kte ryzo waæ
siê zró ¿ ni co wan¹ skal¹ – od s³abo za uwa ¿a l nych zmian na po zio mie
 danej or ga ni za cji, po zmia ny fun da men tal ne i zmie niaj¹ce fun kcjo no wa -
nie ca³ego se kto ra. Pro ces wpro wa dza nia zmian zak³ada œwia do moœæ ich
isto ty i zna cze nia, po wi nien byæ za pla no wa ny (cho cia¿ by waj¹ te¿ zmia -
ny przy pa d ko we) i przy no siæ ocze ki wa ne efe kty. Oczy wi œcie pod wa run -
kiem, ¿e zmia na bê dzie do brze prze ana lizo wa na, zako muni ko wa na i uza -
sa d nio na.

Au to rem jed nej z najpo pular nie j szych kon ce pcji do tycz¹cych isto ty
zmian orga niza cy j nych jest Kurt Le win, któ ry uwa ¿a³, ¿e do ko ny wa nie
zmian w or ga ni za cjach od by wa siê w trzech eta pach: „roz mra ¿a nia”,
wpro wa dza nia zmian i po no w ne go „za mro ¿e nia”. Roz mra ¿a nie po le ga na 
wpro wa dza niu de sta bili za cji, bu rze niu ist niej¹cych stru ktur i spo so bów
dzia³ania, aby pra co w ni cy uœwia do mi li so bie ko nie cz noœæ wpro wa dze nia
zmia ny. Wpro wa dza nie zmia ny to wpro wa dze nie nie zbêd nych mo dy fi -
ka cji, gwa ran tuj¹cych osi¹gniê cie ocze ki wa nych efe któw, po¿¹da nych
stru ktur i form. Zmia na jest rea li zo wa na i pro pa go wa na wœród cz³on ków
ze spo³u. Wa ¿ nym aspe ktem tego eta pu jest bra nie pod uwa gê, ¿e to pra co w -
ni cy od gry waj¹ klu czow¹ rolê we wspie ra niu zmian, b¹dŸ ich ha mo wa niu.
Po zo r nie wpro wa dzo na zmia na bê dzie zmian¹ kró t ko trwa³¹, po nie wa¿ po
pe w nym cza sie pra co w ni cy mog¹ po wró ciæ do swo ich uta r tych na wy ków,
albo nie iden ty fi kuj¹c siê z nimi, mog¹ je ce lo wo bo j ko to waæ lub  opóŸniaæ. 
Na eta pie po no w ne go „za mro ¿e nia” do cho dzi do usta bili zo wa nia zmia ny
po przez utrwa la nie no wych wzo r ców po staw, dziê ki za sto so wa niu me cha -
ni z mów wzma c niaj¹cych i wspie raj¹cych, a¿ do mo men tu, kie dy stan¹ siê
obo wi¹zuj¹c¹ norm¹.197 

Wpro wa dza nie zmian wy ma ga za sto so wa nia od po wied niej stra te gii:
okre œle nia celu, wy zna cze nia ob sza rów zmian, usta le nia, kto bê dzie re a li -
zo wa³ zmia ny, kto bê dzie je nad zo ro wa³ oraz za pla no wa nia eta pów wdra -
¿a nia zmian. Po ziom go to wo œci or ga ni za cji do re stru ktury za cji mo ¿ na
zmie rzyæ za po moc¹ fo r mu³y za pro pono wa nej przez D.B. Gle i che ra198: 

C = (A x B x D) > X
gdzie: 
C – go to woœæ do zmia ny, 
A – po ziom nie zado wo le nia z ist niej¹cego sta nu, 
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197  M. Ziêba, Zarz¹dza nie zmian¹ w ma³ych i œred nich przed siê bio r stwach, „Zeszyty
 Naukowe Uni wer sy tetu Eko nomi cz nego w Pozna niu”, nr 172/2011, s. 347.
198  J. Sto ner, Ch. Wan kel, Kie ro wa nie. PWE, War szawa 1997, s. 309. 



B – ja s no okre œlo ny i do sta te cz nie atra kcy j ny stan po¿¹dany (cel, prze wi -
dy wa ne efe kty), 
D – pie r wsze pra kty cz ne dzia³ania w kie run ku po¿¹da nym, 
X – ko szty zmia ny (emo cje, ene r gia, wysi³ek, nak³ady fi nan so we).

Wzór po ka zu je, ¿e o go to wo œci or ga ni za cji do zmia ny mo ¿e my mó wiæ
wte dy, gdy jej koszt nie bê dzie zbyt du¿y. Wa r to pa miê taæ, ¿e za pe w nie nie
su kce su w pro ce sie wdra ¿a nia za le ¿y od do brej ko mu ni ka cji, zaan ga ¿o wa -
nia pra co w ni ków, prze j mo wa nia odpo wie dzial no œci za po dej mo wa ne dzia -
³ania itd. Czê stym b³êdem jest sku pia nie siê na wpro wa dza nej zmia nie
(zw³asz cza do tycz¹cej za cho wañ czy umie jê t no œci pra co w ni ków) ty l ko na
eta pie jej wdra ¿a nia, bez pro wa dze nia nad zo ru czy mo ni to rin gu na pó Ÿ nie j -
szym eta pie. Ist nie je nie bez pie czeñ stwo, ¿e nie do strze ¿e my ta kich ba rier,
jak na przyk³ad oba wy przed zmia na mi ze wzglê du na wy stê puj¹c¹ nie pe w noœæ
za trud nie nia, albo brak za so bów ko nie cz nych do fun kcjo no wa nia or ga ni za -
cji po wpro wa dze niu zmia ny. Odpo wie dzia l ne zarz¹dza nie zmian¹ musi
wiêc opie raæ siê na: bu do wa niu go to wo œci do zmia ny u pra co w ni ków po przez 
bu dze nie w nich po czu cia po trze by zmia ny, prze ko ny wa niu o tym, ¿e w danej
sy tu a cji jest ona od po wied nia oraz o od po wied niej dla tej zmia ny kon dy cji
za rów no or ga ni za cji, jak i jej pra co w ni ków, uka zy wa niu ko rzy œci oso bi s -
tych oraz dla or ga ni za cji, za pe w nia niu o kon kre t nym zaan ga ¿o wa niu przy -
wó d ców (za rów no fo r ma l nych, jak i nie for ma l nych) w pla no wa ny pro ces.199

Na ka ¿ dym po zio mie zarz¹dza nia zmian¹: ope ra cy j nym, ta kty cz nym
czy stra te gi cz nym, na le ¿y braæ pod uwa gê typ oto cze nia i mo ¿ li wo œci za -
sto so wa nia okre œlo nych na rzê dzi i te ch nik, w czym mog¹ po móc od po wie -
dzi na py ta nia: 
� Czy or ga ni za cja ma jasn¹ wi zjê przysz³oœci i po tra fi do niej do pa so waæ

po trze bê wpro wa dze nia zmian?
� Czy mo ¿ li wa jest sy ste maty cz na ana li za da nych o zmia nie?
� Czy do wdra ¿a nia zmia ny mo ¿ na przy dzie liæ wia ry god ne go i kom pe -

tent ne go li de ra pro muj¹cego zmia nê?
� Czy w or ga ni za cji fun kcjo nu je d³ugo ter mi no wa stra te gia roz wo ju za so -

bów lu dz kich?
� Czy ku l tu ra or ga ni za cji po zwa la na wy ko rzy sta nie ka pi ta³u spo³ecz ne -

go w roz wo ju, wdra ¿a niu oraz utrzy ma niu efe któw zmia ny?
� Czy w or ga ni za cji fun kcjo nu je ku l tu ra dzie le nia siê wiedz¹, ucze nia siê, 

za chê ty do inno wacy j no œci i odpo wie dzial no œci?200
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199  M. Ziêba, Zarz¹dza nie zmian¹…, op. cit.
200  E. Buk³aha, P. Caba³a, Przy da t noœæ wybra nych kon ce pcji zarz¹dza nia zmian¹ w œwie cie
VUCA, „Stu dia i Prace Kole gium Zarz¹dza nia i Finan sów SGH”, nr 186/2022, s. 121.



W za le ¿ no œci od po trzeb ka ¿ da or ga ni za cja mo¿e pos³ugi waæ siê ró ¿ ny -
mi ty pa mi zmian. B. Ko zy ra wska zu je na zmia ny:
� we wnê trz ne i ze w nê trz ne,
� wy ni kaj¹ce z okre œlo ne go zda rze nia, z nie zgod no œci lub z przysz³ych

po trzeb or ga ni za cji,
� przy mu so we (na rzu co ne) i do bro wo l ne (uz go d nio ne),
� re a kty w ne (do sto sowa w cze, ad ap ta cyj ne) i anty cypa cy j ne (pla no wa ne),
� ad ap ta cyj ne (za cho wa w cze, od twó r cze) i in no wa cyj ne (twó r cze, roz -

wo jo we),
� re pro du kcyj ne i trans for macy j ne,
� po zo r ne i ra dy ka l ne,
� cz¹stko we i ca³oœcio we,
� tech nolo gi cz ne, stru ktu ra l ne i na kie ro wa ne na lu dzi,
� sto p nio we (ewo lu cy j ne) i sko ko we (re wo lu cyj ne). 201

Po wy ¿sza kla sy fi ka cja to ty l ko jed na z wie lu pro po zy cji bo ga tej w tej
dzie dzi nie li te ra tu ry przed mio tu. Przek³ada siê to na du¿¹ li cz bê mo de li
zarz¹dza nia zmian¹. E. Buk³aha i P. Caba³a w swo im opra co wa niu tabe la -
ry cz nym przed sta wiaj¹ ich a¿ 24202, przy czym naj no wszy mo del po cho dzi
z ro ku 2010. Jego au to rem jest J. Ha y es, któ ry okre œlaj¹c ogó l ny mo del
wdra ¿a nia zmia ny, wska zu je fazy:

a) iden ty fi ka cja po trzeb i uru cho mie nie pro ce su zmia ny,
b) dia g no za i wi zja zmia ny,
c) pla no wa nie i przy go to wa nie wdro ¿e nia zmia ny,
d) wdra ¿a nie zmia ny,
e) utrzy ma nie efe któw zmia ny.
W swo jej pro po zy cji Ha y es uw z glêd nia per spe kty wê or ga ni za cji, gru py 

oraz jed no stki i od no si siê do spo so bu fun kcjo no wa nia or ga ni za cji w wa -
run kach zmien no œci i z³o¿o no œci. 

Je ¿e li bê dzie my chcie li przyj¹æ inne kry te ria, np. in ten syw no œci i cza su
zmia ny oraz za siê gu i celu zmia ny, po mo c na nam bê dzie kla sy fi ka cja opra -
co wa na przez L. Fop pa, sk³adaj¹ca siê z 6 ty pów zmia ny orga niza cy j nej:
sa na cji, ogra ni cza nia za kre su dzia³al no œci, pro gra mów osz czêd no œcio -
wych, trans fo r ma cji, zmia ny me tod dzia³ania oraz zarz¹dza nia ukie run -
kowa ne go na ko m p le ksow¹ ja koœæ. Cha ra kte ry stykê tej pro po zy cji pre zen -
tu je po ni ¿ szy ry su nek:
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201  B. Kozyra, Pra kty czne zarz¹dza nie zmian¹ w fir mie, MT Biz nes, War szawa 2017,
s. 43-44. 
202   E. Buk³aha, P. Caba³a, Przy da t noœæ..., op. cit., s. 124-128.



Dla me ne d¿e ra kla sy fi ka cje zmian s¹ wy³¹cz nie po moc¹ w ana li zo wa -
niu isto ty tego, co wy ma ga do sko na le nia, bo wiem w dzia³aniach pra kty cz -
nych naj czê œciej s¹ one wza je m nie ze sob¹ powi¹zane. Od po wied nie
zarz¹dza nie zmian¹ (nie zbêd ne do roz wo ju wspó³cze s nej or ga ni za cji)
 wymaga rów nie¿ re fle ksji nad do bo rem te ch ni ki i na rzê dzia przy da t ne go
na eta pie two rze nia wi zji zmia ny oraz pro je kto wa nia jej prze bie gu. Ko mu -
ni ka cji w pro ce sie zmia ny s³u¿y omó wio na wcze œ niej ta b li ca Kan ban,
 projektowaniu wi zji zmia ny mo del bi z ne su Can vas, uwa ¿a ny dzi siaj za
szcze gó l nie sku te cz ny przy pro je kto wa niu zmian orga niza cy j nych.203
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Ry su nek 6. Kla sy fi ka cja zmian wg L. Fop pa

�ród³o: J. Maci¹g, Zarz¹dza nie zmian¹ w pro ce sie do sko na le nia or ga ni za cji, po bra no z:
https://con stan t growth.pl/zarzadzanie-z miana-w-proce sie-doskonale nia-organiza cji/ (do stêp:
10.09.2023).

203  Modele biz ne sowe kon ce pcy j nie wywodz¹ siê z mode lo wa nia syste mów info rma cy j -
nych i kom pu te ro wych w orga ni za cjach, ale wspó³cze œ nie odnosz¹ siê do ca³oœci dzia³a -
lno œci orga ni za cji. Powszech nie model biz nesu (Busi ness Model BM) defi niuje siê jako
dzia³ania, które podej muje orga ni za cja w okre œlony spo sób, w kon kre t nym mie j scu, z wy -
ko rzy sta niem swo ich zaso bów, aby wykre o waæ war toœæ dla klienta oraz war toœæ dla sie bie.
Model biz nesu sk³ada siê z wielu modeli obe j muj¹cych zakresy dzia³alno œci orga ni za cji,
pocz¹wszy od ca³oœci orga ni za cji, sko ñ czy wszy na mode lach poszcze gó l nych jed no stek
biz ne so wych, pro ce sów czy te¿ pro du któw. îród³o: B. W. Wirtz, Busi ness Model Manage -
ment Design – Instru ments – Suc cess Fac tors. Ver lag | Sprin ger Fach me dien Wie s ba den
GmbH Gab ler, http://www.busi nessmo delcom munity.com/fs/Root/ 8v33g-110314_
Extract_BMM.pdf, s. 7 (dostêp: 12.09.2023).



Przed sta wia on 9 fun da men tal nych ele men tów sta no wi¹cych przes³anki
stoj¹ce za spo so bem, w jaki or ga ni za cja two rzy wa r toœæ oraz za pe w nia
 zyski z wy two rzo nej wa r to œci. Mo del ten w roz sze rzo nej fo r mu le na zy wa -
nej Ci r cu lar Can vas, po do da niu je sz cze aspe któw zwi¹za nych z re a li zacj¹
ce lów zrów nowa ¿o ne go roz wo ju oraz ocen¹ wp³ywu zmia ny orga niza cy j -
nej na eko no mi kê or ga ni za cji, spo³ecze ñ stwo, go spo dar kê oraz œro do wi -
sko na tu ra l ne two rzy Su sta ina b le Bu si ness Mo dels czy li zrów no wa ¿o ny
mo del bi z ne su.

Mo de lem te ch nik i na rzê dzi po le ca nym w zarz¹dza niu zmian¹ jest
AGILE czy li zwin ne zarz¹dza nie, sta wiaj¹ce na wy da j noœæ, ja koœæ
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Ry su nek 7. Zrów no wa ¿o ny mo del bi z ne su (Su sta ina b le Bu si ness Mo dels)

�ród³o: J. Maci¹g, Zarz¹dza nie zmian¹ w pro ce sie do sko na le nia or ga ni za cji, po bra no z:
https://con stan t growth.pl/zarzadzanie-z miana-w-proce sie-doskonale nia-organiza cji/ (do stêp:
10.09.2023).



i  regularne, wcze s ne do sta r cza nie wa r to œci bi z ne so wej. G³ów nym ce lem
jest tu za spo ka ja nie po trzeb klien ta przy za cho wa niu za³o¿o nych ram cza -
so wych. Idea ta ba zu je na ko m pe ten cjach miêk kich zwi¹za nych z kon kre t -
ny mi pro ce sa mi i umie jêt no œcia mi oraz na tzw. sprin tach czy li kró t kich
 odcinkach cza su, w któ rych zdo by wa siê nowe in fo r ma cje i re a li zu je po je -
dyn czy cel, przy bli ¿aj¹cy do sfi nali zo wa nia kon kre t ne go pro je ktu. Mo del
jest szcze gó l nie przy da t ny w przy pa d ku ca³oœcio we go pla no wa nia zmia ny
w spo sób ka ska do wy, co po wszech nie jest na zy wa ne po dej œciem wie l kie -
go wy bu chu (z ang. Bi g - Bang Ap pro ach).204 Po le ga na „od ci na niu kresk¹”
przesz³oœci od przysz³oœci, co na le ¿y in ter pre to waæ jako prze jê cie w kró t -
kim, okre œlo nym te r mi nie przez no we go us³ugo da w cê odpo wie dzial no œci
za kon kre t ne ele men ty us³ugi we wszy stkich lo ka li za cjach. Wie l kim Wy -
bu chem jest w bi z ne sie na zy wa na pie r wsza faza ewo lu cji out sou r cin gu,
de fi nio wa na jako prze ka za nie do wy ko na nia przez do sta w ców ze w nê trz -
nych za dañ w tych ob sza rach, w któ rych wy ko rzy sta nie me cha ni z mów ryn -
ko wych wp³ywa na ni ¿ sze ko szty trans akcji.205

Zarz¹dza nie zmian¹ pod czas zwin nej trans fo r ma cji wy ma ga iden ty fi ka -
cji li de rów zmia ny oraz spon so ra, któ rzy maj¹ spójn¹ wi zjê, cele oraz
 umocowanie w or ga ni za cji oraz sku te cz ny plan ko mu ni ka cji z pra cow ni -
ka mi uw z glêd niaj¹cy wy ko rzy sta nie ró ¿ no rod nych na rzê dzi, jak np.:
og³osze nia, szko le nia, pre zen ta cje, se sje wa r szta to we, blo go wa nie, spo t ka -
nia indy widu a l ne i inne. Wdro ¿e nie zmian do ty ka ró ¿ nych aspe któw
 funkcjonowania or ga ni za cji, wiêc po wo dze nie trans fo r ma cji agi le jest
 mo¿liwe nie  tylko pod wa run kiem apro ba ty i fo r ma l nej zgo dy kie row ni c -
twa, ale te¿  du¿ego zaan ga ¿o wa nia li de rów i ich iden tyfi ko wa nia siê
z  istot¹ zmia ny.206

Ana li zuj¹c agi le mo ¿e my wnio sko waæ, ¿e de te r mi nant¹ po wo dze -
nia proce su wpro wa dza nia zmia ny jest tra kto wa nie jej jako szan sy na

A. Ja nus. Rozwi¹zania optymalizuj¹ce proces zarz¹dzania w or ga ni za cjach 155

204  Jest to podej œcie opo zy cy jne do tzw. kon ce pcji przy ro sto wej, nazy wa nej rów nie¿
inkre men taln¹, która zak³ada zawê ¿e nie pocz¹tko wego zakresu trans fo r ma cji (np. do
okre œ lo nej grupy pro du któw). Ite ra cy j noœæ upra sz cza pro ces pro je kto wa nia zmian, zwiê -
ksza prze widy wa l noœæ wyni ków trans fo r ma cji, redu kuje ryzyko nie po wo dze nia oraz daje 
 mo¿li woœæ regu lar nego wyci¹gania wnio sków i dosto so wa nia dzia³añ. îród³o: A. Ko¿uch,
Zarz¹dza nie zmian¹ pod czas trans fo r ma cji agile. Pobrano z: https://www2.delo itte.com/
pl/pl/pages/tech no logy/arti c les/zarzadzanie- zmiana-pod czas-transfo rmacji-agile.html
(dostêp: 1O.09.2023).
205  J. Hätönen, T. Eri ks son, 30+ years of rese arch and pra ctice of out so u r cing –
 Exploring the past and anti ci pa ting the future, „Jou r nal of Inter na tio nal Mana ge ment”,
nr 15/2009, s. 152.
206  A. Ko¿uch, M. Malesa, Jak prze pro wa dziæ trans fo r ma cjê agile?, Maga zyn CRN,
nr 8/2019, str. 55.



 znalezienie cze goœ inno wacy j ne go, a prze de wszy stkim kon ku ren cyj nego.
 Zespo³y, któ re re a li zuj¹c po szcze gó l ne za da nia, sa mo dzie l nie po dej muj¹
de cy zje, musz¹ opie raæ siê na li œcie prio ry te tów, ua ktua l nia nej za wsze
po ko le j nych sprin tach. W ten spo sób do pod sta wo wych ele men tów me to -
do lo gii agi le na le ¿y ela sty cz noœæ i in fo r ma cja zwro t na, któ re mog¹ po móc
or ga ni za cjom przy spie szyæ wy twa rza nie pro du któw le p szej ja ko œci.

Zarz¹dza nie zmia na mi w zwin nej or ga ni za cji po le ga ta k ¿e na nad¹¿a -
niu za zmia na mi obse rwo wa ny mi w oto cze niu bi z ne so wym or ga ni za cji,
oraz wyko rzy sty wa niu po ja wiaj¹cych siê bi z ne so wych mo ¿ li wo œci po -
przez sy ste maty cz ne moni to ro wa nie oto cze nia, iden ty fi ka cjê isto ty zmian,
okre œle nie for ma l ne go pro ce su zarz¹dza nia zmian¹ jako ele men tu stra te gii
zarz¹dza nia itd. 
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Ry su nek 8. Upro sz czo ny sche mat po dejœæ do wdra ¿a nia zmian w or ga ni za cji
w kon te k œcie agi le

�ród³o: Zarz¹dza nie zmian¹ pod czas trans fo r ma cji agi le, https://www2.de lo it te.com/pl/pl/
pa ges/te ch no lo gy/ar ti c les/zarzadzanie- zmiana-pod czas-transfo rmacji-agi le.html
(do stêp: 10.09.2023).



Pod su mo wa nie

Przy znaj¹c ra cjê wy bi t ne mu obse rwa to ro wi pra kty ki go spo da r czej i spe -
cja li œcie w za kre sie zarz¹dza nia, Pe te ro wi F. Dru c ke ro wi, któ ry stwier dzi³, 
¿e zarz¹dza nie jest naj wa ¿ niejsz¹ akty w no œci¹ XX wie ku207 i od nosz¹c tê
pra wdê do XXI wie ku, na le ¿y za uwa ¿yæ, i¿ sztu ka zarz¹dza nia to m¹droœæ
wy bo rów bêd¹cych co dzien no œci¹ ma na ge rów, kie ro w ni ków i ró ¿ nych
spe cja li stów po dej muj¹cych w ró ¿ nych spra wach de cy zje.

W za le ¿ no œci od po trzeb mo ¿ na zna leŸæ wie le me tod s³u¿¹cych uspra w -
nia niu zarz¹dza nia i roz wi¹zy wa niu ró ¿ ne go ro dza ju pro ble mów. Li te ra tu -
ra przed mio tu, w za le ¿ no œci od po trzeb, ofe ru je nam w ra mach omó wio -
nych w roz dzia le kon ce pcji i me tod wie le ró ¿ nych te ch nik, a na wet ich
wa rian tów. Prze ko nu je na przyk³ad, ¿e przy zwra ca niu uwa gi g³ów nie na
pra cê kon ce pcyjn¹ (pla no wa nie, orga ni zo wa nie i wy ko ny wa nie ana liz itp.) 
oraz zhar moni zo wa nie po trzeb pra co w ni ków z po trze ba mi or ga ni za cji
 powinniœmy wy ko rzy staæ zarz¹dza nie przez cele (Ma na ge ment by Ob je c -
ti ves). Po dobn¹ te ch nik¹ jest zarz¹dza nie przez wy ni ki (Ma na ge ment by
Re sults), któ re wie le ele men tów ma po do bnych do zarz¹dza nia przez cele.
Wy ma ga ko or dy na cji zde cen trali zowa nych de cy zji ze wzglê du na ho³do -
wa nie za sa dzie sy ste maty czne go usz cze gó³owia nia pla no wa nych ce lów.
Zarz¹dza nie przez wy ni ki wy ma ga pa trze nia przez pry z mat re a l no œci
 wykonywania, efe kty w no œci, wy so ko œci nak³adów, po tem wy ni ków
w  aspekcie pro du kcji i us³ug (ich ilo œci i ja ko œci), wre sz cie ana li zo wa nia
wy ni ków w kon te k œcie za spo ko je nia po trzeb u¿y tko w ni ka.

Sta wiaj¹c na spó j noœæ wszy stkich ele men tów or ga ni za cji, aby fun kcjo -
no wa³y jako jed no li ty lo gi cz ny sy stem, po zwa laj¹cy w ra cjo na l ny spo sób
osi¹gn¹æ cele or ga ni za cji, mu si my za sto so waæ zarz¹dza nie przez sy stem
(Ma na ge ment by Sy stem). Wy ma ga ono zna jo mo œci te o rii sy ste mów i cy -
ber ne ty ki po trze b nych do stwo rze nia sie ci ure gu lo wañ za pe w niaj¹cych
ko or dy na cjê, upro sz cze nie i sy ste maty za cjê wszy stkich pro ce sów, co czy -
ni or ga ni za cjê sy ste mem sk³adaj¹cym siê z pod sy ste mów po³¹czo nych ze
sob¹ sy ste mem in fo r ma cji. Ko mu ni ka cja i in te gra cja tych sy ste mów od by -
wa siê wiêc przy po mo cy ko m pu te rów i sy ste mu decyzyj no-info rmacyj ne -
go. Ko mu ni ka cja i uz gad nia nie dzia³añ miê dzy wszy stki mi dzia³ami
przed siê bio r stwa s¹ ³atwie j sze, mo ¿ li we jest te¿ szy b kie po dej mo wa nie
 decyzji.
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207  M. Klim czuk- Kocha ñ ska, Wk³ad Petera F. Dru c kera w roz wój teo rii zarz¹dza nia,
[w:] Klin ce wicz K. (red.), Zarz¹dza nie, orga ni za cje i orga ni zo wa nie – przegl¹d per spe k -
tyw teo re ty cz nych. Wydaw ni c two Naukowe Wydzia³u Zarz¹dza nia Uni wer sy tetu War -
sza wskiego, War szawa 2016, s. 77.



D¹¿¹c do wpro wa dze nia wielo pod mioto we go sty lu zarz¹ dzania opa r te -
go na de le go wa niu odpo wie dzial no œci i ko o pe ra cji miê dzy kie ro w ni kiem
a jego wspó³pra cow ni ka mi, naj le piej siêgn¹æ po te ch ni kê ha rz bursk¹,
dziê ki któ rej mo ¿e my de le go waæ na pra co w ni ka nie ty l ko pra cê, ale rów -
nie¿ po dej mo wa nie de cy zji i zwi¹zan¹ z tym odpo wie dzia l noœæ. Te ch ni kê
tê jed nak kry ty ku je siê za wie loœæ sto so wa nych form biuro kra ty cz nych,
nieza pe w nia nie iden ty fi ka cji pra co w ni ka z or ga ni zacj¹ i zwi¹zany z tym
ni ski po ziom roz wi¹zy wa nia pro ble mów mo ty wa cji.

Te ch ni ka SIB (Schwe ize ri s cher In sti tut für Be trieb swirt s chaft) to syn -
te za zarz¹dza nia przez cele i te ch ni ki ha rz bu r skiej. Cha ra kte ryzu je j¹
³¹cze nie sy ste mu oso bi ste go roz wo ju i sy tua cy j nie uwa run kowa ne go sty lu
zarz¹dza nia, zgod nie z któ rym prze³o¿e ni kszta³ tuj¹ swój sto su nek do pra -
co w ni ków w za le ¿ no œci od ist niej¹cej sy tu a cji.

Ma na ger, któ ry zak³ada, ¿e kon flikt od gry wa rolê po zy tywn¹, mo¿e sto -
so waæ zarz¹dza nie przez kon flikt (Ma na ge ment by Con flict), co nie oz na -
cza ce lo we go ge ne ro wa nia kon fli ktu, lecz spra wo wa nie nad nim kon tro li.

Przyk³ady mo ¿e my mno ¿yæ, przy wo³uj¹c np. zarz¹dza nie przez nad zór
i wy da wa nie po le ceñ (Ma na ge ment by Con trol and Di re c tion), zarz¹dza -
nie przez mo ty wa cjê (Ma na ge ment by Mo ti va tion), zarz¹dza nie przez
pla no wa nie i kon tro lê (Ma na ge ment by Plan ning and Con trol ling) czy
te ch ni kê St. Gal len, opra co wan¹ w Wy ¿szej Szko le Han d lo wej w St. Gal len,
po le gaj¹c¹ na per ma nen t nym do sto sowy wa niu przed siê bio r stwa do oto cze -
nia. Sta wiaj¹cy na no wo cze s noœæ wy ró ¿ ni¹ za pe w ne zarz¹dza nie przez:
zo bo wi¹za nia, kon su l ta cjê, in no wa cje, im pro wi za cjê, ko or dy na cjê,
 alternatywê, in te gra cjê, ko mu ni ka cjê itd. Wy bór za le ¿y od przy jê tych
prio ry te tów, oso bo wo œci de cy den ta, ko nie cz no œci roz wi¹zy wa nia ró ¿ ne go
ro dza ju pro ble mów zwi¹za nych z zarz¹dza niem in sty tucj¹, wa run ków
dzia³ania or ga ni za cji i po sia da nych przez ni¹ mo ¿ li wo œci. Oczy wi œcie nie
za wsze bêd¹ sta no wi³y o po wo dze niu pro ce su zarz¹dza nia, ale ich rozs¹dne
i twó r cze wy ko rzy sta nie na pe w no zna cz nie ten pro ces uspra w ni, a to oz na -
cza, ¿e mog¹ byæ cenn¹ po moc¹ w pra cy ka ¿ de go ma na ge ra.
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Ma rek Ada m ski

Zarz¹dza nie re la cja mi z pra cow ni ka mi (ZRzP)
w pro ce sie kszta³to wa nia ka pi ta³u re la cyj ne go
or ga ni za cji

Em p lo yee re la tions ma na ge ment (ERM) 
in the pro cess of sha ping the organization’s re la tio nal
ca pi tal

Abs trakt
Sko ko wy roz wój te ch no lo gii, wraz z na stê puj¹cymi w jego kon se k wen cji po tê ¿ ny -
mi zmia na mi spo³ecz ny mi, zmu szaj¹ do re de fi ni cji tak pod sta wo wych po jêæ, jak
 pracownik, or ga ni za cja czy re la cje. Na tu ra l nym sta je siê py ta nie o mie j s ce i zna cze -
nie cz³owie ka w or ga ni za cji, jego kon dy cjê i przysz³oœæ. W do bie po stê puj¹cej
 globalizacji, po wszech ne go uto wa ro wie nia, do stê p no œci ka pi ta³u i te ch no lo gii
to cz³o wiek po zo sta je je dyn¹ nie rep li ko wan¹ wa r to œci¹, sta no wi¹c¹ po ten cja³
 ka¿dej  organizacji. W ni nie j szym opra co wa niu omó wio no isto tê zja wi ska re la cji
wewn¹trz or ga ni za cji jako ka pi ta³u i wa r to œci, któ ra w kon se k wen cji w³aœci wych
dzia³añ zarz¹dczych mo¿e wzra staæ i roz wi jaæ siê, przy czy nia j¹c siê do roz wo ju
 samej or ga ni za cji, jak i jej cz³on ków. Oma wiaj¹c  koncepcjê Zarz¹dza nia Re la cja mi 
z Pra cow ni ka mi (ZRzP), wska za no jej g³ówne cele i  kierunki oraz dete r mi nan ty
wp³ywaj¹ce na efe kty w noœæ jej wdro ¿e nia w or ga ni za cji. Obok  korzyœci, któ re
 niesie ze sob¹ kon ce p cja ZRzP, wska za ne zo sta³y ta k ¿e ob sza ry i czyn ni ki ne ga ty w -
nie wp³ywaj¹ce na zarz¹dza nie re la cja mi z pra cow ni ka mi i bu do wa nie ka pi ta³u
 relacyjnego. W pod su mo wa niu wska za no g³ówne wy zwa nia i kie run ki dzia³añ,
 jakie na le ¿y  uwzglêdniæ, po dej muj¹c dzia³ania na rzecz bu do wa nia i roz wo ju
 kapita³u re la cyj ne go w or ga ni za cji.

S³owa klu czo we: re la cje, ka pi ta³ re la cy j ny, przy wó dz two, ku l tu ra orga niza cy j na,
 komu ni ka cja, zarz¹dza nie, bez pie cze ñ stwo psy cho logi cz ne, ry zy ko in ter per so -
nalne.



Abs tract
The le a ping de ve lo p ment of te ch no lo gy, along with the po wer ful so cial chan ges that
fol low in its wake, are fo r cing a re de fi ni tion of such ba sic con cepts as em p lo yee,
or ga ni za tion and re la tion s hip. It be co mes na tu ral to ask abo ut the pla ce and im po r tan ce
of man in the or ga ni za tion, his con di tion and fu tu re. Ho we ver, in an era of in cre a sing
glo ba li za tion, wi de spre ad com modi ti za tion, avai la bi li ty of ca pi tal and te ch no lo gy, it is
the hu man be ing who re ma ins, the only un- rep li ca ted va lue, re pre sen ting the po ten tial
of any or ga ni za tion. In this pa per, the es sen ce of the phe no me non of re la tion s hips
wi t hin an or ga ni za tion, as ca pi tal and va lue, which, as a con se qu en ce of pro per
ma na ge ment ac tions, can grow and de ve lop, con tri bu ting to the de ve lo p ment of
the or ga ni za tion it self, as well as its me m bers, is pre sen ted and di s cus sed. Di s cus sing
the con cept of Em p lo yee Re la tion s hip Ma na ge ment, its main go als and di re c tions are
in di ca ted, as well as the de te r mi nants af fe c ting the effe c ti ve ness of its imp le men ta tion
in the or ga ni za tion. In ad di tion to the be ne fits of the Em p lo yee Re la tion s hip
Ma na ge ment con cept, are as and fa c tors ne ga ti ve ly af fe c ting em p lo yee re la tion s hip
ma na ge ment and re la tion s hip ca pi tal bu i l ding have also been in di ca ted. In con c lu sion,
the main chal len ges and di re c tions to be ta ken into ac co unt when ta king me a su res to
bu ild and de ve lop re la tio nal ca pi tal in the or ga ni za tion are in di ca ted.

Ke y words: re la tion s hips, re la tio nal ca pi tal, lea de r s hip, orga ni za tio nal cu l tu re,
com mu ni ca tion, ma na ge ment, psy cho lo gi cal sa fe ty, in ter per so nal risk.

Wpro wa dze nie

Wy bi t ny pol ski uczo ny prof. M. Hel ler w tra kta cie filo zo fi cz nym „Mo ra l noœæ
my œle nia”208 zwra ca uwa gê, i¿ to, co ro bi my, wy ni ka wprost z de cy zji, ja kie
po dej mu je my. De cy zje te s¹ na to miast po chodn¹ spo so bu, w jaki post rze ga -
my i ro zu mie my ota czaj¹cy nas œwiat, a wiêc tego, jak i co my œli my o obse r -
wo wa nych przez nas zja wi skach. Fun da men tal nego zna cze nia na bie ra wo -
bec po wy ¿sze go zdo l noœæ iden ty fi ka cji tych zja wisk, ich w³aœci wy opis i to,
jak je ro zu mie my. Oz na cza to, ¿e na sze dzia³ania s¹ wa run ko wa ne przez
nasz¹ wie dzê i œwia do moœæ obse r wo wa nych pro ce sów. Nie mo ¿e my dzia³aæ
ina czej, ni¿ my œli my, i nie mo ¿e my my œleæ ina czej, ni¿ wie my. Jed nak nie
wy sta r czy ty l ko ob se r wo waæ œwiat, trze ba go ta k ¿e ana li zo waæ, in ter pre to -
waæ i kry ty cz nie oce niaæ. Dla te go po sa do wie nie in te re suj¹cego za gad nie nia
w sze r szym kon te k œcie sy tua cy j nym mo¿e do sta r czyæ cen nej re fle ksji co do
fun kcji, zna cze nia i ko re la cji, ja kie wy stê puj¹ po miê dzy ana li zo wa nym za -
gad nie niem a oto cze niem. Kie ruj¹c siê po wy ¿szym, za sad ne jest, aby roz -
wa ¿a nia nad ka pi ta³em re la cy j nym i zarz¹dza niem re la cja mi po sa do wiæ
w sze r szym kon te k œcie, per spe kty wie wspó³cze s ne go œwia ta, w któ rym
 funkcjonuj¹ pod mio ty an ga ¿uj¹ce lu dzi do po dej mo wa nych dzia³añ.
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1. Œwiat VUCA – prze strzeñ re la cji i ka pi ta³u re la cyj ne go

Jak po stu lu je wie lu przed sta wi cie li nauk spo³ecz nych i nauk o zarz¹dza -
niu, czyn ni ka mi de te r mi nuj¹cymi roz wój cywi liza cy j ny w per spe kty wie
ko le j nych lat bêd¹ mi gra cja, sta rze nie siê spo³eczeñstw, sko ko wy roz wój
te ch no lo gii oraz wzrost zna cze nia i fun kcji powi¹zañ (re la cji) glo ba l -
nych209. Te czte ry zja wi ska sta no wiæ bêd¹ g³ówn¹ si³ê na pê dow¹ zmian
i pro ce sów za chodz¹cych w œwie cie, za rów no w aspe kcie spo³ecz nym, jak
i go spo da r czym. W kon se k wen cji œwiat w co raz wiê kszym sto p niu od po -
wia daæ bê dzie kon ce pcji VUCA (ang. vo la ti li ty, un cer ta in ty, com p le xi ty,
am bi gu i ty), staj¹c siê bar dziej zmien nym, nie pe w nym, z³o¿o nym i tym sa -
mym nie jedno zna cz nym210. Dziœ po wy ¿sze tezy na le ¿y uz naæ za tra f ne.
Dys ku sy j nym mo¿e po zo sta waæ ska la po stu lo wa nych zja wisk, nie mniej
bez dys kusy j nym po zo sta je sam fakt ich wyst¹pie nia. 

W œwie cie VUCA wszy s cy, bez wyj¹tku, kon ku ruj¹ ze wszy stki mi.
Prze strze ni¹ kon ku ren cji s¹ za rów no akty wa ma te ria l ne: te ch no lo gia,
 surowce, pie ni¹dze, jak i nie mate ria l ne: czas, ko m pe ten cje, wie dza.
Ci¹g³ej we ry fi ka cji i re de fi ni cji pod le ga samo po jê cie kon ku ren cji i kon ku -
ro wa nia. To nie je dy nie prze wi dy wa nie przysz³ych tren dów i dzia³añ
 innych gra czy ryn ko wych, ale ta k ¿e umie jê t noœæ roz wi¹zy wa nia co raz
 bardziej z³o¿o nych pro ble mów i wy zwañ po ja wiaj¹cych siê w kon sek -
we ncji dy na mi cz nie za chodz¹cych zmian211. W kon se k wen cji œwiat
VUCA sta wia sze reg wy zwañ. Na po zio mie sy ste mo wym to ci¹g³e po szu -
ki wa nie efe kty w nych stra te gii dzia³ania, mo de li zarz¹dza nia, ela sty cz nych 
form or ga ni za cji pra cy, naj pe³niej od po wia daj¹cych no wej nor ma l no œci
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(ang. The New No r mal212). Na po zio mie ku l tu ro wym or ga ni za cji to fun k -
cja i rola przy wó dz twa, lo ja l noœæ i zaan ga ¿o wa nie pra co w ni ków, zdo l noœæ
ucze nia siê, go to woœæ do wspó³dzie le nia wie dzy, bez pie cze ñ stwo psy -
chiczne pra co w ni ków, aby wy mie niæ ty l ko nie któ re. Jak ³atwo za uwa ¿yæ,
 wyzwania te w znacz¹cej mie rze maj¹ cha ra kter spo³ecz ny, nie rza d ko
 dotycz¹ aspe któw psy cholo gi cz nych fun kcjo no wa nia tak jed no stek, jak
i ca³ych ze spo³ów. W tej per spe kty wie szcze gó l nym ob sza rem kon ku ren cji 
i kon ku ro wa nia sta je siê cz³owiek jako pra co w nik, ale ta k ¿e jako cz³onek
spo³ecz no œci fun kcjo nuj¹cej w ra mach or ga ni za cji, jego zaan ga ¿o wa nie,
lo ja l noœæ i od da nie. Re a lia œwia ta VUCA wy ma gaj¹ od pra co w ni ka wie lu
umie jê t no œci i z³o¿o nych ko m pe ten cji. Po wi nien byæ eks per tem w swo jej
dziedzi nie, ale ta k ¿e umieæ spra w nie po ru szaæ siê w œro do wi sku wie lo wy -
mia ro wych za dañ i ce lów213. O ile w do bie re wo lu cji prze mys³owej za  motor 
wzro stu go spo dar cze go mo ¿ na by³o uz naæ stan da ry za cjê (d¹¿e nie do ma ksy -
ma l nej uni fi ka cji i po wta rzal no œci), gdzie rola pra co w ni ka spro wa dza³a siê
do si³y ro bo czej re a li zuj¹cej ka ¿ de za da nie w po wta rza l ny, zgod ny z obo -
wi¹zuj¹cym stan dar dem spo sób, o tyle cza sy no wej nor ma l no œci wpro wa -
dzi³y now¹ ka te go riê spe cja li sty: pra co w ni ka wie dzy (ang. kno w le d ge
wor ker)214. W kon ce pcji T.H. Da ven po r ta to pra co w nik o wy so kim po zio -
mie spe cja li za cji, wy kszta³ce nia lub do œwia d cze nia, któ re go pra ca wy ma -
ga two rze nia, dys try bu cji oraz wyko rzy sty wa nia wie dzy215. Pra co w nik
wie dzy jest wiêc no œ ni kiem wie dzy, a samo mie j s ce pra cy sta je siê prze -
strze ni¹ wy mia ny wie dzy i do œwia d cze nia216. No wo cze s ne pro du k ty i us³u -
gi, nie s¹ ju¿ two rzo ne przez lu dzi dzia³aj¹cych w po je dyn kê. Wspó³czeœni
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pra co w ni cy, nie za le ¿ nie od zaj mo wa ne go w stru ktu rze orga niza cy j nej
mie j s ca, po œwiê caj¹ na pra cê ze spo³ow¹ o 50% wiê cej cza su ni¿ 20 lat
temu217. Po stê puj¹ca glo ba li za cja przek³ada siê na co raz wiêksz¹ z³o¿o -
noœæ pro ce sów i rea li zo wa nych za dañ. To wy ma ga od pra co w ni ków poro -
zu mie wa nia siê i wy mia ny in fo r ma cji ce lem we ry fi ka cji sta tu su wza je m -
nych usta leñ. Pro ble my po ja wiaj¹ce siê w toku rea li zo wa nych za dañ
wy ma gaj¹ ju¿ nie ty l ko kie run ko wych ko m pe ten cji i dete r mi na cji, ale
 tak¿e po szu ki wa nia naje fekty wnie j szych spo so bów wy ko rzy sta nia do stê p -
nych w or ga ni za cji ta len tów (za so bów). Rea li zo wa ne przez ze spo³y dzia ³a -
nia prze bie gaj¹ w co raz bar dziej zmien nych kon fi gu ra cjach wspó³pra -
cuj¹cych ze sob¹ osób, ni¿ fo r ma l nie zde fi nio wa nych stru ktu rach218.
 Niemal wszy stko we wspó³cze s nej go spo da r ce jest wy ni kiem de cy zji
i dzia³añ grup i ze spo³ów, miê dzy któ ry mi do cho dzi do in ter akcji, a wy stê -
puj¹ce za le ¿ no œci wp³ywaj¹ na ja koœæ re zu l ta tów. W ta kiej per spe kty wie
waga pra co w ni ka wie dzy nie mo¿e zo staæ ogra ni czo na je dy nie do jego
osobi s tych ko m pe ten cji i przy mio tów. Pra co w nik wie dzy wi nien byæ post rze -
ga ny w per spe kty wie re la cji, w ra mach któ rych fun kcjo nu je, oraz zdo l no œ -
ci i mo ¿ li wo œci ich efe kty w ne go kre o wa nia. Zna cze nie i wa r toœæ ta kie go
po dej œcia od da je kon ce p cja te a min gu219 – sztu ki komu ni ko wa nia siê
i koor dy no wa nia pra cy po le gaj¹cej na prze kra cza niu gra nic spe cja li za cji,
po zy cji w or ga ni za cji, czy od leg³oœci geo gra fi cz nej cz³on ków ze spo³u.
 Realna wa r toœæ pra co w ni ka wie dzy dla wspó³cze s nych or ga ni za cji nie
 wynika ju¿ ty l ko z ja ko œci i za kre su jego ko m pe ten cji sy ste mo wych, ale
rów nie¿ z jego zdo l no œci wy mia ny in fo r ma cji, do œwia d czeñ i wspó³dzie le -
nia wie dzy w ra mach re la cji, w któ rych fun kcjo nu je220. W tym mie j s cu za
kon klu zjê niech pos³u¿y stwier dze nie, i¿ wspó³cze œ nie nie wy sta r cza za -
trud niaæ wy edu ko wa nych, kie ruj¹cych siê do bry mi in ten cja mi, zmo ty wo -
wa nych lu dzi, musz¹ oni umieæ ze sob¹ wspó³pra co waæ, bu do waæ re la cje,
a ta k ¿e byæ zarz¹dza ny mi i kie ro wa ny mi w spo sób, któ ry bu do wa nie re la -
cji, ich utrzy ma nie i roz wój tra ktu je jako klu czo wy ele ment stra te gii i ku l -
tu ry orga niza cy j nej. Re la cje s¹ sta³ym ele men tem rze czy wi sto œci, za rów no
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na po zio mie onto lo gi cz nym, jak i pra kty cz nym221. Wszy s cy i wszy stko
fun kcjo nu je w ró ¿ ne go ro dza ju re la cjach, któ re wp³ywaj¹ na efe kty w noœæ
i kie ru nek wspó l ne go dzia³ania. Re la cje s¹ jed nak zja wi skiem na der su bie k -
ty w nym i za le ¿ nym od wie lu czyn ni ków, ta kich jak oso bi ste do œwia d cze -
nia, prze ko na nia czy kon tekst sy tua cy j ny. Do ty czy to zw³asz cza re la cji
wewn¹trz or ga ni za cji, ta kich jak re la cje prze³o¿o ny - podw³adny, pracow -
nik- praco daw ca, czy re la cji wewn¹trzze spo³owych. Po wy ¿sze czy ni po jê -
cie re la cji na der hete roge ni cz nym i nie jedno zna cz nym222. W kon se k wen cji 
zarz¹dza nie re la cja mi w or ga ni za cji jest wy zwa niem, któ re wy ma ga od po -
wied nich na rzê dzi i stra te gii. Nie zbêd ne jest za pe w nie nie efe kty w nej
 komunikacji we wnê trz nej, two rze nie i pod trzy my wa nie wiê zi miê dzy pra -
cow ni ka mi, a ta k ¿e roz wi ja nie ku l tu ry ucze nia siê i in no wa cji w or ga ni za -
cji. Za sad nym wo bec po wy ¿sze go jest po szu ki wa nie od po wie dzi na ko le j -
ne py ta nia: czym s¹ re la cje? kim s¹ ich ucze st ni cy? ja kie czyn ni ki
wa run kuj¹ cha ra kter i wy stê po wa nie re la cji? czy mo ¿ li wym jest zarz¹dza -
nie re la cja mi?

1.1. Re la cje – od in ter akcji do par t ne r stwa – isto ta po jê cia
i pró ba de fi ni cji

Czym s¹ re la cje i jak na le ¿y ro zu mieæ po jê cie re la cji? Przy j muj¹c, i¿
cz³owiek jako no œ nik wie dzy, wa r to œci i ko m pe ten cji sta no wi o konku -
rency j no œci wspó³cze s nych or ga ni za cji, re la cje s¹ re zu l ta tem jego
(cz³owie ka) fun kcjo no wa nia w tej or ga ni za cji. Fakt ten pod kre œla szcze -
gó l ne zna cze nie fun kcji i roli jed no stki lu dz kiej w stra te gii orga niza cy j nej.
Li te ra tu ra do sta r cza wie lu zna czeñ po jê cia re la cji, na wi¹zuj¹c do fi lo zo fii
i lo gi ki (ma te ma ty ki). Ary sto te les wy mie nia re la cje wœród pod sta wo wych
ka te go rii by tów, de fi niuj¹c je jako tak zwa ny byt nie samo dzie l ny, wi¹¿¹cy
dwa inne byty sa mo dzie l ne, wspó³odpo wie dzia l ne wzglê dem sie bie,
w  okreœlonym aspe kcie223. Na przyk³ad, je œli w przy pa d ku dwóch osób
mó wi my o re la cji „by cia przy ja cie lem”, to re la cja ta jest za le ¿ na od tych
dwóch osób i nie mo¿e ist nieæ bez nich. W ten spo sób Ary sto te les wska zu -
je na z³o¿o noœæ i dy na mi cz noœæ re la cji, któ re s¹ za le ¿ ne od kon kre t nych
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by tów i kon te kstu, w któ rym byty te fun kcjo nuj¹. Za³o¿e nia lo gi ki fo r ma l -
nej iden ty fi kuj¹ re la cjê jako jed no z pod sta wo wych po jêæ, oz na czaj¹cych
wsze l ki zwi¹zek lub za le ¿ noœæ po miê dzy co naj mniej dwo ma pod mio ta -
mi224. S³ow nik Jê zy ka Pol skie go de fi niu je re la cje w wie lu wy mia rach,
z cze go dwa mo ¿ na od nieœæ do fun kcjo no wa nia ka ¿ dej or ga ni za cji
i zarz¹dza nia: „re la cje to sto su nek lub za le ¿ noœæ miê dzy przed mio ta mi,
 pojêciami, wie l ko œcia mi” oraz „zwi¹zek za chodz¹cy miê dzy lu dŸ mi lub
gru pa mi spo³ecz ny mi”225. W przy pa d ku oby d wu wa rian tów przy to czo nej
po wy ¿ej de fi ni cji to co isto t ne, to fakt wy stê po wa nia pod mio tów da nej
 relacji oraz ich wza je mne go od dzia³ywa nia. Nie za le ¿ nie od cha ra kte ru
 relacji, ich dy na mi ki czy za kre su, pod mio ty od dzia³uj¹ce na sie bie ge ne -
ruj¹ okre œlo ne tego sku t ki. W kon se k wen cji po wy ¿sze go, jak wska zu je
S. Hun tin g ton, re la cje, ja kie tworz¹ lu dzie i w któ rych fun kcjo nuj¹, sta no -
wi¹ o po ten cja le roz wo jo wym spo³eczeñstw, konku rency j no œci or ga ni za -
cji, a na wet zdo l no œci prze trwa nia ca³ych na ro dów226. W per spe kty wie
nauk o zarz¹dza niu J. Kot ter do da je, i¿ wy zwa niem w pro ce sie zarz¹dza nia 
po zo sta je cz³owiek, a ja koœæ re la cji, ja kie two rzy, sta no wi o tym, czy
mamy do czy nie nia je sz cze z grup¹ (lu dzi), czy ju¿ z ze spo³em (wspó³pra -
co w ni ków)227. Oby d wie wy po wie dzi po twier dzaj¹ szcze gó l ne zna cze nie
i fun kcjê re la cji, tak w wy mia rze cywi liza cy j nym, jak i orga niza cy j nym.
W per spe kty wie S. Hun tin g to na zja wi sko re la cji po zo sta je sk³adow¹ wsze l -
kich pro ce sów spo³ecz nych. J. Kot ter po su wa siê da lej, wska zuj¹c do da t -
ko wo na ja koœæ re la cji jako czyn nik od ró ¿ niaj¹cy gru pê pra cuj¹cych ze
sob¹ lu dzi od ze spo³u wspó³pra co w ni ków. Mo ¿ na przyj¹æ, i¿ do sko na le nie 
i ewo lu cja grup pra co w ni ków wa run ko wa ne s¹ ja ko œci¹ re la cji za cho -
dz¹cych po miê dzy nimi. W celu u³atwie nia zro zu mie nia oma wia nych
 zagadnieñ mo ¿ na pos³u¿yæ siê me ta for¹, któ ra ob ra zo wo ilu stru je na tu rê
i dy na mi kê re la cji. Po my œl my o re la cjach jak o sznur kach, któ re ³¹cz¹ ró ¿ -
ne klo cki w kon stru kcji. Ka ¿ dy klo cek to oso ba, or ga ni za cja, spo³ecze ñ -
stwo lub na wet na ród. Sznur ki to re la cje po miê dzy nimi. Za³ó¿my, ¿e bu -
du je my wie ¿ê z klo c ków. Je ¿e li klo cki, czy li na sze „pod mio ty”, s¹ do brze
po³¹czo ne sznur ka mi, czy li „re la cja mi”, na sza kon stru k cja bê dzie sta bi l na
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i trwa³a. Je œli jed nak sznur ki s¹ s³abe, usz ko dzo ne lub w ogó le ich brak,
klo cki nie bêd¹ trwa le po³¹czo ne, a kon stru k cja ca³ej wie ¿y nie bê dzie sta -
bi l na. Bez do brze zbu do wa nych re la cji wie ¿a mo¿e siê za wa liæ, co sym bo -
li zu je brak roz wo ju, konku rency j no œci, a na wet zdo l no œci prze trwa nia.
 Dobrze zbu do wa ne re la cje tworz¹ si l ne i trwa³e stru ktu ry, któ re mog¹
prze trwaæ na wet w trud nych wa run kach. Ja koœæ re la cji nie ty l ko wa run ku je 
ist nie nie i prze trwa nie da nej spo³ecz no œci, ale ta k ¿e de ter mi nu je zdo l noœæ
d³ugo fa lo we go roz wo ju, któ re go nie zbêd nym wa run kiem jest mo ¿ li woœæ
wy mia ny i wspó³dzie le nia in fo r ma cji, przy czy niaj¹ca siê do bu do wa nia
za so bów wie dzy w³as nej oraz wzro stu konku rency j no œci228.

W kon te k œcie re la cji, w po to cz nym ro zu mie niu, nie rza d ko za mien nie,
sto so wa ne s¹ ta kie wy ra ¿e nia jak wiêŸ czy par t ne r stwo. Wa ¿ ne go roz ró ¿ -
nie nia, w tym za kre sie, do ko nu je M. Mi trê ga, od nosz¹c siê do oby d wu
ww. po jêæ229. O ile re la cje po zo staj¹ zja wi skiem o sze r szym (nad rzêd nym)
cha ra kte rze, o tyle wiêŸ i par t ne r stwo to za le ¿ no œci ³¹cz¹ce i jed nocz¹ce,
a w przy pa d ku tego dru gie go (par t ne r stwa) su ge ruj¹ce rów ne tra kto wa nie
pod mio tów wy stê puj¹cych w da nym sto sun ku wzglê dem sie bie. Na le ¿y
jed nak uw z glêd niæ, i¿ re la cje, nios¹c ze sob¹ za rów no po zy ty w ne, jak
i  negatywne ko no ta cje, nie gwa ran tuj¹ rów ne go tra kto wa nia, ani te¿
 jednocz¹cych wa r to œci. Do pie ro przy spe³nie niu okre œlo nych wa run ków
 mo¿na przyj¹æ, i¿ re la cje staj¹ siê prze strze ni¹, w ra mach któ rej roz win¹æ
mog¹ siê ta kie fo r my za le ¿ no œci, jak wiêŸ czy par t ne r stwo. W tym mie j s cu
wa r to rów nie¿ zwró ciæ uwa gê na po jê cie in ter akcji. O ile re la cja jest
niew¹tpli wie zja wi skiem dot. wzglêd nie trwa³ego wspó³dzia³ania stron,
nios¹cym w so bie opcje wiê zi czy par t ne r stwa, o tyle in ter ak cja przy j mu je
ra czej cha ra kter chwi lo wy, incy den ta l ny, po zo staj¹c sk³adow¹ pro ce su
 komunikacji, nie zaœ re zu l ta tem wy stê puj¹cej re la cji230. In ter ak cja mo¿e
byæ wy ni kiem kon te kstu sytu acy j ne go, jak np. za le ¿ noœæ pro ce so wa czy
fun kcjo na l na pod mio tów, nie przek³adaj¹ca siê na za ist nie nie re la cji jako
prze strze ni roz wo ju wiê zi czy par t ne r stwa. Dla le p sze go zo bra zo wa nia
zja wi ska in ter akcji wy ob ra Ÿ my so bie mo ment ko rzy sta nia z kasy sa mo -
obs³ugo wej w cen trum han d lo wym. Ku puj¹cy, wy ko nuj¹c ko le j ne czyn -
noœci, po stê pu je zgod nie z in stru kcja mi i po le ce nia mi g³oso wy mi wir tua l -
ne go asy sten ta. Niew¹tpli wie, mamy w tym przy pa d ku do czy nie nia
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z in ter akcj¹ o cha ra kte rze chwi lo wym, wy ni kaj¹c¹ z prze bie gu pro ce su
zap³aty za do ko na ne za ku py. Trud no jed nak tê in ter akcjê post rze gaæ jako
re la cjê, w któ rej kon se k wen cji doj dzie do nawi¹za nia szcze gó l nej wiê zi
czy par t ne r stwa. Na wet w ob li czu wy po wia da nych przez wir tua l ne go
 asystenta po dziê ko wañ za do ko na ne za ku py i za pro sze nia do ko le j nych od -
wie dzin. Nie mo ¿ na oczy wi œcie wy klu czaæ, i¿ po wta rza l noœæ oraz  jakoœæ
ko le j nych in ter akcji bê dzie wp³ywaæ na po ziom sa ty s fa kcji i na sta wie nie do
da ne go pro ce su jego ucze st ni ków, bu duj¹c pod wa li ny dla przy sz³ych re la -
cji. Nie mniej nie ka ¿ da in ter ak cja musi gwa ran to waæ nawi¹za nie trwa³ych
i wa r to œcio wych re la cji po miê dzy stro na mi. To wa ¿ ny wnio sek, gdy¿
wspó³cze œ nie mo ¿ na zaob se r wo waæ nie po koj¹ce zja wi sko, kie dy prze³o¿e -
ni, ogra ni czaj¹c siê do chwi lo wych in ter akcji z podw³ad ny mi ( delegowanie
za da nia, wy da nie po le ce nia itp.), czê sto s¹ prze ko na ni, i¿ w ten spo sób
kszta³tuj¹ wa r to œcio we re la cje. Nie ste ty, ta kie po dej œ cie mo ¿e byæ nie wy sta r -
czaj¹ce do kre o wa nia re la cji, czy da lej wiê zi i  partnerstwa.

Mo ¿ na przyj¹æ, i¿ in ter ak cja jest czyn ni kiem ini cjuj¹cym se k wen cje
zda rzeñ, które mog¹ pro wa dziæ do za ist nie nia re la cji. W prze strze ni tej,
w sprzy jaj¹cych wa run kach i przy pod jê ciu okre œlo nych dzia³añ (zarz¹dza -
nia), mog¹ siê wy kszta³ciæ wiê zi i par t ne r stwo. Za sad nym, wo bec po wy ¿ -
sze go, jest stwier dze nie, i¿ ja koœæ in ter akcji wa run ku je po ten cja³ i cha ra k -
ter przysz³ych re la cji. Pa ra dy g mat re la cji, tym sa mym, pod le ga ci¹g³emu
fo r mo wa niu, a czê sto po ja wiaj¹ce siê w pra kty ce zarz¹dczej stwier dze nie
o tzw. stan dar do wych re la cjach231 uz naæ na le ¿y za da le ko id¹ce i nie bez -
pie cz ne upro sz cze nie.

1.2. Po dej œcie re la cy j ne i ka pi ta³ re la cy j ny w nie mate ria l nych
akty wach or ga ni za cji

Po co i dla cze go nawi¹zu je my re la cje oraz ja kie maj¹ one zna cze nie na
 poziomie jed no stki, jak i ca³ej or ga ni za cji? Nie za le ¿ nie od swo jej spe cy fi -
ki po trze ba i ce lo woœæ zawi¹zy wa nia re la cji wy ni kaj¹ wprost z mo ¿ li wo œci 
 pozyskania za so bów, których dana jed no stka czy gru pa lu dzi/or ga ni za cja
nie po sia da lub nie mo¿e po zy skaæ sa mo dzie l nie. W swo jej fun kcji re la cje
staj¹ siê wiêc na rzê dziem bu do wa nia bazy za so bów w³as nych, nie zbêd -
nych do re a li za cji okre œlo nych za dañ czy stra te gii. Po zy ski wa ne za so by
mog¹ obe j mo waæ za rów no wa r to œci ma te ria l ne, jak i nie mate ria l ne, jak ma 
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to mie j s ce w przy pa d ku sze ro ko ro zu mia ne go kno w - how, da nych czy
okre œlo nych ko m pe ten cji. Choæ mo ¿ na spo t kaæ opi nie, i¿ al te r na tyw¹ dla
po zy ski wa nia za so bów w opa r ciu o re la cje jest wy kszta³ce nie ich w pro ce -
sie na uki232, na le ¿y pa miê taæ, i¿ pro ces na uki w czê œci wy ko rzy stuj¹cy
 wymianê da nych, in fo r ma cji i wie dzy opie ra siê na re la cjach. 

W kon se k wen cji nawi¹zy wa nych re la cji two rzo ne s¹ stru ktu ry o cha ra k -
te rze wie lo stron nym i wie lopo zio mo wym, obe j muj¹cym za rów no prze -
strzeñ wewn¹trz-, jak i zewn¹trzo rga ni za cyjn¹. Ten fakt spra wia, ¿e ka ¿ da
re la cja jest uni ka l na, nie ty l ko pod k¹tem jej za siê gu i dy na mi ki, ale ta k ¿e
po ten cja³u do roz wo ju i sa ty s fa kcji, któ re mo¿e do sta r czyæ wszy stkim
zaan ga ¿o wa nym stro nom. 

Ewo lu cja stra te gii zarz¹dza nia i ci¹g³e po szu ki wa nie czyn ni ków prze -
wa gi kon ku ren cyj nej przy nios³y w la tach 90. XX w. idee po dej œcia re la -
cyj ne go (ang. re la tio nal view). Opub li ko wa ny w roku 1998 ar ty ku³ au to r -
stwa J.H. Dy e ra i H. Sin g ha, pod zna mien nym tytu³em „The Re la tio nal
View: Coo pe ra ti ve Stra te gy and So u r ces of Inter orga niza tio nal Com pe ti ti ve 
Ad van ta ge”, by³ jedn¹ z pie r wszych prób efe kty w ne go usy ste ma ty zowa nia
wy ni ków ba dañ na uko wych i do sta r cze nia spó j ne go, okre œlo ne go jed no lit¹ 
ram¹ po jê ciow¹, opi su pro ce sów re la cy j nych za chodz¹cych po miê dzy
dwie ma i wiê cej orga ni za cja mi233. Wœród in nych ba da czy Ph. Ko t ler234 

wska zy wa³ na d³ugo ter mi no we i opa r te na za ufa niu za le ¿ no œci, ³¹cz¹ce
klien tów, dys try bu to rów, de ale rów i do sta w ców. Po do b nie R. Gu la ti235

wska zy wa³ na dwie lub wiê cej or ga ni zacji, któ re w okre œlo nej kon fi gu ra cji 
³¹cz¹ swo je za so by ce lem ge ne ro wa nia wa r to œci do da nej. Nie co inn¹ per -
spe kty wê pro po no wa li K. Fon fa ra236, W. Cza kon237 czy D. Ford238, kie -
ruj¹c uwa gê na fo r mê i cha ra kter re la cji, a nie ty l ko pod mio ty bior¹ce
udzia³ w pro ce sie re la cy j nym. W kon se k wen cji po ja wi³y siê ta kie po jê cia,
jak: wiê zi sie cio we, sto sun ki han d lo we, kon fi gu ra cje czy do pa so wa ne
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w cza sie wza je m ne za cho wa nia. Jed nak wiê kszoœæ pu b li ka cji w ta m tym
okre sie tra ktu je o re la cjach w per spe kty wie re la cji zewn¹trzor gani zacy j -
nych, czy li za chodz¹cych po miê dzy ró ¿ ny mi pod mio ta mi a ich oto cze -
niem. Stan taki by³ na tu raln¹ kon se k wencj¹ przy jê te go za³o¿e nia, i¿ ¿ad na
or ga ni za cja nie jest by tem w pe³ni samo wysta rcza l nym i nie fun kcjo nu je
w pró ¿ ni. Wo bec tego pod staw¹ efe kty w ne go fun kcjo no wa nia ka ¿ dej
 organizacji jest, prze de wszy stkim, nawi¹zy wa nie kon ta któw i kre o wa nie
re la cji z in ny mi orga ni za cja mi. W kon se k wen cji re la cje z oto cze niem
 zewnêtrznym, jako na tu ra l na kon se k wen cja wsze l kiej akty w no œci po dej -
mo wa nej przez or ga ni za cje, d³ugie lata sta no wi³y g³ówny ob szar kon cen -
tra cji uwa gi zarz¹dzaj¹cych, jak i zain tere so wa nia ba da czy.

Kie dy do ko na³a siê zmia na i zwró co no uwa gê na re la cje wewn¹trzor -
gani zacy j ne? Trud no jest jed noz na cz nie wska zaæ ten mo ment. Pe w ne zain -
tere so wa nie zja wi ska mi wewn¹trzor gani zacyj ny mi mo ¿ na do strzec ju¿
w la tach 70. i 80. XX wie ku, jed nak zain tere so wa nie to kon cen tro wa³o siê
g³ów nie na kwe stiach opty ma li za cji wy ko rzy sta nia i alo ka cji za so bów
 organizacji, tra ktuj¹c re la cje bar dziej jako ele ment pro ce su logi sty cz ne go,
a nie wa r toœæ, na któ rej mo ¿ na bu do waæ ca³¹ stra te giê. Nie mniej mo ¿ na
 zaryzykowaæ i przyj¹æ za mo ment prze³omo wy, choæ trud ny do okre œle nia
co do kon kre t nej daty, rosn¹ce zna cze nie czyn ni ka ja ko œci. Ja koœæ, w ujê -
ciu wie lowy mia ro wym, nie ogra ni czaj¹cym siê ty l ko do pro du ktu, czy
us³ugi (re zu l ta tu), ale obe j muj¹ca ogó³ pro ce sów za chodz¹cych wewn¹trz
i na zewn¹trz or ga ni za cji, wy eks po no wa³a zna cze nie i rolê klien ta we -
wnê trz nego, wska zuj¹c tym sa mym na aspekt re la cji, w ja kich klient ten
 funkcjonuje. Klient we wnê trz ny sta³ siê pod mio tem i ucze st ni kiem
 zachodz¹cych w or ga ni za cji pro ce sów, a re la cje wewn¹trzor gani zacy j ne
w rów nym  stopniu isto t ne co re la cje zewn¹trzor gani zacy j ne239. 

Roz wa ¿aj¹c zna cze nie re la cji w per spe kty wie ka pi ta³u re la cyj ne go
 organizacji, na le ¿y zwró ciæ uwa gê, i¿ sam fakt wy stê po wa nia re la cji, tak
zewn¹trz-, jak i wewnê trzor ganiza cyj nych, nie przek³ada siê auto ma ty cz -
nie na wa r toœæ dla or ga ni za cji. Do pie ro efe kty w ne wy ko rzy sta nie re la cji,
ade k wa t nie do po trzeb i ce lów or ga ni za cji, czy ni je fa kty cz nym akty wem,
któ ry mo¿e byæ post rze ga ny jako ka pi ta³ re la cy j ny240. Zdo l noœæ or ga ni za cji
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do efe kty w ne go wy ko rzy sta nia i zarz¹dza nia re la cja mi sta je siê w kon te k œ -
cie po wy ¿sze go klu czo wym czyn ni kiem su kce su. Dla przyk³adu, na po zio -
mie re la cji ze w nê trz nych or ga ni za cja mo¿e po sia daæ do bre re la cje
z  klientami i pod mio ta mi zew nê trz ny mi, je œli jed nak nie wy ko rzy stu je tych 
re la cji do zro zu mie nia i spe³nie nia po trzeb tych pod mio tów, re la cje te nie
przy czy ni¹ siê do bu do wa nia jej ka pi ta³u re la cyj ne go. Po do b nie, na po zio -
mie re la cji we wnê trz nych or ga ni za cja mo¿e po sia daæ si l ne re la cje po miê -
dzy dzia³ami w ra mach swo jej stru ktu ry, ze spo³ami, czy pra cow ni ka mi.
 Je¿eli jed nak nie s¹ one wyko rzy sty wa ne efe kty w nie, na przyk³ad do po -
pra wy wspó³pra cy, ko mu ni ka cji czy wy mia ny wie dzy, nie bêd¹ one sta no -
wiæ rze czy wi ste go ka pi ta³u re la cyj ne go. Re a su muj¹c, ka pi ta³ re la cy j ny nie 
pole ga na po sia da niu re la cji, ale na umie jê t no œci wy ko rzy sta nia tych re la cji
do osi¹gniê cia ce lów i po¿¹da nych przez or ga ni za cjê re zu l ta tów (ko rzy œci).
U¿y cie po jê cia ka pi ta³u, w po wy ¿szym kon te k œcie, nie jest przy pa d ko we.
Ka pi ta³ w od ró ¿ nie niu od za so bów za wie ra w so bie si l ny ko m po nent ja ko œ -
cio wy, cha ra kte ry zuj¹cy siê wa rian tyw no œci¹ na ko le j nych eta pach jego
wy ko rzy sta nia241. Do da t ko wo ka pi ta³ za cho wu je swoj¹ czêœæ nie uja w -
nion¹ na dany mo ment. Ta czêœæ sta no wi o jego po ten cja le wzro stu, staj¹c
siê „sa mo po mna ¿aj¹c¹” wa r to œci¹242. Sam fakt po sia da nia okre œlo nych
 zasobów nie jest wiêc rów no zna cz ny z po sia da niem ka pi ta³u da nej ka te go -
rii. Za sób po zo sta je wa r to œci¹ sta tyczn¹, na to miast ka pi ta³, w sprzy ja -
j¹cych wa run kach, w kon se k wen cji po dej mo wa nych dzia³añ mo¿e pod le -
gaæ wzro sto wi oraz wa rian tyw no œci, staj¹c siê Ÿród³em nie ty l ko obe cnych, 
ale ta k ¿e przysz³ych ko rzy œci. Ró ¿ ni ca po miê dzy za so bem a ka pi ta³em nie
tkwi wo bec tego w tre œci, czy za kre sie se man ty cz nym tych po jêæ, ale
w spo so bie ich wy ko rzy sta nia, po da t no œci na mo de lo wa nie (po ten cja³
 nieujawniony) i mo ¿ li wo œci zarz¹dza nia nimi w or ga ni za cji243. 

Jak po wie dzia no wcze œ niej, w fa zie po prze dzaj¹cej wzrost zain tere so wa -
nia pro ce sa mi wewn¹trzor gani zacyj ny mi, gros de fi ni cji ka pi ta³u re la cyj ne -
go od no si³o siê prze de wszy stkim do re la cji z klien tami zew nê trz ny mi244.
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Pro po zy cje sze r sze go spo j rze nia, nie ogra niczo ne go je dy nie do aspe ktu
zewn¹trzor gani zacyj ne go, przed sta wi li A. Barno i A. Ro dri gu es da Si l va,
wska zuj¹c na ka pi ta³ re la cy j ny jako wa r toœæ wszy stkich spo³ecz nych
powi¹zañ or ga ni za cji, w tym ta k ¿e we wnê trz nych. Ten ro dzaj re la cji,
w  ocenie au to rów, w rów nym sto p niu co re la cje zewn¹trzor gani zacy j ne
przy czy nia siê do osi¹ga nia ce lów i re zu l ta tów przez or ga ni za cjê245.
Aspekt we wnê trz ny ka pi ta³u re la cyj ne go, jego wa r toœæ i zna cze nie wprost
w swo jej de fi ni cji pod kre œla ta k ¿e D. Du parc, wska zuj¹c, i¿ obe j mu je on
ogó³ re la cji, tak po miê dzy pra cow ni ka mi, jak i pra cow ni ka mi a or ga ni za -
cj¹246. Wœród pol skich na uko w ców i ba da czy K. Pe re chu da i I. Cho miak -
-O r sa rów nie¿ po stu luj¹ post rze ga nie ka pi ta³u re la cyj ne go jako zbio ru
w³as no œci inte le ktua l nych or ga ni za cji, we wnê trz nych pro ce sów i me tod
pra cy, pro ce dur wy ko na w czych, ale ta k ¿e baz da nych i wsze l kiej in fra stru -
ktu ry komuni kacyjno -infor macyj nej247. De fi ni cja ta nie sie ze sob¹ do da t -
ko wy aspekt sy ste mo wy, wska zuj¹c na istotn¹ rolê i fun kcjê tzw. we wnê trz -
ne go oto cze nia orga niza cyj ne go, a wiêc nie ty l ko cech oso b ni czych
cz³on ków or ga ni za cji. Sama go to woœæ i dete r mi na cja cz³on ków or ga ni za -
cji do nawi¹zy wa nia i bu do wa nia re la cji mo¿e oka zaæ siê nie wy sta r cza -
j¹ca wo bec bra ku od po wied nich roz wi¹zañ sy ste mo wych, sprzy ja j¹cych
i wspo ma gaj¹cych kre o wa nie re la cji w or ga ni za cji. W per spe kty wie sy ste -
mo wej re la cje wewn¹trzor gani zacy j ne staj¹ siê prze strze ni¹ kre o wa nia
wa r to œci do da nej, a zarz¹dza nie nimi wp³ywa na efe kty w noœæ pro ce sów
or ga ni za cji pra cy i wy ko rzy sta nia za so bów248. Tym sa mym ka pi ta³ re la cy j -
ny jawi siê nie ty l ko jako stru ktu ra ju¿ ist niej¹cych re la cji, ale zdo l noœæ
two rze nia sie ci powi¹zañ249, w szcze gó l no œci powi¹zañ we wnê trz nych,
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 Electronic Jou r nal of Kno w le dge Mana ge ment”, Volume 13, Issue 1, 2015.



któ re wy kra czaj¹ nie jed no krot nie poza zde fi nio wa ne ramy stru ktu ry
 organizacyjnej i fun kcjo na l nej. Zja wi sko to mo ¿e my ob se r wo waæ m.in.
na  po zio mie inter dyscyp lina r nych ze spo³ów za da nio wych, gdzie ja koœæ
 relacji wp³ywa na ko mu ni ka cjê, a tym sa mym efe kty w noœæ wy mia ny
 wiedzy i do œwia d czeñ miê dzy pra cow ni ka mi o ró ¿ nych spe cja li za cjach.
Dziê ki bu do wa niu re la cji i zarz¹dza niu nimi pra co w ni cy mog¹ ³atwiej uzy -
skaæ do stêp do wie dzy i za so bów, któ re s¹ nie zbêd ne do re a li za cji ce lów
 zespo³u. 

Ka pi ta³ re la cy j ny wo bec po wy ¿sze go nie ty l ko po ma ga w two rze niu
wie dzy po przez par t ne r stwo ró ¿ nych pod mio tów, ale wa run ku je mo ¿ li -
woœæ efe kty w ne go wy ko rzy sta nia tej wie dzy przez or ga ni za cjê250.
W  takim ujê ciu ka pi ta³ re la cy j ny sta je siê po chodn¹ ko m pe ten cji sie cio -
wych or ga ni za cji, prze ja wiaj¹c siê po ten cja³em, nie za wsze uja w nio nym,
do ini cjo wa nia, utrzy my wa nia, roz wi ja nia i wyko rzy sty wa nia re la cji,
 celem osi¹gniê cia okre œlo nych ce lów251. Mo ¿ na przyj¹æ, i¿ ka pi ta³ re la cy j -
ny spe³nia za³o¿e nia mo de lu VRIO (va lu a b le, rare, ini mi ta b le, well or ga ni -
zed – cen ny, rza d ki, trud ny do imi ta cji i do brze wy ko rzy sta ny)252. Umie jê t -
nie wyko rzy sty wa ny, roz wi ja ny i utrwa la ny, zgod nie z po dej œciem
za so bo wym, bê dzie przy czy niaæ siê do bu do wa nia prze wa gi kon ku ren cyj -
nej, staj¹c siê akty wem stra te gi cz nym253, zmnie j szaj¹cym nie pe w noœæ
dzia³añ w dy na mi cz nie zmie niaj¹cych siê wa run kach oto cze nia254. 

1.3. Zarz¹dza nie we wnê trz nym ka pi ta³em re la cy j nym or ga ni za cji

Zna ne i do stê p ne kon ce pcje oraz mo de le zarz¹dza nia w ró ¿ ny spo sób
 pozycjonuj¹ we wnê trz ny ka pi ta³ re la cy j ny, co sku t ku je od mien nym po dej -
œciem do zarz¹dza nia nim. S¹ or ga ni za cje, w przy pa d ku któ rych mo ¿ na
mó wiæ o ka pi ta le re la cy j nym i zarz¹dza niu re la cja mi z pra cow ni ka mi
 jako fa kty cz nie isto t nym, stra te gi cz nym czyn ni ku su kce su or ga ni za cji.
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W  przypadku wie lu in nych or ga ni za cji ten sam ka pi ta³ i re la cje z pra cow ni -
ka mi zdaj¹ siê mar gina l ny mi czyn ni ka mi su kce su, a sze ro ko ro zu mia na
 polityka re la cy j na i re la cje z pra cow ni ka mi nie s¹ post rze ga ne w ka te go -
riach klu czo we go za so bu, czy w³aœ nie ka pi ta³u or ga ni za cji255. Fakt ten
mo¿e za ska ki waæ, gdy¿ wraz z rosn¹c¹ glo ba li zacj¹ i konku rency j no œci¹
wzra sta ko nie cz noœæ po szu ki wa nia no wych mo de li zarz¹dza nia, uw z glêd -
niaj¹cych zna cze nie i rolê za so bów nie mate ria l nych, w tym pra co w ni ków
o wy so kim sto p niu spe cja li za cji i po zio mie wy kszta³ce nia, sie ci re la cy j -
nych, jak i sa mych re la cji256. Wewn¹trzor gani zacy j nym Ÿród³em ka pi ta³u
re la cyj ne go po zo staj¹ lu dzie. Ka ¿ dy z cz³on ków or ga ni za cji wno si do
niej okre œlo ny ka ta log wa r to œci w³as nych i prze ko nañ. Te zaœ w pro ce -
sach gru po wych, w kon se k wen cji wzmo c nie nia lub ani hi la cji tworz¹
 normy i za sa dy sk³adaj¹ce siê na ku l tu rê da nej or ga ni za cji. Mo ¿ na za tem
przyj¹æ, i¿ zindy widua lizo wa ne po dej œcie do pra co w ni ków, spo sób
zarz¹dza nia i kie ro wa nia nimi, wp³ywa bez po œred nio na po ziom i ja koœæ
re la cji po miê dzy cz³on ka mi or ga ni za cji, jak i na sta wie nie pra co w ni ków
wzglê dem sa mej or ga ni za cji257. Po wy ¿sze po twier dza m.in. kon ce p cja
samo iden tyfi ka cji, zak³adaj¹ca, i¿ akce p ta cja dla dzia³añ i wp³ywu or ga -
ni za cji na pra co w ni ków jest po chodn¹ ich po czu cia przy nale ¿ no œci
i wp³ywu na dzia³ania  organizacji. Im wiê ksze jest po czu cie przy na le¿ -
noœci i wp³ywu, tym si l nie j sza jest iden ty fi ka cja i tym wiê ksza jest akce p -
ta cja dla dzia³añ i wp³ywu or ga ni za cji. Im mnie j sze jest po czu cie przy -
nale ¿ no œci i wp³ywu, tym s³ab sza jest iden ty fi ka cja i tym mnie j sza jest
akce p ta cja dla dzia³añ i wp³ywu or ga ni za cji. Ta dwu bie gu no wa per spe k -
ty wa po ka zu je, i¿ iden ty fi ka cja z  organizacj¹ nie jest sta³a i jed no rod na,
ale za le ¿y od sy tu a cji i kon te kstu258. W ta kiej per spe kty wie su kces, jak
i po ra ¿ ka ka ¿ dej or ga ni za cji,  staje siê nie ja ko „pro du ktem ubo cz nym”
mo de lu zarz¹dza nia re la cja mi wewn¹trzor gani zacyj ny mi. Bu do wa nie
i roz wi ja nie ka pi ta³u re la cyj ne go wewn¹trzor gani zacyj ne go na le ¿y
 zatem uz naæ za prio ry tet i je den z  kluczowych czyn ni ków prze wa gi
 konkurencyjnej.
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Pod su mo wuj¹c, re la cje sta no wi¹ klu czo wy ele ment fun kcjo no wa nia
 organizacji, bêd¹c fun da men tem za le ¿ no œci wy stê puj¹cych po miê dzy
 wszystkimi jej cz³on ka mi259. Po dej œcie re la cy j ne w zarz¹dza niu zak³ada,
¿e efe kty w noœæ i ja koœæ osi¹ga nych przez or ga ni za cjê ce lów wprost
 warunkowane s¹ ja ko œci¹ za chodz¹cych po miê dzy cz³on ka mi or ga ni za cji
zale ¿ no œcia mi (re la cja mi). Kszta³to wa nie i bu do wa nie re la cji po miê dzy
pra cow ni ka mi a or ga ni zacj¹, uw z glêd niaj¹c po trze by spo³ecz ne i emo cjo -
na l ne, sta no wi¹ wa r toœæ za rów no dla sa mej or ga ni za cji, jak i dla pra co w ni -
ków. Kon ce p cja ka pi ta³u re la cyj ne go wy zna cza spo sób my œle nia o re la -
cjach w or ga ni za cji jako isto t nie wp³ywaj¹cych na fun kcjo no wa nie
or ga ni za cji. Ka pi ta³ re la cy j ny, tym sa mym, sta je siê za rów no sku t kiem
( rezultatem) okre œlo nych dzia³añ po dej mo wa nych w ra mach rea li zo wa nej
w or ga ni za cji stra te gii per so na l nej, jak i przy czyn¹ (Ÿród³em) two rze nia
no wych w tym za kre sie wa r to œci, a ta k ¿e utrwa la nia ju¿ ist niej¹cych, któ re
przy czy niaj¹ siê do da l sze go jego wzro stu. Po wy ¿sze nie zbêd ne jest do za -
ist nie nia, wska zy wa ne go co raz czê œciej przez ba da czy, ko rzy st ne go dla
dzia³ania kli ma tu w or ga ni za cji260. Osta te cz nie ka pi ta³ re la cy j ny, sta no -
wi¹c trud ny do re p li ka cji i po wie le nia ele ment, mo¿e za pe w niaæ or ga ni za -
cji prze wa gê kon ku ren cyjn¹.

2. Zarz¹dza nie Re la cja mi z Pra cow ni ka mi (ZRzP) 
– od CRM do ERM

W li te ra tu rze an glo jêzy cz nej po jê cie Zarz¹dza nia Re la cja mi z Pra cow ni -
ka mi (ZRzP) wy stê pu je jako Em p lo yee Re la tion s hip Ma na ge ment (ERM)
i wska zu je jed noz na cz nie na zarz¹dza nie we wnê trz ny mi re la cja mi,
bêd¹cymi wy ni kiem wspó³za le ¿ no œci i wza je mne go od dzia³ywa nia
powi¹za nych ze sob¹, w ra mach stru ktu ry orga niza cy j nej, pod mio tów261.
Dla te go po jê cie ZRzP jest za mien nie okre œla ne jako zarz¹dza nie we wnê trz -
nym ka pi ta³em re la cy j nym262. Zgod nie z pro po zycj¹ J. Ro ge r sa ZRzP to
stra te gia, pro gra my i te ch no lo gie umo ¿ li wiaj¹ce sku te cz ne zarz¹dza nie
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przez or ga ni za cjê re la cja mi z po ten cjal ny mi, obe cny mi i by³ymi pra cow ni -
ka mi263. Jak na le ¿y ro zu mieæ pro po no wan¹ de fi ni cjê i z cze go wy ni ka
szcze gó l na jej wa r toœæ w aspe kcie zarz¹dza nia re la cja mi z pra cow ni ka mi?

Prze de wszy stkim uwa gê zwra caj¹ wpro wa dzo ne, w pie r wszej czê œci
de fi ni cji, po jê cia: stra te gii, pro gra mów, te ch no lo gii. Su ge ruj¹ one post rze -
ga nie ZRzP przez pry z mat: ce lów i re zu l ta tów, pla no wa nia i po dej mo wa -
nia de cy zji, or ga ni za cji za so bów, w ko ñ cu przy wó dz twa i kon tro li za -
rz¹dczej, czy li czte rech pod sta wo wych sk³ado wych ka ¿ de go mo de lu
zarz¹dza nia264. Zarz¹dza nie re la cja mi z pra cow ni ka mi sta je siê tym sa -
mym se k wencj¹ okre œlo nych, za pla no wa nych dzia³añ, a nie ty l ko wy pa d -
kow¹ in ter akcji jed no stek o ró ¿ nych po ten cja³ach i za mie rze niach.
 Dalsza czêœæ de fi ni cji to okre œle nie kie run ku dzia³añ w ra mach ZRzP,
sku te cz ne zarz¹dza nie re la cja mi oraz okre œle nie pod mio tu (ad re sa ta)
tych dzia³añ: po ten cja l ny, obe c ny, by³y pra co w nik. Tra we stuj¹c s³owa
J. Ro ge r sa, ZRzP za sad ni czo ukie run ko wa ne jest na po zy ski wa nie
przysz³ych, lo ja l nych pra co w ni ków; kszta³to wa nie wy so kiej lo ja l no œci
aktu a l nych pra co w ni ków; kszta³to wa nie lo ja l no œci by³ych pra co w ni ków
po no w nie po zy ska nych265. Ta kie ujê cie ZRzP na su wa sko ja rze nie z kon -
cepcj¹ zarz¹dza nia ze w nê trz nym ka pi ta³em re la cy j nym, naj czê œciej
 wystêpuj¹cym w wie lu or ga ni za cjach pod nazw¹ CRM (Cu sto mer
 Relationship Ma na ge ment). O ile CRM po zwa la na efe kty w ne i spra w ne
zarz¹dza nie sze ro kim spe c trum zja wisk za chodz¹cych na li nii organi -
zacja -oto cze nie, o tyle ERM (Em p lo yee Re la tion s hip Ma na ge ment), na
po do bnej za sa dzie, wspo ma ga pro ce sy re la cy j ne i zarz¹dza nie ka pi ta³em
re la cy j nym wewn¹trz or ga ni za cji. Jed nak naj wa¿ nie j sze to fakt, i¿ oby d -
wie kon ce pcje za rów nie isto t ne i ce lo we przy j muj¹ kre o wa nie po czu cia
indy widua li za cji wza je mnych re la cji po przez bu do wa nie emo cjo nal ne -
go przy wi¹za nia i za spo ka ja nie po trzeb dru giej stro ny. Mo ¿ na wiêc
przyj¹æ, i¿ ZRzP to se k wen cja dzia³añ ukie run ko wa nych na bu do wa nie
 d³ugo trwa³ych re la cji z pra cow ni ka mi, przez umo ¿ li wie nie im za spo ka ja -
nia  potrzeb i ocze ki wañ w³as nych oraz do sta r cza nie rosn¹cych ko rzy œci
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o cha ra kte rze eko no mi cz nym i psy cho logi cz nym266. Pro po no wa na przez
J. Ro ge r sa de fi ni cja ZRzP wpi su je siê w po stu lo wan¹ przez wie lu ba da czy
kon se k wen cjê roz wo ju fun kcji per so na l nej w ko le j nych fa zach insty tucjo -
nali za cji, hu ma ni za cji i eko no mi za cji267, a sama fun k cja per so na l na,
w kon ce pcji ZRzP, zna j du je swo je od zwier cied le nie w tzw. mar ke tin gu
per so na l nym (mar ke tin gu ka dro wym), któ re go g³ów nym za³o¿e niem jest
post rze ga nie pra co w ni ka jako klien ta we wnê trz ne go268. Szcze gó l ne zna -
cze nie i wa r toœæ po wy ¿szej de fi ni cji wy ni ka z jej in klu zyw ne go cha ra kte ru 
oraz ujê cia ZRzP w sze ro kim spe ktrum zja wisk i pro ce sów za chodz¹cych
w or ga ni za cji.

2.1. Cele i ko rzy œci ZRzP

Dla ka ¿ dej or ga ni za cji, bez wzglê du na jej cha ra kter i spe cy fi kê, nad rzêd -
nym ce lem po win no byæ osi¹gniê cie i utrzy ma nie wy so kiej efe kty w no œci
rea li zo wa nych pro ce sów. To stan, w któ rym po dej mo wa ne dzia³ania przy -
nosz¹ za mie rzo ne efe kty i ge ne ruj¹ okre œlon¹ wa r toœæ, za rów no dla or ga ni -
za cji, jak i jej cz³on ków. Isto t nym jest jed nak, aby cele by³y po chodn¹,
 wynika³y z iden tyfi ko wa nych w da nej or ga ni za cji po trzeb i pro ble mów.
We wspó³cze s nym œwie cie ka ¿ da nie mal or ga ni za cja, bez wzglê du na
swoj¹ spe cy fi kê i cha ra kter pro wa dzo nej dzia³al no œci, mie rzy siê co naj -
mniej z ki l ko ma za gro ¿e nia mi w ob sza rze zarz¹dza nia re la cja mi. Wœród
naj czê œciej iden tyfi ko wa nych s¹269:
� Wy so ki po ziom ab sen cji lub ro ta cji pra co w ni ków. Naj czê œciej jest to

wy nik nie zado wo le nia pra co w ni ków z wa run ków pra cy lub bra ku mo ¿ -
li wo œci roz wo ju.

� Bez war to œcio we i de stru kty w ne kon fli kty po miê dzy pra cow ni ka mi lub
z kie row ni c twem. îród³em ta kie go sta nu rze czy jest naj czê œciej styl
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przy wó dz twa pre fe ro wa ny w da nej or ga ni za cji, a w kon se k wen cji nie -
ja s ne za sa dy do tycz¹ce or ga ni za cji i oce ny pra cy.

� Ni ska pro du kty w noœæ i ja koœæ pra cy. To re zu l tat co naj mniej ki l ku zja -
wisk, w tym wska za nych po wy ¿ej, któ re przy czy niaj¹ siê do ni skie go
po zio mu mo ty wa cji i zaan ga ¿o wa nia pra co w ni ków, bra ku go to wo œci
do dzia³ania, ale ta k ¿e bra ku od po wied nich umie jê t no œci, na rzê dzi
i  warunków do dzia³ania.

� Kry zys wi ze run ko wy lub ni ska re pu ta cja or ga ni za cji jako pra co da w cy.
Stan taki wy ni ka wprost z nie pra wid³owe go po stê po wa nia z pra cow ni -
ka mi, bra ku stra te gii i po li tyk per so na l nych, nie rza d ko na ru sza nia praw
pra co w ni czych.
Ka ¿ de ze wska za nych po wy ¿ej wy zwañ ge ne ru je nie co od mien ne po -

trze by i cele. W przy pa d ku ni skie go po zio mu pro du ktyw no œci i ja ko œci
pra cy klu czo wym bê dzie za rów no sku te cz na re kru ta cja i se le k cja kan dy -
da tów, jak i stwo rze nie ko rzy st ne go œro do wi ska pra cy, sprzy jaj¹cego sze -
ro ko ro zu mia ne mu bez pie cze ñ stwu i kom fo r to wi pra co w ni ków. Na ni ski
po ziom ab sen cji i ro ta cji pra co w ni ków wp³ywaæ bêd¹ niew¹tpli wie wa run -
ki za trud nie nia, w tym wy na gro dze nie, ka ta lo gi be ne fi cjów, ale ta k ¿e
 perspektywy i mo ¿ li wo œci roz wo ju pra co w ni ka. W przy pa d ku kon fli ktu
isto t ne bêd¹ za sa dy i stan dar dy obo wi¹zuj¹ce w da nej ku l tu rze or ga ni za -
cyjnej, to co jest, a co nie jest akce p to wa ne i dopu sz cza l ne, ale ta k ¿e  jasne
i rze te l ne regu³y oce ny pra co w ni ków. Uchy bie nia i bra ki w wy mie nio nych
po wy ¿ej ob sza rach wp³ywaæ bêd¹ osta te cz nie na wi ze ru nek i  reputacjê
 organizacji jako pra co da w cy. Ka ¿ de z ww. za gro ¿eñ sku t ku je osta te cz nie
odp³ywem pra co w ni ków lub pro ble mem z ich po zy ska niem. Nie trud no
 sobie wy ob ra ziæ, i¿ odp³yw pra co w ni ków o isto t nych, rza d kich, trud nych
do na œla do wa nia ko m pe ten cjach sta no wiæ mo¿e po wa ¿ ne za gro ¿e nie
dla ka ¿ dej or ga ni za cji, szcze gó l nie w re a liach œwia ta VUCA.  Retencja,
czy li zdo l noœæ or ga ni za cji do za trzy ma nia najwa r to œcio wszych pra cow -
ników, na bie ra wo bec po wy ¿sze go zna cze nia stra tegi cz ne go270. Ce lem
ZRzP  jest wiêc bu do wa nie re la cji opa r tych na emo cjo na l nym przy wi¹za -
niu i  zaanga¿owaniu pra co w ni ka. Co szcze gó l nie wa ¿ ne, nie cho dzi w tym
przy pa d ku ty l ko o wy miar beha wio ra l ny, po le gaj¹cy na „trwa niu” da nej
oso by w or ga ni za cji, ale prze de wszy stkim o wy miar emo cjo na l ny, prze ja -
wiaj¹cy siê lo ja l no œci¹, na któr¹ zwra ca uwa gê w swo jej de fi ni cji ZRzP
J. Ro gers (vide str. 176 i n.). Nie przy pad ko wo kon ce p cja ZRzP  czêsto
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 funkcjonuje jako sy no nim ta kich po jêæ, jak: stra te gia prolo jal no œcio wa
 wobec pra co w ni ków, stra te gia bu do wa nia d³ugo o kre so wych re la cji z pra -
cow ni ka mi, czy te¿ stra te gia wi¹za nia pra co w ni ków z or ga ni zacj¹271. Isto t -
nym jest, aby nie my liæ lo ja l no œci ze s³u¿a l czo œci¹ czy ser wi li z mem. Po sta -
wa mi na wskroœ de stru ktyw ny mi dla ku l tu ry orga niza cy j nej, choæ czê sto
nie ste ty spo ty ka ny mi, jako efekt ni skich stan dar dów zarz¹dza nia i w¹tpli -
wej ja ko œci przy wó dz twa. Lo ja l noœæ pra co w ni ka wo bec or ga ni za cji jest
 rezultatem wielo kie runko we go pro ce su, prze bie gaj¹cego w cza sie. Jego
efe kty w noœæ za le ¿y od form i czê stot li wo œci dzia³añ, ja kie s¹ po dej mo wa -
ne na li nii z pra co w ni kiem. Zgod nie ze wska zan¹ ju¿ kon cepcj¹ samo iden -
tyfi ka cji (vide str. 175), w pro ce sie bu do wa nia lo ja l no œci pra co w ni ków
 kluczowym jest kre o wa nie wa run ków sprzy jaj¹cych po czu ciu przy nale ¿ -
no œci pra co w ni ka do or ga ni za cji. S³u¿¹ temu dzia³ania  ukierunkowane na
in te gra cjê ce lów or ga ni za cji i ce lów pra co w ni ków w  obszarze wa r to œci
i wspó³odpo wie dzial no œci za or ga ni za cjê. Po dej mo wa ne w re la cji z pra co w -
ni kiem i na rzecz pra co w ni ka dzia³ania po win ny uw z glêd niaæ jego po trze -
by i ocze ki wa nia, za rów no w ob sza rze eko no mi cz nym, jak i psy cho logi cz -
nym272. Efe kty w noœæ tych dzia³añ wy ni kaæ jed nak bê dzie z przy jê cia
w or ga ni za cji na stê puj¹cych za³o¿eñ:
� post rze ga nie pra co w ni ków jako we wnê trz nych klien tów or ga ni za cji,

od gry waj¹cych klu czow¹ rolê w osi¹ga niu ce lów nie ty l ko ope ra cy j -
nych, ale równiezÿ stra te gi cz nych273, 

� post rze ga nie ka ¿ de go pra co w ni ka jako no œ ni ka wa r to œci (wie dza, ko m -
pe ten cje, pre dy spo zy cje psy chi cz ne) i ka pi ta³u, któ ry od po wie d nio
zarz¹dza ny ge ne ru je wa r toœæ po do b nie jak ka pi ta³ fi nan so wy274,

� indy widu a li zacja po dej œcia po przez tra kto wa nie pra co w ni ków jako
 ludzi, któ rzy maj¹ swo je po trze by, ocze ki wa nia i aspi ra cje oraz pra wa
i o bo wi¹zki wo bec or ga ni za cji275,

� post rze ga nie re la cji jako Ÿród³a si³y psy cho logi cz nej, ³¹cz¹cej pra co w -
ni ków z przed siê bio r stwem (pra co dawc¹?)276.
Na le ¿y za uwa ¿yæ, i¿ kon ce p cja ZRzP po win na re a li zo waæ cele, któ re

wy ni kaj¹ za rów no z wa r to œci i po trzeb spo³eczno -eko nomi cz nych pra co w -
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ni ka, jak i przy jê tej mi sji i stra te gii or ga ni za cji277. Klu czo wa jest w tej sy tu -
a cji pra wid³owa iden ty fi ka cja wa r to œci, któ ry mi kie ru je siê pra co w nik,
i w³aœci we ich ko re lo wa nie z wa r to œcia mi i ce la mi or ga ni za cji. Pro ces ten
czê sto wy ma ga sto so wa nia tzw. twar dej em pa tii (ang. hard em pa t hy).
W pra kty ce oz na cza do sta r cza nie pra co w ni kom w pie r wszej ko le j no œci
tego, co jest im nie zbêd ne do re a li za cji ce lów orga niza cy j nych, a nie ty l ko
tego, cze go chc¹ i ocze kuj¹ oni na po zio mie oso bi stym278. Za sad noœæ ta kie -
go po dej œcia wy ni ka z fa ktu, i¿ bar dzo czê sto roz wój w³asny pra co w ni ka
nie przek³ada siê i nie gwa ran tu je roz wo ju i wzro stu sa mej or ga ni za cji.
Para do ksa l nie, or ga ni za cje wy so ko oce nia ne przez pra co w ni ków jako
 miejsce kre uj¹ce prze strzeñ do sko na le nia za wo do we go i sa mo roz wo ju
 same  nie cze r pi¹ z tego ko rzy œci, a gros pro gra mów roz wo jo wych kie ro wa -
nych do pra co w ni ków wy ka zu je ni ski po ziom ko re la cji z ce la mi busi nes so -
wy mi i stra te gi¹ sa mej or ga ni za cji, w kon se k wen cji kon wer sji na osi¹gane
wy ni ki. Jak po twier dzaj¹ ob se r wa cje i ba da nia, dla wie lu me na d¿e rów
i  osób  kieruj¹cych ze spo³ami po wy ¿sze na dal sta no wi po wa ¿ ne wy zwa -
nie.  Dlatego isto t nym jest, aby wdro ¿e nie kon ce pcji ZRzP i re a li za cja
 wynika j¹cych z niej ce lów uw z glêd nia³y za rów no wzrost wa r to œci ka pi -
ta³u  ludzkiego, w tym lo ja l no œci pra co w ni ków, jak i wzrost wa r to œci ca³ej
or ga ni za cji279. Pod su mo wuj¹c, na le ¿y stwier dziæ, i¿ sku te cz ne pro wa dze -
nie wa r to œcio wych dzia³añ prolo jal no œcio wych w re la cji pra co w nik -
-organizacja, efe k ty w ne iden tyfi ko wa nie ka pi ta³u re la cyj ne go (w tym
 jego czê œci nie uja w nio nej), czy sto so wa nie twar dej em pa tii, wy ma gaj¹
sze re gu zmian, tak na po zio mie kom pe ten cyj nym, jak i sy ste mo wym280.
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Na po zio mie kom pe ten cyj nym to niew¹tpli wie kwe stia wie dzy i doj rza -
³oœci osób kie ruj¹cych ze spo³ami na ka ¿ dym sto p niu stru ktu ry orga niza -
cy j nej. Zdo l noœæ do re fle ksji i œwia do moœæ roli w³as nej w or ga ni za cji
staj¹ siê szcze gó l nie po¿¹dane w mie j s ce bezre fle ksyj ne go, me cha nicz -
ne go sto so wa nia nie adek wa t nych mo de li zarz¹dza nia i wsze l kiej
 maœci so cjo te ch nik281.  Nale¿y pod kre œliæ, i¿ to punkt wyj œcia do zmian
w  drugim ob sza rze, pro ce sów zarz¹dza nia, tak na po zio mie sy ste mo -
wym, jak i ku l tu ry orga niza cy j nej. We ry fi ka cji wy ma gaj¹ za rów no
 kwestie pla no wa nia i po dej mo wa nia de cy zji, or ga ni za cji za dañ i de le go -
wa nia, jak i kie ro wa nia, w tym przy wó dz twa, oraz, co na der isto t ne,
 kontroli zarz¹dczej.

2.2. G³ówne dete r mi nan ty ZRzP

Szu kaj¹c od po wie dzi na py ta nie, ja kie czyn ni ki de te r mi nuj¹ i wp³ywaj¹
na  efe kty w noœæ zarz¹dza nia re la cja mi z pra cow ni ka mi, na le ¿y mieæ œwia -
do moœæ, i¿ kon ce p cja ZRzP obe j mu je za rów no aspe kty fo r ma l ne, jak
i  nieformalne. Aspe kty fo r ma l ne (sy ste mo we) to prze de wszy stkim
 obowi¹zuj¹ce w or ga ni za cji re gu la cje pra w ne i prze pi sy do tycz¹ce za trud -
nie nia i or ga ni za cji pra cy, rea li zo wa ne stra te gie i po li ty ki per so na l ne,
w tym pro ce sy re kru tacy j ne, oce ny pra co w ni cze, mo de le wy na gra dza nia,
pro gra my szko le nio we i roz wo jo we. Aspe kty nie for ma l ne obe j muj¹ ku l tu -
rê or ga ni za cyjn¹, styl przy wó dz twa, wa r to œci orga niza cy j ne, at mo s fe rê
w mie j s cu pra cy, re la cje in ter per sona lne, ko mu ni ka cjê wewn¹trzo rga ni za -
cyjn¹.  Zarówno aspe kty fo r ma l ne, jak i nie for ma l ne wp³ywaj¹ na ja koœæ
re la cji miê dzy pra cow ni ka mi a or ga ni zacj¹, a ta k ¿e na po ziom zaan ga ¿o -
wa nia i lo ja l no œci pra co w ni ków. Oczy wi ste jest, i¿ wsze l kie dzia³ania
 podejmowane w aspe kcie fo r ma l nym bez po œred nio i si l nie kszta³tuj¹
 relacje po miê dzy pra cow ni ka mi a or ga ni zacj¹282. Jak wska za no po wy ¿ej,
w oby d wu aspe ktach mo ¿ na wska zaæ wie le czyn ni ków maj¹cych wy ra Ÿ ny
i isto t ny wp³yw na efe kty w noœæ ZRzP. Pro wa dzo ne w tym za kre sie,
w ci¹gu osta t nich 20 lat, ba da nia po zwa laj¹ wy od rê b niæ gru pê czyn ni ków,
spo œród któ rych naj czê œciej po wta rzaj¹cymi siê i to bez wzglê du na
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 charakter or ga ni za cji, jej wie l koœæ, bran ¿ê, czy spe cy fi kê pro wa dzo nej
dzia³al no œci, s¹283:
� przy wó dz two (ang. lea de r s hip),
� ku l tu ra orga niza cy j na,
� ko mu ni ka cja i za ufa nie.

Wska za ne po wy ¿ej czyn ni ki wy ka zuj¹ szcze gó l nie wy so ki sto pieñ
wspó³za le ¿ no œci fun kcjo na l nej i wza je mne go wa run ko wa nia. Jak na le ¿y to 
ro zu mieæ? W pe w nym upro sz cze niu styl przy wó dz twa do mi nuj¹cy w da -
nej or ga ni za cji de ter mi nu je ku l tu rê or ga ni za cyjn¹, ta na to miast kszta³tuje
pre fe ren cje w za kre sie przy wó dz twa. To spe cy fi cz ne „za pê t le nie” po miê -
dzy sty lem przy wó dz twa a ku l tur¹ or ga ni za cji two rzy sa mo na pê dzaj¹cy
siê me cha nizm, w któ rym dys fun k cja jed ne go z dwóch ele men tów sku t ko -
waæ mo¿e trud ny mi i nie prze widy walny mi kon se k wen cje dla ca³ego orga -
niza cyj ne go me cha ni z mu. Na to miast osta t ni z wy mie nio nych czyn ni ków,
ko mu ni ka cja, w swo jej fo r mie, za kre sie i dy na mi ce wy ni ka wprost z ku l tu ry 
or ga ni za cyjnej i obo wi¹zuj¹cego sty lu przy wó dz twa. To, jak ko mu ni kuj¹
siê cz³on ko wie or ga ni za cji, przy u¿y ciu ja kich na rzê dzi, z jak¹  czêsto -
tliwoœci¹, przy za cho wa niu ja kich stan dar dów itd., wy ni ka wprost ze sty lu
zarz¹dza nia i prze wo dze nia or ga ni za cji. Norma tywno -naka zo wy  lider
 preferowa³ bê dzie od mien ne stan dar dy ko mu ni ka cji ni¿ li der de mo kra ta,
o si l nym po czu ciu mi sji wy cho wa w czej i roz wo jo wej wzglê dem wspó³pra -
co w ni ków. Co wiê cej, jak po twier dzaj¹ naj no wsze ba da nia, na  jakoœæ
i  efektywnoœæ pro ce su ko mu ni ka cji wp³ywa ta k ¿e po ziom po czu cia bez pie -
cze ñ stwa psy cholo gicz ne go pra co w ni ków oraz za ufa nia. W tym kon te k œcie
za ufa nie na le ¿y post rze gaæ jako fun da ment kre o wa nia prze strze ni do wy ra -
¿a nia (komu ni ko wa nia) od mien nych opi nii, wcho dze nia w twó r czy kon flikt, 
an ga ¿o wa nia siê w ob ro nê idei i kon ce pcji, bra nia odpo wie dzial no œci,
w  koñcu orien ta cji i dba³oœci o re a li za cjê celu284.

2.2.1. Przy wó dz two – pie r wsza dete r mi nan ta ZRzP

Szcze gó l ne zna cz enie przy wó dz twa jako jed nej z g³ów nych de te r mi nant
ZRzP wy ni ka z rosn¹cej wa r to œci re la cji opa r tych na par t ne r stwie, a nie
 tylko na bez po œred nim sto sun ku w³adzy i pod leg³oœci fun kcy j nej285. Ka ¿ dy 
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przy wó d ca (li der), nie za le ¿ nie od swo je go indy widu al ne go po ten cja³u, czy 
te¿ wi zji i po czu cia mi sji, nie jest w sta nie efe kty w nie dzia³aæ bez ze spo³u,
gru py lu dzi, któ rzy pod le gaj¹ jego od dzia³ywa niu. Ty l ko w ci¹gu osta t nich 
70 lat opra co wa no ponad 50 ró ¿ nych kon ce pcji i sy ste mów kla sy fi ka cji
przy wó dz twa286, spo œród któ rych naj bar dziej roz po zna wal ne to mo dele
 klasyczny, trans akcy j ny, trans for macy j ny i or ga ni cz ny. To, co ró ¿ ni cu je
wszy stkie mo de le miê dzy sob¹, to g³ów nie: Ÿród³o si³y wp³ywu (li de ra),
czyn ni ki an ga ¿uj¹ce (podw³ad nych do dzia³ania), wi zja (idea, pro gram)287.

O ile w po dej œciu kla sy cz nym Ÿród³em si³y wp³ywu jest w³adza fo r ma l -
na i sza cu nek, s³u¿¹ce wy da wa niu po le ceñ i kon tro lo wa niu, tak w mo de -
lach trans akcy j nym, trans forma cy j nym czy or ga ni cz nym po ja wiaj¹ siê
zgo³a od mien ne idee. W przy pa d ku mo de lu trans akcy j ne go si³a wp³ywu
 lidera mo¿e byæ wy ni kiem do strze ga nia i uw z glêd nia nia przez nie go
 potrzeb i ocze ki wañ cz³on ków da nej gru py/ze spo³u. W mo de lu trans -
forma cy j nym isto t na bê dzie in spi ruj¹ca rola li de ra i jego od dzia³ywa nie
w ob sza rze emo cjo na l nym, a nie ty l ko orga niza cy j nym. W ko ñ cu mo del
or ga ni cz ny cha ra kte ryzu je siê czê sto bra kiem for ma l ne go przy wó d cy
( lidera). Oso ba w roli li de ra de ter mi nu je je dy nie kon tekst sy tua cy j ny i gru -
po wy, w któ rym cz³on ko wie ze spo³u dy na mi cz nie obe j muj¹ naj bar dziej
ade k wa t ne, w ich oce nie, fun kcje i role. W za le ¿ no œci od sty lu przy wó dz -
twa zmia nie ule ga ta k ¿e czyn nik an ga ¿uj¹cy (Ÿród³o zaan ga ¿o wa nia)
cz³on ków gru py288. W kla sy cz nym mo de lu czyn ni kiem tym jest prze de
wszy stkim strach lub sza cu nek wo bec przy wó d cy. Po dej œcie trans akcy j ne
jako czyn nik an ga ¿uj¹cy wska zu je bar dziej pro ces i mo ¿ li woœæ (prze -
strzeñ) wza je mnych usta leñ co do ocze ki wañ, za sad i regu³ obo wi¹zu -
j¹cych po miê dzy stro na mi. Styl trans for macy j ny si l nie pod no si idee wspó l -
nej wi zji, odwo³uj¹c siê do zindy widua lizowa ne go po dej œcia do gru py/
ze spo³u, jed nak przy jed no cze s nej eks po zy cji cha ry z my sa me go li de ra,
w wie lu przy pa d kach jako g³ów nej sk³ado wej si³y wp³ywu. W ko ñ cu
w przy pa d ku mo de lu orga ni cz ne go czyn ni kiem an ga ¿uj¹cym gru pê jest
iden tyfi ko wa nie i wspie ra nie przez li de ra wa r to œci oraz pro ce sów wspó l -
nych dla ca³ej gru py/ze spo³u. 

W za kre sie fun kcji i zna cze nia sa mej wi zji, w po szcze gó l nych per spe k -
ty wach ta k ¿e wy stê puj¹ isto t ne ró ¿ ni ce. W po dej œciu kla sy cz nym nie ma
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ko nie cz no œci i po trze by atry bu tu wi zji, aby wyst¹pi³o zja wi sko pos³usze ñ -
stwa gru py/ze spo³u wo bec przy wó d cy. Po do b nie jest w przy pa d ku mo de lu
trans akcy j ne go, gdzie ele ment wi zji ta k ¿e nie jest czyn ni kiem nie zbêd nym
i ko nie cz nym do za ist nie nia re la cji przy wó d ca – podw³adny. Wy starcz¹
 jasne usta le nia i przy jê te przez stro ny regu³y dzia³ania. Od mien nie jest
w przy pa d ku przy wó dz twa trans forma cyj ne go. Aspekt wi zji jest atry bu tem 
li de ra i sta no wi po ten cja l nie isto t ny czyn nik od dzia³ywa nia w re la cjach
z podw³ad ny mi, któ rzy tê wi zjê po dzie laj¹. W przy pa d ku po dej œcia orga ni -
cz ne go wi zja jest czê sto owo cem re la cji wewn¹trz gru py/ze spo³u, zo sta je
przez gru pê/ze spó³ wy pra co wa na, staj¹c siê tym sa mym czê œci¹ ku l tu ry
orga niza cy j nej oraz isto t nym czyn ni kiem sca laj¹cym i bu duj¹cym zaan ga -
¿o wa nie cz³on ków gru py/ze spo³u. 

Roz pa truj¹c zja wi sko przy wó dz twa jako je de n z czyn ni ków de te r mi -
nuj¹cych efe kty w noœæ ZRzP, na le ¿y mieæ œwia do moœæ, i¿ re la cje za chodz¹ 
za rów no po miê dzy przy wódc¹ a grup¹/ze spo³em, jak i po miê dzy przy -
wódc¹ a jed nostk¹289. To roz ró ¿ nie nie jest o tyle isto t ne, i¿ pra kty cz nie
do lat 80. ubieg³ego wie ku, przy wó dz two post rze ga no jako akt od dzia -
³ywa nia przy wó d cy (li de ra) prze de wszy stkim na gru pê/ze spó³. Temu pod -
porz¹dko wa ny by³ pro ces wy bo ru sty lu przy wó d cze go, któ re go re a li za cja
mia³a d¹¿yæ do za spo ko je nia pre fe ren cji ca³ej gru py lub znacz¹cej/ klu czo -
wej jej czê œci. Rok 1975 przy niós³ pró bê we ry fi ka cji i zmia ny ta kie go
 podejœcia, staj¹c siê przy czyn kiem do roz po czê cia ba dañ nad mo ¿ liw¹
 wariancj¹ post rze ga nia i ana li zo wa nia re la cji prze³o¿o ny – podw³adny.
 Pojawia siê po jê cie dia dy, dwu kie run ko wej re la cji miê dzy przy wódc¹
a podw³ad nym zak³adaj¹cej, i¿ przep³yw na stê pu je w oby d wu kie run kach
i mo ¿e mieæ rów no rzêd ne zna cze nie dla kre o wa nia re la cji. Now¹ te o riê
okre œlo no jako LMX (Lea der- Me m ber Ex chan ge The o ry)290. Do jej zde fi -
nio wa nia dosz³o w wy ni ku ob se r wa cji i ana liz prze bie gu pro ce su pra cy
 ró¿nych grup pra co w ni ków, ze szcze gó l nym uw z glêd nie niem osi¹ga nych
przez nich wy ni ków, mani fe sto wane go po zio mu zaan ga ¿o wa nia, wza je m -
nych re la cji, a ta k ¿e post rze ga nia oso by sa me go prze³o¿o ne go (li de ra).
Uzy ska ne wy ni ki wska zy wa³y jed noz na cz nie, i¿ ka ¿ dy z pra co w ni ków
nie co ina czej post rze ga³ swo je go li de ra w toku rea li zo wa nych za dañ.
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A  development appro ach, w: Lea de r s hips fron tiers, J. G. Hunt, L. L. Lar son (eds), Kent
State Uni ve r sity Press, Kent 1975, s. 143-165.



W pra kty ce uzy ska no ki l ka ró ¿ nych cha ra kte ry styk jed nej i tej sa mej oso -
by. Jed ni wspo mi na li o du ¿ym wza je mnym za ufa niu i sza cun ku, inni wska -
zy wa li na ce chy zgo³a prze ciw ne. Jedn¹ z g³ów nych przy czyn ta kie go
 stanu rze czy by³ fakt, i¿ li der utrzy my wa³ do bre re la cje je dy nie z w¹skim
gro nem pra co w ni ków (tzw. in -gro up), ig no ruj¹c lub nie wy sta r czaj¹co
zwra caj¹c uwa gê na po zo sta³ych (tzw. ou t - gro up). Przy czyn¹ ta kie go
 stanu by³ naj czê œciej brak cza su na an ga ¿o wa nie siê w re la cje ze wszy stki -
mi. Na tym eta pie isto t nym wnio skiem by³o stwier dze nie, i¿ ce lem li de ra
po win no byæ rów no wa ¿ ne zain tere so wa nie/za uwa ¿a nie cz³on ków za rów -
no in -gro up, jak i ou t - gro up. W pra kty ce to œwia do me zarz¹dza nie cza sem
i prze strze ni¹, po zwa laj¹ce nawi¹zy waæ i kre o waæ re la cje, ta k ¿e z cz³on ka -
mi ze spo³u nie co od da lo ny mi (ou t - gro up) od li de ra, a nie ty l ko kon cen tro -
wa nie siê na tych naj bli ¿ szych, naj le piej zna nych (in -gro up). W per spe kty -
wie ZRzP isto t ne oka za³o siê ta k ¿e py ta nie o to, jak przed sta wiaj¹ siê
re la cje miê dzy li de rem a pra cow ni ka mi, a w kon se k wen cji po szu ki wa nie
wy ja œ nie nia, w jaki spo sób re la cje te roz wi jaj¹ siê i ja kie s¹ tego kon se k -
wen cje dla fun kcjo no wa nia ca³ej or ga ni za cji. Je den z wnio sków wska zy -
wa³, i¿ roz wój re la cji wa run ko wa ny jest ce cha mi i za cho wa nia mi tak
 liderów, jak i podw³ad nych. Te zaœ pod le gaj¹ ewo lu cji i mo de lo wa niu
w pro ce sie kszta³to wa nia ról, w któ rych oby d wie stro ny wy stê puj¹. W tej
per spe kty wie dia da jako idea naj mnie j szej gru py spo³ecz nej na bie ra szcze -
gó l ne go zna cze nia, gdy¿ im ma nentn¹ jej cech¹ s¹ za chodz¹ce w niej dwu -
kie run ko we in ter akcje, wza je m nie siê wa run kuj¹ce291. Cz³on ko wie dia dy
czê sto mówi¹ o so bie „MY”. Ta kie po dej œcie za sad nym czy ni tezê, i¿ na
 jakoœæ re la cji wp³ywa nie ty l ko po sta wa li de ra, ale po ten cja l nie ta k ¿e
 postawa podw³ad ne go. To isto t ny aspekt re la cji, gdy¿ czê sto mo ¿ na spo t -
kaæ pogl¹d o do mi nuj¹cej roli przy wó d cy w two rze niu re la cji przy wó d ca
– podw³adny. Jak ko l wiek pogl¹d taki wy da je siê ra cjo na l ny, na le ¿y mieæ
œwia do moœæ, i¿ pro ce sy re la cy j ne s¹ pro ce sa mi dwu stron ny mi, a przy naj -
mniej ta ki mi po win ny byæ i je ¿e li maj¹ nieœæ ze sob¹ wa r toœæ i po ten cja³
wzro stu, isto t nym jest ta k ¿e po sta wa i go to woœæ do wspó³dzia³ania sa me go 
podw³ad ne go292. Z ta kiej per spe kty wy re la cje za chodz¹ce po miê dzy
 liderem a podw³ad nym ge ne ruj¹ zja wi sko tzw. two rze nia przy wó dz twa
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(ang. lea de r s hip ma king). Pro ces ten prze bie ga w okre œlo nej se k wen cji,
obe j muj¹c ko le j ne fazy wza je mne go po zna wa nia siê. Pie r wsza faza okre -
œla na jako faza „nie zna jo me go” (czy li stan dar do wy, ofi cja l ny kon takt
ogra ni czaj¹cy siê do pra cy), dru ga to „os wo je nie siê” (czy li po ru sza ne
 tematy nie do tycz¹ je dy nie spraw za wo do wych, w tra kcie roz mów po ja -
wiaj¹ siê te¿ te ma ty bar dziej oso bi ste) i osta t nia, trze cia, to „doj rza³a zna jo -
moœæ” (opie ra siê na lo ja l no œci, wspa r ciu, za ufa niu itp.). Ka ¿ da z tych
faz chara ktery zu je siê inn¹ dy na mik¹ i ce cha mi w za kre sie ról, w ja kich
 wobec sie bie wy stê puj¹ ucze st ni cy pro ce su, ro dza ju wp³ywu, jaki na sie bie 
 wywieraj¹, ja ko œci ko mu ni ka cji i wy mia ny da nych, w ko ñ cu wa r to œci,
 którymi siê kie ruj¹. Jak ko l wiek two rze nie przy wó dz twa sku t ko waæ mo¿e
ró ¿ nym jego po zio mem i ja ko œci¹, to nie po win no byæ w¹tpli wo œci co do
zna cze nia w tym pro ce sie wza je mne go wp³ywu stron na sie bie i wy ni -
kaj¹cych z tego kon se k wen cji. 

Od stro ny sy ste mo wej ró ¿ no rod ne dia dy cz ne re la cje ³¹cz¹ siê, tworz¹c
wiê ksze sy ste my o cha ra kte rze sie cio wym. Sie ci te w da l szej per spe kty wie
tworz¹ stru ktu rê przy wó dz twa lub wzo rzec re la cji przy wó d czych, któ ry to
wzo rzec przy jê ty i za akce pto wa ny mo¿e do mi no waæ w da nej or ga ni za cji.
Ce lo we, wo bec po wy ¿sze go, sta je siê ana li zo wa nie mo ¿ li wych za le ¿ no œ ci
po miê dzy rea lizo wa ny mi za da nia mi a ja ko œci¹ re la cji, ja kie w kon se k wen -
cji re a li za cji tych za dañ po wstaj¹. 

Ta kie po dej œcie umo ¿ li wia iden ty fi ka cjê pro ce sów i ob sza rów pra cy,
w któ rych wzrost ja ko œci przy wó dz twa i re la cji mo¿e przek³adaæ siê na
wzrost efe kty w no œci pra cy.

Roz wój efe kty w nych re la cji mo¿e przy czy niaæ siê do wzro stu i roz wo ju 
sku te cz ne go przy wó dz twa, w kon se k wen cji do bre re la cje w per spe kty wie
LMX maj¹ po zy ty w ny wp³yw na przy wó d ców, podw³ad nych, jed no stki
pra cy, jak i ca³¹ or ga ni za cjê. 

2.2.2. Ku l tu ra orga niza cy j na – dru ga dete r mi nan ta ZRzP

Przy j muj¹c, i¿ ku l tu ra orga niza cy j na prze ja wia siê w sze ro ko ro zu mia -
nych ar te fa ktach fi zy cz nych (or ga ni za cja prze strze ni), beha wio ra l nych
(za cho wa nie) i jê zy ko wych, re la cje sta no wi¹ ich istotn¹ czêœæ, ale ta k ¿e
 rezultat. Ar te fa kty beha wio ra l ne i jê zy ko we, in tui cy j nie wrêcz, mo ¿ na
przy pi saæ do re la cji. Zna cze nie tego, jak cz³on ko wie or ga ni za cji za cho -
wuj¹ siê wo bec sie bie, to jak siê do sie bie od nosz¹ czy te¿, ja kie go u¿y waj¹ 
jê zy ka, wy da je siê oczy wi ste dla ja ko œci i efe kty w no œci ZRzP. Wa r te jed -
nak roz wi niê cia i po twier dze nia s¹ fun k cja i zna cze nie ar te fa któw fi zy cz -
nych, któ re obe j muj¹ to wszy stko, co sk³ada siê na or ga ni za cjê prze strze ni,
w ja kiej fun kcjo nu je or ga ni za cja, na rzê dzia i œro d ki, ja ki mi pos³uguj¹
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 siê jej cz³on ko wie. W per spe kty wie ZRzP szcze gó l ne go zna cze nia na bie ra
te ch no lo gia wyko rzy sty wa na w pro ce sach or ga ni za cji pra cy i ko mu ni ka -
cji. Zbie ra nie i wy mia na da nych, wspó³dzie le nie in fo r ma cji i wie dzy, jej
ko dy fi ka cja, wy mia na do œwia d czeñ, aby wy mie niæ nie któ re, to niew¹tpli -
wie sk³ado we wie lu pro ce sów re la cy j nych. Jed nak na le ¿y mieæ œwia do -
moœæ, i¿ sto pieñ i za kres wy ko rzy sta nia w tych pro ce sach te ch no lo gii
mo¿e wp³ywaæ na ich ja koœæ, trwa³oœæ i dy na mi kê. Przyk³ado wo, pro sta
auto ma ty za cja pro ce su ko mu ni ka cji i zg³asza nia zda rzeñ nad zwy cza j nych, 
jak ko l wiek z za³o¿e nia do bra, mo¿e wywo³ywaæ wœród cz³on ków or ga ni -
za cji skra j nie ró ¿ ne po sta wy, od eu fo rii i za do wo le nia po w¹tpli wo œci co
do za sad no œci po dej mowa ne go wdro ¿e nia. W tym osta t nim przy pa d ku,
jak po twier dzaj¹ ob se r wa cje, przy czyn¹ mo¿e byæ nie tyle brak akce p ta cji
dla sa mej idei uspra w nie nia pro ce su, ile fakt ni skie go po zio mu ko m pe ten -
cji i bieg³oœci w pos³ugi wa niu siê dan¹ te ch no lo gi¹. Zja wi sko to ob se r wo -
waæ mo ¿ na by³o w okre sie pan de mii C-19. W kon se k wen cji wpro wa dzo -
nych ogra ni czeñ i re stry kcji ko nie cz nym by³o, w wie lu przy pa d kach,
prze j œcie na tryb pra cy zda l nej lub hy bry do wej. Fakt ten wy mu sza³ na
 wielu pra co w ni kach ko nie cz noœæ ucze nia siê pos³ugi wa nia ró ¿ ny mi
 aplikacjami IT dedy ko wa ny mi do pra cy zda l nej. Jak wy ni ka z ba dañ, za ist -
nia³a po trze ba, jak ko l wiek po wszech nie ro zu mia na i akce p to wa na, ge ne -
ro wa³a u wie lu osób g³êbo ki dys ko m fort i po czu cie nie przy stoso wa nia
 do szy b ko i dy na mi cz nie zmie niaj¹cej siê rze czy wi sto œci293. Po wy ¿sze
sk³ania do stwier dze nia, i¿ wpro wa dze nie za awan sowa ne go tech nolo gi cz -
nie roz wi¹za nia mo¿e po ten cja l nie zwiê kszyæ efe kty w noœæ pra cy ze spo³u,
ale nie za pe w ni auto ma ty cz nie po zy ty w nych i wa r to œcio wych re la cji
 miêdzy cz³on ka mi tego ze spo³u. W kon se k wen cji wdro ¿e nia miê dzy pra -
cow ni ka mi do cho dziæ mo¿e do czê s tych in ter akcji, jed nak nie bêd¹ one
 gwarantowaæ efe ktu kre o wa nia re la cji pro wadz¹cych do par t ne r stwa
i  zaistnienia wiê zi.

Pod su mo wuj¹c, w kon te k œcie zarz¹dza nia re la cja mi z pra cow ni ka mi
i ku l tur¹ or ga ni za cyjn¹ ar te fa kty fi zy cz ne, jak przy to czo ne roz wi¹za -
nia tech nolo gicz ne, choæ nie zbêd ne, sta no wi¹ je dy nie na rzê dzia u³at -
wiaj¹ce pe w ne pro ce sy, ale nie gwa ran tuj¹ce su kce su w zarz¹dza niu
 relacjami z pra cow ni ka mi. Isto t ne jest zro zu mie nie, i¿ te ch no lo gia to
 tylko je den z wie lu ele men tów sk³adaj¹cych siê na efe ktywn¹ wspó³pra cê 
w or ga ni za cji.
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2.2.2.1. Mo de le ku l tu ry orga niza cy j nej w kon te k œcie ZRzP

Wspó³cze s na na uka do sta r cza wie lu ró ¿ nych kon ce pcji mo de li ku l tu ro -
wych, fun kcjo nuj¹cych w or ga ni za cji. Dla te go za sad ne jest post rze ga -
nie ku l tu ry orga niza cy j nej przez pry z mat okre œlo nych wy mia rów, któ re
cha ra kte ry zuj¹ fun kcjo no wa nie jed no stki w or ga ni za cji. W per spe kty wie
 relacyjnoœci i kon ce pcji ZRzP wa r to przy wo³aæ wy mia ry ku l tu ro we
 wskazane w trzech ko le j nych mo de lach: G. Ho f ste dego, R.R. Ge ste lan da
oraz F. Trom pena a r sa i Ch. Hamp dena- Tur ne ra. 

Ka ¿ dy z pro po no wa nych wy mia rów zde fi nio wa ny jest par¹ prze ciw -
stawnych do sie bie po jêæ maj¹cych cha ra kte ryzo waæ dany wy miar. 

Pie r wszy mo del294 za wie ra pro po zy cjê czte rech par w za kre sie ko le j -
nych wy mia rów: 
� indy wi du a lizm/ko le kty wizm jako ma ni fe sta cja po sta wy wo bec gru py,
� dys tans w³adzy (du¿y/ma³y) jako prze strzeñ po miê dzy podw³ad ny mi

a prze³o¿o nymi,
� mê skoœæ/ko bie coœæ jako wy raz ról spo³ecz nych, ja kie fun kcjo nuj¹ w da -

nej or ga ni za cji,
� akce p ta cja nie pe w no œci (du¿a/ma³a) jako czyn ni ka wp³ywaj¹cego na

za cho wa nia i go to woœæ dzia³ania.

W przy pa d ku dru gie go mo de lu295 pro po no wa ne s¹ ta k ¿e czte ry pary po -
jêæ, jed nak uw z glêd niaj¹ce nie co od mien ne wy mia ry:
� po wœci¹gli woœæ/eks pre sy j noœæ jako wy raz po sta wy w pro ce sie ko mu ni -

ka cji,
� pro part ne r skoœæ/pro trans akcy j noœæ jako kie ru nek sto sun ków miê dzy lu -

dz kich,
� cere mo nia l noœæ/niece remo nia l noœæ jako sto su nek do hie ra r chii i sta tu su 

spo³ecz ne go,
� mo no- i polichro ni cz noœæ jako sto su nek do po jê cia cza su.

Osta t ni, z mo de li do sta r cza sze r szy za kres wy mia rów 296:
� uni we r sa lizm/par ty ku la ryzm jako wy raz sto sun ku do lu dzi, re la cji,

norm,
� indy wi du a lizm/ko le kty wizm jako po sta wa wo bec gru py,
� po wœci¹gli woœæ/emo cjo na l noœæ jako za cho wa nie,
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� wy cin ko woœæ/ca³oœcio woœæ jako spo sób post rze ga nia da nej sy tu a cji/
zja wi ska w od nie sie niu do zja wisk to wa rzysz¹cych i ota czaj¹cej
 rzeczywistoœci,

� aktu a l ny sta tus/przy pi sy wa nie sta tu su jako mia ra su kce su spo³ecz ne go.
Wszy stkie po wy ¿ej wska za ne mo de le w ró ¿ nym sto p niu cha ra kte ry zuj¹ 

ta kie zja wi ska, jak umie jê t noœæ pra cy ze spo³owej lub indy widu a l nej, iden -
tyfi ko wa nie siê pra co w ni ków z or ga ni zacj¹, lo ja l noœæ, go to woœæ do bra nia
odpo wie dzial no œci, kre a ty w noœæ i inno wa cy j noœæ, go to woœæ do kon fli ktu,
pro akty w noœæ itd., aby wy mie niæ nie któ re.

W aspe kcie rela cy j no œci i ZRzP jako jed ne z naj istot nie j szych wy mia -
rów jawi¹ siê, wska za ne przez G. Ho f ste de go, ko le kty wizm/in dy widu a lizm
oraz dys tans w³adzy. Pie r wszy z wy mie nio nych, ko le kty wizm, wska zu je
wprost na klu czo we zna cz enie umie jê t no œci do sto so wa nia siê do gru py
i fun kcjo no wa nia w gru pie. Zdo l noœæ ta w ku l tu rach kole ktywi sty cz nych
jest niew¹tpli wie czyn ni kiem re gu luj¹cym fun kcjo no wa nie w da nej
spo³ecz no œci297. Prze ciw sta w ny do nie go indy wi du a lizm k³ad zie na to -
miast na cisk na roz wój su mie nia i jego pry mat ponad opi ni¹ i presj¹ gru py.
Isto t ny mi w tym przy pa d ku s¹ wsze l kie no r my mo ra l ne i za sa dy jako
 czynniki wa run kuj¹ce do ko ny wa ne przez jed no stkê wy bo ry i po dej mo wa -
ne dzia³ania. Dru gi z wy mia rów to dys tans w³adzy298, po jê cie wy stê puj¹ce
w li te ra tu rze jako emo cjo na l na prze strzeñ od dzie laj¹ca podw³ad nych
 od prze³o¿o nych. W per spe kty wie zarz¹dza nia re la cja mi wska zu je na
 poziom akce p ta cji w od nie sie niu do rozk³adu w³adzy, po zy cji spo³ecz nej
i maj¹tku wy ra ¿a nych przez mniej wp³ywo wych cz³on ków or ga ni za cji
(podw³ad nych)299. Im wiê kszy dys tans w³ad zy na po zio mie gru py/
 zespo³u, or ga ni za cji, spo³ecz no œci, na ro du, tym wiê ksze przy zwo le nie
podw³ad nych dla si l nej cen tra li za cji, norma tywno- nakazo we go sty lu prze -
wo dze nia, hiera rchi cz no œci, z któ rej wy ni ka pra wo przy wi le jów i be ne fi -
tów dla za j muj¹cych wy¿sz¹ po zy cjê. Wa ¿ ne jest, i¿ samo przy wó dz two,
w ta kiej per spe kty wie, wi¹¿e siê z wy ko ny wa niem w³adzy. Tu taj ro zu mia -
nej jako mo ¿ li woœæ kon tro lo wa nia przez mnie j szoœæ za so bów uwa ¿a nych
po wszech nie za atra kcy j ne i po¿¹dane, w pro ce sach bu do wa nia re la cji
spo³ecz nych (re la cy j nych)300. 

190 EXCELLENT MANAGEMENT

297  J. Moczyd³owska, M. Koro m bel, A. Bit ko wska, Rela cje jako…, op. cit.
298  M. Mul der, Redu c tion of power dif fe ren ces in pra ctice: The power distance redu c -
tion the ory and its app li ca tions, w: Euro pean Con tri bu tions to Orga ni za tion Theory,
G.  Hofstede, M.S. Kas sem (eds), Van Gor cum, Assen, Neth. 1976.
299  G. Hof stede, G.J. Hof stede, M. Min kov, Cul tu res and Orga ni za tions: Sof tware of the 
Mind, 3rd Edi tion, McGra w - Hill, New York 2010.
300  B. Woj ci szke, Psy cho lo gia spo³eczna, PWN, War szawa 1998. 



Ko le j ny, wa r ty omó wie nia, wy miar wska za ny przez G. Ho f ste dego to
 mêskoœæ/ko bie coœæ. O ile mê skoœæ, w wy mia rze ku l tu ry orga niza cy j nej,
uz na wa na jest za czyn nik mo ty wuj¹cy do am bi t nych za dañ, bu duj¹cy po -
czu cie oso bi stej sa ty s fa kcji, w kon se k wen cji daj¹cy mo ¿ li woœæ wy so kich
za ro b ków, awan su i zdo by cia uz na nia, o tyle ko bie coœæ w wiê kszym sto p -
niu ko ja rzo na jest z pro rela cyj no œci¹, kszta³to wa niem do brej at mo s fe ry
w pra cy, po czu ciem wspól no ty jako wa r to œci isto t nie j szej ni¿ kon ku ro wa -
nie i ry wa li za cja. Osta te cz nie G. Ho f ste de po stu lu je, i¿ atry bu ta mi ko bie -
cej ku l tu ry orga niza cy j nej jest ha r mo nia i so li da ryzm, co bez po œred nio
przek³ada siê na ja koœæ ZRzP301. Wy miar akce p ta cji nie pe w no œci prze ja -
wia siê m.in. go to wo œci¹ do akce p ta cji zda rzeñ nie pla no wa nych, któ re
 stanowi¹ sed no wspó³cze s ne go zarz¹dza nia ry zy kiem. Ni ski po ziom akce p -
ta cji nie pe w no œci, czy na wet ca³ko wi ty jej brak, wy klu cza efe kty w ne
dzia³anie za rów no w per spe kty wie dzia³añ zapo bie ga w czych/na pra w -
czych, jak i wyko rzy sty wa nia po ja wiaj¹cych siê szans i mo ¿ li wo œci.
 Wymiar ten si l nie re zo nu je ze zja wi skiem zmia ny, de te r mi nuj¹c za cho wa -
nia i po sta wy za rów no na po zio mie jed no stek, jak i ca³ych ze spo³ów.
W  ujêciu sy ste mo wym ni ski po ziom akce p ta cji dla nie pe w no œci mo¿e ta k -
¿e prze ja wiaæ siê sk³on no œci¹ do nad mie r ne go roz budo wy wa nia wsze l kich 
re gu la cji, pro ce dur i in stru kcji. Zja wi sko to niew³aœci wie iden tyfi ko wa ne
i zarz¹dza ne mo¿e pro wa dziæ do wy kszta³ce nia siê cze goœ na wzór  nabytej
bez rad no œci cz³on ków or ga ni za cji, ocze kuj¹cych in stru o wa nia i wiod¹cej
roli prze³o¿o ne go na ka ¿ dym eta pie rea li zo wa nych za dañ.  Konsekwencj¹
tego bê dzie ni ski po ziom samo dzie l no œci pra co w ni ków, brak krea ty w no œci 
w po dej œciu do po wie rza nych im za dañ oraz, czê sto wska zy wa ny, brak
zaan ga ¿o wa nia, a to wprost wp³ywa na go to woœæ do na wi¹zy wa nia, bu do -
wa nia i roz wi ja nia re la cji wewn¹trz- i zewn¹trzor gani zacy j nych. Wy so ki
po ziom akce p ta cji nie pe w no œci nie sta no wi oczy wi œcie 100% an ti do tum
na wszy stkie wy mie nio ne po wy ¿ej za gro ¿e nia, nie mniej przy czy nia siê
do wiê kszej efe kty w no œci dzia³ania po przez to le ran cjê i go to woœæ po dej -
mo wa nia dzia³añ i za dañ s³abo stru ktura lizo wa nych, czy te¿ w wa run kach
zmia ny i cha o su, gdzie stru ktu ry orga niza cy j ne nie s¹ w pe³ni ukon sty -
tuowane, a pro ce sy ukszta³to wa ne. Szcze gó l na wa r toœæ wy ni kaj¹ca z wy -
so kie go sto p nia akce p ta cji nie pe w no œci zna j du je swo je po twier dze nie
w  wielu mo de lach bu si nes so wych, np. typu sta r t -up, cha ra kte ry zuj¹cych
siê czê sto na der ogra ni czon¹ stru ktur¹ or ga ni za cyjn¹, gdzie wiê kszoœæ
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za chodz¹cych pro ce sów pod le ga dyna mi cz ne mu mo de lo wa niu w od po -
wie dzi na osi¹gane w da nym mo men cie wy ni ki. Po ziom akce p ta cji nie pe w -
no œci to ta k ¿e je den z klu czo wych czyn ni ków wp³y waj¹cych na post rze ga -
nie kon fli ktu jako prze strze ni wy ra ¿a nia od mien nych opi nii, wa r to œci
i za sad. Wy so ki lub ni ski po ziom bê dzie wprost przek³ada³ siê na go to woœæ 
do po le mi ki i wcho dze nia w twó r czy spór, w po szu ki wa niu naj le p szych
roz wi¹zañ. Kon klu duj¹c, dopu sz cza l nym wy da je siê przy jê cie za³o¿e nia,
i¿ wy ¿szy po ziom akce p ta cji nie pe w no œci przy czy nia siê do wzro stu i roz -
wo ju rela cy j no œci w or ga ni za cji.

Prze chodz¹c do ko le j ne go mo de lu ku l tu ry orga niza cy j nej R.R. Ge ste -
lan da, wa r to zwró ciæ uwa gê na wy miar cere mo nia l noœæ/niece remo nia l -
noœæ. Pro po no wa ny jako czyn nik ró ¿ ni cuj¹cy re la cje wewn¹trzor gani -
zacy j ne od no si siê do sta tu su i po zy cji pa r t ne rów, po zio mu sza cun ku
wo bec osób za j muj¹cych wy¿sz¹ po zy cjê w stru ktu rze orga niza cy j nej
 czy spo³ecz nej, a ta k ¿e zna jo mo œci ry tua³ów i ce re mo nii w re la cjach inter -
perso na l nych302. W ra mach tego sa me go mo de lu, jako mog¹cy isto t -
nie wp³ywaæ i kszta³to waæ re la cje w or ga ni za cji, na le ¿y wska zaæ wy miar
eks pre sy j noœæ/po wœci¹gli woœæ. Wy miar ten na bie ra szcze gó l ne go zna cze -
nia, przez wzgl¹d na swoj¹ fun kcjê w pro ce sach ko mu ni ka cji in ter per so -
nal nej, post rze ga nia przez stro ny zja wi ska kon fli ktu, a w kon se k wen cji
roz wi¹zy wa nia kwe stii spo r nych. Nie mniej wa ¿ nym i kry ty cz nym jako
wy raz kie run ku re la cji miê dzy stro na mi po zo sta je wy miar: pro trans akcy j -
noœæ/pro part ne r skoœæ. Co cie ka we, ku l tu ry pro part ne r skie nie po twier dza -
j¹ wy so kie go po zio mu swo jej rela cy j no œci, prze ja wiaj¹cego siê szcze gó l -
nie wy sok¹ go to wo œci¹ do nawi¹zy wa nia no wych kon ta któw – otwar to œci¹
na nie. Za cho wuj¹ one ten den cjê do kon cen tro wa nia siê na  relacjach
 ju¿  istniej¹cych, fun kcjo no wa nia w zna nej so bie sie ci i stru ktu rze. Para do -
ksa l nie, to or ga ni za cje o cha ra kte rze pro trans akcy j nym, z ra cji  silnej orien -
ta cji na po szu ki wa nie i eks plo ro wa nie mo ¿ li wo œci roz wo ju i  wzrostu, wy -
ka zuj¹ wiêksz¹ go to woœæ i otwa r toœæ na za wie ra nie no wych re la cji303.
W per spe kty wie ZRzP na uwa gê zas³ugu je ta k ¿e wy miar post rze ga nia
 czasu, któ ry w kon ce pcji R.R. Ge ste lan da zna j du je swoj¹ eks po zy cjê
w  ujêciu mo no- i poli chro ni cz nym. W przy pa d ku pie r wsze go po dej œcia
isto t nym czyn ni kiem jest jed no stka cza su, chro nos304, a co za tym idzie,
w ku l tu rach mono chro ni cz nych szcze góln¹ wagê przy wi¹zuje siê do pun k -
tua l no œci, dys cy p li ny cza so wej, wsze l kich har mo no gra mów, plano wa nia
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itd. Kwan tyfi kato ra mi ja ko œci re la cji w tym przy pa d ku bê dzie akce p to wa -
nie i prze strze ga nie wy ni kaj¹cych z tego norm i za sad fun kcjo no wa nia.
W ku l tu rach poli chro ni cz nych wy miar cza su jawi siê bar dziej w ujê ciu
ka i ros305, cza su w³aœci we go, ja ko œcio wo isto t ne go, któ re go miar¹ jest si³a
do œwia d cze nia i do œwia d cza nia, ta k ¿e re la cji z in ny mi.  Powy¿sze kon ce p -
cje, za ry so wa ne w zna cz nym upro sz cze niu, wska zuj¹ na istotn¹ fun kcjê
i z na cze nie post rze ga nia cza su w nawi¹zy wa niu i bu do wa niu re la cji.
Wska za nie jed ne go, w³aœci we go po dej œcia mo no- czy poli chro nicz ne go
jest nie mo ¿ li we, po do b nie jak oma wia ne wcze œ niej po dej œcie pro trans -
akcy j ne czy pro part ne r skie. Ka ¿ da z opcji nie sie ze sob¹ okre œlo ne ry zy ka
(szan se i za gro ¿e nia). Nie mniej wielo wy mia ro woœæ, a co za tym idzie
 inkluzywnoœæ po jê cia cza su, czy ni upra w nio nym za³o¿e nie, i¿ wy miar ten
ma isto t ny wp³yw na two rze nie i bu do wa nie re la cji, a co za tym idzie na
ZRzP, gdzie spo sób post rze ga nia i sto su nek do po jê cia cza su wp³ywa³
 bêdzie na po ziom go to wo œci i sto pieñ zaan ga ¿o wa nia ka ¿ dej  jednostki
w rea li zo wa ne za da nia.

W osta t nim z oma wia nych mo de li, sie dmio wymia ro wym mo de lu Trom -
pena a r sa i Hamp dena- Tur ne ra, uwa gê zwra ca nie wy stê puj¹cy wcze œ niej
wy miar ca³oœcio woœæ/wy cin ko woœæ306. Wy miar ten na le ¿y ro zu mieæ jako
kon tekst, w ja kim fun kcjo nuj¹ stro ny re la cji. W ku l tu rach o wy so kiej
 dyfuzji (ang. dif fu se ness) lu dzie sku piaj¹ siê na bu do wa niu re la cji i za ufa -
nia, mo ¿ na po wie dzieæ, ¿e fun kcjo nuj¹ w per spe kty wie ca³oœcio wej.
 Natomiast w ku l tu rach o tzw. wy so kiej spe cyfi cz no œci (and. spe ci fi ci ty)
 ludzie od dzie laj¹ swo je re la cje oso bi ste od za wo do wych i sku piaj¹ siê na
kon kre t nych ce lach i za da niach, fun kcjo nuj¹c zgod nie z za³o¿e nia mi
 modelu w per spe kty wie wy cin ko wej. Po do b nie jak w przy pa d ku wy mia ru
pro trans akcy j noœæ/pro part n er skoœæ na le ¿y za uwa ¿yæ, i¿ go to woœæ do
g³êb szych, bar dziej z³o¿o nych re la cji, choæ wy da je siê szcze gó l nie
po¿¹dana i wa r to œcio wa dla or ga ni za cji, mo¿e przy czy niaæ siê do he r me -
tycznoœci (za my ka nia siê) i au to izo la cji da nej gru py czy ze spo³u. W kon se k -
wen cji wy miar ten si l nie wp³ywa na stan dar dy komu nika cy j ne i mo ¿e
 stanowiæ wy zwa nie w zarz¹dza niu ze spo³ami i stru ktu ra mi roz pro szo ny -
mi, w tym zró¿ nico wa ny mi ku l tu ro wo. 

Ku l tu ra orga niza cy j na jest zja wi skiem wie lo aspe kto wym, a ró ¿ ne
 modele po twier dzaj¹ jej z³o¿o noœæ, a czê sto nie jedno zna cz noœæ. Ce lem
nad rzêd nym po win no byæ two rze nie ku l tu ry orga niza cy j nej, w któ rej
 pracownicy czuj¹ siê sza no wa ni i do ce nia ni, a sto so wa ne roz wi¹za nia
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 technologiczne i na rzê dzia przy czy niaj¹ siê do kre o wa nia ko rzy st nych
 warunków pra cy. Przy jê te i rea li zo wa ne po li ty ki per so na l ne i pro ce du ry
po win ny za pe w niæ sku te cz ne zarz¹dza nie za so ba mi lu dz ki mi, co bê dzie
siê przy czy niaæ do kszta³to wa nia po zy ty w nych re la cji miê dzy pra cow ni -
ka mi a or ga ni zacj¹ oraz wp³ywaæ na roz wój pra co w ni ków i osi¹gniê cie
 celów or ga ni za cji307.

2.2.3. Ko mu ni ka cja – trze cia dete r mi nan ta ZRzP

Ko mu ni ka cja w or ga ni za cji jest niew¹tpli wie spo i wem jej stru ktu ry, za -
chodz¹cych w niej pro ce sów i po wstaj¹cych re la cji. Ko mu ni ka cja to nie
 tylko pro ces wy mia ny da nych i in fo r ma cji po miê dzy stro na mi, zna j duj¹cy
swój wy raz w wer ba l nym i nie wer ba l nym prze ka zie. Ko mu ni ka cja to ta k ¿e
po sta wa i na sta wie nie, ja kie re pre zen tuj¹ stro ny w tym pro ce sie. Go to woœæ
lub jej brak do na da nia lub przy jê cia ko mu ni ka tu bê dzie wp³ywaæ na prze -
bieg ca³ego pro ce su ko mu ni ka cji. Na sta wie nie emo cjo na l ne, za³o¿e nia i prze -
konania stron, tak wzglê dem sie bie, jak i prze ka zy wa nych tre œci, wp³ywaj¹
czê sto na re zu l ta ty pro ce su ko mu ni ka cji, za nim je sz cze zo sta nie zwer bali zo -
wa na kon kre t na treœæ. Tym sa mym zro zu mia³e jest, i¿ fun k cja i zna cze nie
komu ni ka cji w or ga ni za cji od wie lu lat po zo sta je przed mio tem ba dañ i ana liz
za rów no przed sta wi cie li nauk o zarz¹dza niu, jak i zain tere so wa nia pra kty -
ków zarz¹dza nia, me na d¿e rów, ta k ¿e do ra d ców i kon su l tan tów wie lu or ga -
ni za cji. Mno goœæ do stê p nych opra co wañ te ma ty cz nych, ana liz tra ktuj¹cych
o isto cie ko mu ni ka cji, w ró ¿ nych per spe kty wach, sk³ania do zwró ce nia uwa gi
na te aspe kty, któ re nie s¹ tak jed no z na cz ne, a jak wska zuj¹ naj no wsze ba da -
nia, si l nie wp³ywaj¹ i kszta³tuj¹ pro ce sy re la cy j ne w or ga ni za cji. Jed nym
z ta kich zja wisk, sta no wi¹cym obe c nie po wa ¿ ne wy zwa nie dla wszy stkich
or ga ni za cji bez wzglê du  na ich spe cy fi kê i cha ra kter pro wa dzo nej dzia³al -
no œci, jest zja wi sko tzw. epi de mii ci szy (ang. si lent epi de mic).

2.2.3.1. Epi de mia ci szy w per spe kty wie ZRzP

Szcze gó l ne zna cze nie zja wi ska epi de mii ci szy (EC) wy ni ka z fa ktu jego
 silnego od dzia³ywa nia, wywo³uj¹cego sto p niow¹ ero zjê i de wa lu a cjê ka pi -
ta³u re la cyj ne go ka ¿ dej or ga ni za cji. Co wa ¿ ne, pro ces ten w wie lu przy pa d -
kach za cho dzi nie za uwa ¿al nie, sku te cz nie ma skuj¹c siê i przy j muj¹c
 postaæ nie od bie gaj¹cych od no r my za cho wañ i zja wisk. We w³aœci wym
zro zu mie niu zja wi ska EC po mo c ne bê dzie odwo³anie siê do ge ne zy
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 samego po jê cia. Od lat 70. ubieg³ego wie ku po jê cie EC po ja wia siê w wie -
lu pu b li ka cjach jako opis zja wi ska wy stê puj¹cego w skra j nie ró ¿ nych
 œrodowiskach i prze strze niach spo³ecz nych. Choæ mo ¿ na spo t kaæ za mien -
ne okre œle nia i na zwy tego zja wi ska, jak epi de mia mi l cze nia, cho ro ba
komu nika cy j na, ma r twa ci sza, za wsze nie sie ono ze sob¹ ne ga ty w ne
 konsekwencje dla or ga ni za cji. Uwa gê na to zja wi sko zwró ci³ w swo ich
pra cach, ju¿ w la tach 70. mi nio ne go wie ku, ame ry ka ñ ski psy cho log
spo³ecz ny J.J. Lynch. Ba dacz zja wi ska sa mo tno œci i izo la cji spo³ecz nej
oraz ich wp³ywu na ko mu ni ka cjê i zdro wie psy chi cz ne jed no stki lu dz kiej.
Jak wy ni ka z jego ob se r wa cji, wie lu pa cjen tów kar diolo gi cz nych i onko lo -
gi cz nych uni ka mó wie nia o sta nie swo je go zdro wia, co pro wa dzi do ich
izo la cji spo³ecz nej i bra ku wspa r cia. Po wstaj¹ce w kon se k wen cji zja wi sko
ci szy do ty czy za rów no sa mych pa cjen tów, ich ro dzin, jak i per so ne lu
 medycznego, obe j muj¹c sto p nio wo swo im za siê giem znacz¹c¹ czêœæ da nej 
spo³ecz no œci. Jako bez po œred ni¹ przy czy nê J.J. Lynch wska zy wa³ brak
umie jê t no œci i go to wo œci per so ne lu me dy cz ne go do komu ni ko wa nia siê
w ja s ny i ucz ci wy spo sób z pa cjen ta mi. Uni ka nie dys ku sji o cho ro bie,
 leczeniu, sku t kach ubo cz nych i ro ko wa niach pro wa dziæ mia³o w jego oce -
nie do po czu cia bez si l no œci pa cjen tów, a w kon se k wen cji bra ku zaan ga ¿o -
wa nia do wspó³dzia³ania na ko le j nych eta pach le cze nia308. 

Choæ po wy ¿sze mo¿e wy da waæ siê od leg³e od ob sza ru nauk o zarz¹dza -
niu i ja ko œci, spo strze ¿e nia i wnio ski J.J. Lyn cha zo sta³y szy b ko za uwa -
¿one i od nie sio ne do ja ko œci i efe kty w no œci wie lu pro ce sów za chodz¹cych
wewn¹trz or ga ni za cji. Jed nym z pie r wszych, któ ry zwró ci³ szcze gól n¹
uwa gê na zja wi sko EC w po wy ¿szym kon te k œcie, by³ E. Sche in309.
W  swoich pu b li ka cjach wska zy wa³ on na ten den cjê pra co w ni ków do
niezg³asza nia i nie oma wia nia pro ble mów zwi¹za nych z rea lizo wa ny mi
 zadaniami. Zja wi sko to w ró ¿ nym sto p niu wy stê po wa³o za rów no w re la cji
z prze³o¿o ny mi, jak i po miê dzy wspó³pra cow ni ka mi. We wnio skach ze
swo ich ba dañ E. Sche in zwra ca³ uwa gê na szcze gó l ne wy zwa nie, ja kim
jest dla pra co w ni ków mó wie nie o oso bi s tych po trze bach, w kon te k œcie
funkcjo no wa nia w or ga ni za cji i ar ty ku³owa niu klu czo wych, isto t nych w tym 
za kre sie, kwe stii i wa r to œci310. Stan taki czê sto ge ne ru je w or ga ni za cji
 atmosferê, któ ra przy czy nia siê do pro ble mów w za kre sie umie jê t no œci
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 formu³owa nia i za da wa nia py tañ, te zaœ po zo staj¹ klu czo wym na rzê dziem
twó r cze go i efe kty w ne go po szu ki wa nia roz wi¹zañ oraz wy mia ny do œwia d -
czeñ311. O ile E. Sche in wska zy wa³ na wy zwa nie, ja kim jest dla pra co w ni -
ków iden ty fi ka cja i mó wie nie o wa r to œciach w³as nych i spra wach oso bi œ -
cie wa ¿ nych, o tyle K. Ca me ron w swo ich ba da niach wska zy wa³ na aspekt
po wstrzy my wa nia siê pra co w ni ków od wy ra ¿a nia ne ga ty w nych, jak i po zy -
ty w nych opi nii312. Wy po wie dzi i opi nie ne ga ty w ne czê sto dziel¹ lu dzi,
 prowadz¹c do roz³amu w re la cjach. Na tu ra l nym wo bec tego jest uni ka nie,
lub ta kie kre o wa nie prze ka zu, aby niós³ on ze sob¹ jak naj mnie j sze ry zy ko
przy krych kon se k wen cji. Zgod nie z po stu la tem K. Ca me ro na do cho dzi
 jednak do sy tu a cji, kie dy pra co w ni cy uni kaj¹ wy ra ¿a nia za rów no opi nii ne -
ga ty w nych, jak i po zy ty w nych w da nym te ma cie. Ten swo i sty pa ra doks zna -
laz³ swo je po twier dze nie, ta k ¿e we wnio skach ba da w czych A. Ed mon d son.
 Pracownicy uni kaj¹ wy ra ¿a nia opi nii tak ne ga ty w nych, jak i po zy ty w nych,
a stan taki pro wa dzi osta te cz nie do za nie cha nia przez pra co w ni ków
 wchodzenia w g³êb sze in ter akcje i dzie le nia siê jaki mi ko l wiek opi nia mi.
W kon se k wen cji two rzy to kli mat orga niza cy j ny nie sprzy jaj¹cy wy mia nie
do œwia d czeñ, wspó³dzie le niu wie dzy, jak i bu do wa niu w³aœci wych re la cji,
osta te cz nie wp³ywaj¹c de stru kty w nie na ku l tu rê or ga ni za cyjn¹313. Ogra ni -
czaj¹c siê je dy nie do trzech przy to czo nych po wy ¿ej au to rów i ich ba dañ,
mo ¿ na stwier dziæ, i¿ EC jest zja wi skiem wie lo aspe kto wym, do tycz¹cym
 postaw i za cho wañ spo³ecz nych, dete rmi no wa nym wie lo ma zmien ny mi, od
cech oso b ni czych jed no stki pocz¹wszy, przez ku l tu rê or ga ni za cyjn¹, na
uwa run ko wa niach na tu ry sy ste mo wej sko ñ czy wszy.

2.2.3.2. Przy czy ny i czyn ni ki de te r mi nuj¹ce zja wi sko EC w or ga ni za cji

Szu kaj¹c przy czyn i czyn ni ków po ten cja l nie ge ne ruj¹cych zja wi sko EC
w or ga ni za cji, mo ¿ na wy od rê b niæ co naj mniej dwa Ÿród³a i g³ówne ob sza ry 
ich wy stê po wa nia. Pie r wsze Ÿród³o to ob szar sy ste mo wy314, dru gie na to -
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 flexibility, „Orga ni za tion Science”, 2002, Volume 13, Issue 4, s. 370-386.



miast to ob szar psy cho spo³ecz ny315. Ob szar sy ste mo wy i wy stê puj¹ce
w nim czyn ni ki wy ni kaj¹ wprost z mo de lu or ga ni za cji, jej stru ktu ry,
 mechanizmów i kana³ów ko mu ni ka cji, za chodz¹cych pro ce sów i obo -
wi¹zu ja cych pro ce dur. Wœród czyn ni ków sy ste mo wych zna j dzie siê ta k ¿e
in fra stru ktu ra te ch ni cz na maj¹ca za pe w niæ efe ktywn¹ wy mia nê in fo r ma cji 
i prze p³yw da nych w ob rê bie or ga ni za cji. Tym sa mym bra ki w tym za kre -
sie mog¹ blo ko waæ, a na wet unie mo ¿ li wiaæ jak¹ko l wiek ko mu ni ka cjê
wewn¹trz or ga ni za cji, wp³ywaj¹c tym sa mym na pro ce sy re la cy j ne.  Central -
nym pun ktem w tym ob sza rze jest or ga ni za cja jako sy stem wza je mnych
powi¹zañ i za le ¿ no œci. Za sad nym jest wo bec po wy ¿sze go wnio sek, i¿
wsze l ka in fra stru ktura te ch ni cz na i sto so wa ne pro ce du ry, uspra w niaj¹c
 wymianê da nych i in fo r ma cji, przy czy niaj¹ siê do kre o wa nia re la cji
 pomiêdzy cz³on ka mi or ga ni za cji. Jed nak same roz wi¹za nia sy ste mo we,
choæ nie zbêd ne, nie za gwa ran tuj¹ ocze ki wa nej efe kty w no œci pro ce sów
 komunikacji, o ile ucze st ni cy tych pro ce sów na po zio mie psy cho spo³ecz -
nym wy ra ¿aj¹c swo je opi nie, udzie laj¹c fee d ba c ku, czy zwra caj¹c uwa gê
na my l noœæ i nie do rze cz noœæ przed sta wia nych kon ce pcji, nie bêd¹ mie li
ele men tar ne go po czu cia bez pie cze ñ stwa i za ufa nia. To w³aœ nie psy cho -
logi cz ne i spo³ecz ne aspe kty pra cy oraz re la cji inter perso na l nych sta no -
wi¹ dru gi z ob sza rów, w któ re go ob rê bie po ten cja l nie wy stê pu je zja wi sko
EC w or ga ni za cji. W tej gru pie czyn ni ków cen tra l nym pun ktem jest
cz³owiek z ca³¹ swoj¹ emo cjo nal no œci¹ i wy ni kaj¹c¹ z tego z³o¿o no œci¹.
Szu kaj¹c roz wi¹zañ za po bie gaj¹cych wy stê po wa niu zja wi ska EC, mo ¿ na
przyj¹æ, i¿ czyn ni ki ob sza ru sy ste mo we go w wie lu przy pa d kach wy ma -
gaj¹ „je dy nie” spra w no œci orga niza cy j nej, zde cy do wa nych de cy zji na
 poziomie zarz¹dczym lub admi ni stra cyj nym i wpro wa dza nia kon kre t nych
roz wi¹zañ sy ste mo wych (pro ce dur, zmia ny sy ste mów i stan dar dów ko mu -
ni ka cji itp.). Wiê ksze wy zwa nie sta no wi dru gi ob szar, tj. wa r stwa psy cho -
spo³ecz na. Jest ona bar dziej z³o¿o na i do ty ka prze de wszy stkim kwe stii
 postaw, prze ko nañ i wa r to œci obo wi¹zuj¹cych za rów no w da nej or ga ni za -
cji, jak i wy ni kaj¹cych z oso bi s tych do œwia d czeñ ka ¿ dej jed no stki.
Dla w³aœci we go zro zu mie nia tego aspe ktu po mo c nym jest odwo³anie siê
do kon ce pcji ry zy ka inter perso nal ne go E. Gof f ma na. Au tor wska zu je, i¿
jako isto ty lu dz kie bez ustan nie sta ra my siê wp³ywaæ na to, jak je ste œmy
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post rze ga ni przez in nych. Ro bi my to po przez re gu lo wa nie i kon tro lo wa nie
in fo r ma cji, któ re uja w nia my w spo³ecz nych in ter akcjach316. Zgod nie z t¹
kon cepcj¹ ka ¿ da jed no stka lu dz ka od najm³od szych lat uczy siê do ko ny -
waæ swo i stej ka l ku la cji, co siê op³aca, a co nie, w kon te k œcie bu do wa nia
 relacji z oto cze niem. Ka l ku la cja ta pro wa dzi do co raz bar dziej za awan so -
wa nych form mo de lo wa nia i do sto sowy wa nia w³as nych za cho wañ do
ocze ki wañ i wy ma gañ oto cze nia. Ramy i kie ru nek tej ka l ku la cji za le¿¹ od
bi lan su po ten cja l nych zy sków i strat, ja kie mo¿e po nieœæ jed no stka, wy ra -
¿aj¹c swoj¹ opi niê, po dej muj¹c lub nie okre œlo ne dzia³anie. Czêst¹ kon se k -
wencj¹ po wy ¿sze go jest sto so wa na, mniej lub bar dziej œwia do mie, au to -
cen zu ra, któ ra wo bec nie pe w no œci co do re a kcji wspó³pra co w ni ków lub
prze³o¿o nych prze ja wia siê uni ka niem wy ra ¿a nia przez pra co w ni ków
w³as nych opi nii317. Ba da nia i ana li zy A. Ed mon d son wska zuj¹, i¿ mo ty wy
ta kie go po stê po wa nia w szcze gó³ach mog¹ byæ ró ¿ ne, jed nak czyn ni kiem
wspó l nym po zo sta je po czu cie bez pie cze ñ stwa psy cholo gicz ne go (BP)
jako  fun da ment efe kty w nej ko mu ni ka cji i wy ra ¿a nia lub nie opi nii przez
pra co w ni ków318. Wy so ki po ziom BP wœród pra co w ni ków sprzy ja ta k ¿e
ucze niu siê, wy mia nie wie dzy i ad ap ta cji w ze spo³ach319. Kie dy pra co w ni -
cy maj¹ po czu cie BP, s¹ bar dziej sk³onni dzie liæ siê swo i mi po mys³ami,
zg³aszaæ pro ble my oraz po dej mo waæ ry zy ko w celu zna le zie nia roz wi¹za -
nia. Po czu cie BP bu du je prze ko na nie pra co w ni ków, i¿ ich g³os jest wa ¿ ny
i sza no wa ny, co wp³ywa po zy ty w nie na bu do wa nie wiê zi i ich lo ja l no œci
wo bec or ga ni za cji. Jak ko l wiek po czu cie BP do ty czy jed no stek, to kszta³ tuje 
siê ono prze de wszy stkim na po zio mie ze spo³ów, a w kon se k wen cji obe j -
mu je po ziom ca³ej or ga ni za cji320. BP na le ¿y ro zu mieæ jako ce chê ku l tu ry
orga niza cy j nej, po zwa laj¹c¹ na wy ra ¿a nie wsze l kich opi nii (po zy ty w nych
i ne ga ty w nych) w per spe kty wie rea li zo wa nych za dañ i ce lów, bez po czu cia
stra chu czy lêku co do ewen tu a l nych kon se k wen cji. BP nie na le ¿y jed nak
my liæ z pob³a¿ li wo œci¹ czy przy zwo le niem na za nie dba nia, brak pro fe sjo na -
li zmu, czy zwyk³e awan tur ni c two i ni czym nie uza sa d nion¹ pseu doase rty w -
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noœæ. Dzia³ania po dej mo wa ne w ra mach ZRzP  powinny uw z glêd niaæ cele
przy czy niaj¹ce siê do ma ksy mali za cji BP,  poprzez mini mali zo wa nie stra chu
na po zio mie inter perso na l nym. To w kon se k wen cji przy czy niaæ siê bê dzie
do ma ksy mali za cji efe któw pra cy ze spo³ów i ca³ej or ga ni za cji321.

Przy wo³ana po wy ¿ej kon ce p cja ry zy ka inter perso nal ne go E. Gof f ma na, 
obok bez pie cze ñ stwa psy cholo gicz ne go, wska zu je ta k ¿e na isto t ny aspekt
za ufa nia jako ko le j ne go czyn ni ka si l nie wp³ywaj¹cego na pro ce sy komu -
nika cy j ne i re la cje. Fu ku y a ma wy mie nia za ufa nie jako klu czo wy czyn nik
wa run kuj¹cy i kszta³tuj¹cy ka¿d¹ ku l tu rê or ga ni za cyjn¹, za rów no na po -
zio mie jed no stek, jak i ca³ych spo³ecz no œci322. W jego opi nii w spo³ecz no œ -
ciach o ni skim po zio mie za ufa nia do mi nu je nie chêæ do wcho dze nia we
wsze l kie re la cje za rów no na li nii ze wspó³pra cow ni ka mi i podw³ad ny mi,
jak i prze³o¿o ny mi. Natomiast, w spo³ecz no œciach o wy so kim po zio mie za -
ufa nia ob se r wo waæ mo ¿ na kszta³to wa nie siê si l nych wiê zi i po zy ty w ny
kli mat wspó³pra cy. Po dej œcie ta kie zna j du je swo je po twier dze nie ta k ¿e
w pra cach in nych przed sta wi cie li nauk o zarz¹dza niu, któ rzy iden ty fi kuj¹
za ufa nie jako fun da ment i punkt wyj œcia do bu do wa nia wa r to œcio wej ku l -
tu ry orga niza cy j nej, a ta k ¿e czyn nik in te gruj¹cy cz³on ków or ga ni za cji
wokó³ ce lów i za dañ323. 

Pod su mo wuj¹c, ko mu ni ka cja od gry wa niew¹tpli wie klu czow¹ rolê
w budo wa niu re la cji z pra cow ni ka mi, si l nie wp³ywaj¹c na po ziom ich lo ja l -
no œci wo bec or ga ni za cji. Po czu cie bez pie cze ñ stwa psy cholo gicz ne go pra -
co w ni ków wa run ku je ich go to woœæ do po dej mo wa nia ry zy ka inter perso -
nal ne go, a to z ko lei wy ra ¿a siê w bar dziej otwa r tej, ucz ci wej i efe kty w nej
ko mu ni ka cji po miê dzy cz³on ka mi or ga ni za cji. Pra co w ni cy, któ rzy czuj¹
siê akce p to wa ni i sza no wa ni, s¹ bar dziej sk³onni do wy ra ¿a nia swo ich
obaw i w¹tpli wo œci. Po przez aktywn¹ ko mu ni ka cjê dziel¹ siê swo i mi
 pomys³ami oraz kon stru kty w nie roz wi¹zuj¹ pro ble my. To z ko lei umo ¿ li -
wia prze³o¿o nym le p sze zro zu mie nie po trzeb pra co w ni ków i od po wied nie
do sto so wa nie do nich, rea li zo wa nych po li tyk i po dej mo wa nych dzia³añ
per so na l nych. Tym sa mym, ko mu ni ka cja przy czy nia siê do bu do wa nia
wiê zi i wzma c nia nia lo ja l no œci miê dzy stro na mi.
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2.3. ZRzP – Ko rzy œci i re zu l ta ty wdro ¿e nia

Ko rzy œci wy ni kaj¹ce z wdro ¿e nia kon ce pcji ZRzP na le ¿y roz pa try waæ co
naj mniej w trzech g³ów nych per spe kty wach; orga niza cy j nej, oso bi stej
i wspó l nej. Ka ¿ da z per spe ktyw nie sie ze sob¹ inne wa r to œci. Ana li zuj¹c
za pi sy za wa r te w ta be li po ni ¿ej, wszy stkie wa r to œci po zo staj¹ ze sob¹
powi¹zane i wa run kuj¹ siê wza je m nie324. 

Ta be la nr 1

Per spe kty wa
orga niza cy j na

Per spe kty wa
oso bi sta

Per spe kty wa
wspó l na

Kszta³to wa nie spó j nej 
ku l tu ry orga niza cy j nej,
uw z glêd niaj¹cej cele 
stra te gi cz ne or ga ni za cji
i wa r to œci jej cz³on ków.

Wspa r cie pro ce sów 
ucze nia siê, do sko na le nia
za wo do we go i roz wo ju
oso bi ste go.

Kon ce p cja pra cy 
ze spo³owej (te a ming). 

Roz wój i sku te cz ne
zarz¹dza nie wiedz¹, 
mini ma li za cja zak³óceñ
info rma cy j nych 
(fake mes sa ge).

Pre cy zy j ne i czy te l ne 
kry te ria oce ny 
efe kty w no œci 
i zaan ga ¿o wa nia.

Wzrost zna cze nia 
kon fli ktu jako 
kre aty w ne go Ÿród³a 
roz wo ju.

Wy so ki po ziom re ten cji
po przez sta bi li za cjê 
za trud nie nia i dzia³ania
prolo jal no œcio we.

Pro gra my mo ty wa cyj ne
i dzia³ania an ga ¿uj¹ce,
ade k wa t ne do ce lów 
or ga ni za cji i jed no cze œ nie
uw z glêd niaj¹ce oso bi ste
po trze by i am bi cje 
pra co w ni ków. 

Iden ty fi ka cja ko m pe ten cji
trans fe ro wych 
pra co w ni ków i ka pi ta³u
nie ujaw nio ne go 
or ga ni za cji. 

Kszta³to wa nie i roz wi ja nie 
re la cji z inte resa riu sza mi
wewn¹trz or ga ni za cji.

Osi¹gniê cie sku te cz nej
rów no wa gi miê dzy ¿y ciem 
za wo do wym a pry wa t nym.

Opty ma li za cja pro ce sów
HR zwi¹za nych 
z ne go cja cja mi 
i uz god nie nia mi 
zbio ro wy mi. 
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Per spe kty wa
orga niza cy j na

Per spe kty wa
oso bi sta

Per spe kty wa
wspó l na

Sku te cz ne pro ce du ry 
re kru ta cji i efe kty w ne 
stra te gie em p lo y er 
bran ding.

Stwo rze nie po czu cia 
bez pie cze ñ stwa 
psy cholo gicz ne go 
i go to woœæ do 
po dej mo wa nia ry zy ka
w re la cjach 
inter perso na l nych oraz
wy ra ¿a nia od mien nych
opi nii.

Wzrost efe kty w no œci
i trans paren t no œci 
ko mu ni ka cji we wnê trz nej.

Roz wój po ten cja³u 
anty kry zyso we go 
i od twó r cze go or ga ni za cji
(wy ¿sza mo ty wa cja 
i zaan ga ¿o wa nie 
pra co w ni ków).

Ko he ren cja ce lów 
i wa r to œci pra co w ni ków
z ce la mi i wa r to œcia mi 
or ga ni za cji.

Imp le men ta cja kon ce pcji ZRzP nie ty l ko wzma c nia lo ja l noœæ pra co w -
ni ków wo bec or ga ni za cji, ale ta k ¿e stwa rza wa run ki do akty w nej wy mia ny 
wie dzy i do œwia d cze nia, któ ra jest klu czo wa dla dy na mi ki pro ce sów inno -
wa cy j nych, pod no sze nia ja ko œci pra cy oraz pro ce su ci¹g³ego ucze nia siê
w or ga ni za cji325. Do da t ko wo na le ¿y zwró ciæ uwa gê, i¿ w ra mach tego pro -
ce su pra co w ni cy re dy stry bu uj¹ rów nie¿ ta kie nie mate ria l ne za so by, jak za -
ufa nie, o któ rym by³a mowa wcze œ niej. Sta no wi¹ one pod sta wê kszta³to -
wa nia ku l tu ry orga niza cy j nej oraz maj¹ bez po œred ni wp³yw na po ziom
sa ty s fa kcji pra co w ni ków z po dej mo wa nych dzia³añ326. Jak wy ni ka z wie lu
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ba dañ i ana liz, za so by te przek³adaj¹ siê po œred nio na wy ni ki fi nan so we
(eko no mi cz ne) or ga ni za cji327.

W per spe kty wie przed sta wio nych po wy ¿ej ko rzy œci i re zu l ta tów kon ce p -
cja ZRzP sta je siê lo giczn¹ kon se k wencj¹ rosn¹cej roli cz³owie ka i ka pi ta³u 
lu dz kie go w or ga ni za cji, co raz czê œciej post rze ga ne go jako czyn nik prze -
wa gi kon ku ren cyj nej, w ka te go riach stra te gi cz nych328. To na da je kon ce -
pcji ZRzP zna cze nie stra te gi cz ne w or ga ni za cji, a jako mo del kszta³to wa -
nia i roz wi ja nia ka pi ta³u re la cyj ne go or ga ni za cji niew¹tpli wie po zwa la
spro staæ wspó³cze s nym fi lo zo fiom i mo de lom zarz¹dza nia329.

2.4. îród³a kry zy su i b³êdy w ZRzP

Mówi¹c o ko rzy œciach wy ni kaj¹cych z wdro ¿e nia i rea li zo wa nia kon ce pcji
ZRzP w or ga ni za cji, na le ¿y rów nie¿ zwró ciæ uwa gê na za gro ¿e nia i Ÿród³a
kry zy su, któ re po ten cja l nie mog¹ wyst¹piæ w ob sza rze re la cji z pra cow ni ka -
mi. Z³o¿o noœæ tego zja wi ska i nie jedno zna cz noœæ po wo duj¹ b³êdne za³o¿e -
nie, i¿ o kry zy sie wnio sku je siê wy³¹cz nie na pod sta wie wska Ÿników fi nan -
so wych. Jed nak nie wszy stkie przed si êbio r stwa maj¹ce uje m ny wy nik
fi nan so wy zna j duj¹ siê w kry zy sie330. Ana lo gi cz nie, nie za wsze po zy ty w ny
wy nik fi nan so wy wska zu je na pra wid³owy roz wój. Pra wda, szcze gó l nie
w pe r spe kty wie re la cji z pra cow ni ka mi, ukry ta jest po miê dzy ró ¿ ny mi czyn -
ni ka mi, któ re wp³ywaj¹ na lo ja l noœæ pra co w ni ków wzglê dem or ga ni za cji,
a w kon se k wen cji po ziom re ten cji. Ry su nek nr 1 ob ra zu je klu czo we czyn ni -
ki wp³ywaj¹ce na po sta wê i lo ja l noœæ (po zo sta nie w or ga ni za cji) pra co w ni -
ków. Dys ku sy j nym mo¿e po zo sta waæ ska la i za kres za pro pono wa nych ka te -
go rii, isto t na jest jed nak kon klu zja: nie wy sta r czaj¹ce dzia³ania w jed nym lub 
ki l ku ze wska za nych ob sza rów mog¹ sku t ko waæ po ten cja l nym kry zy sem
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i  negatywnymi kon sek wen cja mi, w re la cjach z pra cow ni ka mi, któ rych
 nastêpstwem do pie ro bê dzie spa dek wska Ÿ ni ków fi nan so wych.

Za wê ¿aj¹c za pro pono wa ny na ry sun ku nr 1 za kres czyn ni ków ge ne -
ruj¹cych po ten cja l ny kry zys w re la cjach z pra cow ni ka mi, jako g³ówne
 nale¿y wska zaæ:

1. Sto so wa nie za sa dy „rów no dla wszy stkich” w zarz¹dza niu wyna gro -
dze nia mi.

2. B³êdne ogra ni cza nie mo ty wa to rów ty l ko do bo dŸ ców ma te ria l nych.
3. Brak sy ste maty cz nych dzia³añ diag no sty cz nych w za kre sie moni to -

ro wa nia i bie¿¹cej oce ny sta nu i dy na mi ki re la cji pra co da w ca – pra co w nik.
4. Nie dosta te cz ne i nie adek wa t ne dzia³ania w ob sza rze em p lo y er

 branding.
Wszy stkie z wy mie nio nych po wy ¿ej czte rech czyn ni ków za wie raj¹ siê

w stru ktu rze przed sta wio nej na ry sun ku nr 1, tj. wy na gro dze niach, mo ¿ liwoœci
roz wo ju za wo do we go, in te re suj¹cych za da niach, czy ku l turze or ga ni za cyjnej.
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�ród³o: J.M. Mo czyd³owska, B³êdy w zarz¹dza niu re la cja mi z pra cow ni ka mi jako we wnêtrz ne
Ÿród³o kry zy su w or ga ni za cji, [w:] Stra te gie dzia³añ w wa run kach kry zy su, pra ca zbio ro wa pod
re dakcj¹ S. Par ty c kie go, Wy daw ni c two KUL, Lu b lin 2013, s. 352.



Od nosz¹c siê do pie r wsze go z czyn ni ków, sto so wa nia za sa dy „rów no
dla wszy stkich”, wie le firm w ob li czu trud no œci i pro ble mów eko no mi cz -
nych  podejmuje dzia³ania maj¹ce na celu prze de wszy stkim zmnie j sze nie
ko sztów pra cy po przez re du kcjê za trud nie nia, za trzy ma nie lub ob ni ¿e nie
p³acy pod sta wo wej, ogra ni cze nie zmien nych sk³ad ni ków wy na gro dze nia.
 Praktyka taka pod wa ¿a jed nak idee ZRzP, zo rien to wa ne na bu do wa nie
wiê zi emo cjo na l nych opa r tych o wza je m ny sza cu nek i za ufa nie. Wza je m -
noœæ w tym przy pa d ku za mie nio na zo sta je na ocze ki wa nie, i¿ pra co w nik,
i ty l ko on, po nie sie kon se k wen cje trud nej sy tu a cji i zre zy g nu je z czê œci
swo je go wy na gro dze nia. Wdro ¿e nie kon ce pcji ZRzP oz na cza, ¿e na wet
 jeœli wy ni ki ca³ej or ga ni za cji po ga r szaj¹ siê, musi ona zi den tyfi ko waæ
i  odpowiednio na gra dzaæ naje fekty wnie j szych pra co w ni ków oraz tych,
któ rzy po sia daj¹ klu czo we dla or ga ni za cji ko m pe ten cje. Za sad na jest kon -
cen tra cja na naj le p szych, naj skute cznie j szych pra co w ni kach, tzw.  su per -
ke e pers (za mien nie: core em p lo ye es), tj. pra co w ni kach po sia da j¹cych
 kluczowe dla or ga ni za cji ko m pe ten cje oraz po tra fi¹cych je efe kty w nie
 wykorzystaæ331. Klu czo wa jest, w ta kiej sy tu a cji, zdo l noœæ zarz¹dza j¹cych
i kie ruj¹cych do iden ty fi ka cji tych w³aœ nie pra co w ni ków. Isto tê me cha ni ki
wy na gra dza nia ta kich pra co w ni ków do brze od da je stwier dze nie: „Nie
mog¹c p³aciæ do brze wszy stkim, przez ja kiœ czas p³aci siê do brze tym,
 od któ rych naj wiê cej za le ¿y”, czy li tym, któ rych ko m pe ten cje umo ¿ li wi¹
nie ty l ko prze trwa nie kry zy su, ale na wet wzmo c nie nie or ga ni za cji332.
 Niestety, wska za nie, kto osta te cz nie jest bar dziej, a kto mniej wa r to œcio -
wym pra co w ni kiem, z ra cji swo je go ety cz ne go wy mia ru czê sto prze kra cza 
mo ¿ li wo œci me ne d¿e rów.

Mo ¿ na stwier dziæ, i¿ dru gi ze wska za nych czyn ni ków, mo ty wo wa nie
pra co w ni ków, w sze ro kim spe ktrum dzia³añ z i na rzecz or ga ni za cji po zo -
sta je przed mio tem nie koñcz¹cych siê po szu ki wañ op ty mal ne go mo de lu,
któ ry uw z glêd nia³by wszy stkie zmien ne, od aspi ra cji i am bi cji indy widu a l -
nych jed no stki, na ce lach i wa r to œciach or ga ni za cji sko ñ czy wszy, przy
 jednoczesnym za cho wa niu ra cjo nal no œci ko szto wej po ka ¿ dej ze stron.
 Badania w tym za kre sie za owo co wa³y m.in. dwu czyn ni kow¹ te o ri¹ mo ty -
wa cji F.I. He rz be r ga333. W swo ich wnio skach zwra ca on uwa gê, i¿ tzw.
czyn ni ki hi gie ni cz ne, do któ rych za sad ni czo za li cza³ wsze l kie bo dŸ ce
 materialne, co naj wy ¿ej za bez pie czaj¹ pra co da w cê przed wyst¹pie niem
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331  P.K. Zin g heim, J.R. Schu ster, Pay Peo ple Right!: Bre a kt hro ugh Reward Stra te gies
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333   https://mfi les.pl/pl/index.php/Dwu czyn ni kowa_teo ria_Herz be rga.



efe ktu nie zado wo le nia z pra cy u pra co w ni ków. Zgod nie z kon cepcj¹
F.I. He rz be r ga czyn ni ka mi mo ty wuj¹cymi po zo staj¹ tzw. czyn ni ki sa ty s fak -
cji z pra cy: po trze ba osi¹gniêæ, po trze ba uz na nia, cie ka wej pra cy, roz wo ju, 
odpo wie dzial no œci. Jak mo ¿ na za uwa ¿yæ, w zna cz nej czê œci po kry waj¹ siê 
one z ka te go ria mi czyn ni ków przed sta wio ny mi na ry sun ku nr 1. Pra co daw -
cy po win ni d¹¿yæ do mo de lo wa nia sy ste mów moty wa cy j nych, któ re sta no -
wiæ bêd¹ atra kcyjn¹ dla pra co w ni ków ko m bi na cjê mo ty wa to rów ma te ria l -
nych i nie mate ria l nych334. 

Trze ci ze wska za nych czyn ni ków, któ ry bar dziej na le ¿y tra kto waæ jako
ele ment stra te gii i ku l tu ry orga niza cy j nej, wy ma ga niew¹tpli wie sze re gu
dzia³añ za rów no w ob sza rze or ga ni za cji pro ce sów ba da w czych i mo ni to -
ruj¹cych, opra co wy wa nia ge ne ro wa nych da nych, jak i wpro wa dza nia
dzia³añ ko ry guj¹cych zgod nie z uzy ska ny mi wy ni ka mi. Ba da nia pro wa -
dzo ne wœród pol skich or ga ni za cji, maj¹ce od po wie dzieæ na py ta nie o stan
re la cji z pra cow ni ka mi, oraz dia g no sty ki i mo ni to rin gu w tym za kre sie,
 dostarczaj¹ na der zró¿ ni co wa nych wy ni ków335. I tak J. Mo czyd³owska
w swo ich wnio skach ba da w czych wska zu je, ¿e 75% ba da nych po twier -
dzi³o, i¿ w ich or ga ni za cjach zo sta³y wdro ¿o ne ele men ty tego typu dia g -
noz, np. w po sta ci po mia ru po zio mu za do wo le nia pra co w ni ków oraz
 kierunków ich odp³ywu do in nych or ga ni za cji336. Jed nak inne wy ni ki
 badañ prze pro wa dzo nych przez au to rkê wœród 100 me ne d¿e rów ucze st -
nicz¹cych w pro gra mach MBA w Ucze l ni £aza r skie go oraz w In sty tu cie
Nauk Eko no mi cz nych PAN wska zuj¹ na zgo³a od mienn¹ ten den cjê: ty l ko
15% re spon den tów za de kla ro wa³o, ¿e w ich mie j s cu pra cy pro wa dzi siê
mo ni to ring w za kre sie dy na mi ki re la cji i ta kich ka te go rii, jak sa tys fa k cja
pra co w ni ków, po czu cie zaan ga ¿o wa nia, lo ja l noœæ, za ufa nie, po czu cie
 wiêzi, wi ze ru nek or ga ni za cji jako pra co da w cy w oczach pra co w ni ków.
Jak kon klu du je J. Mo czyd³owska, brak wie dzy lub wy ry w ko wa, po wie rz -
chow na wie dza w za kre sie fun kcji i zna cze nia ka pi ta³u re la cyj ne go i re la cji 
w or ga ni za cji po wo du je, ¿e prze³o¿e ni nie s¹ w sta nie re a go waæ ade k wa t -
nie do po ja wiaj¹cych siê za gro ¿eñ.

Em p lo y er bran ding, jako czwa r ty z wy mie nio nych czyn ni ków, jest stra -
te gi¹ i zbio rem w ra mach niej rea li zo wa nych dzia³añ, któ rych ce lem po -
win no byæ komu ni ko wa nie oto cze niu, co, jak i dla cze go robi or ga ni za cja,
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by byæ wy ró ¿ niaj¹cym siê i po¿¹da nym pra co dawc¹. Sa tys fa k cja pra co w -
ni ków wy ni kaj¹ca z wa run ków pra cy przek³ada siê na opi nie o or ga ni za cji
prze ka zy wa ne przez nich w ich oto cze niu we wnê trz nym i ze w nê trz nym.
Jak po twier dzaj¹ ba da nia, naj wiê kszy wp³yw na te opi nie ma pro fe sjo na -
lizm pro ce su re kru tacy jne go, wpro wa dza nie do pra cy (tzw.  on - bo ar ding),
mo ¿ li woœæ roz wo ju ko m pe ten cji, a tak¿e wa run ki pra cy i jakoœæ ko mu ni -
ka cji wewn¹trz or ga ni za cji. Jak za zna cza J. Mo czyd ³owska: em p lo y er
bran ding po wi nien opie raæ siê na za sa dzie, by prze kaz nie wy prze dza³ mo -
¿ li wo œci or ga ni za cji, czy li nie obie cy wa³ wiê cej, ni¿ mo¿e ona za ofe ro waæ.
Na le ¿y wypo œro d ko waæ po zy cjê miê dzy rze czy wi stym wi ze run kiem a tym
ocze ki wa nym i sy ste maty cz nie zmnie j szaæ ró ¿ ni cê miê dzy nimi. Em p lo y er
bran ding wa r to wy ko rzy sty waæ do bu do wa nia i  wzmacniania po czu cia
dumy z fa ktu przy nale ¿ no œci do or ga ni za cji.  Jednoczeœnie po wi nien byæ
tra kto wa ny jako pla t fo r ma do otwa r tej dys ku sji miê dzy pra cow ni ka mi
a pra co dawc¹?

3. Pod su mo wa nie

Sku te cz ne i efe kty w ne zarz¹dza nie re la cja mi we wnê trz ny mi w or ga ni za -
cji niew¹tpli wie jest klu czo we w bu do wa niu i kszta³to wa niu ka pi ta³u
 relacyjnego, któ ry przy czy nia siê do osi¹ga nia prze wa gi kon ku ren cyj nej
i w zro stu or ga ni za cji. Iden ty fi ka cja klu czo wych czyn ni ków wp³ywaj¹cych 
na zarz¹dza nie ja ko œci¹, w tym roli tzw. klien ta we wnê trz ne go, by³a pun k -
tem wyj œcia do zwró ce nia uwa gi na re la cje wewn¹trz or ga ni za cji jako
 fundamentu jej fun kcjo no wa nia i roz wo ju. W tym kon te k œcie sto su nek
 pracowników do or ga ni za cji, ich po sta wa i zaan ga ¿o wa nie przek³ada j¹ siê 
na efe kty w noœæ po dej mo wa nych dzia³añ oraz kre o wa nie po zy tyw ne go
 wizerunku or ga ni za cji na ryn ku. Tym sa mym zarz¹dza nie re la cja mi z pra -
cow ni ka mi po win no byæ ukie run ko wa ne na two rze nie wiê zi opa r tych na
za ufa niu, wza je mnym sza cun ku i lo ja l no œci, zmie rzaj¹cych do d³ugo fa lo -
we go zwi¹zku pra co w ni ków z or ga ni zacj¹.

Bu do wa nie i roz wi ja nie ka pi ta³u re la cyj ne go zna j du je swój wy raz
w kon ce pcji zarz¹dza nia re la cja mi z pra cow ni ka mi (ZRzP), któ ra sku pia
siê na akty w nym an ga ¿o wa niu pra co w ni ków w po dej mo wa nie de cy zji,
wspie ra niu ich roz wo ju za wo do we go oraz two rze niu ko rzy st nych wa run -
ków pra cy. ZRzP opie ra siê na dia lo gu i ko mu ni ka cji po miê dzy prze³o¿o -
ny mi a podw³ad ny mi, umo ¿ li wiaj¹c wza je m ne zro zu mie nie po trzeb i ocze -
ki wañ obu stron.

ZRzP w or ga ni za cji za le ¿ ne jest od wie lu czyn ni ków. Wœród nich klu -
czo wy mi po zo staj¹ przy wó dz two opa r te na wa r to œciach, któ re in spi ru je
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i mo bi li zu je pra co w ni ków do osi¹ga nia wspó l nych ce lów, ku l tu ra orga -
niza cy j na kre uj¹ca wa run ki i prze strzeñ, w któ rej za chodz¹ re la cje, oraz
 komunikacja nie zbêd na w pro ce sach wspó³dzie le nia wie dzy, ucze nia siê
orga niza cyj ne go, po szu ki wa nia roz wi¹zañ, w ko ñ cu ad ap ta cji i przy sto so -
wa nia do dy na mi cz nie zmie niaj¹cego siê œro do wi ska orga niza cyj ne go.

Stra te gia kszta³to wa nia ka pi ta³u re la cyj ne go w or ga ni za cji nie sie ze
sob¹ szan se, jak i za gro ¿e nia. Niew¹tpliw¹ ko rzy œci¹ i po¿¹da nym re zu l ta -
tem jest lo ja l noœæ pra co w ni ków, któ rzy akty w nie przy czy niaj¹ siê do roz -
wo ju fi r my i jej re pu ta cji. Tym sa mym za nie dba nie re la cji z pra cow ni ka mi
lub brak ade kwa t ne go re a go wa nia na ich po trze by mo¿e pro wa dziæ do
 obni¿enia mo ra le, ro ta cji, spa d ku po zio mu re ten cji, osta te cz nie utra ty war -
to œcio we go ka pi ta³u lu dz kie go. Wœród naj czê œciej pope³nia nych b³êdów
i wy ni kaj¹cych z tego za gro ¿eñ wska za no b³êdy w sy ste mie mo ty wo wa nia, 
w tym zw³asz cza w zarz¹dza niu wyna gro dze nia mi, z³¹ po li ty kê komu ni ko -
wa nia siê z pra cow ni ka mi, brak pro fe sjo nal nych dzia³añ diag no sty cz nych
po zwa laj¹cych na bie¿¹co mo ni to ro waæ i oce niaæ stan oraz dy na mi kê re la -
cji pra co da w cy z pra cow ni ka mi, a ta k ¿e brak lub nie do sta tecz ne wy ko rzy -
sta nie mo ¿ li wo œci w za kre sie em p lo y er bran ding. 

Re a su muj¹c, zarz¹dza nie re la cja mi z pra cow ni ka mi sta no wi klu czo wy
ele ment stra te gii orga niza cy j nej maj¹cej na celu bu do wa nie ka pi ta³u re la -
cyj ne go. Wp³yw tego ka pi ta³u na or ga ni za cjê za le ¿y od od po wied nich
dzia³añ po dej mo wa nych przez kie row ni c two, wspie raj¹ce zaan ga ¿o wa nie, 
za ufa nie i dia log wewn¹trz fi r my. Za pe w nie nie od po wied nie go ka pi ta³u
re la cyj ne go mo¿e po zy ty w nie wp³yn¹æ na efe kty w noœæ or ga ni za cji,
jej zdo l noœæ do ad ap ta cji do zmie niaj¹cych siê wa run ków ryn ko wych oraz
przy ci¹ga nie i utrzy ma nie wa r to œcio wych pra co w ni ków. Na le ¿y pod kre œ -
liæ, ¿e za gro ¿e nia zwi¹zane z za nie dba niem ka pi ta³u re la cyj ne go nie po -
win ny byæ ig no ro wa ne, a sku te cz ne zarz¹dza nie re la cja mi z pra cow ni ka mi
jest klu czo wym ele men tem d³ugo fa lo we go su kce su or ga ni za cji.
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Iwo na Kor d jak

Har mo ni j ne œro do wi sko pra cy i wa r to œcio we
re la cje in ter per sona lne w S³u¿ bie Wiê zien nej
pod ochron¹ pra wa

A ha r mo nio us work en vi ron ment and va lu a b le
in ter per so nal re la tion s hips in the Pri son Se r vi ce
un der the pro te c tion of the law

Stre sz cze nie 
Szcze gó l ny cha ra kter wy zwañ pra cy fun kcjo na riu sza S³u¿by Wiê zien nej wi¹¿¹cy siê
z wyj¹tko wym obci¹¿e niem psy chi cz nym, ry zy kiem stre su i wy pa le nia za wo do we go
wy ma ga prze ciw wa gi w po sta ci wy so kiej ku l tu ry orga niza cy j nej, do brych re la cji
w s³u¿ bie i two rze nia at mo s fe ry wspó³pra cy i za ufa nia, któ re w ja kimœ sto p niu zre kom -
pen suj¹ tru dy s³u¿by i po zwol¹ fun kcjo no waæ w przy ja z nym œro do wi sku. W prze pi -
sach pra gma ty ki s³u¿ bo wej, od po wie d nio sto so wa nych prze pi sach pra wa pra cy
i  dyrektywach UE zna j duj¹ siê no r my pra w ne wspie raj¹ce two rze nie har moni j ne go
œro do wi ska pra cy oraz za po bie ga nie i prze ciw dzia³anie jego na ru sze niom. W ar ty ku -
le omó wio no re gu la cje z tego ob sza ru oraz wy ni kaj¹ce z nich pra wa i obo wi¹zki
 funkcjonariuszy, pra co w ni ków i osób zarz¹dzaj¹cych ze spo³ami w SW. 

S³owa klu czo we: S³u¿ba Wiê zien na, har mo ni j ne œro do wi sko pra cy, ku l tu ra orga -
niza cy j na, re la cje in ter per sona lne, bez pie cze ñ stwo psy cho logi cz ne, ety ka fun kcjo na -
riu szy, men to ring, mob bing, go dze nie ról ¿y cio wych

Abs tract
The spe ci fic na tu re of the chal len ges of the work of a Pri son Se r vi ce of fi cer,
as so cia ted with ex ce p tio nal psy cho lo gi cal bur den, risk of stress and bu r no ut, re qu i res
a coun te r we ight in the form of a high orga ni za tio nal cu l tu re, good re la tions in the
se r vi ce and the cre a tion of an at mo sp he re of co o pe ra tion and trust that will, to some
ex tent, co m pen sa te for the har d s hips of the se r vi ce and al low them to fun c tion in
a frien d ly en vi ron ment. The pro vi sions of of fi cial pra gma tics, pro per ly ap p lied la bor
law pro vi sions and EU di re c ti ves con ta in le gal norms sup po r ting the cre a tion of



a ha r mo nio us wor king en vi ron ment and the pre ven tion and coun te ra c ting of its
vio la tions. The ar ti c le di s cus ses the re gu la tions in this area and the re su l ting rights
and ob li ga tions of of fi cers, em p lo ye es and team ma na gers in the PS.

Ke y words: Pri son Se r vi ce, ha r mo nio us work en vi ron ment, orga ni za tio nal cu l tu re,
in ter per so nal re la tions, psy cho lo gi cal sa fe ty, et hics of of fi cers, men to ring, mob bing,
re con ci ling life roles

1. Wpro wa dze nie

Za wód fun kcjo na riu sza SW na le ¿y do pro fe sji szcze gó l nie wy ma gaj¹cych
od po rno œci psy chi cz nej. Obci¹¿e nie wy ni kaj¹ce z pra cy z oso ba mi ska za -
ny mi na karê po zba wie nia wol no œci za pope³nio ne prze stê p stwa, czê sto
w po czu ciu za gro ¿e nia, ponad prze ciê t nym kon ta kcie z agresj¹ i prze moc¹,
pra cy w hie rar chi cz nej stru ktu rze i w du ¿ej dys pozy cyj no œci sku t ku je
zwiê kszo nym stre sem i ry zy kiem wy pa le nia za wo do we go.

 Jed no cze œ nie S³u¿ba Wiê zien na – trze cia co do wie l ko œci fo r ma cja
mun du ro wa w Pol sce – mie rzy siê z bra ka mi ka dro wy mi. Zarz¹dza nie fun k -
cjo nariu sza mi i pra cow ni ka mi w wa run kach nie do bo rów ka dro wych wy ma -
ga od prze³o¿o nych szcze gó l nej uwa ¿ no œci przy obse r wo wa niu i diag no zo -
wa niu sy tu a cji w ze spo³ach i re la cji inter perso na l nych.

Jako Ÿród³o stre su fun kcjo na riu szy wska zy wa ne s¹ za rów no na piê cia
wy ni kaj¹ce ze spe cy fi ki pra cy z osa dzo ny mi, jak rów nie¿ re la cje wewn¹trz 
s³u¿by z prze³o¿o ny mi i in ny mi fun kcjo nariu sza mi, brak rów no wa gi  miêdzy 
¿y ciem oso bi stym a prac¹ wy ni kaj¹cy z dys pozy cyj no œci, trud no œci ad ap ta -
cyj ne m³odych fun kcjo na riu szy.

Dla te go nie zwy kle isto t ne jest two rze nie har moni j ne go œro do wi ska pra -
cy i re la cji miê dzy pra cow ni ka mi, sprzy jaj¹cego po czu ciu do bro sta nu
i bez pie cze ñ stwa psy cholo gicz ne go fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków sta no -
wi¹cego swo ist¹ prze ciw wa gê dla trud no œci pro fe sji. 

Za da nia fun kcjo na riu szy SW wy ma gaj¹ do brej kon dy cji fi zy cz nej
i  psy chi cz nej, zaan ga ¿o wa nia i pro fe sjo nali zmu. W zwi¹zku z tym nie -
zwy kle wa ¿ na wy da je siê dba³oœæ o przy ja z ne, har mo ni j ne i wspie raj¹ce
œrodo wi sko s³u¿by i pra cy oraz prze ciw dzia³anie nie po¿¹da nym zja wi -
skom i eli mi no wa nie czyn ni ków zak³ócaj¹cych zdrow¹ ku l tu rê or ga ni -
za cyjn¹.

W prze pi sach pra wa re gu luj¹cych za sa dy fun kcjo no wa nia fo r ma cji
zna j dzie my sze reg wy ty cz nych, praw i obo wi¹zków re gu luj¹cych ma te -
riê  relacji inter perso na l nych i wa r to œcio wej ku l tu ry orga niza cy j nej
w s³u¿ bie.
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Pod kre œle nia wy ma ga fakt, ¿e two rze nie przy ja z ne go, opa r te go
na po sza no wa niu god no œci cz³owie ka, wo l ne go od prze mo cy, agre sji,
dys kry mi na cji œro do wi ska pra cy nie jest przy wi le jem i po chodn¹
 kompetencji oso bi s tych i me na d¿e r skich osób zarz¹dzaj¹cych i pra co w -
ni ków, ale obo wi¹zkiem osób kie ruj¹cych i wszy stkich fun kcjo na riu -
szy zna j duj¹cym umo co wa nie w prze pi sach pra wa.

Ar ty ku³ za wie ra przegl¹d norm pra wnych od nosz¹cych siê do ocze ki -
wa nych po staw fun kcjo na riu szy, zdro we go fun kcjo no wa nia or ga ni za cji,
wy zwañ z za kre su do bro sta nu per so ne lu SW, zja wisk nie po¿¹da nych
w  relacjach inter perso na l nych w s³u¿ bie i spo so bów prze ciw dzia³ania tym
zja wi skom. No r my te sta no wi¹ pod sta wê i ramy oce nia nia, dys cyp lino wa -
nia oraz wspie ra nia pra co w ni ka/fun kcjo na riu sza. 

Prze pi sy pra gma ty ki s³u¿ bo wej, Ko de ksu Ety ki fun kcjo na riu szy S³u¿by 
Wiê zien nej, sto so wa ne od po wie d nio prze pi sy Ko de ksu Pra cy i zaimp le -
men to wa ne dy re kty wy UE s¹ pod staw¹ two rze nia zdro wej ku l tu ry orga -
niza cy j nej, za po bie ga nia i prze ciw dzia³ania zja wi skom nie po¿¹da nym
w s³u¿ bie, a ta k ¿e wspie ra nia zdro wia psy chi cz ne go pra co w ni ków. 

2. Ogó l na cha ra kte ry styka re la cji, wy zwañ i cha ra kte ru pra cy
w s³u¿ bie wiê zien nej

Za wód fun kcjo na riu sza s³u¿by wiê zien nej po le gaj¹cy na pra cy z oso ba mi
po zba wio ny mi wol no œci z po wo du ska za nia za pope³nio ne prze stê p stwa
wy ko ny wa ny jest w wa run kach szcze gó l nych. Pra ca z osa dzo ny mi to nie -
uni k nio na kon fron ta cja z ne ga tyw ny mi emo cja mi wywo³any mi przez
 sytuacjê i œro do wi sko, w któ rym zna le Ÿ li siê wiê Ÿ nio wie, ta ki mi jak gniew, 
z³oœæ, oba wa, lêk, bez rad noœæ. 337 Pra ca fun kcjo na riu szy wi¹¿e siê rów nie¿
z na ra ¿a niem ¿y cia i zdro wia, ry zy kiem do œwia d cze nia agre sji i prze mo cy
fi zy cz nej i psy chi cz nej oraz po czu ciem za gro ¿e nia.338

Czyn ni ka mi zmnie j szaj¹cymi po czu cie ko m fo r tu pra cy fun kcjo na riu -
szy s¹ rów nie¿: hie rar chi cz noœæ s³u¿by, ko nie cz noœæ pod porz¹dko wa nia,
dys pozy cy j noœæ, pra ca w sy ste mie zmia no wym, kon flikt pra ca – ro dzi na,
bra ki ka dro we, z któ ry mi mie rzy siê SW, ale rów nie¿ trud no œci w re la cjach 

I. Kor d jak. Harmonijne œrodowisko pracy i wartoœciowe relacje interpersonalne... 217

337 M. Jade szko, Emo cje w codzien nej pracy fun kcjo na riu szy jed no stek, w: Poten cja³
 kadrowy S³u¿by Wiê zien nej w kon te k œcie wyko ny wa nych zadañ s³u¿bo wych. Red.
 M.  Szewczyk, S. Grze siak, s. 339.
338  J. Pomian kie wicz, Stres i wypa le nie zawo dowe fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej
– uwa run ko wa nia, prze jawy, kon se k wen cje – zarys pro blemu, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa
Pol skiego” 2010, nr 67/68, s. 47-60.



z in ny mi pra cow ni ka mi i prze³o¿o ny mi, kon fli kty we wnê trz ne, mob bing.
Czyn ni kiem ta kim jest rów nie¿ ni ski pre sti¿ spo³ecz ny fo r ma cji w po rów -
na niu z in ny mi s³u¿ ba mi mun du ro wy mi.339

Wed³ug da nych na dzieñ 31.12.2022 r. S³u¿ba Wiê zien na li czy³a 28 797 
fun kcjo na riu szy, w tym 7347 ko biet. Przez dwa pie r wsze mie si¹ce 2023
roku mun dur fo r ma cji od³o¿y³o a¿ 2,5 tys fun kcjo na riu szy. Bra ki ka dro we
nie uchron nie wi¹¿¹ siê z prze ci¹¿e niem prac¹ czyn nych fun kcjo na riu szy. 

Z ba dañ do tycz¹cych Ÿró de³ stre su fun kcjo na riu szy SW wy ni ka, ¿e
Ÿród³em stre su w pra cy fun kcjo na riu szy jed no stek peni ten cja r nych s¹:
kon fli kty z prze³o¿o ny mi (70,58%), kon fli kty z osa dzo ny mi (63,13%),
 autorytarna oso bo woœæ prze³o¿o nych (62,35%), ni ski pre sti¿ s³u¿by
(59,21%). Wœród in nych stre suj¹cych czyn ni ków ba da ni wska za li: sto sun -
ki miê dzy lu dz kie, sy stem awan sów, sy stem opi nio wa nia oraz mo no to niê
s³u¿by340.

Zda niem J. Na wo ja naj wiê kszy mi stre so ra mi pro wadz¹cymi do wy pa -
le nia za wo do we go fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej s¹: at mo s fe ra
w pra cy, nie zro zu mie nie ze stro ny wspó³pra co w ni ków i prze³o¿o nych,
 poczucie bra ku bieg³oœci za zmia na mi w sy ste mie peni ten cja r nym, ni ska
sa tys fa k cja za wo do wa oraz ni ska oce na w³as nych ko m pe ten cji.341

 W prze pro wa dzo nych w la tach 2019-2023 przez au to rkê, w ra mach
 zajêæ z Za cho wañ w or ga ni za cji i Ko m pe ten cji me na d¿e r skich, se sjach
 problemowych ac tion le a r ning ze stu den ta mi stu diów pody p lo mo wych
kie run ków: Zarz¹dza nie Jed no stka mi Orga niza cyj ny mi i Zarz¹dza nie
 Komórkami Orga niza cyj ny mi naj czê œciej po ja wiaj¹cym siê te ma tem se sji
defi nio wa nym jako trud noœæ/wy zwa nie w s³u¿ bie zg³asza nym przez  uczest -
ników by³y bra ki ka dro we, wa ka ty, pra ca w wa run kach nie do bo ru fun k cjo -
na riu szy i pra co w ni ków (ponad 30 pro cent wszy stkich se sji pro ble mo wych).
Wy zwa nia do tycz¹ce re la cji z in ny mi fun kcjo nariu sza mi i wspó³pra cow ni -
ka mi sta no wi³y ponad 20 pro cent wszy stkich se sji. 

S³u¿ba Wiê zien na i inne s³u¿by mun du ro we fun kcjo nuj¹ na krajo wym
i glo ba l nym ryn ku pra cy, do œwia d czaj¹c wp³ywu tren dów spo za s³u¿by na
ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ i ocze ki wa nia pra co w ni ków. 
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339  A. Pio tro wski, Wize ru nek media lny S³u¿by Wiê zien nej, „Przegl¹d Wiê zien ni c twa
Pol skiego” 2010, nr 67-68, s. 85-93.
340  D. Micha l czyk, Kon dy cja psy cho fizy czna w samo oce nie fun kcjo na riu szy s³u¿by wiê -
zien nej, [w:] S³u¿ba wiê zienna wobec pro ble mów reso cja li za cji peni ten cja r nej, (red.)
W. Ambro ziak, P. Stê p niak, Poznañ 2004.
341  J. Nawój, Syn drom wypa le nia zawo do wego fun kcjo na riu szy wiê zien nych, [w:]
Sza³añski J. (red.), Wina – Kara – Nad zieja – Prze miana, War szawa 1998.



Fi r my i in sty tu cje w Pol sce dzia³aj¹ce na trud nym z ra cji de mo gra fii
i mi gra cji ryn ku pra cy i do œwia d czaj¹ce nie do bo ru pra co w ni ków342

 dostrzegaj¹ w dba niu o pra co w ni ków szan sê zwiê ksze nia pro du ktyw no œci, 
zdro wia, do bro sta nu pra co w ni ków, a tym sa mym zmnie j sze nia ab sen cji
i ro ta cji pra co w ni ków. Szcze góln¹ wagê przyk³adaj¹ te¿ do za po bie ga nia
i prze ci w dzia³ania na ru sze niom zdro wej ku l tu ry orga niza cy j nej.

Kon fli kty miê dzy pra cow ni ka mi czy brak od po wied nie go wspa r cia
w mie j s cu pra cy mog¹ ne ga ty w nie wp³ywaæ na at mo s fe rê or ga ni za cyjn¹.
Toksy cz ne re la cje i na piê cia os³abiaj¹ wspó³pra cê i ob ni ¿aj¹ mo ra le pra -
cowników.

Ko m fort psy chi cz ny pra co w ni ka, wa r to œcio wa ku l tu ra orga niza cy j na
i z dro we re la cje in ter per sona lne w mie j s cu pra cy s¹ te¿ przed mio tem tro ski 
i u wa gi usta wo da w cy343. 

Co raz wiê cej or ga ni za cji zwra ca uwa gê na we llbe ing w or ga ni za cji,
któ ry mo ¿ na zde fi nio waæ jako po dej œcie, któ re sku pia siê na tro s ce o do -
bro stan i zdro wie pra co w ni ków, przy nosz¹ce ko rzy œci za rów no dla jed no -
stek, jak i dla ca³ej or ga ni za cji. Przy czy nia siê do two rze nia po zy ty w nej
 atmosfery pra cy, zwiê ksze nia zaan ga ¿o wa nia oraz po pra wy wy da j no œci
i wy ni ków.

Zda niem J. Kuli g- Mo sk wy i J. No gieæ: „Od no si siê prze de wszy stkim
do kszta³to wa nia wa run ków œro do wi ska pra cy, któ re maj¹ bu do waæ do bre
sa mo po czu cie pra co w ni ków i po zy ty w nie wp³ywaæ na ich roz wój za wo do -
wy, po czu cie bez pie cze ñ stwa czy wzma c nia nie wiê zi miê dzy nimi,
a w  efekcie ko ñ co wym na zrów no wa ¿o ny roz wój fi r my. Jest wie le czyn ni -
ków de te r mi nuj¹cych po dej mo wa nie pro ble ma ty ki do bre go sa mo po czu cia 
w or ga ni za cji. Na le¿¹ do nich m.in.: wy ma ga nia no we go po ko le nia wo bec
pra co da w ców, zmia na post rze ga nia ja ko œci ¿y cia, cho ro by cywi liza cy j ne,
ry nek pra co w ni ka”.344

We llbe ing w or ga ni za cji obe j mu je za zwy czaj:
1. Pro mo cje zdro we go sty lu ¿y cia po przez za chê ca nie do akty w no œci

 fizycznej, od po wied niej die ty i dba nia o zdro wie. 
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342  Stopa bez ro bo cia w grud niu 2022 r. wynosi³a 5,2%, jest to naj ni ¿ szy wynik w post -
trans forma cyj nej histo rii Pol ski.
343  Dyre ktywa Par la mentu Euro pe j skiego i Rady (UE) 2019/1158 z dnia 20 cze r wca
2019 r. w spra wie rów no wagi miê dzy ¿yciem zawo do wym a pry wa t nym rodzi ców i opie -
ku nów oraz uchy laj¹ca dyre ktywê Rady 2010/18/UE Dz.Urz.UE.L 2019 Nr 188, str. 79
(dalej: Dyre ktywa work life balance).
344  K. Kuli g- Mo skwa, J. Nogieæ, Wellbe ing w orga ni za cji – istota i per spe ktywa pol -
skiego rynku, „Przed siê bio r czoœæ i Zarz¹dza nie”, 19/2018, s. 353-366.



2. Dba³oœæ o zdro wie psy chi cz ne obe j muj¹c¹ szko le nia z pro fi la kty ki
stre su, do stêp do spe cjali stycz ne go wspa r cia, za pe w nie nie wspa r cia kole -
¿e ñ skie go w or ga ni za cji, a ta k ¿e two rze nie at mo s fe ry otwa r to œci i akce p ta -
cji.

3. Wspie ra nie rów no wa gi miê dzy ¿y ciem za wo do wym a oso bi stym,
aby unikn¹æ wy pa le nia za wo do we go i nad mie r ne go stre su.

4. Two rze nie zdro wych re la cji miê dzy pra cow ni ka mi, pro mo wa nie
wspó³pra cy i two rze nie przy ja z nej at mo s fe ry pra cy.

5. Ofe ro wa nie mo ¿ li wo œci roz wo ju za wo do we go, szko leñ, awan sów
i z do by wa nia no wych umie jê t no œci.

6. Za pe w nie nie pra co w ni kom do stê pu do po trze b nych na rzê dzi, te ch -
no lo gii i ma te ria³ów, aby wy ko ny wa nie pra cy by³o efe kty w ne i kom fo r to -
we.

7. Dba³oœæ o trans pa rentn¹ i jasn¹ ko mu ni ka cjê w or ga ni za cji, aby pra -
co w ni cy byli in for mo wa ni o zmia nach, ce lach i wy ni kach.

Dba³oœæ o we llbe ing pra co w ni ków przy no si or ga ni za cjom wy mie r ne
ko rzy œci w po sta ci zwiê kszo ne go ich zaan ga ¿o wa nia, le p szej wy da j no œci
wy ni kaj¹cej z do brej kon dy cji fi zy cz nej i psy chi cz nej, zmnie j szo nej
 absencji z po wo du cho rób i stre su, mniejszej ro tacji i mo ¿ li woœci za trzy -
ma nia pra co w ni ków na d³u¿ej w przy ja z nym i wspie raj¹cym œro do wi sku,
le p szej re pu tacji firm i or ga ni za cji, któ re troszcz¹ siê o pra co w ni ków.

Wy ty cz ne i zbio ry za sad do tycz¹cych wspó³pra cy i re la cji wewn¹trz 
or ga ni za cji wy zna czaj¹ prze pi sy pra wa, ko de ksy ety ki, ko de ksy ku l tu -
ry orga niza cy j nej bior¹ce pod ochro nê isto t ne dla or ga ni za cji wa r to -
œci. Nie ina czej jest w przy pa d ku S³u¿by Wiê zien nej. Sze reg norm
 prawnych po zwa la two rzyæ zdrow¹ ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ i re a go waæ
na jej na ru sze nia. 

Ob sza ra mi har moni j ne go (we llbe ingo we go) œro do wi ska pra cy, któ re
zna laz³y siê pod ochron¹ pra wa, s¹:
– zdro wie psy chi cz ne,
– ety ka fun kcjo na riu szy,
– do bra oso bi ste, god noœæ fun kcjo na riu szy,
– rów no wa ga po miê dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym,
– har mo ni j na wspó³pra ca i zdro we re la cje w s³u¿ bie,
– wspa r cie m³odych fun kcjo na riu szy,
– wspa r cie fun kcjo na riu szy do œwia d czaj¹cych si l ne go stre su w wy ni ku

zda rzeñ nad zwy cza j nych,
– za po bie ga nie i prze ciw dzia³anie zja wi skom nie po¿¹da nym w s³u¿ bie

(mob bing, mo le sto wa nie, dys kry mi na cja).
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3. Dba³oœæ o zdro wie psy chi cz ne fun kcjo na riu szy

3.1. Wstê p na oce na zdo l no œci psy chi cz nej do s³u¿by

Za rów no do bór kan dy da tów do s³u¿by wiê zien nej jak i re kru ta cja od by wa
siê w opa r ciu o prze pi sy pra wa i jest œci œle sfor mali zo wa na, jed no cze œ nie
ju¿ na tym eta pie zwra ca siê uwa gê na zdo l noœæ kan dy da tów do pra cy
w stre sie, wspó³pra cy i ich od po rnoœæ psy chiczn¹.

S³u¿ba sta ra siê na eta pie re kru ta cji wyse le kcjo no waæ kan dy da tów
o  odpowiednim pro fi lu psy cho logi cz nym, któ rzy stan¹ siê czê œci¹ zdro wej
i wa r to œcio wej ku l tu ry orga niza cy j nej oraz za pra cuj¹ na do bry od biór
spo³ecz ny S³u¿by. 

Po stê po wa nie kwa lifi kacy j ne do tycz¹ce kan dy da ta do s³u¿by wiê zien -
nej na eta pie wstê p nym obe j mu je, zgod nie z Art. 39c ust. 2 usta wy
z 9.04.2010 r. o S³u¿ bie Wiê zien nej (da lej: u.s.w), oce nê z³o¿o nych do ku -
men tów, prze pro wa dze nie roz mo wy kwa lifi kacy j nej, w tra kcie któ rej oce -
nie pod le gaj¹ ko m pe ten cje per so na l ne i spo³ecz ne kan dy da ta, prze pro wa -
dze nie te stu wie dzy w za kre sie fun kcjo no wa nia w³adzy pu b li cz nej oraz
bez pie cze ñ stwa pa ñ stwa i porz¹dku pub li cz ne go, ba da nie psy cho logi cz ne
kan dy da ta, w tym test psy cho logi cz ny, uzy ska nie in fo r ma cji o kan dy da cie
z Krajo we go Re je stru Ka r ne go, prze pro wa dze nie te stu spra w no œci fi zy cz -
nej kan dy da ta. 

Po tym eta pie wy³onie ni zo staj¹ kan dy da ci do pu sz cze ni do eta pu
 sprawdzaj¹cego, obe j muj¹cego utwo rze nie ran kin gu kan dy da tów, któ rzy 
po zy ty w nie uko ñ czy li etap wstê p ny i spra w dzaj¹cy. Na eta pie ko ñ co -
wym na stê pu je usta le nie zdo l no œci fi zy cz nej i psy chi cz nej do s³u¿by
w S³u¿ bie Wiê zien nej, cze go do ko nuj¹ ko mi sje le ka r skie, lub le ka rze
wyko nuj¹cy za da nia s³u¿by me dy cy ny pra cy w jed no stkach or ga ni za -
cyjnych.345

3.2. Po moc psy cho logi cz na – zda rze nia w s³u¿ bie

Pra ca w S³u¿ bie Wiê zien nej oba r czo na jest ry zy kiem ucze st ni c twa w zda -
rze niach mog¹cych sta no wiæ Ÿród³o si l ne go stre su. Za wód fun kcjo na riu sza 
wiê zien ne go na le ¿y do za wo dów, któ re s¹ Ÿród³em si l ne go stre su oraz
obfi tuj¹ w wy da rze nia trau ma ty cz ne. Do naj czê œciej wy stê puj¹cych za gro -
¿eñ psy cho spo³ecz nych w wa run kach pra cy fun kcjo na riu szy i pra co w ni -
ków SW na le ¿y prze moc fi zy cz na i psy chi cz na.
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345  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 39a ust 1. 



W 2022 r. w zak³adach ka r nych i are sztach œle d czych od no to wa no
 blisko 1600 zda rzeñ nad zwy cza j nych, w tym m.in.: 158 sy tu a cji, w któ rych 
dosz³o do ucie cz ki lub sa mo wol ne go od da le nia siê (naj czê œciej z za trud -
nie nia zew nê trz ne go) osób po zba wio nych wol no œci; 114 prób sa mo bó j -
czych i 15 sa mo bójstw; 99 czyn nych na pa œci na fun k cjo na riu szy w cza sie
re a li za cji obo wi¹zków s³u¿ bo wych; 4 zda rze nia do tycz¹ce na ru sze nia
porz¹dku; 1 przy pa dek œmie r ci osa dzo ne go lub ciê ¿ kie go usz ko dze nia
cia³a osa dzo ne go na sku tek dzia³ania fun kcjo na riu szy lub in nych osób;
4 zgwa³ce nia osa dzo nych; 9 sy tu a cji, w któ rych uja w nio no fakt znê ca nia
siê nad in ny mi oso ba mi; 79 bó jek/po biæ; 177 zgo nów osa dzo nych; 23 mie j -
s co we za gro ¿e nia (w tym m.in. 11 po ¿a rów) oraz 1139 uja w nieñ przed -
mio tów nie do zwo lo nych346.

Kon takt bez po œred ni z tymi zda rze nia mi lub sku t ka mi tych zda rzeñ
mo¿e byæ Ÿród³em si l ne go stre su, któ re go kon se k wencj¹ s¹ miê dzy in ny mi
do le gli wo œci psy choso maty cz ne, zwiê kszo na ab sen cja fun kcjo na riu szy,
brak sa ty s fa kcji z pra cy i ode jœcia ze s³u¿by. 

Ab sen cja fun kcjo na riu szy z tytu³u zwo l nie nia le ka r skie go w 2022 r.
wy no si³a 619 075 dni, w tym w dzia le ochro ny 428 971, co przy za tru d nio -
nych 26 971 fun kcjo na riu szy oz na cza œred nio ponad 22 dni zwo l nie nia
 na oso bê.

W prze pi sach pra gma ty ki s³u¿ bo wej zna j duj¹ siê nowe ure gu lo wa nia
do tycz¹ce po mo cy psy cho logi cz nej w przy pa d ku ucze st ni cze nia przez
fun kcjo na riu sza lub pra co w ni ka w zda rze niu mog¹cym sta no wiæ Ÿród³o
 silnego stre su w zwi¹zku z wy ko ny wa niem czyn no œci s³u¿ bo wych.347

Prze pi sy nie de fi niuj¹ zda rzeñ mog¹cych sta no wiæ Ÿród³o si l ne go stre -
su w zwi¹zku z wy ko ny wa niem czyn noœæ s³u¿ bo wych. Od czu wa nie
 silnego stre su jest su bie kty w ne. Jed nak po mo c ny mo¿e byæ wy kaz zda -
rzeñ w s³u¿ bie sta no wi¹cy za³¹cznik nr 1 do zarz¹dze nia Dy re kto ra
Ge ne ral ne go S³u¿by Wiê zien nej z dnia 3.01.2018 r. w spra wie s³u¿by
dy ¿u r nej w jed no stkach orga niza cy j nych S³u¿by Wiê zien nej, zda rzeñ
mog¹cych wyst¹piæ w S³u¿ bie Wiê zien nej oraz spo so bu ich wy ja œ nia -
nia i doku men to wa nia.

Zda rze nia te to m.in.: na paœæ na jed no stkê lub kon wój, wziê cie zak³ad -
ni ka, bunt, na ru sze nie porz¹dku, ucie czka ska za ne go, przy go to wa nie do
ucie cz ki, sa mo bó j stwo osa dzo ne go, œmieræ fun kcjo na riu sza, pra co w ni ka,
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346  Cen tra lny Zarz¹d S³u¿by Wiê zien nej, Roczna info r ma cja sta ty sty czna, rok 2022,
www. sw.gov.pl/strona/staty styka -ro czna [dostêp: 15.08.2023].
347  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 164c dodany ustaw¹ z dnia
14.04.2023 r. (Dz.U. z 2023 r. poz. 1053), która wesz³a w ¿ycie 17.06.2023 r. 



osa dzo ne go, na paœæ na fun kcjo na riu sza, pró ba sa mo bó j cza, uja w nie nie
przed mio tu nie do zwo lone go. 

 Obo wi¹zek za pe w nie nia po mo cy psy cho logi cz nej spo czy wa na
prze³o¿o nym, któ ry zo bo wi¹zany jest za pe w niæ fun kcjo nariu szo wi jak
rów nie¿ pra cow ni ko wi po moc psy cho lo giczn¹ na wnio sek fun kcjo na riu -
sza lub za jego zgod¹. Ini cja to rem mo¿e wiêc byæ prze³o¿o ny albo oso ba
do œwia d czaj¹ca si l ne go stre su. Po mo cy udzie laj¹ psy cho lo go wie za trud -
nie ni w or ga ni za cji. 

3.3. Pre dy spo zy cje do s³u¿by na okre œlo nym sta no wi sku

Przy jê cie do s³u¿by i wyst¹pie nie zda rzeñ nad zwy cza j nych wywo³uj¹cych
stres to nie je dy ne sy tu a cje, w któ rych fun kcjo na riusz ma kon takt z psy -
cho lo giem. W prze pi sach pra gma ty ki s³u¿ bo wej prze wi dzia no pro ce du rê
okre œlaj¹c¹ pre dy spo zy cje do s³u¿by348. Pro ce du ra po le ga na prze pro wa -
dze niu te stu spra w no œci fi zy cz nej lub ba dañ psy cholo gi cz nych ce lem
okre œle nia pre dy spo zy cji do s³u¿by na okre œlo nym sta no wi sku. 

De cy zjê o prze pro wa dze niu ba dañ po dej mu je prze³o¿o ny. Ba da nia
 mo¿na prze pro wa dziæ, gdy za cho dzi oba wa utra ty pre dy spo zy cji do s³u¿by 
lub pe³nie nia okre œlo nej fun kcji. Przy czyn¹ mog¹ byæ np. za bu rzo ne re la -
cje in ter per sona lne prze³o¿o ny – podw³adny, prze³o¿o ny – podw³adni, pra -
co w ni cy na tym sa mym szcze b lu hie ra r chii s³u¿ bo wej, mog¹ce œwia d czyæ
o utra cie pre dy spo zy cji do pe³nie nia fun kcji prze³o¿o ne go. Oce na psy cho -
logi cz na wska ¿e ist nie nie lub nie prze ciw ska zañ do s³u¿by na sta no wi sku
zwi¹za nym z nad zo ro wa niem i kie ro wa niem lu dŸ mi lub do s³u¿by w ogó le. 
W orze cz ni c twie pod kre œla siê mo ¿ li woœæ de gra da cji w wy ni ku ba da nia
psy cholo gicz ne go w try bie art. 114 u.s.w.

Tak np. orze cze nie WSA w £odzi III SA/£d 105/18 z 19.04.2018 r.:
„pod staw¹ ewen tua l ne go za sto so wa nia art. 85 ust. 2 pkt 2 usta wy daj¹cego
mo ¿ li woœæ prze nie sie nia fun kcjo na riu sza na ni ¿ sze sta no wi sko s³u¿ bo -
we w zwi¹zku z utrat¹ kwa li fi ka cji wy ma ga nych na da nym sta no wi sku
mo¿e byæ wy nik ba da nia psy cholo gicz ne go prze prowa dzo ne go w try bie
art. 114 usta wy.”
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348  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 114 ustawy o S³u¿bie Wiê zien nej
w zwi¹zku z § 2 ust. 2 roz porz¹dze nia Mini stra Spra wied li wo œci z 29 lipca 2010 r. w spra -
wie okre œle nia trybu prze pro wa dza nia pro ce dury okre œlaj¹cej pre dy spo zy cje fun k cjo na -
riu szy do s³u¿by na okre œlo nych sta no wi skach lub w okre œlo nych komór kach orga niza cy j -
nych w S³u¿bie Wiê zien nej (Dz.U. 2010 r. Nr 143, poz. 966).



4. Men to ring jako od po wiedŸ na trud no œci ad ap ta cyj ne
m³odych fun kcjo na riu szy

Kre o wa nie wa r to œcio wej ku l tu ry orga niza cy j nej wy ma ga spra w nej
 wymiany wie dzy, do œwia d cze nia i po staw, co przy du ¿ej ro ta cji fun kcjo na -
riu szy SW i sto sun ko wo szy b kim osi¹ga niu wie ku eme ryta l ne go zy sku je
na zna cze niu. Od chodz¹ pra co w ni cy z 15-, 25-le t nim sta ¿em po sia daj¹cy
uni kaln¹ wie dzê i do œwia d cze nie. Z dru giej stro ny m³odzi fun kcjo na riu sze, 
de biu tuj¹cy w s³u¿ bie, do œwia d czaj¹ stre su spo têgo wa ne go bra kiem wie -
dzy, do œwia d cze nia i nie zna jo mo œci¹ fo r ma l nych i nie for ma l nych regu³
 formacji. 

Z 3200 przy jê tych do pra cy w 2022 r. fun kcjo na riu szy naj li cz niejsz¹
gru pê ponad 800 osób sta no wi¹ oso by po ni ¿ej 25 lat, po do b nie w la tach
ubieg³ych 1/3 przy jê tych to oso by po ni ¿ej 25 lat. Oz na cza to, ¿e s¹ to pra -
co w ni cy nie ty l ko bez do œwia d cze nia za wo do we go, ale rów nie¿ z nie wie l -
kim sto sun ko wo ba ga ¿em do œwia d cze nia ¿y cio we go. 

Isto t ne jest za pe w nie nie pocz¹tkuj¹cym fun kcjo na riu szom nie ty l ko
mery tory cz ne go przy go to wa nia do pe³nie nia s³u¿by, ale rów nie¿ emo cjo -
nal ne go wspa r cia re du kuj¹cego stres wpi sa ny w trud no œci s³u¿by. 

Pocz¹tkuj¹cy fun kcjo na riu sze pod le gaj¹ prze szko le niu przy go to -
wuj¹cemu do pra cy w SW. Jed no cze œ nie tro ska o ich w³aœciw¹ ad ap ta cjê
do ce lów s³u¿by i uzy ska nie ade kwa t ne go do wy zwañ wspa r cia zna j du je
odzwie rcie d le nie w prze pi sach re gu luj¹cych in sty tu cjê men to ringu
w  s³u¿ bie. 

W ra mach wstê p nej ad ap ta cji za wo do wej oraz pra kty ki za wo do wej fun k -
cjo na riusz lub pra co w nik po zo sta je pod opiek¹ bez po œred nie go prze³o¿o -
ne go oraz fun kcjo na riu sza lub pra co w ni ka wy zna czo ne go do pe³nie nia
fun kcji men to ra, któ rzy s¹ opie ku na mi fun kcjo na riu sza lub pra co w ni ka
w tra kcie szko le nia.349

Fun kcjo na riu sze przy jê ci do s³u¿by zgod nie z prze pi sa mi pra gma ty ki
s³u¿ bo wej po zo staj¹ pod opiek¹ men to rów. 

Wed³ug jed ne go z twó r ców wspó³cze s nej kon ce pcji men to rin gu, Da vi da
Clut ter bu ca: „men tor to cz³owiek do œwia d czo ny, któ ry chce po dzie liæ siê
swoj¹ wiedz¹ z kimœ o mnie j szym do œwia d cze niu, a po przez swoj¹ pra cê
oraz dzia³anie po ma ga s³ab szym wy do byæ ich po ten cja³”.350

Zda niem Ma³go rza ty Si dor-Rz¹dko wskiej men to ring jest jedn¹ z naj -
bar dziej wa r to œcio wych form wspie ra nia roz wo ju pra co w ni ków: „Jest
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349  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 43 h.
350  D. Clut ter buc, Men to ring and dive r sty an inter na tio nal per spe c tive, 2002 r., s. 36.



form¹ wrêcz na tu raln¹. W do brze zarz¹dza nych or ga ni za cjach dzie le nie
siê przez do œwia d czo ne oso by wiedz¹ i do œwia d cze niem z m³od szy mi
 pracownikami sta no wi nie od³¹czny ele ment fun kcjo no wa nia” (Si dor -
-Rz¹dko wska, Men to ring – wie le py tañ, s. 31).

„Men to ring po le ga na sta³ym kon ta kcie no we go niedo œwiad czo ne go
pra co w ni ka z men to rem, któ rym jest cz³owiek do œwia d czo ny, o po sta wie
opie ku ñ czej i ¿y cz li wej wo bec no wi cju sza, któ ry wpro wa dza go w treœæ
pra cy i œro do wi sko za wo do we” (Ole ksyn, Zarz¹dza nie za so ba mi w or ga -
ni za cji, s. 186).

Men to ring jest spo so bem na wy ko rzy sta nie po ten cja³u doj rza³ych
 pracowników, któ rzy zgro ma dzi li ogro m ny ka pi ta³ wie dzy i do œwia d cze -
nia, s¹ „no œ ni ka mi” cen nych dla or ga ni za cji wa r to œci i po¿¹da nych po -
staw, mog¹ wiêc pe³niæ fun kcjê prze wod ni ków dla m³od ego po ko le nia
pra co w ników351.

Rol¹ men to rin gu w SW po win na byæ kom p le kso wa po moc i wspa r cie,
po moc w na uce i ad ap ta cji za wo do wej pocz¹tkuj¹cych fun kcjo na riu szy,
wspa r cie ich, za dba nie o le p sze wdro ¿e nie w ku l tu rê or ga ni za cyjn¹. Prze -
ka za nie wie dzy, ale nie ty l ko tej wy ni kaj¹cej z prze pi sów pra wa, ale tej, na
któr¹ do œwia d cze ni fun kcjo na riu sze pra cuj¹ przez ca³e za wo do we ¿y cie. 

Pod staw¹ prawn¹ dzia³ania men to rów jest Zarz¹dze nie nr 25/2014
 Dyrektora Ge ne ral ne go S³u¿by Wiê zien nej z 11.07.2014 r. w spra wie men -
to rów w s³u¿ bie wiê zien nej, okre œlaj¹ce za sa dy wy zna cza nia men to rów,
za kre su ich dzia³ania, or ga ni za cji i wspó³pra cy. 

Zarz¹dze nie de fi niu je men to ring jako udzie la nie fun kcjo nariu szo wi
 pomocy, dziê ki któ rej po czy ni on zna cz ny po stêp w wie dzy za wo do wej lub 
spo so bie my œle nia i re a li za cji obo wi¹zków s³u¿ bo wych.

Men tor jest opie ku nem fun kcjo na riu sza w okre sie trwa nia pro gra mu
wstê p nej ad ap ta cji przed skie ro wa niem na kurs przy goto wa w czy oraz
w  okresie szko le nia w ra mach pra ktyki za wo do wej. 

Men to rem mo¿e byæ fun kcjo na riusz z co naj mniej 5-le t nim sta ¿em
w S³u¿ bie, sam re pre zen tuj¹cy wy so ki po ziom mery to ry cz ny, nie na -
gann¹ po sta wê etyczn¹, po tra fi¹cy bu do waæ re la cje spo³ecz ne opa r te na
sza cun ku, za ufa niu, d¹¿¹cy do w³as ne go roz wo ju, zna j duj¹cy sa ty s fa kcje 
w dzie le niu siê wiedz¹ oraz roz wi ja niu umie jê t no œci in nych. Men tor po -
wi nien re a li zo waæ swo je obo wi¹zki w sy ste mie jed noz mia no wym, od byæ 
prze szko le nie z  zakresu men to rin gu i wy ra ziæ zgo dê na pod jê cie siê roli
men to ra. 
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351  I. Œlêzak-G³adzik, Men to ring jako metoda wspie raj¹ca roz wój poten cja³u pra co w ni -
ków, „Coa ching Review” 1/2016 (8), s. 177-194.



Wy ró ¿ nia my men to rów pod sta wo wych – pro wadz¹cych pro gram wstê p -
nej ad ap ta cji za wo do wej przed skie ro wa niem fun kcjo na riu sza na kurs
przy goto wa w czy; men to rów dzia³owych – pro wadz¹cych pro gram pra kty -
ki za wo do wej; men to rów koor dy na to rów udzie laj¹cych wspa r cia men to -
rom pod sta wo wym i dzia³owym w za kre sie men to rin gu oraz men to ra li de -
ra spra wuj¹cego nad zór mery to ry cz ny nad re a li zacj¹ pro gra mów szkole nia 
przez men to rów. 

Po j mo wa nie w³as nej roli przez men to rów bê dzie za le ¿a³o od in fo r ma cji
w tym za kre sie po zy ska nych na szko le niu men to rów i oso bi s tych pre dy -
spo zy cji. Isto t ne jest, by men to ra i men to ring od ró ¿ nia³a od szko leñ i osób
szkol¹cych w toku s³u¿by oso bi sta re la cja i zaan ga ¿o wa nie. By oprócz
trans fe ru wie dzy od by wa³o siê rów nie¿ prze ka zy wa nie wa r to œcio wych
z pun ktu wi dze nia ku l tu ry orga niza cy j nej po staw i by oprócz trans fe ru
wie dzy men to rzy za pe w nia li oso bi ste wspa r cie w or ga ni za cji, umie jê t nie
dziel¹c siê nie ty l ko wiedz¹, ale i do œwia d cze niem. To men tor mo¿e i po wi -
nien byæ osob¹, któ ra bê dzie po mo c na w trud no œciach na tu ry emo cjo na l nej 
na pocz¹tku s³u¿by.

Men to ring jest znacz¹cym, ale nie je dy nym Ÿród³em wspa r cia m³odych
fun kcjo na riu szy na mocy prze pi sów. 

Wa r to od no to waæ, ¿e do wspa r cia i po mo cy ko le ¿e ñ skiej zob li go wa ni
zo sta li w ko de ksie ety cz nym352 wszy s cy fun kcjo na riu sze i pra co w ni cy,
w szcze gó l no œci do wza je mne go s³u¿e nia so bie rad¹ i po moc¹, dzie le -
nia siê do œwia dcze nia mi, wspie ra nia w roz wi¹zy wa niu pro ble mów za wo -
do wych.

Wspa r cie i po moc ko le ¿e ñ ska nie s¹ wiêc ty l ko prze ja wem do brej woli
fun kcjo na riu szy, ale ich obo wi¹zkiem na³o¿o nym prze pi sa mi ko de ksu
 etycznego, któ re go nie prze strze ga nie sku t ko waæ mo¿e odpo wie dzial no -
œci¹ dys cy p li narn¹. 

Na ru sze niem za sad ety ki bê dzie wiêc z pe w no œci¹ znie chê ca nie
do s³u¿by pocz¹tkuj¹cych fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków, utrud nia nie
i  uprzykrzanie im pra cy, od ma wia nie po mo cy i wspa r cia. 

W za kre sie opie ki nad m³ody mi fun kcjo nariu sza mi zob li go wa no pra co w -
ni ka, któ re mu po wie rzo no obo wi¹zki opie ku na in ne go fun kcjo na riu sza, by 
do³o¿y³ wsze l kich sta rañ do na le ¿y te go przy go to wa nia do obo wi¹zków
s³u¿ bo wych. Jego po sta wa w za kre sie opie ki nie mo¿e byæ wiêc bie r na,
nie dba³a czy le kce wa¿¹ca. 
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352  Regu la min Dyre ktora Gene ral nego SW nr 1/2010 z 18.10.2010 r. w spra wie zasad
etyki zawo do wej fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków.



5. Rów no wa ga miê dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym

Ko le j nym ob sza rem, po przez któ ry ochro nie pra wa pod le ga har mo ni j ne
œro do wi sko pra cy i zdro wa ku l tu ra orga niza cy j na, jest rów no wa ga po miê -
dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym. 

S³u¿ba Wiê zien na wy ma ga od za tru d nio nych fun kcjo na riu szy dys pozy -
cyj no œci, ela sty cz no œci, pra cy w sy ste mie zmia no wym, a ta k ¿e pra cy
w nie dzie le i œwiê ta. 

Fun kcjo na riu sze czê sto maj¹ ro dzi ny w ró ¿ nym mo de lu, wy cho wuj¹
dzie ci w ró ¿ nym wie ku, s¹ sa mo tny mi ro dzi ca mi, opie kuj¹ siê nie pe³no -
spra w ny mi cz³on ka mi ro dzi ny lub oso ba mi w podesz³ym wie ku, albo s¹
sa mo tny mi oso ba mi, któ re musz¹ sa mo dzie l nie za dbaæ o re a li za cjê swo ich
po trzeb  bytowych i or ga ni za cjê ¿y cia pry wa t ne go. 

Glo ba l nym tren dem jest rosn¹ca po trze ba zna le zie nia rów no wa gi miê -
dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym. Na ry nek pra cy wchodz¹ ko le j ne ge ne ra cje 
(po ko le nie y, po ko le nie z), któ re co raz bar dziej zwra caj¹ uwa gê na work
life ba lan ce i w³asny do bro stan. 

Rów nie¿ ze spo³ów w S³u¿ bie Wiê zien nej do ty ka wy mia na po ko le nio -
wa i rów nie¿ tu mo ¿e my zaob se r wo waæ trend po szu ki wa na rów no wa gi
miê dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym. 

Brak tej rów no wa gi, trud noœæ z go dze niem ról ¿y cio wych: ma³¿on ków,
pa r t ne rów, ro dzi ców, dzie ci i pra co w ni ków/fun kcjo na riu szy sku t ku je
 wiêk szym po zio mem stre su i wy cze r pa nia emo cjo nal ne go i w kon se k wen -
cji ob ni ¿e niem stan dar dów wy ko ny wa nej pacy. 

Go dze nie ról ¿y cio wych z roku na rok zy sku je na zna cze niu, tym
 bardziej, ¿e ro œ nie iloœæ ko biet w s³u¿ bie. Wœród 28 797 fun kcjo na riu szy/
pra co w ni ków za tru d nio nych w SW na  dzieñ 31.12.2022 r. by³y 7374
 kobiety, jed no cze œ nie ponad 16 tys. fun kcjo na riu szy to ci po ni ¿ej 40. roku
 ¿ycia353.

No r my pra w ne pra gma ty ki s³u¿ bo wej i Ko de ksu Pra cy re gu luj¹
 równie¿ ob szar go dze nia ról ¿y cio wych. Fun kcjo na riusz, tak jak pra co w -
nik, ma pra wo do ur lo pu ma cie rzyñ skie go, na wa run kach ur lo pu ma cie -
rzyñ skie go, ro dzi ciel skie go, oj co wskie go i wy cho waw cze go, dni wo l nych
na opie kê nad dzieckiem. Upra w nie nia te uleg³y osta t nio mo dy fi ka cji
na  korzyœæ fun kcjo na riu sza w zwi¹zku z wej œciem w ¿y cie usta wy
z 9.3.2023 r. o  zmianie usta wy Ko deks Pra cy oraz nie któ rych in nych ustaw 
(Dz.U. z 2023 r., poz. 641; da lej: usta wa zmie niaj¹ca KP; któ ra wesz³a
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[ online].



w ¿y cie 26.4.2023 r.). Ustaw¹ t¹ wpro wa dzo no do pol skie go sy ste mu
 prawnego dyre kty wê Pa r la men tu Euro pe j skie go i Rady (UE) 2019/1158
z 20.06.2019 r. w spra wie rów no wa gi miê dzy ¿y ciem za wo do wym a pry -
wa t nym ro dzi ców i opie ku nów Dz. Urz. UE L 188 z 12 li pca 2019 r.,
str. 79, da lej: dy re k ty wa work life ba lan ce). 

Ce lem zaimp lemen to wa nej dy re kty wy, a wiêc i usta wy zmie niaj¹cej
KP, jest prze de wszy stkim u³atwie nie pra co w ni kom/fun kcjo na riu szom
bêd¹cym ro dzi ca mi go dze nia ¿y cia za wo do we go z ro dzin nym oraz wy -
rów na nie szans na ryn ku pra cy ko biet i mê ¿ czyzn. Nie wszy stkie zmia ny
do tycz¹ upra w nieñ ro dzi cie l skich, re gu la cja za wie ra rów nie¿ roz wi¹za nia
zwi¹zane z opiek¹ nad cz³on ka mi ro dzi ny lub oso ba mi bli ski mi. 

Fun kcjo na riu sze, tak jak pra co w ni cy uzy ska li nowe upra w nie nia do:
� zwo l nie nia z po wo du dzia³ania si³y wy ¿szej w pi l nych spra wach ro dzin -

nych spo wo do wa nych cho rob¹ lub wy pa d kiem, je ¿e li jest nie zbêd na
naty ch mia sto wa obe cnoœæ tego fun kcjo na riu sza (si³a wy ¿sza), do 2 dni
albo 16 go dzin w roku ka len da rzo wym, z za cho wa niem pra wa do
po³owy upo sa ¿e nia354;

� spe cja l ne go ur lo pu opie ku ñ cze go w celu oso bi stej opie ki lub wspa r cia
cz³onka ro dzi ny lub oso by za mie sz kuj¹cej w tym sa mym go spo da r stwie 
do mo wym, do 5 dni, bez pra wa do upo sa ¿e nia355;

� do da t ko wych 9 tygo d ni ur lo pu ro dzi ciel skie go, ale przys³uguj¹cych
wy³¹cz nie jed ne mu ro dzi co wi, bez mo ¿ li wo œci prze nie sie nia tego
 prawa na dru gie go fun kcjo na riu sza/praco wnika -ro dzi ca;

� zwiê kszo nej ochro ny przed zwo l nie niem ze s³u¿by albo stwier dze niem
wy ga œ niê cia jego sto sun ku s³u¿ bo we go, obe j muj¹cej ta k ¿e za kaz pro -
wa dze nia przy go to wañ do tych czyn no œci.
Wy ra Ÿ nie wy ar ty ku³owa no pra wo fun kcjo na riu sza do pe³nie nia s³u¿by

na doty ch cza so wym sta no wi sku s³u¿ bo wym, a je ¿e li nie jest to mo ¿ li we
– na sta no wi sku rów no rzêd nym z za j mo wa nym przed roz po czê ciem ka ¿ -
de go ro dza ju ur lo pu do stê p ne go dla ro dzi ca, na wa run kach nie mniej
 korzystnych od tych, któ re by obo wi¹zywa³y, gdy by fun kcjo na riusz nie
ko rzy sta³ z u r lo pu356.

Rów no wa dze miê dzy prac¹ a ¿y ciem pry wa t nym sprzy ja no wo wpro -
wa dzo na mo ¿ li woœæ ubie ga nia siê przez fun kcjo na riu sza o s³u¿bê w elas -
ty cz nej or ga ni za cji cza su pra cy. Fun kcjo na riusz wy cho wuj¹cy dzie c ko do
8. roku ¿y cia mo¿e z³o¿yæ wnio sek o za sto so wa nie wo bec nie go ela sty cz -
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356 Ustawa z 09.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 165.



nej or ga ni za cji s³u¿by357. Za ela styczn¹ or ga ni za cjê pra cy uwa ¿a siê
m.in. pra cê zdaln¹, sy stem prze ry wa ne go cza su pra cy, sy stem skró co ne go
tygo dnia pra cy, sy stem pra cy we eken do wej, indy widu a l ny rozk³ad cza su
 pracy. Wpro wa dzaj¹c nowe upra w nie nie, usta wo da w ca uw z glêd ni³  ko -
niecznoœæ za pe w nie nia pra wid³owej or ga ni za cji s³u¿by po przez pra wo
prze³o¿o nych do ne ga tyw ne go roz pa trze nia wnio sku.

Na to miast cha ra kter s³u¿by wiê zien nej i zwi¹zana z nim dys pozy cy j -
noœæ przes¹dzi³y o tym, ¿e fun kcjo na riusz upra w nio ny do ur lo pu
 wychowawczego nie ma pra wa do ob ni ¿e nia wy mia ru eta tu, do stê p ne go 
dla pra co w ni ka w fo r mie obli gato ry j nej akce p ta cji wnio sku przez
 pracodawcê. 

Jed no cze œ nie z wpro wa dze niem zmian w za kre sie upra w nieñ ro dzi cie l -
skich wzmo c nio no za kaz dys kry mi na cji ze wzglê du na sko rzy sta nie
z  uprawnieñ fun kcjo na riu szy przys³uguj¹cych na pod sta wie prze pi sów
usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej358. Pra co da w ca nie mo¿e w ta kiej sy tu a cji
w ja ki ko l wiek spo sób nie ko rzy st nie tra kto waæ fun kcjo na riu sza oraz po wo -
do waæ jaki ch ko l wiek ne ga ty w nych kon se k wen cji. Tak¹ sam¹ ochron¹
 objêto rów nie¿ fun kcjo na riu sza, któ ry udzie li³ w ja kiej ko l wiek fo r mie
wspa r cia fun kcjo nariu szo wi ko rzy staj¹cemu z upra w nieñ przys³uguj¹cych 
na pod sta wie prze pi sów usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej.

Obo wi¹zuj¹ce re gu la cje umo ¿ li wiaj¹ fun kcjo na riu szom re a li za cjê upra w -
nieñ ro dzi cie l skich w za sa dzie rów no rzêd nie z pra cow ni ka mi. Jed no cze œ nie
¿ad ne z roz wi¹zañ legi sla cy j nych nie go dzi w pra wo prze³o¿o nych do orga -
ni zo wa nia s³u¿by. Re a li za cja upra w nieñ ro dzi cie l skich sta no wi istotn¹
 potrzebê fun kcjo na riu szy, brak mo ¿ li wo œci jej za spo ko je nia móg³by mieæ
ne ga ty w ne kon se k wen cje dla zarz¹dza nia fun kcjo nariu sza mi.

6. Po sta wa wo bec wspó³pra co w ni ków 

6.1. Po sta wa wo bec wspó³pra co w ni ków w opi nio wa niu s³u¿ bo wym

Fun kcjo na riu sze S³u¿by Wiê zien nej pod le gaj¹ opi nio wa niu s³u¿ bo we mu.
Jedn¹ z mo ¿ li wo œci da nia fun kcjo nariu szo wi in fo r ma cji zwro t nej na te mat
jego re la cji inter perso na l nych i wp³ywu na at mo s fe rê w or ga ni za cji jest
opi nia s³u¿ bo wa. 

Kry te ria opi nio wa nia s³u¿ bo we go fun kcjo na riu szy to umie jê t no œci za wo do -
we, zna jo moœæ prze pi sów, pla no wa nie i or ga ni za cja pra cy, komu nika ty w noœæ,
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357  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 165a.
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kre a ty w noœæ i mo ty wa cja, ale rów nie¿ umie jê t noœæ pra cy w ze spo le,
z uw z glêd nie niem prze ja wia nia po sta wy sprzy jaj¹cej kszta³to wa niu
do brej at mo s fe ry pra cy, nie powo do wa nia sy tu a cji kon fli kto wych,
a w ra zie po trze by udzie la nia po mo cy i do ra dza nia. 359

Kry te rium po sta wy fun kcjo na riu sza w opi nii s³u¿ bo wej mo¿e otrzy -
maæ oce nê: wy ró ¿ niaj¹c¹, bar dzo dobr¹, szcze gó l nie dobr¹, dobr¹, za do -
wa laj¹c¹ lub ne ga tywn¹, je œli po sta wa, wp³yw na at mo s fe rê, chêæ wspie -
ra nia i po mo cy in nym nie s¹ na wet na za do wa laj¹cym po zio me. Je œli
w o pi nii stwier dza siê przy da t noœæ do s³u¿by, a wy stê puj¹ za strze ¿e nia do 
po sta wy pra co w ni ka (np. jest osob¹ czê sto po pa daj¹c¹ w kon fli kty,
 odmawia po mo cy, na rze ka i de mo ty wu je in nych fun kcjo na riu szy) we
wnio skach ko ñ co wych mo ¿ na uw z glêd niæ to jako ob szar wy ma gaj¹cy
ko rekt. 

6.2. Odpo wie dza l noœæ dys cyp lina r na fun kcjo na riu szy
za na ru sze nie dóbr oso bi s tych

Wa r to œcia mi zna j duj¹cymi siê pod ochron¹ pra wa w œro do wi sku pra cy
s³u¿by wiê zien nej s¹ do bra oso bi ste fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków. 

Fun kcjo na riu sze od po wia daj¹ dys cyp lina r nie nie ty l ko za na ru sze nie
dys cy p li ny s³u¿ bo wej, lecz rów nie¿ za czy ny sprze cz ne ze z³o¿o nym
 œlubowaniem (art. 230 u.s.w).

Naru sze niem dys cy p li ny s³u¿ bo wej jest w szcze gó l no œci umyœlne
na ru sze nie dóbr oso bi s tych in ne go fun kcjo na riu sza. Czyn ten jest pod -
staw¹ odpo wie dzial no œci dys cyp lina r nej na rów ni z np. nie huma nita r nym
tra kto wa niem osa dzo nych, nie do pe³nie niem obo wi¹zków s³u¿ bo wych czy
prze kro cze niem upra w nieñ. 

Ja kie dzia³ania mog¹ zo staæ za kwa lifi kowa ne jako na ru sze nie dóbr oso -
bi s tych bêd¹ce pod staw¹ odpo wie dzial no œci? 

Ochro na god no œci cz³owieka wy ni ka bez po œred nio z Kon sty tu cji
RP360, któ ra w art. 30 wska zu je, ¿e przy ro dzo na i nie zby wa l na god noœæ
cz³owie ka sta no wi Ÿród³o wol no œci i praw cz³owie ka i oby wa te la. Jest ona
nie naru sza l na, a jej po sza no wa nie i ochro na jest obo wi¹zkiem w³adz
 publicznych.

Dla zro zu mie nia po jê cia do bra oso bi ste go ko nie cz ne jest odwo³anie siê
do do ktry ny pra wa cy wi l ne go. 
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359  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 87.
360  Kon sty tu cja Rze czypo spo li tej Pol skiej z dnia 2 kwie t nia 1997 r. (Dz.U. Nr 78,
poz. 483).



Do bra oso bi ste to chro nio ne pra wem do bra nie maj¹tko we przys³u -
guj¹ce ka ¿ de mu cz³owie ko wi (oso bie fi zy cz nej). Zgod nie z En cy klo pe di¹
Pra wa361 do bra oso bi ste s¹ to pra w nie uz na ne wa r to œci, do bra pra w ne
– nie mate ria l ne, œci œle zwi¹zane z ist nie niem i psy chik¹ okre œlo nych osób
 fizycznych.

Ar ty ku³ 23 Ko de ksu cy wi l ne go362 za wie ra przyk³ado we wy li cze nie
dóbr oso bi s tych, wska zuj¹c, ¿e do bra oso bi ste cz³owie ka, jak w szcze gó l -
no œci zdro wie, wol noœæ, czeœæ, swo bo da su mie nia, na zwi sko lub pse u do -
nim, wi ze ru nek, ta je mni ca ko re spon den cji, nie ty ka l noœæ mie sz ka nia, twó r -
czoœæ na uko wa, ar ty sty cz na, wy na la z cza i racjo nali zato r ska, po zo staj¹ pod 
ochron¹ pra wa cy wi l ne go nie za le ¿ nie od ochro ny prze wi dzia nej w in nych
prze pi sach.

Na ru sze nie dóbr oso bi s tych to dzia³anie lub za cho wa nie, któ re wy -
rz¹dza szko dê lub krzy w dê w sfe rze praw oso bi s tych in nej oso by. Na ru sze -
nie dóbr oso bi s tych mo¿e obe j mo waæ ró ¿ ne aspe kty, ta kie jak god noœæ,
 reputacja, in tym noœæ, pry wa t noœæ, zdro wie psy chi cz ne i fi zy cz ne, do bre
imiê oraz inne pra wa i wa r to œci zwi¹zane z oso bo wo œci¹ jed no stki.

Przyk³ady na ru szeñ dóbr oso bi s tych mog¹ obe j mo waæ:
1. Po mó wie nia, plo t ki, roz po wszech nia nie nie pra wdzi wych in fo r ma cji,

któ re mog¹ wp³yn¹æ ne ga ty w nie na re pu ta cjê oso by.
2. Na ru sze nia pry wa t no œci po przez nie auto ryzo wa ne na gry wa nie, foto -

gra fo wa nie lub uja w nia nie in fo r ma cji pry wa t nych.
3. Wy ra ¿a nie wu l ga r nych, ob ra Ÿ li wych lub po ni ¿aj¹cych ko men ta rzy

wo bec in nych osób.
4. Na ru sze nie ta je mni cy ko re spon den cji. 
5. Zak³óca nie spo ko ju psy chi cz ne go: dzia³ania maj¹ce na celu nê ka nie,

za stra sza nie. 
6. Uja w nia nie in fo r ma cji me dy cz nych. 
7. Niele ga l ne roz po wszech nia nie zdjêæ lub na grañ za wie raj¹cych  nagoœæ

lub tre œci in tym ne in nej oso by.
8. W³ama nie do pry wa t nych kont on li ne: nie auto ryzo wa ny do stêp do

kont on li ne lub ha c ke r stwo, któ re na ru sza pry wa t noœæ in nej oso by.
Na ru sze nie dóbr oso bi s tych, o któ rym mowa w ar ty ku le 230 u.s.w.

mo¿e rów no cze œ nie spe³niaæ kry te ria uz na nia za mob bing, mo¿e jed nak,
na co  warto zwró ciæ uwa gê prze³o¿o nych i ko mi sji anty mob bin go wych,
sta no wiæ pod sta wê uka ra nia, na wet je œli czyn nie spe³nia kry te riów
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361  Ency klo pe dia Prawa, U. Kali na- Pra sz nic (red.), Wyd. C.H. Beck, s. 513.
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 mobbingu, bo np. jest jed no kro t nym aktem na ru sze nia dóbr oso bi s tych
(np. wu l ga r ne i  obraŸliwe ko men ta rze). Po zwa la to na re a go wa nie i dys -
cyp lino wa nie  pracowników, któ rzy do pu sz czaj¹ siê niew³aœci wych za cho -
wañ niekwa li fi kuj¹cych siê jed nak jako mob bing lub dys kry mi na cja, a tym 
sa mym nie dopu sz cze nie do eska la cji tych zja wisk.

W orze cz ni c twie pod kre œla siê, ¿e wy so kie stan dar dy w tym za kre sie
obo wi¹zuj¹ zw³asz cza prze³o¿o nych.

S¹d stwier dzi³, ¿e po stê po wa nie po zwa ne go sku t ko wa³o na ru sze niem
dóbr oso bi s tych po wó d ki jako fun kcjo na riu sza S³u¿by Wiê zien nej. W œwie -
t le przy to czo nych do wo dów nie ule ga³o bo wiem w¹tpli wo œci, ¿e po zwa ny
pe³ni¹c fun kcjê kie ro w ni ka (...) po dej mo wa³ wo bec po wó d ki jako podw³ad -
nej po wta rzaj¹ce siê dzia³ania po le gaj¹ce na kry ty ko wa niu nie ty l ko efe k -
tów jej pra cy, ale rów nie¿ sa mej jej oso by i to w spo sób nie dopu sz czal ny,
bo u¿y waj¹c ob ra Ÿ li wych, oœmie szaj¹cych zwro tów, ogra ni cza³ jej mo ¿ li -
woœæ wy ra ¿a nia w³as ne go zda nia oraz uka zy wa³ j¹ w ne ga ty w nym œwie t le,
co nie zna j do wa³o uza sad nie nia w kon kre t nych oko li cz no œciach. Za cho wa -
nia te by³y przy tym dla po wó d ki jako fun kcjo na riu sza S³u¿by Wiê zien nej
wy so ce krzywdz¹ce i mog³y na ra ziæ j¹ na kry ty kê wspó³pra co w ni ków, czy
te¿ dez apro ba tê z ich stro ny363.

Pope³nie nie prze wi nie nia dys cyp lina rne go mo¿e sku t ko waæ odpo wie -
dzial no œci¹ dys cy p li narn¹. Doty czy to za rów no spra w cy prze wi nie nia,
 jak o so by, któ ra kie ru je pope³nie niem prze wi nie nia przez ko goœ in ne go,
nak³ania do pope³nie nia prze wi nie nia lub u³atwia jego pope³nie nie.

Ka ra mi dys cyp lina rny mi s¹: 
– na ga na; 
– ostrze ¿e nie o nie pe³nej przy da t no œci na za j mo wa nym sta no wi sku s³u¿ -

bo wym;
– ostrze ¿e nie o nie pe³nej przy da t no œci do s³u¿by w S³u¿ bie Wiê zien nej;
– wy zna cze nie na ni ¿ sze sta no wi sko s³u¿ bo we;
– ob ni ¿e nie sto p nia;
– wy zna cze nie na ni ¿ sze sta no wi sko s³u¿ bo we wraz z ob ni ¿e niem

 stopnia;
– wy da le nie ze s³u¿by.

W przy pa d ku czy nu sta no wi¹cego prze wi nie nie dys cyp lina r ne mnie j -
szej wagi prze³o¿o ny dys cyp lina r ny mo¿e odst¹piæ od wszczê cia po stê po -
wa nia i prze pro wa dziæ ze sprawc¹ prze wi nie nia dys cyp lina rne go udo ku -
men to wan¹ w fo r mie no ta t ki lub pro to ko³u roz mo wê dys cy p li nuj¹c¹.
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Roz mo wa ta prze pro wa dzo na w ci¹gu 30 dni od po wziê cia in fo r ma cji
o prze wi nie niu po win na uw z glêd niæ:
– wska za nie fun kcjo nariu szo wi niew³aœci we go po stê po wa nia oraz
– uprze dze niu go o mo ¿ li wo œci za sto so wa nia in nych œro d ków dys cy p li -

nuj¹cych, a ta k ¿e wszczê cia po stê po wa nia i wy mie rze nia kary dys cyp -
lina r nej w przy pa d ku po no w ne go pope³nie nia czy nu.
No ta t kê lub pro to kó³, w³¹cza siê do akt oso bo wych na okres 3 mie siê cy.
W te r mi nie 5 dni od dnia prze pro wa dze nia roz mo wy dys cy p li nuj¹cej

spra w ca prze wi nie nia dys cyp lina rne go mo¿e z³o¿yæ sprze ciw do prze³o¿o -
ne go dys cyp lina rne go. Z³o¿e nie sprze ci wu sku t ku je wszczê ciem po stê po -
wa nia dys cyp lina rne go, a ze bra ne do ty ch czas ma te ria³y staj¹ siê ma te -
ria³ami po stê po wa nia dys cyp lina rne go.

7. Mob bing, dys kry mi na cja, mo le sto wa nie

Znacz¹cym zak³óce niem po¿¹da ne go har moni j ne go œro do wi ska pra cy
oraz w³aœci we go wy ko ny wa nia obo wi¹zków s³u¿ bo wych s¹ zja wi ska
mob bin gu, dys kry mi na cji i mo le sto wa nia, czy sze rzej wsze l kie prze ja wy
prze mo cy psy chi cz nej na ru sze nia god no œci oso bi stej miê dzy fun kcjo -
nariu sza mi i pra cow ni ka mi wewn¹trz or ga ni za cji. 

S³u¿bê Wiê zienn¹, jak wszy stkie s³u¿by mun du ro we, ce chu je hie rar chi cz -
noœæ, her me ty cz noœæ, si l ne stru ktu ry pio no we go pod porz¹dko wa nia364, co
czy ni z niej œro do wi sko po da t ne na zja wi ska mob bin gu. 

Ist nie nie we wnê trz nych pro ce dur anty mob bin go wych i anty dyskry -
minacy j nych po zwa la na za po bie ga nie dzia³aniom na ru szaj¹cym pra wo,
obie kty w ne wy ja œ nie nie na ru szeñ pra wa, je œli wy stê puj¹, oraz pod jê cie
ade k wa t nych de cy zji ka dro wych. W s³u¿ bie od po wied nie re gu la cje zna -
laz³y siê w prze pi sach pra wa.

Wa r to zwró ciæ uwa gê, ¿e przy pa d ki mob bin gu s¹ wed³ug sta ty styk sto -
sun ko wo rza d kie, nie oz na cza to jed nak, ¿e za cho wa nia prze mo co we,
agre sy w ne, nie przy ja z ne, na ru szaj¹ce czyj¹œ god noœæ s¹ incy den ta l ne. Nie
wszy stkie przy pa d ki na ru szeñ s¹ zg³asza ne, nie ka ¿ de dzia³anie zg³oszo ne
spe³nia kry te ria mob bin gu. 

Z³e re la cje ze wspó³pra cow ni ka mi, w szcze gó l no œci zja wi sko mob bin -
gu, wska zy wa ne s¹ przez fun kcjo na riu szy jako wywo³uj¹ce si l ny stres,
przy czy niaj¹ce siê do wy pa le nia za wo do we go, za bu rzaj¹ce pra wid³owe
fun kcjo no wa nie or ga ni za cji. 
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W œlad za prze pi sa mi ogó l ny mi Ko de ksu Pra cy365 od nosz¹cymi siê do
dys fun kcji w re la cjach œro do wi ska pra cy od po wied nie re gu la cje za wa r to
w Zarz¹dze niu Dy re kto ra Ge ne ral ne go SW w tym za kre sie366.

Har mo ni j ne œro do wi sko pra cy pod le ga tym sa mym ochro nie pra wnej
po przez okre œle nie w prze pi sach de fi ni cji zja wisk nie po¿¹da nych, spo so -
bu za po bie ga nia tym zja wi skom i prze ciw dzia³ania w sy tu a cji ich
wyst¹pie nia. 

Prze pi sy usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej nak³adaj¹ na prze³o¿o nych obo -
wi¹zek prze ciw dzia³ania mob bin go wi, czy ni¹c ich odpo wie dzial ny mi za
dba³oœæ o ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ woln¹ od prze mo cy. Zgod nie z art. 157
ust. 4 usta wy o S³u¿ bie Wiê zien nej (Roz dzia³ 17. Pra wa i obo wi¹zki fun k -
cjo na riu szy) prze³o¿o ny jest obo wi¹zany prze ciw dzia³aæ mob bin go wi.
 Analogicznie jak w prze pi sach Ko de ksu Pra cy usta wa nie okre œla, na czym 
to prze ciw dzia³anie ma po le gaæ. Ka ta log obo wi¹zków prze³o¿o ne go po ja -
wia siê na to miast w zarz¹dze niu dy re kto ra ge ne ral ne go. 

Po jê cie prze ciw dzia³ania mob bin go wi zo sta³o te¿ do pre cyzo wa ne
w do ro b ku do ktry ny pra wa oraz orze cz ni c twie s¹do wym.

S¹d Naj wy ¿szy w wy ro ku z dnia 3 sie r p nia 2011 r., I PK 35/11 – OSNP
2012/19-20/238, stwier dzi³, ¿e obo wi¹zek prze ciw dzia³ania mob bin go wi
po le ga na sta ran nym dzia³aniu. Pra co da w ca po wi nien w zwi¹zku z tym
prze ciw dzia³aæ mob bin go wi w szcze gó l no œci przez szko le nie pra co w ni -
ków, info r mo wa nie o nie bez pie czeñ stwie i kon se k wen cjach mob bin gu, czy
przez sto so wa nie pro ce dur, któ re umo ¿ li wi¹ wy kry cie i za ko ñ cze nie tego
zja wi ska. Je œli w po stê po wa niu maj¹cym za przed miot odpo wie dzia l noœæ
pra co da w cy z tytu³u mob bin gu wy ka ¿e on, ¿e podj¹³ re a l ne dzia³ania
maj¹ce na celu prze ciw dzia³anie mob bin go wi i oce niaj¹c je z obie kty w ne -
go pun ktu wi dze nia, da siê po twier dziæ ich po ten cjaln¹ sku te cz noœæ, pra co -
da w ca mo¿e uwo l niæ siê od odpo wie dzial no œci.

 Isto t ne jest zde fi nio wa nie zja wisk mob bin gu, dys kry mi na cji i mo le sto -
wa nia.

W za kre sie de fi ni cji mob bin gu pra gma ty ka s³u¿ bo wa odsy³a do KP,
 definicje dys kry mi na cji i mo le sto wa nia za wie ra zarz¹dze nie Dy re kto ra
Ge ne ral ne go S³u¿by Wiê zien nej z dnia 18.07.2013 r. w spra wie za po bie ga -
nia i prze ciw dzia³ania zja wi skom mob bin gu, dys kry mi na cji i mo le sto wa -
nia w S³u¿ bie Wiê zien nej. 
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365  Ustawa z dnia 26 cze r wca 1974 r. Kodeks Pracy (t.j. Dz.U. z 2023 r. poz. 1465).
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w S³u¿bie Wiê zien nej. 



 Mob bing oz na cza dzia³ania lub za cho wa nia do tycz¹ce pra co w ni ka lub
skie ro wa ne prze ciw ko pra cow ni ko wi, po le gaj¹ce na upo r czy wym i d³ugo -
trwa³ym nê ka niu lub za stra sza niu pra co w ni ka, wywo³uj¹ce u nie go za ni -
¿on¹ oce nê przy da t no œci za wo do wej, po wo duj¹ce lub maj¹ce na celu po ni -
¿e nie lub oœmie sze nie pra co w ni ka, izo lo wa nie go lub wy eli mino wa nie
z ze spo³u wspó³pra co w ni ków. 

Wa r to zwró ciæ uwa gê, ¿e nie ist nie je wska za ny w prze pi sach czas nê ka -
na czy za stra sza nia, któ ry po zwa la za kwa lifi ko waæ je jako mob bing.

D³ugo trwa³oœæ nê ka nia lub za stra sza nia pra co w ni ka w ro zu mie niu
art. 94[3] § 2 KP musi byæ roz pa try wa na w spo sób zindy widua lizo wa ny
i u w z glêd niaæ oko li cz no œci kon kre t ne go przy pa d ku. Nie jest za tem mo ¿ li we 
szty w ne wska za nie mi ni mal ne go okre su nie zbêd ne go do za ist nie nia
 mobbingu. Z art. 94[3] § 2 i 3 KP, wy ni ka jed nak, ¿e dla oce ny d³ugo -
trwa³oœci isto t ny jest mo ment wyst¹pie nia wska za nych w tych prze pi sach
sku t ków nê ka nia lub za stra sza nia pra co w ni ka oraz upo r czy woœæ i sto pieñ
na si le nia tego ro dza ju dzia³añ.367

Dys kry mi na cja to nie rów ne, go r sze tra kto wa ne ko goœ z uwa gi na okre œ -
lo ne kry te ria. Dys kry mi na cja mo¿e byæ bez po œred nia (ja w na) lub po œred -
nia (gdy z po zo ru sku t ki ja kiejœ pra kty ki s¹ rów ne dla wszy stkich). 

W zarz¹dze niu w spra wie za po bie ga nia i prze ciw dzia³ania mob bin go wi 
i dys kry mi na cji za wa r to wprost za kaz dys kry mi na cji fun kcjo na riu szy
i pra co w ni ków ze wzglê du na p³eæ, wiek, nie pe³no spra w noœæ, rasê, re li giê,
na ro do woœæ, prze ko na nia po li ty cz ne, przy na le ¿ noœæ zwi¹zkow¹, po cho -
dze nie et ni cz ne, wy zna nie, orien ta cjê se ksu aln¹, wy miar cza su i ro dzaj
 zatrudnienia. 

Mo le sto wa nie to ka ¿ de za cho wa nie, któ re go ce lem lub sku t kiem jest
na ru sze nie god no œci, po ni ¿e nie, upo ko rze nie, nie ty l ko na tle kry te riów
dys kry mi na cji. Form¹ szcze góln¹ jest mo le sto wa nie se ksu a l ne (nie akce p -
to wa ne za cho wa nie se ksu a l ne).

 Pra co w nik/fun kcjo na riusz, u któ re go mob bing wywo³a³ roz strój zdro -
wia, mo¿e do cho dziæ od pra co da w cy od po wied niej sumy tytu³em zado œæu -
czy nie nia pie niê ¿ ne go za do znan¹ krzy w dê.368

 Pra co w nik/fun kcjo na riusz, któ ry do z na³ mob bin gu lub wsku tek mob -
bin gu roz wi¹za³ umo wê o pra cê (z po da niem mob bin gu jako przy czy ny
rozwi¹za nia), ma pra wo do cho dziæ od pra co da w cy od szko do wa nia w wy so -
ko œci nie ni ¿ szej ni¿ mi ni ma l ne wy na gro dze nie za pra cê.
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W zarz¹dze niu za wa r to obo wi¹zki do tycz¹ce fun kcjo na riu szy i osób
pe³ni¹cych fun kcje kie ro w ni cze w za kre sie dys kry mi na cji.

Obo wi¹zki osób pe³ni¹cych fun kcje kie ro w ni cze to:
1. Do³o¿e nie sta rañ, aby œro do wi sko s³u¿by by³o wo l ne od dys kry mi na -

cji, mob bin gu i mo le sto wa na. 
2. Info r mo wa nie pracow ni ków i fun kcjo na riu szy o mo ¿ li wych fo r mach

dys kry mi na cji, mo le sto wa nia i mob bin gu. 
3. Opie ra nie re la cji z pod leg³ymi fun kcjo nariu sza mi i pra cow ni ka mi na

sza cun ku dla ich god no œci oso bi stej. 
4. Wy na gra dza nie, na gra dza nie, wy ró ¿ nia nie, awan so wa nie, za trud nia -

nie i re kru to wa nie na pod sta wie obie kty w nej oce ny kwa li fi ka cji, umie jê t -
no œci i oce ny re zu l ta tów pra cy.

5. Two rze nie pod leg³ym fun kcjo na riu szom rów nych szans w ka rie rze
za wo do wej oraz mo ¿ li wo œci roz wo ju i zdo by wa nia co raz wy ¿szych upra w -
nieñ zawodo wych.

6. Do³o¿e nia sta rañ w celu roz wi¹za nia po ja wiaj¹cych siê kon fli któw
w drodze po ro zu mie nia.

7. Za j mo wa na kry ty cz ne go sta no wi ska w sto sun ku do osób na ru sza -
j¹cych za sa dy okre œlo ne w roz porz¹dze niu.

8. Niewy korzy sty wa nia w spra wach po zas³u¿ bo wych re la cji pod po -
rz¹dko wa nia.

Na wszy stkich fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków na³o¿o no obo wi¹zki:
1. Rów ne go tra kto wa nia wspó³pra co w ni ków bez ró¿ ni co wa nia ze

wzglê du na p³eæ, wiek, nie pe³no spra w noœæ, rasê, re li giê, na ro do woœæ,
prze ko na nia po li ty cz ne, przy na le ¿ noœæ zwi¹zkow¹, po cho dze nie et ni cz ne,
 wyznanie, orien ta cjê se ksu aln¹, wy miar cza su i ro dzaj za trud nie nia. 

2. Prze ciw sta wie nia siê pra kty kom dys krymi nacy j nym i in nym nie -
po¿¹da nym pra kty kom.

3. D¹¿e nia do roz wi¹zy wa nia kon fli któw z in ny mi oso ba mi bez
 uszczerbku dla ich god no œci oso bi stej.

Or ga nem powo³anym do za pe w nie nia har moni j ne go œro do wi ska pra cy
i za po bie ga nia wsze l kim fo r mom dys kry mi na cji, mob bin gu, mo le sto wa nia 
s¹ ko mi sje do spraw re la cji w œro do wi sku s³u¿by i pra cy któ re po win ny
dzia³aæ we wszy stkich jed no stkach orga niza cy j nych s³u¿by wiê zien nej.

Do za dañ ko mi sji na le ¿y mo ni to ring zja wisk nie po¿¹da nych oraz roz -
pa try wa nie przy pa d ków zg³oszeñ. Ko mi sja ob ra du je raz na pó³ roku obli -
gato ry j ne i w przy pa d ku zg³oszeñ w mia rê po trze by. 

Po twier dze nie przez ko mi sjê przy pa d ków dys kry mi na cji, mob bin gu
czy mo le sto wa nia jest pod staw¹ odpo wie dzial no œci dys cyp lina r nej.
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W  zale¿noœci od ska li i cha ra kte ru na ru szeñ mo ¿ na uka raæ spra w cê kar¹
z ka ta lo gu wy mie nio nych w prze pi sach o odpo wie dzial no œci dys cyp lina r -
nej. W przy pa d ku gdy spra w ca na ru szeñ spra wu je sta no wi sko kie ro w ni cze 
wa r to roz wa ¿yæ jego przy da t noœæ do s³u¿by na tym sta no wi sku.

8. No r my pra w ne z za kre su ety ki fun kcjo na riu szy

W s³u¿ bach zmili tary zo wa nych istotn¹ rolê od gry waj¹ za sa dy de on to lo gii
(ety ki) za wo do wej369.

De fi ni cje ety ki za wo do wej uz naj¹ w wiê kszo œci, ¿e ety ka za wo do wa
po le ga na od nie sie niu norm mo ra l nych do re a liów wyko ny wa ne go za wo -
du.370 Po przez no r my mo ra l ne na le ¿y ro zu mieæ dy re kty wy po stê po wa nia
fo r mu³owa ne na pod sta wie po win no œci wzglê dem in nych oraz wzglê dem
ide a l ne go wzo r ca371. 

Rol¹ norm deon tolo gi cz nych – norm ety ki za wo do wej – jest pro mo wa -
nie wzo r ca za cho wa nia u³atwiaj¹cego wspó³pra cê i mi ni ma li zuj¹cego stra -
ty wi ze run ko we or ga ni za cji.

Ko deks ety cz ny S³u¿by Wiê zien nej wy da wa ny jest na mocy upo wa ¿ -
nie nia usta wo we go372 przez or gan SW (Dy re kto ra Ge ne ral ne go S³u¿by
Wiê zien nej w dro dze re gu la mi nu) po za siê g niê ciu opi nii zwi¹zków za wo -
do wych, z uw z glêd nie niem ogó l nych wa r toœci i norm mo ra l nych, za sad
 postê po wa nia i za cho wa nia siê fun kcjo na riu sza wo bec osa dzo nych, wza -
je m nych re la cji fun kcjo na riu szy oraz spe cy fi ki za wo du fun kcjo na riu sza.
 Zasady ety ki za wo do wej sto su je siê od po wie d nio do pra co w ni ków373.

Ety ka fun kcjo na riu szy s³u¿by wiê zien nej nie jest wiêc wy ni kiem ini cja ty wy
œro do wi sko wej, a aktem pra wnym prze wi dzia nym w prze pi sach  pragmatyki
s³u¿ bo wej, któ re go nie prze strze ga nie wi¹¿e siê z odpo wie dzial no œci¹ prawn¹.

Do za sad ety ki odwo³uj¹ siê bez po œred nio prze pi sy Usta wy o S³u¿ bie
Wiê zien nej oraz wy da ny na pod sta wie upo wa ¿ nie nia usta wo we go za wa r te -
go w art. 33 u.s.w. przez Dy re kto ra Ge ne ral ne go SW re gu la min nr 1/2010
z 18.10.2010 r. w spra wie za sad ety ki za wo do wej fun kcjo na riu szy i pra -
co w ni ków.
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369  M. Grze œ ków, Nawi¹zywa nie sto sun ków zatrud nie nia w s³u¿bach zmili tary zo wa -
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370  Tam¿e.
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373  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 33 ust. 2.



 Bez po œred nie odwo³ania usta wo we do za sad ety ki za wie ra rota œlu bo -
wa nia fun kcjo na riu sza, któ ry pi se m nie zo bo wi¹zuje siê obok prze strze ga -
nia prze pi sów pra wa do prze strze ga nia za sad ety ki za wo do wej. Œlu bo wa -
nie sk³ada ka ¿ dy fun kcjo na riusz, a od mo wa jego z³o¿e nia po wo du je
nie wa ¿ noœæ aktu mia no wa nia.374 

Na mocy ar ty ku³u 87 u.s.w. jed nym z kry te riów opi nio wa na s³u¿ bo we -
go jest prze strze ga nie ety ki za wo do wej i zdys cypli no wa nie, z uw z glêd nie -
niem prze strze ga nia za sad wy ni kaj¹cych ze z³o¿o ne go œlu bo wa nia.

Rów nie¿ odpo wie dzia l noœæ dys cyp lina r na fun kcjo na riu sza zgod nie
z art. 230 u.s.w. ma mie j s ce w przy pa d ku pope³nie nia prze wi nie nia dys -
cyp lina rne go po le gaj¹cego na na ru sze niu dys cy p li ny s³u¿ bo wej lub za
czy ny sprze cz ne ze z³o¿o nym œlu bo wa niem, czy li rów nie¿ za na ru sze nie
za sad ety ki. 

Na te mat sta tu su œlu bo wa nia wy po wia da siê T. Ku czy ñ ski375: (…) co do
za sa dy, akto wi œlu bo wa nia na le ¿y przy pi saæ rów nie¿ zna cze nie ma te ria l -
ne. Rota œlu bo wa nia wska zu je bo wiem za kres obo wi¹zków s³u¿ bo wych
i  formu³uje w ogó l nej po sta ci usta wow¹ kon stru kcjê stro ny przed mio to wej
czy nu za gro ¿o ne go odpo wie dzial no œci¹ dys cy p li narn¹ (…)

Re gu la min w spra wie za sad ety ki za wo do wej fun kcjo na riu szy i pra co -
w ni ków SW za wie ra trzy czê œci: za sa dy ogó l ne, po stê po wa nie fun kcjo na -
riu sza i pra co w ni ka wo bec osa dzo nych i in te re suj¹c¹ naj bar dziej z per spek -
ty wy tego opra co wa nia do tycz¹c¹ re la cji wewn¹trz s³u¿by czêœæ 3: Wza je -
m ne re la cje fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków. 

Sko ro na ru sze nie za sad ety ki za wo do wej mo¿e byæ za rów no pod -
staw¹ ne ga ty w nej opi nii s³u¿ bo wej, jak i po stê po wa nia dys cyp lina rne -
go (za cho wa nia nie zgod ne z rot¹ œlu bo wa nia), przy j rzy j my siê obo -
wi¹zkom i pra wom tam za wa r tym. 

Czêœæ pie r wsza do tycz¹ca za sad ogó l nych do ty czy za rów no re la cji miê -
dzy przed stawi cie la mi SW a oso ba mi po zba wio ny mi wol no œci, jak i re la cji 
miê dzy fun kcjo nariu sza mi i pra cow ni ka mi s³u¿by wiê zien nej. Za wa r to
tam no r my wy zna czaj¹ce swo i sty wzo rzec po stê po wa nia dla fun kcjo na riu -
szy i pra co w ni ków, za sa dy: po sza no wa nia praw i god no œci cz³owie ka,
pod mio to wo œci, rów ne go tra kto wa nia, ucz ci wo œci, ho no ru i sza cun ku
dla in nych osób, bez stron no œci, apo lity cz no œci, pra worz¹dno œci,
 zachowania god no œci za wo du, za ufa nia, prze ciw dzia³ania ko ru pcji,
 zachowania po uf no œci in fo r ma cji, pro fe sjo nali zmu, lo ja l no œci. 
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374  Ustawa z 9.04.2010 r. o S³u¿bie Wiê zien nej…, art. 41.
375  zob. T. Kuczy ñ ski, (w:) Sto su nek s³u¿bowy. System Prawa Admi ni stra cyjnego,
Tom 11, (red.) R. Hau ser, A. Wró bel, Z. Nie wia do m ski, War szawa 2011, s. 432. 



W czê œci 3 do tycz¹cej re la cji fun kcjo na riu szy/pra co w ni ków za wa r to
zo bo wi¹za nia pra co w ni ków i fun kcjo na riu szy do:
– ku l tu ry oso bi stej,
– wza je mnej lo ja l no œci,
– sza cun ku, ¿y cz li wo œci, ta ktu i uprze j mo œci,
– roz wa gi w wyg³asza nych opi niach, s¹dach i pogl¹dach oraz to le ran cji.

Fun kcjo na riu sze i pra co w ni cy zo sta li te¿ zo bo wi¹zani do wza je mne go
s³u¿e nia so bie rad¹ i po moc¹, dzie le nia siê do œwia dcze nia mi, wspie ra nia
w ro z wi¹zy wa niu pro ble mów za wo do wych, czy li do wspa r cia i po mo cy
ko le ¿e ñ skiej. 

Fun kcjo na riu sza/pra co w ni ka, któ re mu po wie rzo no obo wi¹zki opie ku -
na in ne go fun kcjo na riu sza, zo bo wi¹zano, by do³o¿y³ wsze l kich sta rañ do
na le ¿y te go przy go to wa nia do obo wi¹zków s³u¿ bo wych. 

Ponad to na pra co w ni ków na³o¿o no obo wi¹zek info r mo wa nia prze³o¿o -
nych o ra¿¹cych za nie dba niach obo wi¹zków lub za sad ety ki za wo do wej
oraz za kaz akce p to wa nia, ini cjo wa nia, to le ro wa nia, le kce wa ¿e nia za cho -
wañ in nych fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków na ru szaj¹cych pra wo. 

Oso b ny pa kiet zo bo wi¹zañ w ko de ksie ety cz nym do ty czy prze³o¿o ne -
go. Tak jak od fun kcjo na riu szy ocze ku je siê w s³u¿ bach dys pozy cy j nych
pos³usze ñ stwa, od prze³o¿o nych ocze ku jê siê, ¿e bêd¹ da waæ podw³ad nym
przyk³ad nie na gan ne go za cho wa nia, a ponad to:
– nie na du ¿y waæ sta no wi ska, fun kcji, sto p nia w celu po ni ¿e nia podw³ad ne go,
– dbaæ o do bre sto sun ki miê dzy lu dz kie, w tym prze ciw dzia³aæ pra kty kom

mob bin go wym,
– kie ro waæ siê spra wied li wo œci¹ i obie kty wi z mem,
– prze³o¿o ny zgod nie z ko de ksem ety ki po wi nien wys³uchaæ podw³ad ne -

go w spra wach za wo do wych i oso bi s tych oraz w mia rê mo ¿ li wo œci
udzie liæ mu wspa r cia lub po mo cy, za cho wuj¹c przy tym dys kre cjê. 

W orze cz ni c twie jako zda rze nia na ru szaj¹ce za sa dy ety ki kwa lifi ko wa -
no: wta r g niê cie na p³ytê bo i ska pod czas trwa nia im pre zy ma so wej oraz
 zniewa¿enie i na ru sze nie nie tyka l no œci cie le s nej pra co w ni ka ochro ny, co
wi¹za³o siê z po sta wie niem za rzu tów pope³nie nia czy nów za bro nio nych
okre œlo nych w art. 60 ust. 1 usta wy z dnia 20 ma r ca 2009 r. o bez pie cze ñ -
stwie im prez ma so wych; wbrew wy ni kaj¹cemu z od po wied nich prze pi sów 
za ka zo wi wno sze nia na te ren jed no stki peni ten cja r nej oraz obo wi¹zko wi
de po no wa nia w wy zna czo nym mie j s cu przed mio tów nie bez pie cz nych
i nie do zwo lo nych – w oso bi stej sza f ce ubra nio wej po sia da³ 14 ka p su³ek
pro du ktu le cz ni cze go ke to nal 50 mg, któ ry z uwa gi na spo sób od dzia -
³ywa nia g³ów ne go sk³ad ni ka ke to pro fe nu, przy pra kty ko wa nym przez
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 osadzonych za ¿y wa niu go w zwiê kszo nych da w kach i bez nad zo ru le ka rza
– móg³ sta no wiæ za gro ¿e nie dla porz¹dku i bez pie cze ñ stwa Zak³adu Ka r -
ne go (...). I OSK 1060/18

Za rzut nie do pe³nie nia obo wi¹zku po stê po wa nia zgod nie ze z³o¿o nym
œlu bo wa niem i prze strze ga nia prze pi sów pra wa, w szcze gó l no œci wy da -
nych na pod sta wie usta wy z dnia 9 kwie t nia 2010 r. o S³u¿ bie Wiê zien nej,
tj. za sad ety ki za wo do wej fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej, po sta wio no 
fun kcjo nariu szo wi, któ ry przez fi zy cz ne i psy chi cz ne znê ca nie siê, na ru sze -
nie nie tyka l no œci cie le s nej, po bi cie i bez pra w ne po zba wia nie wol no œci fun k -
cjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej. W uza sad nie niu po sta no wie nia wska za no,
¿e fun kcjo na riusz niew³aœci wie tra kto wa³ fun kcjo na riu szy dzia³u ochro ny
ZK i wie lo kro t nie do pu œci³ siê na ru sze nia god no œci dru gie go fun kcjo na riu -
sza, znê ca³ siê fi zy cz nie i psy chi cz nie, do ko na³ po biæ oraz do pro wa dzi³ do
bez pra wne go po zba wie nia wol no œci in nych fun kcjo na riu szy SW. Po ni ¿e -
nia, znie wa gi i stra chu do z na³o co naj mniej 6 fun kcjo na riu szy jed no stki.376

Gwa ran cjê prze strze ga na za sad ety ki za wo do wej sta no wi¹ prze pi sy
o odpo wie dzial no œci dys cyp lina r nej za ich na ru sze nie. 

Na uwa gê w no r mach z za kre su ety ki i dzia³añ prze³o¿o nych zas³ugu je
zo bo wi¹zanie prze³o¿o nych nie ty l ko do re a go wa nia na na ru sze nia, ale do
wys³ucha nia podw³ad ne go, udzie le nia wspa r cia lub po mo cy i za cho wa nia
dys kre cji, czy li do em pa ty cz nej ko mu ni ka cji z podw³ad nym. 

Do wza je mne go s³u¿e nia so bie rad¹ i po moc¹, dzie le nia siê do œwia d -
cze nia mi, wspie ra nia w roz wi¹zy wa niu pro ble mów za wo do wych, czy li
do  wspa r cia i po mo cy ko le ¿e ñ skiej zo bo wi¹zani zo stali wszy s cy fun kcjo -
na riu sze. 

9. Pod su mo wa nie

S³u¿ba Wiê zien na jako fo r ma cja za li cza siê do tzw. grup dys pozy cy j nych
i ce chu je siê od rê b no œci¹ re gu la cji pra wnych od prze pi sów do tycz¹cych in -
nych pra co w ni ków, jest te¿ wy ma gaj¹cym œro do wi skiem pra cy z uwa gi na
hie ra r chiczn¹ stru ktu rê, dys pozy cy j noœæ, pra cê z oso ba mi ska za ny mi na karê 
po zba wie nia wol no œci, czê sto wro go na sta wio ny mi do fun kcjo na riu szy.

Sto su nek s³u¿ bo wy nie jest zwyk³ym sto sun kiem pra cy, w zwi¹zku z tym
wy ma ga nia sta wia ne fun kcjo na riu szom w za kre sie po staw s¹  wysokie.

Re gu la cje pra w ne i ety ka fo r ma cji sta nowi¹ isto t ne na rzê dzia kszta³tu -
j¹ce za cho wa nia fun kcjo na riu szy i maj¹ wp³yw na pra wid³owe fun kcjo no -
wa nie ka ¿ dej or ga ni za cji.
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Isto t ne z pun ktu wi dze nia spra w ne go fun kcjo no wa nia S³u¿by Wiê zien -
nej jest za pe w nie nie bez pie cz ne go psy cho logi cz nie œro do wi ska pra cy.
Dla w³aœci we go pe³nie nia s³u¿by ko nie cz ne jest wza je m ne za ufa nie
i  szacunek miê dzy fun kcjo nariu sza mi.

Ramy i za sa dy wspó³pra cy fun kcjo na riu szy i pra co w ni ków SW wy zna -
czaj¹ akty nor ma ty w ne. 

Na fun kcjo na riu szy, a zw³asz cza prze³o¿o nych zarz¹dzaj¹cych w SW
na³o¿o no wie le obo wi¹zków z za kre su dba nia o re la cje i at mo s fe rê w s³u¿ -
bie, two rze nia w³aœci wej ku l tu ry orga niza cy j nej i har moni j ne go œro do wi -
ska pra cy, wspie ra nia in nych fun kcjo na riu szy oraz za po bie ga nia i prze ciw -
dzia³ania zja wi skom nie po¿¹da nym w re la cjach wewn¹trz s³u¿by.

 Gwa ran cjê za pe w nie nia pra cuj¹cym fun kcjo na riu szom ma ksy ma l -
nie ni we luj¹cych stres i ry zy ko wy pa le nia za wo do we go wa run ków
pra cy za wa r to w prze pi sach do tycz¹cych zdro wia psy chi cz ne go fun k -
cjo na riu szy, wspa r cia (men to rin gu) m³odych fun kcjo na riu szy, prze -
strze ga nia zada ety ki za wo do wej, go dze nia ¿y cia pry wa t ne go z za wo -
do wym, prze ciw dzia³ania i odpo wie dzial no œci za na ru sze nie dóbr
oso bi s tych, dys kry mi nacji, mob bingu. 

W ar ty ku le przed sta wio ny zo sta³ przegl¹d re gu la cji pra wnych wspie -
raj¹cych har mo ni j ne œro do wi sko pra cy, zdro we psy chi cz nie bez pie cze ñ stwo 
psy cho logi cz ne fun kcjo na riu szy. Wska za no for mal no- praw ne na rzê dzia:
– re kru to wa nia pra co w ni ków o w³aœci wym pro fi lu psy cho logi cz nym, 
– wspa r cia psy cholo gicz ne go fun kcjo na riu szy,
– wspa r cia i mery tory cz ne go przy go to wa nia no wych fun kcjo na riu szy

w o pa r ciu o po ten cja³ w³asny SW,
– umo ¿ li wie nia go dze nia ¿y cia pry wa t ne go z prac¹,
– za po bie ga nia na ru sze niom god no œci oso bi stej, mob bin go wi i zja wi -

skom nie po¿¹da nym w s³u¿ bie,
– uw z glêd nia nia po sta wy fun kcjo na riu szy w ich oce nie i awan so wa niu.

Ar ty ku³ za wie ra usy stema tyzo wa ny przegl¹d norm pra wnych od no -
sz¹cych siê do ocze ki wa nych po staw fun kcjo na riu szy, wspie raj¹cych
 tworzenie przy ja z ne go œro do wi ska s³u¿by i zdro we go fun kcjo no wa nia
 organizacji, wy zwañ z za kre su do bro sta nu per so ne lu SW, zja wisk nie -
po¿¹da nych w re la cjach inter perso na l nych w s³u¿ bie i spo so bów prze ciw -
dzia³ania tym zja wi skom. No r my te sta no wi¹ pod sta wê i ramy oce nia nia,
dys cyp lino wa nia oraz wspie ra nia pra co w ni ka/fun kcjo na riu sza, a ich zna -
jo moœæ oraz sta ran ne i rze czy wi ste wdra ¿a nie po zwo li spro staæ wy so kim
stan dar dom w za kre sie po staw ocze ki wa nym od przed sta wi cie li s³u¿b pu b -
li cz nych.
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Anna Ku ni cka

Prze ciw dzia³anie po sta wom pa sy w no-agre sy w nym 
w zarz¹dza niu ze spo³ami fun kcjo na riu szy
S³u¿by Wiê zien nej

Coun te ra c ting passi ve-ag gres si ve at ti tu des in ma na ging
te ams of Pri son Se r vi ce of fi cers

Stre sz cze nie: 
Wy zwa nia, ja kie nie sie za sob¹ zarz¹dza nie ze spo³ami lu dz ki mi, naj czê œciej kon cen -
truj¹ siê wokó³ pod sta wo wych ele men tów ko mu ni ka cji inter perso na l nej, ja ki mi s¹:
prze ka zy wa nie in fo r ma cji zwro t nej, dzie le nie siê wiedz¹ czy umie jê t ne, pro wadz¹ce
do re a li za cji za dañ wy wie ra nie wp³ywu. Pra ca fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej
na ra ¿o nych na pod wy ¿szo ny po ziom stre su, in ter akcjê z osa dzo ny mi oraz czê sto pra -
cê pod presj¹ cza su wy ma ga szcze gó l nej dba³oœci o roz wój ko m pe ten cji spo³ecz nych
w opa r ciu o nie usta j¹ce wzma c nia nie samo œwia do mo œci wy ni kaj¹cej z wy zna wa nych 
wa r to œci i wy so kie go po czu cia w³as nej wa r to œci . Pro wa dzi to do roz wo ju otwa r tej,
sku te cz nej i ase r ty w nej ko mu ni ka cji, któ ra po zwa la na prze ciw dzia³anie, miê dzy
 innymi, za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym.

S³owa klu czo we: S³u¿ba Wiê zien na, ko mu ni ka cja, pra ca ze spo³owa, ase r ty w noœæ,
sa mo œwia do moœæ, za cho wa nia pasyw no-a gresy w ne, wspó³pra ca, ko mu ni ka cja in ter -
per sona lna

Abs tract: 
The chal len ges of ma na ging hu man te ams most of ten fo cus on the ba sic ele ments of
in ter per so nal com mu ni ca tion, such as: pro vi ding fe e d back, sha ring kno w le d ge or
skil l ful exe r ting in flu en ce to achie ve tasks. The work of Pri son Se r vi ce of fi cers ex po sed 
to in cre a sed le vels of stress, in ter ac tion with in ma tes and of ten wor king un der time
pres su re re qu i res spe cial at ten tion to the de ve lo p ment of so cial co m pe ten ces ba sed on
con ti nu o us stren g t he ning of self -a wa re ness re su l ting from va lu es and high sel f -e ste em.
This le ads to the de ve lo p ment of open, ef fe c ti ve and as se r ti ve com mu ni ca tion, which
al lows for coun te ra c ting, among others, passive-aggressive behavior.

Ke y words: Pri son Se r vi ce, com mu ni ca tion, te a m work, asse r ti ve ness, self -a wa re ness,
passi ve-ag gres si ve be ha vior, co o pe ra tion, in ter per so nal com mu ni ca tion



Aby spo j rzeæ w przysz³oœæ, trze ba po rzu ciæ przesz³oœæ.

Eli za beth Haas Ede r s he im

Wstêp 

Fre de rick Ta y lor na pocz¹tku XX wie ku sfo r mu³owa³ tezê, ¿e miar¹ lu dz -
kiej pra cy i sku te cz no œci jest to, jak wie le jest w sta nie wy ko naæ jego cia³o.
Dziœ wie my, jak bar dzo zda nie to sta³o siê nie aktu a l ne. Auto ma ty za cja pro -
ce sów, ma szy ny za stê puj¹ce pra cê lu dz kich r¹k spra wi³y, ¿e chc¹c bu do -
waæ wspó³pra cuj¹ce i wspó³dzia³aj¹ce ze spo³y lu dzi, mu si my ro zu mieæ ich 
po trze by, sto so waæ me to dy wzma c niaj¹ce ich zaan ga ¿o wa nie, umie jê t nie
roz wi¹zy waæ kon fli kty, czy te¿ wspie raæ w roz wo ju po przez, miê dzy in ny -
mi, w³aœci we i umie jê t ne de le go wa nie za dañ, czy te¿ po sta wê w³asn¹ sta -
no wi¹c¹ w³aœci wy przyk³ad za cho wa nia. W do bie no wo cze s nych te ch no -
lo gii, nie ustan ne go roz wo ju i sztu cz nej in te li gen cji mo ¿ na siê po ku siæ
o sfo r mu³owa nie, ¿e naj wiêksz¹ wa r to œci¹ w ka ¿ dej or ga ni za cji jest
cz³owiek. Cze go za tem po trze ba, aby ze spo³y pra co wa³y, wy ko rzy stuj¹c
swo je atu ty, tworz¹c at mo s fe rê wspó³pra cy? Od po wiedŸ na to py ta nie zna j -
dzie my w wie lu ksi¹¿kach i ar ty ku³ach do tycz¹cych sze ro ko ro zu mia nej
ine te li gen cji emo cjo na l nej i za sto so wa nia jej w pra cy me ne d¿e ra. Przy j -
muj¹c kla sy fi ka cjê Da nie la Go le ma na, wy so ko roz wi niê te ko m pe ten cje
oso bi ste po zwol¹ na zbu do wa nie w³aœci wej po sta wy, cha ra kte ru czy li swe -
go ro dza ju wzo r ca za cho wañ god nych na œla do wa nia. Ko m pe ten cje
spo³ecz ne na to miast po zwol¹ nam na wspó³two rze nie ze spo³ów opa r tych
na wza je mnym sza cun ku i po tra fi¹cych re a li zo waæ za da nia we w³aœci wej
at mo s fe rze. W wa run kach szcze gó l nych, ja ki mi z pe w no œci¹ jest zarz¹dza -
nie ze spo³ami w zak³adach ka r nych, wa r to te¿ zwró ciæ uwa gê na fakt, ¿e
w³aœci wa po sta wa ze spo³u mo¿e od dzia³ywaæ na osa dzo nych, dla któ rych
wzo r ce po sta wy stan¹ siê przyk³adem i ele men tem reso cja li za cji. 

Treœæ tego roz dzia³u to za rów no wie dza z za kre su in te li gen cji cz³owie -
ka, czy li œwia do me go b¹dŸ pod œwia do me go de fi nio wa nia i roz wo ju po sia -
da nych ko m pe ten cji, po sze rzo na o ele men ty zwi¹zane z bu dow¹ mó z gu,
jako cen trum „dowo dze nia” cz³owie ka. Ko le j na czêœæ za wie ra sze rok¹
 definicjê ko mu ni ka cji inter perso na l nej, cech nie zbêd nych do w³aœci we go
jej sto so wa nia oraz umiê je t no œci roz wi ja nia ko m pe ten cji oso bi s tych
i spo³ecz nych, któ re sta no wi¹ fun da ment aser ty w no œci i prze ciw dzia³ania
za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym w sy tu a cjach co dzien nych. 

Cz³owiek, jako isto ta myœl¹ca, po sia da umie jê t no œci ro zu mo wa nia,
w³aœci we go do bo ru za cho wañ oraz œwia do me go pod no sze nia swo ich
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 kompetencji. Dla te go te¿ pie r wsza czêœæ roz dzia³u do ty czy bio lo gi cze go
aspe ktu po wsta nia i roz wo ju ko m pe ten cji oso bi s tych i spo³ecz nych.
W dru giej czê œci przy bli ¿o ne zo stan¹ ce chy nie zbêd ne w sku te cz nej ko mu -
ni ka cji, spo so by ich wzma c nia nia i roz wo ju, a ta k ¿e za le ¿ no œci po miê dzy
nimi a bu do wa niem zdro wych re la cji spo³ecz nych. W trze ciej czê œci
przed sta wio ne zo stan¹ przyk³ady za cho wañ pasyw no-a gresy w nych wraz
z  interpretacj¹ przy czyn ich po wsta wa nia, a ta k ¿e wzo r ce ase r ty w nych
 zachowañ po zwa laj¹ce na od pa r cie niew³aœci wych po staw roz mów cy. 

1. In te li gen cja emo cjo na l na – ge ne za, za kres
i spo so by roz wo ju

Isto ta in te li gen cji emo cjo na l nej cz³owie ka le¿y w zdo l no œci ro zu mie nia,
post rze ga nia i zarz¹dza nia w³as ny mi emo cja mi oraz em pa tii i ro zu mie nia
emo cji in nych lu dzi. Jest klu czo wym ele men tem zdro wych re la cji miê dzy -
lu dz kich, za rów no w sfe rze oso bi stej, jak i za wo do wej. Oso by o wy so kiej
in te li gen cji emo cjo na l nej maj¹ ten den cjê do le p sze go ra dze nia so bie
z emo cjo nal ny mi wy zwa nia mi, osi¹ga nia wiê ksze go za do wo le nia z ¿y cia,
sku tecz nie j szej ko mu ni ka cji i bu do wa nia po zy ty w nych in ter akcji z in ny -
mi. Roz wój in te li gen cji emo cjo na l nej jest przed mio tem ba dañ i ob se r wa cji 
od wie lu lat. Wspó³cze œ nie sta³ siê rów nie¿ isto t nym ele men tem sze ro ko
ro zu mia nych ko m pe ten cji miêk kich, któ re s³u¿¹ za rów no me na d¿e rom,
jak i ich podw³ad nym, do bu do wa nia sku te cz nie dzia³aj¹cych ze spo³ów
pra co w ni czych. Dzia³ania po dej mo wa ne pod czas in ter akcji i re gu lo wa ne
no r ma mi wza je mnych kon ta któw – ta kie jak (…) ofi cja l ne spo t ka nia,
 forsowne ma r sze oraz kon ta kty z us³ugo da w ca mi, w pra cy, w ko le j kach,
t³umach i pa rach sta no wi¹ cie ka wy przyk³ad ilu stra cji kon dy cji da nej in -
sty tu cji, fra g men tu stru ktu ry spo³ecz nej, a na wet ca³ego spo³ecze ñ stwa377. 

1.1. Za rys roz wo ju in te li gen cji emo cjo na l nej

Hi sto ria lu dz ko œci po ka zu je, ¿e roz wój cz³owie ka, te ch no lo gii i œwia ta
nast¹pi³ dziê ki fun kcjo no wa niu mó z gu. W ka ¿ dej up³ywaj¹cej se kun dzie
(…) nasz oœro d ko wy uk³ad ne r wo wy (zwa ny po pu la r nie cen tra l nym)
dzia³a jak la bo la to rium, w któ rym za chodz¹ mi lio ny re a kcji che mi cz nych,
mimo ¿e na wet nie zda je my so bie z tego spra wy. Re a kcje te s¹ swo i stym
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jê zy kiem, w któ rym mózg od bie ra i prze ka zu je in fo r ma cje378. Ce cha ta
spra wi³a, ¿e in te li gen cja, czy li umie jê t noœæ twó r cze go do sto so wa nia siê do 
ota czaj¹cego nas œro do wi ska, po zwo li³a na osi¹gniê cie fo r my roz wo ju
 wy¿szej ni¿ po zo sta³e ga tun ki z gru py na cze l nych. Przez wie le lat uz na wa -
no, ¿e do mi na cja cz³owie ka w ³añ cu chu po ka r mo wym jest mo ¿ li wa dziê ki
chwy t nym d³oniom, wy po sa ¿o nym przez na tu rê w prze ciw sta w ne kciu ki,
co po zwa la na ³apa nie przed mio tów. Na pod sta wie po mia ru sto sunku kciu ka
do po zo sta³ych pa l ców rêki ba da cze wy ka za li w 2015 roku, ¿e rêka szy m -
pan sa roz wi nê³a siê bar dziej ni¿ rêka cz³owie ka, co teo re ty cz nie daje mu
prze wa gê kon ku ren cyjn¹379. Za tem, je œli nie d³oñ, to co wp³ywa na to, ¿e
cz³owiek do mi nu je na dra bin ce ³añ cu cha po kar mo we go. Dwu no ¿ noœæ,
 widzenie obu ocz ne, a mo¿e roz wój kory mó z go wej? Na uko w cy s¹ prze ko -
na ni, ¿e do wznie sie nia cza sz ki po wy ¿ej krê gos³upa, co po zwo li³o na jej
usta bili zo wa nie i spo wo do wa³o z cza sem wzrost mó z gu, do pro wa dzi³ fakt, 
¿e cz³owiek zacz¹³ prze mie sz czaæ siê na dwóch no gach w po zy cji w pe³ni
wy pro sto wa nej. Efe ktem tego by³a co raz wiê ksza li cz ba na rzê dzi, udo sko -
na le nie ¿y cia co dzien ne go, roz wój kul tu ra l ny i ar ty sty cz ny. Kwe stie
 dotycz¹ce jê zy ka, ku l tu ry, a na wet œwia do mo œci u nie któ rych ga tun ków
zwierz¹t ciesz¹ siê co raz wiê kszym zain tere so wa niem w œro do wi sku
 naukowym, a tym, co naj bar dziej wy ró ¿ nia cz³owie ka, jest wyj¹tko wo
 wysoki po ziom roz wo ju wspo mnia nych cech380. 

Na uka i ba da nia nad ga tun ka mi ¿yj¹cymi na Zie mi po ka zuj¹, ¿e nie
 tylko cz³owiek wy kszta³ci³ umie jê t noœæ two rze nia na rzê dzi i wyko rzy sty -
wa nia ich w co dzien nym fun kcjo no wa niu. Wa r to pod kre œliæ, ¿e u¿y wa nie
na rzê dzi nie jest zare zer wo wa ne ty l ko dla inte li gen t nych zwierz¹t, ta kich
jak szy m pan sy czy pta ki. Ist niej¹ ró ¿ ne po zio my skom pli ko wa nia za cho -
wañ zwi¹za nych z u¿y wa niem na rzê dzi, a na uko w cy ci¹gle od kry waj¹
nowe przyk³ady w ró ¿ nych gru pach zwierz¹t. Na przyk³ad nie któ re pta ki,
ta kie jak sêpy i kru ki, wy ko rzy stuj¹ ka mie nie lub ga³êzie jako na rzê dzia,
aby roz bi jaæ sko ru py jaj lub otwie raæ twar de orze chy. Kra by nosz¹ ró ¿ ne
przed mio ty, ta kie jak mu sz le, ka mie nie czy ko rze nie, na swo ich szczy p -
cach. Wy da je siê, ¿e robi¹ to nie ty l ko dla os³ony, ale rów nie¿ jako ele ment
ka mu fla ¿u. Naj bli ¿ sze cz³owie ko wi szy m pan sy s¹ szcze gó l nie zna ne
z  tego, ¿e u¿y waj¹ pa ty ków jako na rzê dzi do wy³apy wa nia te r mi tów z mro -
wisk lub do roz bi ja nia orze chów. W po rów na niu do wy two rów pra cy

246 EXCELLENT MANAGEMENT

378  M. Magrini, Mózg. Pod rê cz nik u¿y tko w nika. Upro sz czona instru k cja obs³ugi naj bar -
dziej skom pli ko wa nej maszyny œwiata, Wydaw ni c two JK, £ódŸ 2021, s. 13.
379  Lamri J., Kom pe ten cje XXI wieku, Wol ters Klu wer, War szawa 2021, s. 28.
380  Tam¿e, s. 29.



cz³owie ka na rzê dzia te s¹ pro ste i nie wy ma gaj¹ sze ro ko ro zu mia nych
umie jê t no œci czy ko m pe ten cji, aby by³y przy da t ne. Udo sko na le nie i po pra -
wa ja ko œci by³aby mo ¿ li wa, gdy by ga tun ki te cha ra kte ryzo wa³y siê
wiêksz¹ in te li gencj¹ ni¿ cz³owiek. Zna le zio ne w 2014 roku w Ke nii
 narzêdzia do wodz¹, ¿e pie r wsi lu dzie u¿y wa li ich na d³ugo przed tym,
 zanim zo sta li homo sa piens. Rosn¹ce wyko rzy sty wa nie na rzê dzi mia³oby 
przy czy niæ siê do szy b sze go roz wo ju kory mó z go wej i spo wo l niæ ewo lu -
cjê ko ñ czyn,  odró¿niaj¹c tym sa mym czlo wie ka od re szty na cze l nych381.
Wspo mnia ny po wy ¿ej Ma r co Ma gri ni w ksi¹¿ce Mózg. Pod rê cz nik u¿y t -
ko w ni ka po rów nu je mózg lu dz ki do do brze dzia³aj¹cego ko m pu te ra.
 Jeden i dru gi:
� prze ka zu je in fo r ma cje za po œred ni c twem sy g na³ów ele ktry cz nych

( komputer w bi na r nym sy ste mie zero -je dyn ko wym, a mózg w zmien -
nym spe ktrum mi li wo l tów);

� do ko nuje pe w nych ob li czeñ (ko m pu ter przy za sto so wa niu me to dy
 seryjnej, mózg dzia³aj¹c w try bie rów no leg³ym, czy li wy ko nuj¹c wie le
ob li czeñ jed no cze œ nie);

� ma okre œlo ne zapo trze bo wa nie ener ge ty cz ne (ko m pu ter – ele ktro ny,
mózg – tlen i glu ko za);

� ma mo ¿ li woœæ roz bu do wa nia pa miê ci (ko m pu ter – krze mo we ban ki
 pamiêci, mózg – zwiê ksze nie li cz by po³¹czeñ syna p ty cz nych przez
ucze nie siê, æwi cze nia itp.);

� ewo lu o wa³ w cza sie – ko m pu ter w zde cy do wa nie kró t szym cza sie,
gwa³to w nie po dwa jaj¹c swo je moce ob li cze nio we, mózg cz³owie ka od
pry mity w ne go mó z gu bezkrê go w ców do wspó³cze s no œci382. 
Oczy wi œcie po rów na nie to jest doœæ upro sz czo ne i wska zu je ty l ko na

pe wien me cha nizm dzia³ania. Mo ¿ na by po ku siæ siê o sfo r mu³owa nie, ¿e
jest to po rów nia nie wrêcz ¿ar to b li we. O ile zmia na za sad dzia³ania ko m pu -
te ra sta no wi je dy nie po pra wê jego fun kcjo nal no œci, stwo rzon¹ na rzecz
i przez cz³owie ka, to mózg do ko nu je nie ustaj¹cych zmian. Prze mia na
 stanowi wrêcz isto tê fun kcjo no wa nia. Roz wój do ko nu je siê po przez ucze -
nie siê, do sko na le nie swo ich umie jê t no œci, æwi cze nia, roz mo wê itp. Tak,
 równie¿ po przez te dzia³ania, któ re œwia do mie na zy wa my z³od zie ja mi
 czasu, jak na przyk³ad nie któ re pro gra my roz ry w ko we, nic nie wnosz¹ce
dys ku sje itp. Ka ¿ da nowa in fo r ma cja, do œwia d cze nie czy wnio ski, któ re
wyci¹gamy pod wp³ywem in nych czy te¿ sami w opa r ciu o swoj¹ wie dzê,
spra wiaj¹, ¿e na stê pu je prze su niê cie w na no œwie cie ne u ro nów. Ce cha ta,
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któ ra sta no wi pod sta wê po³¹czo nych ze sob¹ nie roze rwal ny mi wiê za mi
uk³adów pa miê ci i na uki, na zy wa na jest neuro pla stycz no œci¹. Jest ona
szcze gó l nie wy ra Ÿ na w okre sie dzie ci ñ stwa, ale za cho dzi przez ca³e ¿y cie,
choæ w mnie j szym sto p niu w mia rê do ra sta nia. Jest to klu czo wy me cha -
nizm, któ ry umo ¿ li wia ucze nie siê i ad ap ta cjê w tra kcie ¿y cia. W³aœ nie
w neuro pla stycz no œci ewo lu cja zna laz³a roz wi¹za nie ko nie cz ne do stwo -
rze nia ta kie go ¿y cia, ja kie go dzi siaj do œwia d cza my. Ob wo dy ne u ro no we
i syna p ty cz ne nie ustan nie reo r ga ni zuj¹ siê, po zwa laj¹c mó z go wi uczyæ
siê na pod sta wie wszy stkie go, co go ota cza. W ten spo sób mó z go wie,
przy naj mniej czê œcio wo, uwa l nia siê od ogra ni czeñ na rzu ca nych mu
przez w³asny ge nom, prze cho wy wa ny w j¹drze ka ¿ dej z jego ko mó rek383. 
Naj lepsz¹,  najwspanialsz¹ i naj bar dziej spe kta ku larn¹ cech¹ oœro d ko we -
go uk³adu  nerwowego cz³owie ka, któ rego dzia³anie opie ra siê na umie jê t -
no œci zapa miê ty wa nia przesz³oœci, neuro pla sty cz nej tera Ÿnie j szo œci oraz
two rzo nych na pod sta wie wie dzy i do œwia d cze nia wizjach przysz³oœci,
jest in te li gen cja. Ma gri ni de fi niu je j¹ jako: ro zu mie nie, zdo l noœæ ucze nia
siê, sa mo œwia do moœæ, kre a ty w noœæ, lo gi kê i umie jê t noœæ ta kie go roz -
wi¹zy wa nia pro ble mów, by do sto so waæ siê do co raz bar dziej z³o¿o nych
oko li cz noœci384. 

Ho ward Gar d ner, ame ry ka ñ ski psy cho log i na uko wiec, za pro po no wa³
te o riê wie lo ra kiej in te li gen cji. W swo jej te o rii Gar d ner wska za³ na ist nie -
nie ró ¿ nych ro dza jów in te li gen cji, za miast uz na waæ jedn¹, ogóln¹ mia rê
in te li gen cji. Jego kla sy fi ka cja obe j mu je na stê puj¹ce ro dza je in te li gen cji:

1. Lin g wi styczn¹, zwan¹ te¿ s³own¹, po le gaj¹c¹ na wy so kiej umie jê t -
no œci wyko rzy sty wa nia jê zy ka w spo sób efe kty w ny, za rów no w ko mu ni -
ka cji wer ba l nej, jak i pi se mnej. 

2. Matema tycz no- lo giczn¹, obe j muj¹c¹ zdo l noœæ do logicznego  myœle -
nia, rozwi¹zywa nia pro ble mów mate ma ty cz nych i ana lizy sytu a cji. Osoby
z wysok¹ matema tyczno - lo giczn¹ inte li gencj¹ s¹ czê sto dobre w mate ma -
tyce, fizyce, infor ma tyce i in¿y nie rii.

3. Prze strzenn¹, prze ja wiaj¹c¹ siê ro zu mie niem prze strze ni, orien tacj¹
w niej oraz two rze niem men ta l nych ob ra zów i map. Oso by z si l nie roz wi -
niêt¹ in te li gencj¹ prze strzenn¹ czê sto s¹ zdo l ne do umie jê t ne go ry so wa nia, 
pro je kto wa nia i roz wi¹zy wa nia pro ble mów prze strzen nych.

4. Kine ste tyczn¹, dziêki któ rej mamy umie jê t noœæ kon tro lo wa nia  ruchów 
cia³a i mani pu lo wa nia przed mio tami w pre cy zy jny spo sób.
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5. Mu zyczn¹, po zwa laj¹c¹ ro zu mieæ i pro du ko waæ mu zy kê, zwan¹ te¿
wra ¿ li wo œci¹ na dŸwiê ki i ry t my oraz ta len tem mu zy cz nym.

6. In ter per so naln¹, czy li umie jê t no œci¹ ro zu mie nia emo cji, mo ty wa cji
i in ten cji in nych osób, co u³atwia efe ktywn¹ ko mu ni ka cjê i bu do wa nie
 relacji.

7. Na tu ra li styczn¹, po le gaj¹c¹ na zdo l no œci do ro zu mie nia i kla syfi ko -
wa nia zja wisk przy rod ni czych, ta kich jak flo ra i fa u na, czy ob se r wa cji ró ¿ -
nych aspe któw œwia ta na tu ral ne go.

8. Per so naln¹, dziê ki któ rej mamy zdo l noœæ do samo œwia do mo œci,  ro -
zumienia swo ich emo cji, ce lów i prze ko nañ. Oso by z roz wi niêt¹ per so -
naln¹ in te li gencj¹ s¹ œwia do me swo ich mo c nych i s³abych stron, co mo¿e
po móc w osi¹gniê ciu su kce su i do bro sta nu emo cjo nal ne go385.

Z ko lei Da niel Go le man roz sze rza tê de fi ni cjê twier dze niem, ¿e umie jê t -
no œci, któ re po trze b ne s¹ do od nie sie nia su kce su, za czy naj¹ siê od spra w -
no œci in te le ktu, ale po to, by wy ko rzy staæ sk³adaj¹ce siê na tê po ten cjaln¹
si³ê wszy stkie ta len ty, po trze b na jest te¿ ko m pe ten cja emo cjo na l na.
 Powodem tego, ¿e nie mo ¿e my dys po no waæ wszy stki mi zdo l no œcia mi
 ludzi, jest ich nie kom pe ten cja emo cjo na l na. Sto pieñ, w ja kim emo cje
zak³ócaj¹ albo po tê guj¹ nasz¹ zdo l noœæ my œle nia i pla no wa nia, od da wa nia
siê ¿mud nym æwi cze niom dla osi¹gniê cia od leg³ego celu, roz wi¹zy wa nia
pro ble mów i tak da lej, okre œla gra ni ce umie jê t no œci wyko rzy sty wa nia
przez nas na szych wro dzo nych zdo l no œci umys³owych i w ten spo sób
 determinuje na sze po wo dze nie ¿y cio we. W ta kim te¿ sto p niu, w ja kim
 motywuj¹ nas do tego, co ro bi my, uczu cia en tu zja z mu i przy je mno œci,
a na wet pe wien op ty ma l ny nie po kój, sty mu luj¹ nas do osi¹gniêæ w tych
dzie dzi nach. W tym w³aœ nie sen sie in te li gen cja emo cjo na l na jest mi -
strzowsk¹ zdo l no œci¹, da rem maj¹cym prze mo ¿ ny wp³yw na wszy stkie
inne zdo l no œci, u³atwiaj¹cym albo utrud niaj¹cym ich wy ko rzy sta nie386.
Au tor w swo ich li cz nych pra cach uj mu je ko m pe ten cje in te li gen cji emo cjo -
na l nej w dwóch gru pach: ko m pe ten cja oso bi sta, czy li ta, któ ra de ter mi nu je,
w jaki spo sób ra dzi my so bie sami ze sob¹, i ko m pe ten cja spo³ecz na, któ ra
po ka zu je, jak ra dzi my so bie z in ny mi. Ce chy przy pi sa ne ko m pe ten cji
 osobistej przed sta wio ne zo sta³y na ry sun ku 1, ko m pe ten cji spo³ecz nej na
ry sun ku 2.
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Sa mo œwia do moœæ de fi nio wa na jest jako wie dza o swo ich sta nach we -
wnê trz nych, pre fe ren cjach, mo ¿ li wo œciach i intu i cy j nych oce nach; wie dza 
o tym, co od czu wa my w da nym mo men cie, oraz wy ko rzy sta nie tych uczuæ
do kie ro wa nia na szym pro ce sem de cy zy j nym; rea li sty cz na oce na na szych
zdo l no œci i do brze uza sa d nio na wia ra w swo je mo ¿ li wo œci. W sk³ad samo -
œwia do mo œci w³¹czo ne zo sta³y:
� œwia do moœæ emo cjo na l na – roz po zna wa nie swo ich emo cji i ich sku t ków,
� po pra w na sa mo oce na – po zna nie swo ich si l nych stron i ogra ni czeñ,
� wia ra w sie bie – si l ne po czu cie w³as nej wa r to œci i œwia do moœæ swo ich

mo ¿ li wo œci i umie jê t no œci.
Samo re gu la cja to pa no wa nie nad swo i mi sta na mi we wnê trz ny mi, im -

pu l sa mi i mo¿ li wo œcia mi. Pa no wa nie nad emo cja mi, aby za miast utrud niaæ 
nam wy ko na nie za da nia, u³atwia³y to; su mien noœæ i umie jê t noœæ od³o¿e nia
na gro dy na pó Ÿ niej, po to, aby zaj¹æ siê osi¹gniê ciem wy zna czo ne go celu;
szy b kie do cho dze nie do sie bie po k³opo tach emo cjo na l nych. Samo re gu la -
cja obe j mu je ce chy ta kie, jak:
� sa mo kon tro la – kon tro lo wa nie szko d li wych emo cji i im pu l sów,
� spo le gli woœæ – utrzy my wa nie norm ucz ci wo œci i pra wo œci, 
� su mien noœæ – przy j mo wa nie odpo wie dzial no œci za swo je dzia³ania, 
� przy stoso wa l noœæ – ela sty cz noœæ w do sto so wa niu siê do zmian,
� inno wa cy j noœæ – ³atwe przy j mo wa nie no wa to r skich po mys³ów i  podejœæ 

oraz no wych in fo r ma cji. 
Mo ty wa cja de fi nio wa na jest jako sk³on no œci emo cjo na l ne, któ re pro -

wadz¹ do no wych ce lów lub u³atwiaj¹ ich osi¹gniê cie. Kie ro wa nie siê
swo i mi naj wiê kszy mi pre fe ren cja mi w wy zna cza niu ce lów i d¹¿e niu do
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Ry su nek 1. Ko m pe ten cja oso bi sta. Ce chy in te li gen cji emo cjo na l nej

�ród³o: opra co wa nie w³asne na pod sta wie: D. Go le man, In te li gen cja emo cjo na l na w pra kty ce,
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nich, prze j mo wa niu ini cja ty wy i sta ra niach do sko na le nia siê oraz w nie -
usta wa niu w wysi³kach mimo nie po wo dzeñ, po ra ¿ek i za wo dów. Wy so ki
po ziom tej ce chy wi¹¿e siê z:
� d¹¿e niem do osi¹gniêæ – ro zu mia nym jako sta ra nia o le p sze wy ni ki

albo spe³nie nie kry te riów do sko na³oœci,
� zaan ga ¿o wa niem – uto ¿ sa mia niem swo ich ce lów z ce la mi gru py lub

or ga ni za cji, 
� ini cja tyw¹ – czy li go to wo œci¹ do wyko rzy sty wa nia szans i oka zji, 
� op ty mi z mem – wy trwa³oœci¹ w d¹¿e niach do osi¹gniê cia wy ty czo ne go 

celu mimo prze szkód i nie po wo dzeñ.
Em pa tia po zwa la na uœwia da mia nie so bie uczuæ, po trzeb i nie po ko jów

in nych osób, umie jê t noœæ spo j rze nia na sy tu a cjê z ich pun ktu wi dze nia,
two rze nie i pod trzy my wa nie wiê zi i po ro zu mie nia z nimi. Rea li zo wa na
jest po przez:
� ro zu mie nie in nych – wy czu wa nie uczuæ i pun któw wi dze nia in nych

osób oraz akty w ne zain tere so wa nie ich tro ska mi, nie po ko ja mi i zma r t -
wie nia mi,

� do sko na le nie in nych – wy czu wa nie u in nych po trze by roz wo ju i roz -
wi ja nie ich zdo l no œci,

� na sta wie nie us³ugo we – uprze dze nie, roz po zna wa nie i za spo ka ja nie
po trzeb klien tów, 

� wspie ra nie ró¿ no rod no œci – two rze nie i pod trzy my wa nie szans na
osi¹gniê cia dziê ki wyko rzy sty wa niu ró ¿ nych ty pów lu dzi,

� œwia do moœæ po li tyczn¹ – roz po zna wa nie emo cjo na l nych pr¹dów  grupy
i sto sun ków wœród osób z w³adzy.
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Ry su nek 2. Ko m pe ten cja spo³ecz na. Ce chy in te li gen cji emo cjo na l nej
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Na to miast umie jê t no œci spo³ecz ne po zwa laj¹ na wzbu dza nie u in nych
po¿¹da nych re a kcji; do bre pa no wa nie nad emo cja mi w kon ta ktach z in ny -
mi i dok³adne roz po zna nie sy tu a cji spo³ecz nych oraz sie ci powi¹zañ,
 bezkolizyjne utrzy my wa nie kon ta któw z in ny mi oraz wyko rzy sty wa nie
tych umie jê t no œci do prze wo dze nia, ne go cjo wa nia i ³ago dze nia spo rów,
wspó³pra cy i pra cy ze spo³owej. 
� wp³ywa nie na in nych – opa no wa nie me to dy sku te cz ne go prze ko ny -

wa nia,
� po ro zu mie nie – s³ucha nie bez uprze dzeñ i wysy³anie prze ko nuj¹cych

ko mu ni ka tów,
� ³ago dze nie kon fli któw – po œred ni cze nie w spo rach i roz wi¹zy wa nie

ich,
� prze wo dze nie – in spi ro wa nie jed no stek i grup lub kie ro wa nie nimi,
� kata li zo wa nie zmian – ini cjo wa nie zmian lub kie ro wa nie nimi,
� two rze nie wiê zi – pie lêg no wa nie in stru menta l nych sto sun ków z nimi,
� wspó³pra ca – pra ca z in ny mi dla osi¹gniê cia wspó l ne go celu,
� umie jê t no œci ze spo³owe – orga ni zo wa nie wspó³dzia³ania wszy stkich

cz³on ków gru py dla osi¹gniê cia celu zbio ro we go387.
Po wy ¿sze kla sy fi ka cje wy ra Ÿ nie po ka zuj¹, ¿e bu do wa nie re la cji miê -

dzy lu dz kich opa r tych na w³aœci wej, em pa ty cz nej i sku te cz nej ko mu ni ka cji 
mo ¿ li we jest je dy nie wte dy, gdy za dba my o roz wój w³asny, jed no cze œ nie
tworz¹c prze strzeñ do wzra sta nia na szych wspó³pra co w ni ków. Efe kty w -
noœæ to umie jê t noœæ wy ko rzy sta nia w³as nych za so bów, ta k ¿e tych, któ rych 
oce na jest trud nie j sza do prze pro wa dze nia, jak ko mu ni ka cja, zdo l noœæ do
pra cy ze spo³owej czy mo ty wo wa nie, a ta k ¿e bu do wa nie ta kich re la cji,
 które bêd¹ za chêt¹ do ase r ty w nej, otwa r tej wy mia ny zdañ i wy wie ra nie
wp³ywu na pra co w ni ków, pro wadz¹ce do re a li za cji ce lów ca³ej or ga ni za -
cji. Szcze gó l nie ta osta t nia umie jê t noœæ wy ma ga w³aœci wej po sta wy,
 postêpowania nace cho wa ne go po sza no wa niem gra nic roz mów ców z jed -
no cze s nym wy ra Ÿ nym za zna cze niem w³as nych, co sku t ku je wy eli mino wa -
niem za cho wañ pasyw no-a gresy w nych w ko mu ni ka cji. 

1.2. Mózg – Ÿród³o i cen trum roz wo ju ko m pe ten cji 

John C. Ma x well w ksi¹¿ce Lea de r s hift. Prze mia na przy wó dz twa pi sze, ¿e
nie mo ¿esz byæ taki sam, nie mo ¿esz tak samo my œleæ i dzia³aæ, je œli li czysz 
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na su kces w œwie cie, któ ry nie po zo sta je taki sam388. Pie r wsza myœl, któ ra
po ja wia siê po prze czy ta niu tego cy ta tu, to ko nie cz noœæ sta³ego rów no -
mier ne go roz wo ju w za kre sie przed mio tu na szej dzia³al no œci. Jed nak, czy
wy sta r czy, aby edu ka cja do ty czy³a je dy nie umie jê t no œci twar dych? Ana li -
zuj¹c przyk³ad ze spo³ów fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej, na le ¿y
 odpowiedzieæ so bie na py ta nie: czy wy sta r czy, aby ich plan szko leñ obe j -
mo wa³ wy³¹cz nie ko m pe ten cje zwi¹zane ze zna jo mo œci¹ i prze strze ga -
niem prze pi sów pra wnych albo po stê po wa nia w sy tu a cjach kry ty cz nych
z osa dzo ny mi? Zde cy do wa nie nie. Pra ca w zak³adach ka r nych opie ra siê
w du ¿ej mie rze na wza je mnym za ufa niu, umie jê t no œci pra cy ze spo³owej
i wspó³dzia³aniu. Po mi mo tego, ¿e pie r wsze sko ja rze nie, któ re na su wa siê,
kie dy my œli my o co dzien no œci fun kcjo na riu szy i ich wza je mnej ko mu ni ka -
cji, to styl dy re kty w ny po le gaj¹cy g³ów nie na wy da wa niu sta no w czych
i zde cy do wa nych po le ceñ i roz ka zów, wa r to zwró ciæ uwa gê na ko nie cz -
noœæ w³aœci wej ko mu ni ka cji, sta no wi¹cej pod wa li ny do bu do wa nia zaan -
ga ¿o wa nych ze spo³ów. ¯eby le piej zro zu mieæ isto tê ko m pe ten cji i kie ru -
nek ich roz wo ju, na le ¿y przy j rzeæ siê nie ty l ko so cjo logi cz nym, ale ta k ¿e
bio lo gi cz nym uwa run ko wa niom. Po nie wa¿ roz dzia³ ten ma s³u¿yæ le p sze -
mu roz wo jo wi ko m pe ten cji cz³owie ka, wie dza na te mat bu do wy mó z gu
bê dzie przed sta wio na g³ów nie w za kre sie tych jego ele men tów, któ re s¹
powi¹zane z ewo lucj¹ i umie jê t no œci¹ ucze nia siê. 

Przez wie le lat uwa ¿a no, ¿e wy ¿szoœæ mó z gu cz³owie ka nad mó z ga mi
in nych ga tun ków wy ni ka z jego wie l ko œci. Tym cza sem, gdy by tak rze czy -
wi œcie by³o, po sia da cze naj wiê kszych mó z gów (czte ry, a na wet piêæ razy
wiê kszych od lu dz kich), wie lo ry by, zbu do wa³yby spo³ecz noœæ, któ rej
 aktywnoœci by³yby o wie le bar dziej z³o¿o ne ni¿ te, któ re obe c nie zaob se r -
wo waæ mo ¿ na w przy ro dzie. Z dru giej stro ny roz miar mó z gu w sto sun ku
do wie l ko œci cia³a zda je siê mieæ do da t ni¹ ko re la cjê ze z³o¿o no œci¹ obse r -
wo wa nych za cho wañ, jed nak tak na pra wdê nie wy ja œ nia ona obse r wo wa -
nych ró ¿ nic (…) Ba da nia wy ka za³y na to miast, ¿e nie cho dzi ty l ko o to, czy
mózg siê po wiê kszy³, ale o to, któ re jego czê œci ewo lu o wa³y i w jaki
 sposób389.

Te o ria stwo rzo na w la tach 60. XX wie ku przez Pa u la McLe a na,
dziel¹ca mózg na trzy czê œci, choæ dzi siaj ju¿ w nie któ rych aspe ktach stra -
ci³a na aktu a l no œci, po zwa la na dal na zro zu mie nie po cho dze nia tego ja k ¿e
isto t ne go or ga nu lu dz kie go cia³a. Jest te¿ niew¹tpli wym do wo dem na jego
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ewo lu cy j ny, trwaj¹cy se t ki mi lio nów lat, roz wój. McLe an w swo jej te o rii
su ge ru je, ¿e mózg sk³ada siê z trzech od rê b nych czê œci, któ re po ja wia³y siê
su kce sy w nie w tra kcie ewo lu cji: mó z gu ga dzie go, mó z gu lim bi cz ne go
i ko ry no wej. Stru ktu ry te s¹ od sie bie za le ¿ ne, maj¹ wie le wza je mnych
po³¹czeñ i mog¹ na sie bie wp³ywaæ, spra wiaj¹c, ¿e fun kcjo no wa nie mó z gu 
jest je sz cze bar dziej skom pli ko wa ne390. 

1.2.1. Mózg „ga dzi”

Ta naj sta r sza czêœæ mó z gu od po wia da za kon tro lê fun kcji ¿y cio wych or ga -
ni z mu, ta kich jak od dy cha nie, tem pe ra tu ra, ci œ nie nie krwi, tê t no, a na wet
rów no wa gê, ko or dy na cjê ru chów, roz mna ¿a nie, od ru chy wro dzo ne,
 instynkt samo za cho waw czy czy sen. Obe c nie na zwê „ga dzi” za stê pu je siê
sfo r mu³owa niem „kora sta ra”. Dzia³anie tej czê œci mó z gu spra wia, ¿e
 nikomu nie trze ba przy po mi naæ o pod sta wo wych czyn no œciach, ta kich jak: 
oddy cha nie czy tra wie nie. Oczy wi œcie w wyj¹tko wych sy tu a cjach ko -
nieczne jest przy po mnie nie o spo ¿y wa niu posi³ków, ale prze two rze nie ich
wewn¹trz or ga ni z mu w sub stan cje od ¿y w cze to za da nie tej czê œci mó z gu
lu dz kie go. Za re gu la cjê tych czyn no œci od po wia da pieñ mó z gu. Przed o -
staj¹ siê przez nie go wszy stkie pod sta wo we in fo r ma cje z or ga ni z mu do
mó z gu i z po wro tem. Z trzech g³ów nych czê œci pnia mó z gu wy ra sta dzie -
siêæ z dwu na stu par ne r wów cza sz ko wych od po wia daj¹cych za kon tro lê
ru chow¹ i czu ciow¹ twa rzy, oczu i narz¹dów we wnê trz nych. Czê œci¹ pnia
mó z gu od po wia daj¹c¹ za pod sta wo we czyn no œci nie zbêd ne w lu dz kiej
 egzystnecji, ta kie jak: od dech, pra ca se r ca, czy ci œ nie nie tê t ni cze jest rdzeñ
przed³u¿o ny. S³u¿y on do prze ka zy wa nia sy g na³ów ne r wo wych miê dzy
oœro d ko wym a ob wo do wym uk³adem ne r wo wym. Tu taj te¿ po wstaj¹
 liczne od ru chy bez wa run ko we, jak na przyk³ad ka szel czy zie wa nie. 

Ko le j ny ele ment zna j duj¹cy siê tej czê œci mó z gu to most, od po wia -
daj¹cy za ko mu ni ka cjê po miê dzy kor¹ a mó ¿ d¿ kiem, wspie ra lu dz kie
zmys³y i jest swe go ro dza ju mo de ra to rem snów. Re gu lacj¹ czu wa nia, bólu, 
s³uchem oraz ru cha mi g³owy i oczu za j muj¹ siê li cz ne j¹dra isto ty sza rej
zna j duj¹cej siê w œród mó z go wiu. Wype³nio na ne u ro na mi isto ta cza r na
sku pio na w dwóch czê œciach o od mien nych fun kcjach od po wia da za wy -
pu sz cza nie w³ókien do pr¹¿ko wa nia (czêœæ zbi ta) oraz dzia³aj¹c¹ po przez
czyn ni ki GABA czêœæ sia t ko wat¹, od po wie dzialn¹ za od prê ¿e nie i kon cen -
tra cjê. Ma le ñ ka stru ktu ra neu ro na l na, zna j duj¹ca siê na sa mym skra ju
œród mó z go wia czy li pole brzu sz ne na kry w ki od gry wa znaczn¹ rolê
w two rze niu uk³adu na gro dy, mo ty wa cji, ucze niu siê. Wi¹¿e siê rów nie¿
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z uza le¿ nie nia mi, a ta k ¿e nie któ ry mi po wa ¿ ny mi za bu rze nia mi umys³owy -
mi391. Pole brzu sz ne na kry w ki wysy³a bo wiem do pa mi nê, na zy wan¹ te¿
cz¹steczk¹ przy je mno œci. Jest to je den z ele men tów wzma c nia nia lub
os³abia nia na wy ków. Wed³ug naj no wszych ana liz ca³y uk³ad na gro dy jest
skom p li ko wan¹ mo za ik¹ do œwia d czeñ, któ re s¹ naty ch mia sto we, a jed no -
cze œ nie trwa³e, po nie wa¿ obe j muj¹ pa miêæ przesz³oœci. S¹ te¿ rzu to wa ne
w przysz³oœæ, sko ro pro wadz¹ do po dej mo wa nia de cy zji, któ re, po mi mo ¿e 
s¹ w du ¿ej mie rze pod pro go we, uwa ¿a my za ra cjo na l ne i œwia do me392.
Pra da w na czêœæ mó z gu, czy li mó ¿ d¿ek s³u¿y do opa no wa nia ru chów,
szcze gó l nie tych bar dziej skom pli ko wa nych, powi¹za nych z ta ñ cem, spo r -
tem czy od twa rza niem mu zy ki. Mó ¿ d¿ek, dziê ki ci¹g³ej wy mia nie in fo r -
ma cji z kor¹ mó z gow¹, od gry wa ta k ¿e pewn¹ rolê w pro ce sach kog ni ty w -
nych, czy li zdo by wa niu, prze twa rza niu, prze cho wy wa niu, od twa rza niu
a ta k ¿e wyko rzy sty wa niu in fo r ma cji. Mózg „ga dzi” sam w so bie nie po -
zwa la na szy b kie do sto so wa nie siê do oto cze nia, po nie wa¿ jego fun kcje
nie ewo lu uj¹. Mimo tego, jego rola jest nie pod wa¿a l na, gdy¿ ste ru je
 natychmiastowymi, zapro gramo wa ny mi re a kcja mi i od ru cha mi. 

1.2.2. Mózg li m bi cz ny 

Przez wie le lat ta czêœæ mó z gu na zy wa na by³a mó z giem „emo cjo na l nym”.
Obe c nie na uko w cy do wie d li, ¿e pra wda na ten te mat jest du¿o bar dziej
z³o¿o na. Poza tym, ¿e od nie go w du ¿ym sto p niu za le ¿y to, jak od czu wa ne
s¹ emo cje, rea li zo wa ne fun kcje ¿y cio we powi¹zane z nauk¹, mo ty wacj¹
czy pa miê ci¹, mo¿e te¿ staæ siê przy czyn¹ de pre sji czy bra ku chê ci do
dzia³ania. Jedn¹ z klu czo wych fun kcji w mó z gu li m bi cz nym pe³ni¹ wzgó -
rza. Tu taj bo wiem na stê pu je gro ma dze nie, so r to wa nie i wy mia na wszy st -
kich in fo r ma cji, któ re od bie ra nasz mózg. Skom pli ko wa ne dzia³anie spra -
wia, ¿e po wsta je za mkniê ty ob wód wzgó rza – kora – wzgó rza, któ ry
re gu lu je nasz stan po bu dze nia i uwa gi, sta no wi¹c czêœæ „ma gi cz nej” sie ci
kory mó z go wej, wy twa rzaj¹cej œwia do moœæ393. Zna le zie nie re a kcji do
 zastosowania w od po wie dzi na nad chodz¹ce emo cje oraz za pa miê ta nia ich 
to za da nia cia³ mi g da³owa tych. Sty mu la cja ele ktry cz na po ka za³a, ¿e
 prawe od bie ra wra ¿e nia ne ga ty w ne i strach, na to miast lewe sku pio ne jest
na bo dŸ cach po zy ty w nych. W cia³ach mi g da³owa tych maga zy no wa ne s¹
wspo mnie nia, te¿ wspo mnie nia epi zo dów stra chu, a w przy pa d ku nie bez -
pie czeñ stwa st¹d wyp³ywa sy g na³ naty chmia sto we go za trzy ma nia siê,
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znie ru cho mie nia oraz szy b sze go bi cia se r ca. Nie pra wid³owe dzia³anie
cia³a mi g da³owa te go – z po wo dów ge ne ty cz nych lub opó Ÿ nieñ w prze wod -
ni c twie ne r wo wym – mo¿e wi¹zaæ siê ze sta na mi lê ko wy mi, au ty z mem,
de presj¹ i ze spo³em stre su po ura zo we go394. Pa miêæ epi zo dy cz na i se man -
ty cz na, fo r mo wa nie siê no wych wspo mnieñ i orien ta cja prze strzen na to
pod sta wo we za da nia hi po ka m pów. Za wie raj¹ one rów nie¿ du¿o re ce p to -
rów ko r ty zo lu, przez co s¹ po da t ne na d³ugo trwa³y stres, co mo¿e mieæ
zwi¹zek z d³ugo trwa³¹ de presj¹ oraz schi zo fre ni¹. Pod wzgó rze, ma le ñ ki
twór wci œ niê ty w sam œro dek mó z go wia, zbie ra naj ró¿ nie j sze in fo r ma cje
p³yn¹ce z cia³a. Kon tro lu je tem pe ra tu rê cia³a, do zu je spo ¿y cie wody
i  ¿ywnoœci, kie ru je pro ce sa mi fi zjo logi czny mi oraz re gu lu je za cho wa nia
se ksu a l ne. Dziê ki temu, ¿e kon tro lu je ta k ¿e dzia³ania przy sa d ki mó z go wej, 
 odpowiada za pra wid³owe dzia³anie go spo dar ki hor mo na l nej. J¹dra pod -
sta w ne, czy li ze staw j¹der isto ty sza rej, re gu luj¹ ruch pod leg³y i nie pod -
leg³y woli, mo to ry kê oczu, a ta k ¿e emo cje i post rze ga nie. Wœród nich wy -
ró ¿ nia siê: sko ru pê (od po wie dzialn¹ za z³o¿o ne me cha ni z my ru chu), j¹dra
ogo nia ste (uk³ad mo to ry cz ny oraz fun kcje po zna w cze i  psychika), j¹dra
pó³le¿¹ce (ele men ty uk³adu na gro dy i re a kcji wstrê tu), pr¹¿ko wie (akty wu -
je siê w tra kcie mi³ych sy tu a cji, lub kie dy mog¹ one wyst¹piæ), ga³ka bla da
i ni skow z gó rze (bior¹ udzia³ w prze sy³aniu wia do mo œci). Osta t nim ele -
men tem mó z gu lim bi cz ne go s¹ za krê ty ob rê czy, któ re s¹ powi¹zane
z  emocjami, ucze niem siê oraz pa miê ci¹. Prze dnia czêœæ bie rze udzia³
w pod sta wo wych pro ce sach ¿y cio wych, kon tro lu je emo cje, wspo ma ga
prze wi dy wa nie i po dej mo wa nie de cy zji. Klu czo wym ele men tem „sie ci
wzbu dzeñ pod sta wo wych” jest czêœæ ty l na, któ ra do da t ko wo bie rze udzia³
w przy wo³ywa niu wspo mnieñ395. Sta re czê œci mó z gu bêd¹ce oœro d ka mi
emo cji s¹ rów nie¿ sie d li skiem umie jê t no œci po trze b nych do sku te cz ne go
kie ro wa nia sob¹ i uzy ska nia spra w no œci spo³ecz nej. A za tem umie jê t no œci
te s¹ so lid nie za ko twi czo ne w zdo l no œciach do prze trwa nia i przy sto so wa -
nia siê, któ re otrzy ma li œmy w ewo lu cy j nym spa d ku396.

1.2.3. Kora mó z go wa (nowa)

Kora mó z go wa, zwa na te¿ now¹ to ze w nê trz na wa r stwa obu pó³kul.
 Ta czêœæ mó z gu roz wi nê³a siê naj pó Ÿ niej i nie ustaj¹co pod le ga ewo lu cji.
Ma te¿ zupe³nie inne w³aœci wo œci ni¿ po zo sta³e czê œci tego or ga nu.
 Jest  elastyczna, mo¿e prze kszta³caæ siê w nie sko ñ czo noœæ. Co za tym idzie
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i co ma ogro m ne zna cze nie dla oma wia ne go te ma tu, po zwa la na nie ogra ni -
czo ne mo ¿ li wo œci roz wo ju cz³owie ka. To dziê ki tej czê œci mó z gu zdo by -
wa ne s¹ nowe ko m pe ten cje i roz wi ja ne s¹ te, któ re ju¿ dana oso ba po sia da.
Kora nowa, gdy jest bar dzo roz wi niê ta, po sia da wie le zwo jów, któ re spra -
wiaj¹, ¿e po wie rz ch nia mó z gu sta le siê po wiê ksza. Kora przed czo³owa
 odpowiada za wy ¿sze fun kcje po zna w cze. Obe j muj¹ one post rze ga nie
zmys³owe, tak zwa ny ruch œwia do my, pa miêæ, jê zyk, œwia do moœæ, wy ob -
ra Ÿ niê, orien ta cjê prze strzenn¹, a bar dziej ogó l nie, zdo l noœæ do abs tra k -
cji397. Dziê ki fun kcjom po zna w czym cz³owiek jest w sta nie prze wi dy waæ
za cho wa nia in nych jed no stek w gru pie, ma te¿ zdo l noœæ ana li zo wa nia
i  adaptacji do sy tu a cji, w któ rej aktu a l nie siê zna j du je. Jak pi sze M. Ma gri -
ni, to tu taj strze laj¹ mó z go we fa je r wer ki (…) in fo r ma cje sp³ywaj¹ce
z  obwodu, na przyk³ad ze skó ry, czy z oczu, zo staj¹ opra co wa ne i ska talo -
go wa ne398. Ta czêœæ mó z gu nie dzia³a, jak po zo sta³e, w spo sób au to ma -
tyczny. Wspo mnia ny przez Je re mie go La m rie go, Ro bin Dun bar pod kre œla
rolê kory przed czo³owej, czy li jed ne go z ele men tów kory no wej, jako sty -
mu la to ra umie jê t no œci spo³ecz nych, ta kich jak ko mu ni ka cja lub wspó³pra -
ca, a na wet w wy ra ¿a niu za cho wañ mo ra l nych399. Jest to za tem nie za prze -
czal ne cen trum roz wo ju ko m pe ten cji, po mi mo tego, ¿e bar dzo z³o¿o ne
i skom pli ko wa ne po jê cia, ta kie jak za sa dy fun kcjo no wa nia w gru pie, mo -
ra l noœæ czy ety ka, przedk³adaj¹ wy ¿szoœæ od da lo ne go zy sku w cza sie nad
ko szta mi po no szo ny mi na bie¿¹co. Mo ra l noœæ post rze ga na jest jako atra k -
cy j na, po nie wa¿ po ma ga nie so bie, spó j noœæ w dzia³aniu i spo le gli woœæ400

daj¹ gwa ran cjê ko rzy st nej dla wszy stkich stron wspó³pra cy. Ta czêœæ mó z -
gu od po wia da ta k ¿e za my œle nie abs tra kcy j ne, fan ta zjo wa nie, po rów ny wa -
nie, po dej mo wa nie de cy zji, a co za tym idzie efe ktem jej dzia³ania mo¿e
byæ te¿ zmia na po stê po wa nia cz³owie ka. Tu taj te¿ rodz¹ siê i za ko rze niaj¹
nowe wspo mnie nia, któ rych „treœæ” zo sta je ze sta wio na z po sia dan¹ ju¿
wiedz¹. Nie bê dzie za tem ni czym za ska kuj¹cym stwier dze nie, ¿e jest to
cen trum do wo dze nia i œwia do me go fun kcjo no wa nia cz³owie ka. Przez  wiele
lat po pu la r na by³a idea, zgod nie z któr¹ mózg dzie li siê na dwie pó³kule,
pe³ni¹ce zupe³nie od mien ne fun kcje. Oso by, któ re do mi nuj¹c¹, czy li
wiêksz¹ mie li mieæ pó³kulê lew¹, mie li wy ka zy waæ uz do l nie nia matema -
tyczno -logi cz ne, ci z wiêksz¹ pó³kul¹ praw¹ – kreaty wno-ar tysty cz ne.
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innym. Tutaj u¿yto s³owa w pie r wszym zna cze niu.



 Badania z 2012 roku wy ka za³y, ¿e w sen sie ele ktro chemi cz nym kre a ty w ne
my œle nie obe j mu je ca³e mó z go wie. Oba li³y tym sa mym te o riê o pra wo-
i  lewopó³ku lo wo œci401. Kora nowa w wiê kszo œci sk³ada siê z isto ty sza rej,
któ rej po wszech nie czê sto przy pi su je siê in te li gen cjê. Najg³êb sze bru z dy
w ko rze mó z gu roz dzie laj¹ go na czte ry p³aty, któ rych za da nia przed sta -
wio ne zo sta³y w ta be li 1. 

Ta be la 1. Za kres dzia³ania po szcze gó l nych p³atów kory mó z go wej

P³aty czo³owe P³aty cie mie nio we P³aty po ty li cz ne P³aty skro nio we

· Pla no wa nie

· Ro zu mo wa nie 

· Roz wi¹zy wa nie 
  za dañ 

· Mo ra l noœæ

· Oso bo woœæ 

· Re la cje spo³ecz ne

· Em pa tia

· Pole Bro ki 
  (jê zyk)

· Po czu cie cza su 
  i prze strze ni

· Do zna nia 

· Po zy cja cia³a

· Czy ta nie 
  i ro zu mie nie 
  te kstu

· Wi dze nie 

· Post rze ga nie 
  ko lo ru i kszta³tu, 
  od leg³oœci

· Ro zu mie nie 
  mowy

· S³uch

· S³owa

· Pa miêæ

· Ucze nie siê

· Pole Wer ni c kie go
  (jê zyk)

�ród³o: opra co wa nie w³asne na pod sta wie M. Ma gri ni Mózg, Pod rê cz nik u¿y tko w ni ka.
Wy daw ni c two JK, £ódŸ 2019, s. 70-71.

� P³aty czo³owe – to tu taj kon cen truj¹ siê naj bar dziej wyra fi no wa ne fun k -
cje kog ni ty w ne, ta kie jak my œle nie czy lo gi ka, prze ko na nia i za cho wa -
nia. Akty wa cja p³atów czo³owych na stê pu je w mo men cie, kie dy siê ga -
my po wspo mnie nia, prze wi du je my zmia ny, wy ob ra ¿a my so bie, ja kie
zmia ny mog³y zajœæ w mie j s cach, któ re do brze zna my, wczu wa my siê
w czyj¹œ sy tu a cjê ¿y ciow¹. To tu taj ta k ¿e nast¹pi pro ces prze wi dy wa -
nia, ja kie kon se k wen cje mo¿e mieæ na sze za cho wa nie, lub ja kie od czu -
cia mog¹ wywo³aæ s³owa skie ro wa ne do roz mów cy. W ksi¹¿ce Nie  tylko 
mózg. Opo wieœæ psy chia try o lu dz kim umy œle pro fe sor Do mi ni ka
 Dudek, w roz mo wie z Mari¹ Ma zu rek, przed sta wia przyk³ad osób, któ re 
maj¹ usz ko dzo ne te czê œci mó z gu, któ re od po wia daj¹ za emo cje, ale
myœl¹ ra cjo na l nie i od ró ¿ niaj¹ do bro od z³a. Oka zu je siê, ¿e ich mo ra l -
noœæ jest za bu rzo na (…) czy li naj pierw jest emo cja, a do pie ro po tem
 racjonalne my œle nie. Oso by, któ re maj¹ usz ko dzo ny ten ob szar, nie
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 odczuwaj¹ emo cji ta kich jak wstyd, wspó³czu cie, po czu cie winy. Wy ni -
ka z tego, ¿e re a kcje in styn kto w ne: smu tek, wstyd, krzy w da, ob rzy dze -
nie s¹ ko nie cz ne, aby po dej mo waæ mo ra l ne de cy zje402. Te z ko lei s³u¿¹
bu do wa niu re la cji inter perso na l nych opa r tych na em pa ty cz nej ko mu ni -
ka cji. W 1964 roku Kon rad Akert jako cen trum ko m pe ten cji wska za³
czêœæ p³atów czo³owych, zwa ny kor¹ przed czo³ow¹. To tu taj w³aœ nie
do cho dzi do roz wo ju wszy stkich fun kcji wy ko na w czych, któ re mo ¿ na
okre œliæ jako umie jê t noœæ do sto so wa nia re a kcji do kon te kstu. 

� P³aty skro nio we – odpo wie dzia l ne s¹ prze de wszy stkim za jê zyk
i  zmys³y. W le wym p³acie skro nio wym zna j du je siê Pole Wer ni c kie go,
któ re go usz ko dze nie spra wia, ¿e cz³owiek jest zdo l ny do wy twa rza nia
mowy, ale jego wy po wie dzi nie maj¹ sen su. Tu taj te¿ rodz¹ siê ta len ty
mu zy cz ne czy poli glo ty cz ne. Akty wo wa ne od wcze s ne go dzie ci ñ stwa,
a czê sto na wet od ¿y cia p³odo we go, p³aty skro nio we u³atwiaj¹ dzie ciom 
na ukê jê zy ków czy grê na in stru men tach. 

� P³aty cie mie nio we – za j muj¹ siê per cepcj¹ wie lo zmys³ow¹, czy li tak¹,
któ ra ³¹czy w mó z gu cz³owie ka wsze l kie sy g na³y zmys³owe. In fo r ma -
cja ode bra na przez zmys³ wê chu, do tycz¹ca na przyk³ad za pa chu kawy,
spra wia, ¿e po wsta je ocho ta, aby siê jej na piæ. Na le ¿y jed nak pa miê taæ,
¿e zmys³y nie prze ka zuj¹ bez po œred nio in fo r ma cji na te mat ota czaj¹cej
nas rze czy wi sto œci. Ko lo ry, dŸwiê ki czy za pa chy nie ist niej¹, to re ce p -
to ry zmys³ów do ko nuj¹ swe go ro dza ju przek³adu. P³aty cie mie nio we
 odgrywaj¹ rów nie¿ znacz¹c¹ rolê w u¿y t ko wa niu i de ko do wa niu
 jêzyka403. 

� P³aty po ty li cz ne – w du ¿ym upro sz cze niu mo ¿ na by stwier dziæ, ¿e
p³aty po ty li cz ne od po wia daj¹ za wzrok. Na le ¿y jed nak pa miê taæ, ¿e jest
to pro ces bar dzo skom pli ko wa ny, po nie wa¿ ka ¿ dy z p³atów musi ode braæ
masê da nych, któ re do cie raj¹ z sia t ków ki prze ciw leg³ego oka, prze two -
rzyæ ba r wy, oce niæ roz miar, od leg³oœæ, g³êbiê roz mia ru, zi den tyfi ko waæ 
twa rze, ob ra zy czy przed mio ty. Na stê p nie in fo r ma cje te prze ka zy wa ne
s¹ do w³aœci wych miejsc, w któ rych do cho dzi do pro ce su in ter pre ta cji
i wy wo³ania okre œlo nej re a kcji, na przyk³ad na wi dok ostre go na rzê dzia
na stê pu je od ru cho we od su niê cie d³oni, ¿eby nie dosz³o do ska le cze nia.
Czy na tym eta pie mo ¿ li wa jest od po wiedŸ na py ta nie, w jaki spo sób

prze ciw sta wiaæ siê za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym w ko mu ni ka cji
inter perso na l nej? Wprost, z pe w no œci¹ nie. Tre œci przed sta wio ne po wy ¿ej
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po ka zuj¹, jak wa¿n¹ rolê w bu do wa niu pra wid³owych re la cji od gry waj¹
ele men ty in te li gen cji, ta k ¿e emo cjo na l nej oraz dba³oœæ o w³asne zdro wie,
w tym nie do ce nia ne czê sto zdro wie psy chi cz ne. Ewo lu cja mó z gu, któ ra
mia³a mie j s ce przez wie le mi lio nów lat, spra wi³a, ¿e dzi siaj bar dziej œwia -
do mie po dej mo wa ne s¹ de cy zje do tycz¹ce za rów no fo r my ko mu ni ka cji,
jak i dzia³añ na rzecz in nych osób. Wie dza na te mat fun kcjo no wa nia lu dz -
kie go mó z gu, wspa r ta te o ri¹ do tycz¹c¹ pra kty cz ne go jego wy ko rzy sta nia,
uœwia da mia bo wiem, ¿e ko mu ni ka cja, po do b nie jak inne ko m pe ten cje, jest 
ko m pe tencj¹, któr¹ nie ustaj¹co mo ¿e my roz wi jaæ i wzma c niaæ. W³aœci wy
 dobór s³ów, re a kcji, czy za cho wañ nie jest bo wiem przy pa d ko wy i ty l ko
w sy tu a cjach si l nie emo cjo na l nych, jak na przyk³ad strach, mo¿e byæ
 nieadekwatny i po wo do waæ za bu rze nia komu nika cy j ne. W sy tu a cjach
bie¿¹cych, a tak¹ jest pra ca ze spo³owa, zarz¹dza nie ka pi ta³em lu dz kim,
mo ty wo wa nie czy de le go wa nie za dañ wy bór od po wied nie go s³ow ni c twa,
po sta wy czy fo r my ko mu ni ka cji jest efe ktem œwia do me go po stê po wa nia.
Wy ko rzy sta nie mó z gu, najpo tê¿ niej sze go na rzê dzia, ja kim dys po nu je
cz³owiek, jest naj lepsz¹ me tod¹ na roz wój i zmia nê w sy tu a cjach, w któ -
rych do strze ga my de fi cy ty i nie do god no œci spo wo do wa ne dzia³aniem
 nacechowanym agresj¹. 

2. Ko mu ni ka cja inte rper sona l na – de fi ni cja, na rzê dzia
i roz wój

Wy sta r czy jed no spo j rze nie na pó³ki bib lio te cz ne czy ksiê ga r skie, aby
 zauwa¿yæ, jak wie lu au to rów po œwiê ci³o swój czas i uwa gê na na pi sa nie
ksi¹¿ek i ar ty ku³ów na te mat ko mu ni ka cji. Sta³a siê ona przed mio tem ob se r -
wa cji i ana liz za rów no na polu za wo do wym, jak i pry wa t nym. Wie le lat
pra cy ze stu den ta mi po zwa la mi na wy snu cie wnio sku, ¿e za sa dy, dziê ki
któ rym oce nia my ko mu ni ka cjê jako sku teczn¹, nie ró ¿ ni¹ siê ni czym, nie -
za le ¿ nie od tego, kto jest od biorc¹. Sza cun ku i zro zu mie nia ocze ku je my od 
sze fa, podw³ad ne go, bli skiej nam oso by, pra co w ni ka urzê du czy po li cjan -
ta. Z dru giej stro ny roz mów ca rów nie¿ ma pra wo ocze ki waæ od nas tego
sa me go. Ist nie je je sz cze je den bar dzo wa ¿ ny roz mów ca, któ re mu na le ¿y
siê sza cu nek, tro ska i bez wzglêd na ucz ci woœæ. Tym roz mówc¹ je ste œmy
my sami. Mo ¿ na po ku siæ siê o stwier dze nie, ¿e szcze ra ko mu ni ka cja z sa -
mym sob¹ jest pod wa lin¹ do brych re la cji z in ny mi. Sami dla sie bie mo ¿e -
my bo wiem byæ za rów no naj wiê kszy mi moty wa to ra mi, jak i kry ty ka mi.
Ten ro dzaj ko mu ni ka cji jest te¿ pod staw¹ do bu do wa nia wi zji ota cza -
j¹cego nas œwia ta. Je œli tra ktu je my sie bie jako roz mów cê, któ re mu na le ¿y
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siê sza cu nek, to w my œlach mniej na rze ka my i kry ty ku je my. Mamy bo wiem
ade k wa t ne po czu cie w³as nej wa r to œci, któ re spra wia, ¿e bie rze my na sie bie 
odpo wie dzia l noœæ za to, na co mamy wp³yw. W ksi¹¿ce Homo nie ca³kiem
sa piens. O auto ma ty z mach my œle nia, na dê tych po li ty kach, na rze ka niu
 Polaków i pu³ap kach mo ra l no œci Bo g dan Wo j cie sz ke po da je dwa po wo dy
na rze ka nia. Po pie r wsze, ¿eby so bie po pra wiæ sy tu a cjê. Oso by, któ re fo r -
mu³uj¹ ne ga ty w ne wy po wie dzi na te mat cen, swo je go sze fa czy re la cji, nie
s¹ w sta nie sam¹ wy po wie dzi¹ ni cze go zmie niæ. Dru gi po wód to po trze ba
ulgi. Nie ste ty, jest to pro sty spo sób do ob ni ¿e nia wla s ne go na stro ju. Pro -
wa dzo ne ba da nia po ka za³y ta k ¿e, ¿e na strój po wy po wie dzi oka zy wa³ siê
 ni¿szy i do ty czy³o to rów nie¿ wys³uchi wa nia cu dzych na rze kañ404. Czy
mo ¿ na za tem zmie niæ swo je re la cje z oto cze niem dziê ki w³aœci wej ko mu -
ni ka cji? Zde cy do wa nie tak, jako pie r wszy krok na le ¿y dbaæ o le p szy do bór 
s³ów i te ma tów roz mów. Czy zmie ni to na szych roz mów ców? Ja cek
 Santor ski pod czas wy wia du tele wizy j ne go po wie dzia³, ¿e wp³ywaæ na inne 
oso by mo ¿e my po przez ma ni pu la cjê, któ ra jest nie ety cz na, nie mo ra l na
i nie po win na mieæ mie j s ca, albo po przez do bry przyk³ad. 

2.1. De fi ni cja ko mu ni ka cji inter perso na l nej

Ko mu ni ka cja in ter per sona lna to po jê cie, z któ rym spo ty ka my siê bar dzo
czê sto. W zwi¹zku z tym po wsta³o wie le de fi ni cji, któ re wy ja œ niaj¹, okre œ -
laj¹ wa run ki czy za sa dy wy mia ny in fo r ma cji, w któ rej ucze st nicz¹ dwie
lub wiê cej osób. To ta k ¿e pie r wsza, choæ nie œwia do ma ko m pe ten cja, któ ra
po zwa la nawi¹zaæ re la cjê z drug¹ osob¹. No wo ro dek od mo men tu przy j -
œcia na œwiat po tra fi bo wiem prze ka zaæ œwia tu ko mu ni kat o swo ich po trze -
bach. Ewo lu cjo ni œci twierdz¹, ¿e ko mu ni ka cja roz wi nê³a siê z ko nie cz no -
œci wspó³dzia³ania i fun kcjo no wa nia w z³o¿o nych gru pach spo³ecz nych,
cha ra kte ry zuj¹cych siê co raz bar dziej wyspe cjali zo wa nym po dzia³em za -
dañ. R. Le a key twier dzi, ¿e ko nie cz noœæ wy ra zi ste go komu ni ko wa nia siê
do pro wa dzi³a w ewo lu cji do roz wo ju wy so kie go po zio mu œwia do mo œci
i samo œwia do mo œci405. Z tej pe re spe kty wy wi daæ wy ra Ÿ nie, jak mo c no
powi¹zane s¹ te ele men ty. Chc¹c ko mu ni ko waæ siê w spo sób sku te cz ny,
móc wp³ywaæ na po stê po wa nie in nych osób, wzbu dzaæ w nich mo ty wa cjê
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do dzia³ania, mu si my byæ œwia do mi tego, cze go ocze ku je my oraz sa mo -
œwia do mi, czy li pe w ni swo jej po zy cji, opa r tej na wy so kim i ade k wa t nym
po czu ciu w³as nej wa r to œci, go to wi do wziê cia odpo wie dzial no œci za swo je
de cy zje i dzia³ania. Nie zbêdn¹ umie jê t no œci¹ jest te¿ go to woœæ do re fle ksji
czy li sta³ej ana li zy w³as nych my œli, uczuæ, za cho wañ oraz roz wa ¿añ na
 temat ró ¿ nych aspe któw w³as ne go ¿y cia. Oso ba sa mo œwia do ma po sia da
zdo l noœæ do empa ty cz ne go po dej œcia do swo ich w³as nych uczuæ, akce p ta -
cji swo ich emo cji bez os¹dza nia i sta wia nia so bie wa run ków, zna swo je
g³ówne wa r to œci i cele ¿y cio we, co po zwa la po dej mo waæ de cy zje zgod ne
z a uten tycz ny mi prze ko na nia mi, jest otwa r ta na roz wój i po tra fi ra dziæ
 sobie w sy tu a cjach stre suj¹cych. Oso by o wy so ko roz wi niê tej samo œwia -
do mo œci zwy kle s¹ bar dziej zrów no wa ¿o ne emo cjo na l nie, maj¹ le p sze
 relacje z in ny mi lu dŸ mi i ³atwiej osi¹gaj¹ swo je cele, po nie wa¿ maj¹
pe³niejsz¹ œwia do moœæ sa me go sie bie i swo ich dzia³añ. Jed nak sa mo œwia -
do moœæ jest pro ce sem ci¹g³ym, a ka ¿ dy mo¿e roz wi jaæ j¹ i po sze rzaæ swo je 
ro zu mie nie sa me go sie bie przez ca³e ¿y cie. 

John Ste wart, re da ktor na uko wy ksi¹¿ki Mo sty za miast mu rów. Pod rê cz -
nik ko mu ni ka cji inter perso na l nej przed sta wia de fi ni cjê, zgod nie z któr¹
ko mu ni ka cja in ter per sona lna to taki typ, ja koœæ lub ro dzaj kon ta ktu, któ ry
po ja wia siê, kie dy oso by mówi¹ lub s³uchaj¹ w spo sób ma ksy ma li zuj¹cy
to, co oso bi ste406. Wa r to tu taj zwró ciæ uwa gê na u¿y te s³owo „oso bi ste”.
Kie dy ko mu ni ka cja jest oso bi sta, a kie dy umie sz czo na na dru gim bie gu nie
– bez oso bo wa. Po dzia³ ten prze bie ga wzd³u¿ li nii okre œlaj¹cej re la cjê
z ,roz mówc¹. Ko mu ni ka cja oso bi sta to taka, któ ra po ma ga nam bu do waæ
bli ski i opa r ty na wza je mnym po sza no wa niu praw i gra nic zwi¹zek. Za tem
mo¿e to byæ re la cja za wo do wa (z sze fem, podw³ad nym, wspó³pra co w ni -
kiem, a ta k ¿e z klien tem), oso bi sta (z przy ja ció³k¹, dzie c kiem, ro dzi cem,
pa r t ne rem itp.). Gdzie w ta kim ra zie na le ¿y umie œciæ po zo sta³ych
wspó³ucze st ni ków pro ce su ko mu ni ka cji, ta kich jak urzêd ni cy, bi le te rzy
czy sprze da w cy? Ko mu ni ka cja z nimi rów nie¿ mo¿e byæ oso bi sta, je ¿e li
ty l ko oby d wie stro ny bêd¹ j¹ re a li zo wa³y z wza je mnym po sza no wa niem
gra nic i praw. W cie ka wy spo sób John Ste wart pa ra fra zu je roz ró ¿ nie nie
oso bi stej i bez oso bo wej ko mu ni ka cji opra co wa ne przez Ma r ti na Bu be ra.
Lu dzie mog¹ tra kto waæ œwiat na dwa ró ¿ ne spo so by: jako zbiór wza je m nie
wy mien nych czê œci, jako mie rza l ny, kon tro lo wa ny, jako ty l ko re a guj¹cy,
lub jako coœ wyj¹tko we go, coœ co zda rza siê to bie, jako nie mie rza l ny, jako
Ÿród³o wy bo ru i jako œwiat ad re so wal ny. Zgod nie z tym Bu ber okre œla
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 bezosobowe jako „To” a oso bo we jako „Ty”. Do wo dzi tym sa mym, ¿e
 ludzie maj¹ dwo jak¹ zdo l noœæ do od no sze nia siê do tego, co nas ota cza,
 traktuj¹c to oso bi œcie lub bez oso bo wo407. 

Sku te cz na ko mu ni ka cja in ter per sona lna na p³asz czy Ÿ nie za wo do wej
uwa run ko wa na jest ki l ko ma ele men ta mi. Nie za le ¿ nie od tego, czy w roz -
mo wie ucze st nicz¹ prze³o¿e ni, podw³adni, klien ci czy wspó³pra co w ni cy
ko nie cz na jest pe³na kon cen tra cja i uwa ¿ noœæ. Na le ¿y pa miê taæ, ¿e w pro -
ce sie wy mia ny in fo r ma cji, czê sto rea li zo wa nej pod presj¹ cza su, isto t ny
jest nie ty l ko ko mu ni kat wysy³any, ale ta k ¿e, a mo¿e prze de wszy stkim ko -
mu ni kat od bie ra ny. Umie jê t noœæ obse r wo wa nia za cho wañ, od czy ty wa nia
emo cji i s³ucha nia spra wia, ¿e od bio r ca po zy sku je wie dzê na temat swo je -
go roz mów cy po chodz¹c¹ z ró ¿ nych kana³ów. Je œli ko mu ni ka cja ma byæ
 narzêdziem, któ re u³atwi nam od no sze nie su kce sów, musi przy ci¹gaæ uwa -
gê roz mów ców i spra wiaæ, ¿eby kon cen tra cja ta trwa³a jak najd³u¿ej.
W ko mu ni ka cji za wo do wej wa r to za tem wy ró ¿ niæ trzy isto t ne gru py dzia -
³añ sta no wi¹cych o po zio mie umie jê t no œci komu nika cy j nych. S¹ to: 
� Wysy³anie ko mu ni ka tów – prze ka zy wa nie in fo r ma cji w spo sób jak  naj -

bar dziej zro zu mia³y, z za sto so wa niem ade kwa t ne go s³ow ni c twa i œrod -
ków prze ka zu. Maj¹c na uwa dze fakt, ¿e ko mu ni kat na da ny nie za wsze
jest iden ty cz ny z ode bra nym, wa r to w pod su mo wa niu za wrzeæ pro œbê
o po twier dze nie zro zu mie nia. Ele ment ten czê sto my lo ny jest z po twier -
dze niem prze czy ta nia, czy wys³ucha nia.

� Od bie ra nie ko mu ni ka tów – ka ¿ dy od bio r ca po wi nien za dbaæ o wy eli -
mino wa nie po ten cja l nych szu mów, zak³óceñ i znie kszta³ceñ w od bie -
ra nej wia do mo œci. Je ¿e li nie jest to mo ¿ li we, wa r to po pro siæ o po wtó -
rze nie. 

� Udzie la nie i od bie ra nie in fo r ma cji zwro t nej – za rów no tej, któ ra do ty -
czy dzia³añ, jak i sa m ego pro ce su ko mu ni ka cji. 
B³êdem w ko mu ni ka cji za wo do wej jest na to miast my œle nie, ¿e pro ces

na da wa nia i od bie ra nia ko mu ni ka tów s³u¿y je dy nie wy da wa niu i przy j mo -
wa niu po le ceñ, wy ja œ nieñ czy uwag. Ko mu ni ka cja s³u¿y rów nie¿ temu,
aby le piej po znaæ swo je go roz mów cê, do trzeæ do jego po trzeb, wa r to œci
i o d czuæ. Ko nie cz ne jest ta kie pro wa dze nie pro ce su, któ ry wy ra Ÿ nie po ka -
zu je, ¿e roz mów ca jest czymœ wiê cej ni¿ ty l ko wy mien nym za so bem.
 Komunikacja in ter per sona lna jest bo wiem klu czo wym ele men tem ku l tu ry
orga niza cy j nej wo l nej od za stra sza nia, po ni ¿a nia, izo la cji, bu do wa nia po -
czu cia bra ku wa r to œci czy od rzu ce nia. Jest na to miast na rzê dziem, któ re da
jej ucze st ni kom po czu cie przy nale ¿ no œci, po ma ga bu do waæ œro do wi sko
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 pracy opa r te na ze sta wie huma ni sty cz nych wa r to œci i prze ko nañ, po zba -
wio ne lêku o mie j s ce pra cy i stra chu przed in ny mi cz³on ka mi or ga ni za cji.

Doty ch cza so we roz wa ¿a nia i przy ta cza ne de fi ni cje w du ¿ym sto p niu
od no si³y siê do fo r my ko mu ni ka cji wer ba l nej, czy li tej, któ ra w pro ce sie
wy mia ny in fo r ma cji wy ko rzy stu je s³owa. Ce lo wo te¿ od nie sie nia i przy -
k³ady do bra ne zo sta³y tak, aby iden tyfi ko wa ne by³y ra czej z ko mu ni kacj¹ 
pi san¹. Ist niej¹ oczy wi œcie me to dy, aby fo r mu³owaæ ko mu ni kat pi sa ny
w spo sób, któ ry bê dzie w od bio r cy bu do wa³ po czu cie za gro ¿e nia czy
 niepewnoœci. Pro ble my z iden ty fi kacj¹ ta kich za cho wañ bêd¹ zde cy do -
wa nie ³atwie j sze do wy eli mino wa nia, je œli zna ne bêd¹ te, któ re s³u¿¹
 budowaniu w³aœci wej po sta wy w ko mu ni ka cji mó wio nej. Nie spo sób
 pomin¹æ  jednak za cho wañ de fi nio wa nych jako ko mu ni ka cja nie wer ba l -
na. One  bowiem mog¹ w znacz¹cy spo sób wywo³ywaæ nie chcia ne
 reakcje i za cho wa nia. Z de fi ni cji po da nej przez M.L. Knap pa i J.A. Hall
 wynika, ¿e ko mu ni ka cja nie wer ba l na to ko mu ni ka cja rea li zo wa na za po -
œred ni c twem  œrodków  innych ni¿ s³owa (przy za³o¿e niu, ¿e s³owa sta no -
wi¹ wer ba l ny ele ment  komunikacji). W li te ra tu rze naj czê œciej wy mie nia
siê te czyn ni ki, któ re zwi¹zane s¹ z za cho wa niem i po staw¹ ucze st ni ka
ko mu ni ka cji:
� ge sty – zwi¹zane b¹dŸ nie zwi¹zane z tre œci¹ wy po wie dzi. Mog¹ pod -

kre œlaæ za rów no zna cze nie wy po wia da nych s³ów (roz³o¿e nie r¹k przez
wê d ka rza przy jed no cze s nym wy po wia da niu s³ów: taa a ka ryba) albo
wy ra ¿aæ emo cje lub re ka cjê na nie (zas³ania nie twa rzy jako wy raz za ¿e -
no wa nia czy ob rzy dze nia),

� po sta wa cia³a – okre œla sto pieñ uwa gi lub zaan ga ¿o wa nia pa r t ne rów,
ich sta tu su lub oka zy wa nych uczuæ (od wró ce nie siê ty³em w tra kcie
k³ótni, czy sze ro ko roz³o¿o ne ra mio na jako znak po wi ta nia),

� za cho wa nia do ty ko we – sze ro ka gru pa dzia³añ, któ re mog¹ wywo³ywaæ
ró ¿ no rod ne re a kcje od ra do œci i szczê œcia po iry ta cjê i z³oœæ, 

� mi mi ka – mo¿e pe³niæ fun kcjê in fo r ma cyjn¹ w za kre sie sze œciu pod sta -
wo wych emo cji cz³owie ka: strach, smu tek, z³oœæ, gniew, za sko cze nie,
za do wo le nie, od ra za. Do da t ko wo ge sty mi mi cz ne mog¹ sta no wiæ pod -
kre œle nie ko mu ni ka tu lub kon tro lo waæ prze bieg roz mo wy,

� za cho wa nia wzro ko we – poza oczy wi sty mi ele men ta mi, ta ki mi jak to
na co patrz¹ roz mów cy, czy jak d³ugo utrzy muj¹ kon takt wzro ko wy,
 wa¿ne s¹ te¿ kwe stie zwi¹zane na przyk³ad z roz sze rze niem Ÿre nic,

� za cho wa nia wo ka l ne – obe j muj¹ dwie ka te go rie. Pie r wsza do ty czy spo -
so bu wy po wia da nia s³ów, in to na cji g³osu, po zio mu g³oœ no œci itp., dru ga 
na to miast to wszy stkie dŸwiê ki wy da wa ne bez zwi¹zku ze s³owa mi:
krzyk, wzdy cha nie, jê cze nie itp.
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O ile ko mu ni ka cja wer ba l na jako g³ówny cel sta wia prze kaz s³owny,
o ty le ko mu ni ka ty nie wer ba l ne wyko rzy sty wa ne s¹ po to, aby: prze ka zy -
waæ emo cje, re a kcje in ter per sona lne (sym pa tia, anty pa tia, do mi na cja czy
uleg³oœæ) oraz pe³ni³y fun kcje po mo c ni cze (wzmo c nie nie, za chê ce nie czy
znie chê ce nie roz mów cy do in ter akcji, czy te¿ od da wa nie g³osu). Osta t ni¹,
ale w od nie sie niu do po ru sza ne go te ma tu bar dzo wa¿n¹ funkcj¹ jest
 prezentacja w³as nych cech oso bo wo œci408. Wp³yw na od biór ko mu ni ka tów
nie wer ba l nych maj¹ te¿ ta kie czyn ni ki, jak œro do wi sko fi zy cz ne i prze -
strzen ne. 

2.2. Po sta wa i cha ra kte ry styka roz mów cy jako ele men ty
sku te cz nej ko mu ni ka cji 

Dale Ca r ne gie w ksi¹¿ce S³uchaj! Sztu ka sku te cz nej ko mu ni ka cji zwra ca
uwa gê na to, ¿e isto t nym ele men tem sku te cz nej ko mu ni ka cji jest umie jê t -
no œci s³ucha nia roz mów cy. Bez w¹tpie nia jest to czyn nik bar dzo wa ¿ ny,
ale nie je dy ny. Z ko lei au to rzy opra co wa nia Ha r vard Bu si ness Re view
Pod rê cz nik Me ne d¿e ra. 17 naj wa¿ nie j szych umie jê t no œci li de ra wska zuj¹
na ze staw za cho wañ po zwa laj¹cych na mi strzo wskie poro zu mie wa nie siê.
Wska zuj¹ oni na: 
� o¿y wio ny g³os – ró¿ ni co wa nie te m pa wy po wie dzi, two rze nie na piê cia

po przez wy ko rzy sta nie pa u zy,
� wy raz twa rzy – utrzy my wa nie kon ta ktu wzro ko we go, pre zen to wa nie,

w wy wa ¿o ny spo sób, emo cji,
� ge sty – ele men ty pod kre œlaj¹ce in ten cje roz mów cy, na przyk³ad po ka -

za nie we wnê trz nej czê œci d³oni na znak otwa r to œci,
� wy ra ¿a nie prze ko nañ mo ra l nych i wspó l nych uczuæ – info r mo wa nie

o wspó l nych wa r to œciach bu dzi zaan ga ¿o wa nie i po czu cie soli da r no œci,
� kon trast – ze sta wia nie od mien nych zja wisk w jed nej wy po wie dzi, na

przyk³ad: je œli nie wy ko na my pla nu, to gro zi nam…,
� trzy czê œcio wa li sta – za bieg czê sto sto so wa ny w pod su mo wa niach, daje 

efekt komp le t no œci409. 
Po dok³ad nym za po zna niu siê z po wy¿sz¹ list¹ wa r to za daæ so bie py ta -

nie, czy ze staw ten, do pro wa dzo ny i wy æwi czo ny do per fe kcji, bê dzie
 gwarancj¹ sku te cz nej ko mu ni ka cji? Czy wy sta r czy wy móc na pa r t ne rze
kon takt wzro ko wy, aby osi¹gn¹æ za mie rzo ny sku tek? Czy krzyk, zmia na

A. Ku ni cka. Przeciwdzia³anie postawom pasywno-agresywnym w zarz¹dzaniu... 265

408  Na pod sta wie: M. Knapp, A.J. Hall, dz. cyt., s. 27-30. 
409  Har vard Busi ness Review, Pod rê cz nik mene d¿era, 17 naj wa¿ nie j szych umie jê t no œci
lidera, Dom Wyda w ni czy Rebis, Poznañ 2022, s. 113.



in to na cji za gwa ran tuj¹, ¿e od bio r ca szy b ciej za akce p tu je pro po zy cje?
Na tak za da ne py ta nia nie ma jed noz na cz nej od po wie dzi. Wszy stko za le ¿y
bo wiem od tego, czy za cho wa nia te s¹ zgod ne z tem pe ra men tem, po staw¹
czy wa r to œcia mi mówi¹cego. Je ¿e li w po sta wie, s³owach i za cho wa niu wy -
stê pu je spó j noœæ, wy po wiedŸ bê dzie zro zu mia³a, a nie wer ba l ne ele men ty
ko mu ni ka tu stan¹ siê dope³nie niem i po twierdz¹ in ten cje na da w cy. Co wy -
da rzy siê w sy tu a cji prze ciw nej, ³atwo mo ¿ na so bie wy ob ra ziæ, przy wo -
³uj¹c w pa miê ci ob raz, kie dy to je den z roz mów ców wy po wia da³ s³owa:
je stem spo ko j ny i s³ucham uwa ¿ nie tego, co do mnie mó wisz. Je œli to wa rzy -
szy³ temu kon takt wzro ko wy o od po wied nim na si le niu, lek ko po chy lo na
sy l we t ka i rêce le¿¹ce na ko la nach b¹dŸ swo bod nie opu sz czo ne wzd³u¿
cia³a, a s³owa wy po wia da ne by³y g³osem wy ra ¿aj¹cym sza cu nek i zain tere -
so wa nie, roz mów ca swo bod nie opo wie swoj¹ hi sto riê i po pro wa dzi dalsz¹
kon wer sa cjê. S³ysz¹c te same s³owa wy po wia da ne pod nie sio nym g³osem
przez oso bê, któ ra wy ko nu je jed no cze œ nie gwa³to w ne ru chy rê ko ma, ja k by 
chcia³a ko goœ lub coœ ude rzyæ, roz mów ca po czu je za gro ¿e nie i nie bê dzie
czu³ siê kom fo r to wo. 

Pro wa dze nie roz mo wy, nie za le ¿ nie czy do ty czy ona spraw oso bi s tych
czy za wo do wych, wy ma ga od oby d wu stron zaan ga ¿o wa nia, uwa gi i po -
czu cia bez pie cze ñ stwa. Dla te go te¿ na le ¿y zwra caæ uwa gê na spó j noœæ po -
miê dzy ko mu ni ka tem s³ow nym i nie wer ba l nym. Teza przed sta wia na przez 
nie któ rych tre ne rów czy au to rów pu b li ka cji, sta no wi¹ca po wie le nie b³êd -
nie inter pre to wa nych ba dañ Al fre da Me hre bia na, mówi¹ca o tym, ¿e od -
bio r ca w naj wiê kszym sto p niu treœæ ko mu ni ka tu od czy tu je z mowy cia³a,
a s³owa maj¹ naj mnie j sze zna cze nie, nie jest pra wdzi wa i mo¿e po wo do -
waæ sze reg nie po ro zu mieñ i kon fli któw w re la cjach miê dzy lu dz kich.
Szcze roœæ, otwa r toœæ i zain tere so wa nie roz mówc¹ przy nios¹ wiê cej ko rzy -
œci i spra wi¹, ¿e in ter akcje wzmo c ni¹ ko m pe ten cje nie zbêd ne do wspó³pra -
cy i wspó³dzia³ania. 

2.3. Utrud nie nia w ko mu ni ka cji 

Ko mu ni ka cja in ter per sona lna, z za³o¿e nia, s³u¿yæ ma poro zu mie wa -
niu siê, prze ka zy wa niu in fo r ma cji, czy opi sy wa niu zja wisk za chodz¹cych
w ¿y ciu osób bêd¹cych w re la cji. Nie za le ¿ nie od tego, czy na rzê dzie
to wyko rzy sty wa ne jest w ce lach oso bi s tych, czy za wo do wych mog¹
 pojawiaæ siê ró ¿ ne go ro dza ju zak³óce nia czy utrud nie nia. Nie któ re
 pojawiaj¹ siê ca³ko wi cie nie za le ¿ nie od roz mów ców, inne na to miast
 wynikaj¹ z cha ra kte ru, po sta wy czy za cho wa nia ucze st ni ków wy mia ny
zdañ. Chc¹c wpro wa dziæ czy te l ni ków w te ma ty kê za cho wañ pasyw no -
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-a gresy w nych, na le ¿y od ró ¿ niæ je od zak³óceñ czy ba rier mog¹cych po ja -
wiæ siê pod czas roz mo wy. 

Jed nym z naj czê œciej wy stê puj¹cych utrud nieñ s¹ zak³óce nia ze w nê trz -
ne. Ha³as p³yn¹cy z oto cze nia, g³oœna mu zy ka, krzy ki itp. spra wiaj¹, ¿e
roz mów cy nie s³ysz¹ siê, czy te¿ krzycz¹ do sie bie na wza jem. Ob ni ¿e niu
ule ga rów nie¿ kon cen tra cja, co spra wia, ¿e utru d nio ne jest fo r mu³owa nie
my œli w spo sób w³aœci wy w da nym mo men cie. Efe ktem dzia³ania zak³óceñ 
zewnêtrz nych s¹ nie poro zu mie nia, niedo infor mo wa nie, czy te¿ znie kszta³ cone
in fo r ma cje. Naj pro stszym spo so bem uni ka nia nie po ro zu mieñ w ta kiej
 sytuacji jest zmia na mie j s ca. Po nie wa¿ nie za wsze jest to mo ¿ li we, wa r to
pa miê taæ, ¿eby w oto cze niu, w któ rym jest zbyt g³oœno, prze ka zy waæ ty l ko
nie zbêd ne wia do mo œci, pro wa dziæ roz mo wy na nie zo bo wi¹zuj¹ce te ma ty.
Ze szcze góln¹ uwag¹ na le ¿y tra kto waæ udzie la nie in fo r ma cji zwro t nej
 dotycz¹cej wspó³pra co w ni ków, po ru sza nie spraw, w któ rych po ru szo ne
zo stan¹ w¹tki oso bi ste, lub wsze l kie go ro dza ju ta je mnic s³u¿ bo wych.
 Niezale¿nie od oko li cz no œci roz mów cy po win ni zna leŸæ mie j s ce wo l ne od
zak³óceñ i obe cno œci osób trze cich. 

O ile zak³óce nia ze w nê trz ne czê sto s¹ efe ktem dzia³ania czyn ni ków
 niezale¿nych od roz mów ców, o tyle ró ¿ ne go ro dza ju ba rie ry ku l tu ro we czy 
jê zy ko we zwi¹zane s¹ bez po œred nio z po staw¹ roz mów cy. Na le ¿y pa miê -
taæ, ¿e ró ¿ ni ce ku l tu ro we i jê zy ko we nie do tycz¹ je dy nie osób pos³u -
guj¹cych siê ró ¿ ny mi jê zy ka mi. Zro¿ ni co wa ne œro do wi ska za wo do we,
 jêzyk bran ¿o wy, ku l tu ra orga niza cy j na czy od mien noœæ po ko le nio wa spra -
wiaj¹, ¿e po ro zu mie nie bywa utru d nio ne. Wza je m ne wspa r cie, ucze nie siê
i udzie la nie od po wie dzi na, wy da wa³oby siê, ba na l ne py ta nia, bêd¹ wspo -
ma ga³y bu do wa nie w³aœci wych re la cji. Na le ¿y rów nie¿ pa miê taæ, aby nie
do pu sz czaæ do prze ni ka nia do œro do wi ska niew³aœci wych ele men tów jê zy -
ka. Szcze gó l nie do ty czy to pra co w ni ków s³u¿b mun du ro wych, g³ów nie
fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej czy Po li cji. Co dzien ne ob co wa nie
z prze stê pca mi pos³uguj¹cymi siê gwar¹ wiê zienn¹ nie jest bo wiem uspra -
wied li wie niem na prze ni ka nie tej gwa ry do œro do wi ska pra cy fun kcjo na -
riu szy. Zna jo moœæ za sad i ro zu mie nie s³ów mog¹ byæ przy da t ne w ce lach
komu nika cy j nych, nie na le ¿y jed nak do pu sz czaæ, aby sta³y siê one ele men -
tem ku l tu ry orga niza cy j nej. 

Ko le j nym przyk³adem za cho wañ, któ re utrud niaj¹ ko mu ni ka cjê, s¹
wsze l kie go ro dza ju ba rie ry komu nika cy j ne po wo duj¹ce zak³óce nia w od -
bio rze czy te¿ utrud niaj¹ce s³ucha nie. To wsze l kie prze szko dy lub ogra ni -
cze nia, któ re utrud niaj¹ lub unie mo ¿ li wiaj¹ sku teczn¹ wy mia nê in fo r macji,
my œli, uczuæ lub idei miê dzy lu dŸ mi. Mog¹ one wy stê po waæ na ró ¿ nych
po zio mach ko mu ni ka cji, ta kich jak wer ba l na (s³owna), nie wer ba l na
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( mimika, ge sty) oraz se man ty cz na (zwi¹zana z zna cze niem s³ów lub sym -
bo li). Ich obe cnoœæ mo¿e pro wa dziæ do nie po ro zu mieñ, dez info r ma cji
i trud no œci w efe kty w nej wy mia nie in fo r ma cji miê dzy lu dŸ mi. Przyk³ada -
mi ba rier komu nika cy j nych utrud niaj¹cych s³ucha nie s¹: 
� Przy goto wy wa nie od po wie dzi: uwa ga sku pio na jest na przy goto wy -

wa niu od po wie dzi. Roz mów ca sta ra siê wygl¹daæ na zain tere sowa ne go, 
ale umys³ æwi czy ca³e se k wen cje od po wie dzi. 

� Fi l tro wa nie in fo r ma cji: s³ucha nie wy bió r cze, z jed no cze s nym zwra -
ca niem uwa gi na to, czy ko mu ni kat nie sie tre œci post rze ga ne jako nie -
bez pie cz ne. Je œli w wy po wie dzi roz mów cy nie ma in fo r ma cji nios¹cych 
za gro ¿e nie, umys³ „odp³ywa”.

� Przed wcze s ne os¹dza nie roz mów cy: uz na nie, ¿e roz mów ca ze wzglê -
du na swo je do œwia d cze nie, wygl¹d ze w nê trz ny, po zy cjê czy te¿ inne
atry bu ty po sia da okre œlo ne ce chy, na przyk³ad brak lub ni skie ko m pe -
ten cje, nie zna jo moœæ te ma tu, po sta wê agre sywn¹ lub wrêcz prze ciw nie
uleg³¹. Tego typu „³atki” spra wiaj¹, ¿e wsze l kie in fo r ma cje oce nia ne s¹
przez pry z mat da nej ce chy. 

� Uru cha mia nie ³añ cu cha sko ja rzeñ: po zo r nie nie isto t na in fo r ma cja
wywo³uje u roz mów cy ci¹g sko ja rzeñ, któ re mog¹ wp³ywaæ za rów no
po zy ty w nie, jak i ne ga ty w nie na tok my œle nia. Zde cy do wa nie jed nak
odci¹gaj¹ uwa gê od w³aœci wej na rra cji i tre œci wy po wie dzi. 

� Na rcyzm kon wer sacy j ny: ten den cja nie któ rych osób do mono poli zo -
wa nia roz mo wy i sku pia nia jej na so bie, swo ich do œwia d cze niach,
 opowieœciach lub pro ble mach, za miast akty w nie s³uchaæ roz mów cy
i an ga ¿o waæ siê w dia log dwu stron ny. Oso by wy ka zuj¹ce na rcyzm kon -
wer sacy j ny czê sto prze ja wiaj¹ brak zain tere so wa nia tym, co mówi
 druga oso ba, i sku piaj¹ uwa gê na so bie. Za cho wa nia mi ty po wy mi dla
na rcy z mu kon wer sacy jne go s¹: mono poli zo wa nie roz mo wy (nie ustan -
ne mó wie nie o swo ich do œwia d cze niach, pla nach, po ra ¿ kach itp.), prze -
ry wa nie wy po wie dzi, brak zain tere so wa nia, sta³e zwra ca nie uwa gi na
sie bie (po in to wa nie wy po wie dzi roz mów cy po przez przed sta wia nie
swo ich do œwia d czeñ np.: trud na roz mo wa z sze fem? Moja roz mo wa to
do pie ro dro ga przez mêkê), wtr¹ca nie swo ich opo wie œci w wy po wiedŸ
in nej oso by, po pra wia nie (dopu sz cza l ne je dy nie wte dy, kie dy roz mo wa
do ty czy spraw za wo do wych i b³¹d mo¿e nieœæ za sob¹ ry zy ko Ÿle wy ko -
na nej pra cy, lub kie dy jed na ze stron jest na uczy cie lem albo zo sta³a
 poproszona o po pra wia nie).

� Prze ko na nie o swo jej ra cji: go to woœæ do da le ko id¹cych za bie gów:
prze krê ca nia fa któw, pod no sze nia g³osu, maj¹ca na celu ob ro nê w³as nej 
ra cji, pro po zy cji czy oce ny sy tu a cji. 
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Na szcze góln¹ uwa gê zas³uguj¹ rów nie¿ utrud nie nia komu nika cy j ne
wy ni kaj¹ce z ni skie go po zio mu ko m pe ten cji oso bi s tych i spo³ecz nych.
Oso by o za ni ¿o nym po czu ciu w³as nej wa r to œci, bra ku lub te¿ ogra ni czo nej
samo œwia do mo œci na po ty kaæ bêd¹ pro ble my w ko mu ni ka cji, gdy¿ po wy -
¿sze ce chy spra wi¹, ¿e nie bêd¹ one prze ko na ne o swo jej ra cji, pra wie do
w³as ne go zda nia, od po wied nim po zio mie wie dzy itp. Po do b ne za cho wa nia 
wyst¹pi¹ u osób prze ja wiaj¹cych nisk¹ mo ty wa cjê. Brak lub ni ski po ziom
em pa tii to z ko lei ko m pe ten cja spo³ecz na zde cy do wa nia, utrud niaj¹ca
poro zu mie wa nie siê. Ka ¿ da z tych umie jê t no œci wy ma ga akty w ne go roz -
wo ju i pra cy nad jej wzmo c nie niem. Szcze gó³owo te mat ten zo sta nie
 omówiony w czê œci po œwiê co nej aser ty w no œci. 

Za po bie ga nie po wsta wa niu utrud nieñ komu nika cy j nych s³u¿y bu do wa -
niu le p szych re la cji inter perso na l nych i sta no wi wpro wa dze nie do wzmo c -
nie nia w³aœci wej po sta wy roz mów cy. In ter ak cja, aby by³a sku te cz na, musi
byæ pro wa dzo na przy za cho wa niu jak naj pro stszej fo r my i otwa r to œci
na po trze by roz mów cy. Do tego nie zbêd na jest uwa ¿ noœæ i umie jê t noœæ
s³ucha nia. Akty w ne s³ucha nie po zwa la na fa kty cz ne zro zu mie nie ko mu ni -
ka tu prze kazy wa ne go przez roz mów cê. W za le ¿ no œci od ³¹cz¹cej roz mów -
ców re la cji, ich tem pe ra men tu czy pod leg³oœci s³u¿ bo wej roz mo wa bê dzie
rea li zo wa na w ro ¿ no rod nych fo r mach. Przy ja cie le bêd¹ siê so bie zwie rza li
i pro si li o radê, prze³o¿o ny mo¿e prze ka zy waæ po le ce nia, a ro dzic oka zy -
waæ tro skê dzie c ku. Nie za le ¿ nie od tego wa ¿ ne jest, aby z jed nej stro ny
otwa r cie de kla ro waæ swo je po trze by, wy ra ¿aæ opi nie i ocze ki wa nia,
z  drugiej zaœ uwa ¿ nie i ze sku pie niem s³uchaæ, dla pe w no œci i pe³nego
 zrozumienia dope³niaæ kon wer sa cjê w³aœci wy mi py ta nia mi.

3. Za cho wa nia pa sy w no-agre sy w ne. Przyk³ady
i prze ciw dzia³anie

Eric Le o nard Be r ne ste in, zna ny jako Eric Be r ne, twó r ca komu nika cy j nej
te o rii Ana li zy Trans akcy j nej, w opi sie swo ich prac zwra ca uwa gê na trzy
isto t ne za³o¿e nia do tycz¹ce po staw i za cho wañ lu dzi w re la cjach inter -
perso na l nych. Uwa ¿a on, ¿e: 

1. Lu dzie s¹ OK.
2. Ka ¿ dy jest zdo l ny do my œle nia.
3. De cy du je my o swo im prze zna cze niu i do ko ny wa niu zmian w swo im

¿y ciu.410
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Do ko nuj¹c za tem po³¹cze nia tych trzech ele men tów, przy j muj¹c jed no -
cze œ nie za³o¿e nie, ¿e ka ¿ da oso ba, któ ra po ja wia siê na œwie cie, ma na tu ra l -
ny po ten cja³ roz wo jo wy i chêæ bu do wa nia re la cji opa r tych na za ufa niu,
akce p ta cji i trans pa ren tych za sa dach przy jed no cze s nym za cho wa niu au to -
no mii, wa r to za daæ so bie py ta nie, sk¹d bior¹ siê za tem za cho wa nia utrud -
niaj¹ce fun kcjo no wa nie w spo³ecze ñ stwie. Du¿y wp³yw na roz wój ko m pe -
ten cji spo³ecz nych cz³owie ka maj¹ kon ta kty z ró ¿ ny mi, czê sto bar dzo
wa ¿ ny mi oso ba mi. Ro dzi ce, na uczy cie le, bli s cy czy po ja wiaj¹cy siê z wie -
kiem men to rzy od dzia³ywuj¹ na œwia do moœæ po przez edu ka cjê, wzo r ce
za cho wañ czy kie ro wa ne wprost ocze ki wa nia. Je ¿e li s¹ one na ce cho wa ne
wa r to œcia mi i po zy tyw ny mi przyk³ada mi, spra wi¹, ¿e wy kszta³ci siê umie -
jê t noœæ wspó³pra cy i wspó³dzia³ania opa r ta na sza cun ku i em pa tii. Na to -
miast oto cze nie wy ko rzy stuj¹ce na co dzieñ ma ni pu la cjê czy agre sjê uczy,
jak d¹¿yæ do re a li za cji w³as nych ce lów, nie zwa ¿aj¹c na oto cze nie. Ze sta -
wem za cho wañ, któ re staj¹ siê na rzê dziem nie zdro wej, niszcz¹cej re la cje
ko mu ni ka cji, s¹ za cho wa nia pasyw no-a gresy w ne. J. Do ma ra dz ki de fi niu je 
je jako wzór oso bo wo œci ce chuj¹cy siê po staw¹ ne ga ty wi styczn¹ wy ra -
¿aj¹c¹ siê oka zy wa niem mniej lub bar dziej wprost agre sji przy jed no cze s -
nym przy j mo wa niu po sta wy bie r ne go opo ru411. O ile w agre sji wy ra ¿o nej
wprost, po przez krzyk, mowê cia³a czy wul ga ry z my skie ro wa ne do roz -
mów cy in ten cje na da w cy s¹ ³atwe do od czy ta nia, o tyle w za cho wa niu
 pasywno-agresywnym win¹, wy ra ¿on¹ czê sto w za owa lo wa ny spo sób,
 nadawca obci¹¿a od bio r cê. Przyk³ady ta kich za cho wañ wska za ne zo sta³y
w da l szej czê œci. 

3.1. Za cho wa nia pa sy w no-agre sy w ne w przyk³adach

Za cho wa nia pasyw no-a gresy w ne w ko mu ni ka cji s¹ nie zdro wy mi fo r ma mi 
wy ra ¿a nia emo cji i po trzeb, któ re mog¹ pro wa dziæ do nie po ro zu mieñ
i kon fli któw. Ucze st ni cy pro ce su mniej lub bar dziej œwia do mie wy ka zuj¹
siê po staw¹, w któ rej za ewen tu a l ne nie poro zu mie nia oba r czaj¹ inne oso -
by, oto cze nie, zja wi ska maj¹ce mie j s ce w spo³ecz no œci czy te¿ np.: z³y los.
Nie po tra fi¹ za akce p to waæ swo jej roli, mo ¿ li wo œci, ja kie p³yn¹ z wy ra ¿a -
nia swo ich my œli i opi nii. Wy co fuj¹ siê z po dej mo wa nia de cy zji, zas³ania -
j¹c siê bra kiem wie dzy czy umie jê t no œci, co sta no wi uspra wied li wie nie
naj czê œciej nie zgod ne z prawd¹, ale roz po czy na ci¹g wy po wie dzi za wie -
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raj¹cych ne ga ty w ne opi nie na dany te mat. Po ni ¿ej przed sta wio ne zo stan¹
naj czê œciej spo ty ka ne za cho wa nia pasyw no-a gresy w ne wy stê puj¹ce w ze -
spo³ach. Dla u³atwie nia w opi sach przyk³ado wych sy tu a cji mog¹cych mieæ 
mie j s ce pod czas in ter akcji, wy stê po waæ bêd¹ oso by na zwa ne na po trze by
opi su: szef ze spo³u, ko le dzy, OPA – oso ba sto suj¹ca za cho wa nia pasyw no -
-a gresy w ne. W przyk³adach u¿y ta zo sta³a od mia na mê ska, jed nak za gad -
nie nie to mo¿e do ty czyæ do wo l nej oso by nie za le ¿ nie od p³ci czy iden ty -
fi ka cji. 

1. Wy co fy wa nie siê – œwia do me uni ka nie wy ra ¿a nia swo ich opi nii,
przed sta wia nia po mys³ów, czy zg³asza nia akty w no œci, na wet wte dy, gdy
s¹ one isto t ne dla pra cy ca³ego ze spo³u. Oso by sto suj¹ce tak¹ fo r mê za cho -
wa nia czê sto ocze kuj¹ od oto cze nia za chê ty do wy po wie dzi, czy w³¹cze nia 
siê w dys ku sjê. Rza d ko jed nak jej ule gaj¹, na to miast nie maj¹ naj mnie j sze -
go pro ble mu z wy ra ¿a niem swo jej opi nii na te mat pra cy in nych. To jed nak
ma mie j s ce po spo t ka niu, w gro nie osób nie zwi¹za nych z te ma tem. Przyk³ad:
Szef zwo³a³ spo t ka nie ze spo³u za da nio we go. W tra kcie pra cy nad wdra ¿a -
niem zmian zwi¹za nych z za gro ¿e niem epide miolo gi cz nym w jed no st ce ko -
nie cz ne jest usta le nie no wych za sad za cho wañ pod czas prze ka zy wa nia
obo wi¹zków. Zgod nie z pro po zycj¹ Sze fa ze spó³ pra cu je w fo r mie bu rzy
mó z gów. OPA wy ka zu je mi ni ma l ne zaan ga ¿o wa nie, uspra wie d li wiaj¹c siê
np.: ko nie cz no œci¹ od po wie dzi na pi l ne go ma i la czy te¿ nie zna jo mo œci¹ te -
ma tu. Sku pio ny na te le fo nie ko mór ko wym, uni ka kon ta ktu wzro ko we go
z wspó³pra cow ni ka mi. Pro szo ny przez ko le gów o wy ra ¿e nie opi nii, mówi,
¿e on nie do ko ñ ca ro zu mie ten te mat, nie chce na rzu caæ swo je go zda nia,
woli, aby to inni zde cy do wa li, a on siê pod porz¹dku je. Wœród wspó³pra co w -
ni ków pa nu je nie zado wo le nie, któ re osta te cz nie sku t ku je opra co wa niem
pro je ktu bez udzia³u OPA, któ ry po za ko ñ cze niu spo t ka nia, w obe cno œci
osób nie zwi¹za nych z te ma tem, wy ra ¿a ne ga ty w ne opi nie na te mat efe ktu
pra cy i po mys³ów ko le gów, do daj¹c jed no cze œ nie uwa gê, ¿e wed³ug nie go
po win no wygl¹daæ to zupe³nie ina czej. Tego ro dza ju po sta wa wy ni ka prze -
de wszy stkim z ni skiej sa mo oce ny OPA, któ ry z oba wy przed kry tyk¹
wspó³pra co w ni ków nie chce wy ra ¿aæ w³as ne go zda nia. Swoj¹ po sta wê
czê sto uza sad nia skro mno œci¹. 

2. Sar ka sty cz na lub iro ni cz na ocena – oso ba pasyw no-a gresy w na do
oce ny sy tu a cji, b¹dŸ za cho wa nia oso by u¿y wa sar ka z mu lub iro nii,
 dodaj¹c jed no cze œ nie, ¿e tego typu wy po wie dzi s¹ prze ja wem in te li gen cji.
Przyk³ad: Po za ko ñ cze niu pra cy ze spo³u Szef pro si OPA o wy ra ¿e nie swo -
je go zda nia na te mat pro je ktu in ne go pra co w ni ka. Ten, w spo sób ca³ko wi -
cie po zba wio ny em pa tii i sza cun ku do dru gie go cz³owie ka, mówi: „Szcze -
rze, kie dy zo ba czy³em to, co zro bi³eœ w tym pro je kcie, od razu wie dzia³em,
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¿e to mu sisz byæ ty, ge nia l ny twó r co! Nikt inny nie po tra fi³by tak wyj¹tko wo 
pod wa ¿yæ pod sta wo wych za³o¿eñ i stwo rzyæ tak ory gina l ne go cha o su.
To na pra wdê god ne po dzi wu, jak po tra fisz za ska ki waæ nas ka ¿ dym no wym
po mys³em.” 

3. Prze zy wa nie – czê stym zja wi skiem w ze spo³ach jest na da wa nie
prze zwisk wspó³pra co w ni kom. Nie któ rzy uza sad niaj¹ to ³atwiejsz¹ iden -
ty fi kacj¹, szcze gó l nie je œli w ze spo le s¹ dwie lub wiê cej osób o tym sa mym 
imie niu. Na le ¿y jed nak pa miê taæ, ¿e ab so lu t nie nie dopu sz czal ne jest na da -
wa nie prze zwisk w sy tu a cji, kie dy dana oso ba so bie tego nie ¿y czy. A jak
spra w dziæ, czy nie ma nic prze ciw ko temu? Naj le piej za py taæ, czy nie
 bêdzie Ci prze szka dza³o, je œli bê dzie my zwra ca li siê do Cie bie np.: Œmie -
szek (co mo¿e po cho dziæ od na zwi ska lub uspo sobie nia da nej oso by). Prze -
zwi ska nie mog¹ byæ ob ra Ÿ li we, na ru szaæ god no œci dru giej oso by czy przed -
sta wiaæ tê oso bê w spo sób prze œmie w czy. Ka dra zarz¹dzaj¹ca ze spo³ami
fun kcjo na riu szy S³u¿by Wiê zien nej po win na zwra caæ szcze góln¹ uwa gê na
ewen tu a l ne prze ni ka nie gwa ry wiê zien nej czy prze zwisk do co dzien ne go
 jêzyka fun kcjo na riu szy. Jest to dzia³anie wy so ce nie wska za ne i w ra zie
 wystapienia po win no spo t kaæ siê ze zde cy do wan¹ re akcj¹ prze³o¿o nych.

4. Udzie la nie nie pro szo nych rad – nie ma nic z³ego w udzie la niu rad
oso bom z bli skie go oto cze nia. Na le ¿y jed nak pa miê taæ, ¿e po win ny one
zo staæ po prze dzo ne wy raŸn¹ proœb¹ roz mów cy. Na rzu ca nie w³as nych po -
mys³ów, wska zy wa nie kie run ków po ten cjal ne go dzia³ania roz mów cy sta -
no wi bo wiem na ru sze nie jego gra nic oso bi s tych i nie po win no mieæ mie j s -
ca. Przyk³ad: w tra kcie pry wa t nej roz mo wy je den z ko le gów mówi o swo jej
nie naj le p szej re la cji z prze³o¿o nym. OPA prze ry wa w tra kcie wy po wie dzi
i mó wi: ja na two im mie j s cu po wie dzia³bym, co o tym my œlê, albo moim
zda niem po wi nie neœ zmie niæ pra cê. Nie znaj¹c szcze gó³ów i pe³nego kon -
te kstu (a nie da siê po czuæ emo cji dru giej oso by), nikt nie jest w sta nie
dok³ad nie zro zu mieæ, w czym tkwi pro blem. Udzie la nie tego typu rad, bez
wy ra Ÿ nej pro œby roz mów cy, mo¿e spo wo do waæ je sz cze go r sze od czu cia
i brak po czu cia spra w czo œci u roz mów cy. 

5. Ma ni pu la cja – w ko mu ni ka cji to pró ba wp³ywa nia na my œli, uczu cia
i za cho wa nie in nych osób w celu osi¹gniê cia w³as nych ce lów lub ko rzy œci. 
Ist nie je wie le ró ¿ nych form ma ni pu la cji, z któ rych nie któ re obe j muj¹:
� K³am stwo: œwia do me przed sta wia nie fa³szy wych in fo r ma cji w celu

wpro wa dze nia in nych w b³¹d lub uzy ska nia ko rzy œci. 
� Wyko rzy sty wa nie emo cji: wywo³ywa nie lub wyko rzy sty wa nie emo cji

in nych osób w celu wp³ywu na ich za cho wa nie lub de cy zje. Mo¿e to
obe j mo waæ wyko rzy sty wa nie po czu cia winy, stra chu, zra nie nia lub
sym pa tii.
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� Szan ta¿ emo cjo na l ny: gro Ÿ by, szan ta ¿e lub wy wie ra nie pre sji emo cjo -
na l nej w celu wy mu sze nia okre œlo nych dzia³añ lub ustêpstw od in nych
osób.

� Izo la cja i kon tro la: kon tro lo wa nie do stê pu do in fo r ma cji, kon ta któw
spo³ecz nych lub za so bów, aby uzy skaæ prze wa gê nad in ny mi oso ba mi.

� Gas li g h ting: wpro wa dza nie in nych w stan dez orien ta cji, w¹tpli wo œci
i w¹tpie nia we w³asne per ce pcje i pa miêæ. Oso ba ma ni pu luj¹ca mo¿e
prze krê caæ fa kty, ne go waæ wy da rze nia lub za kwe stio no waæ zdo l no œci
po zna w cze ofia ry. W zarz¹dza niu gas li g h ting mo¿e prze ja wiaæ siê
 poprzez zle ca nie za dañ, w któ rych ce lo wo ukry te s¹ ele men ty nie zro zu -
mia³e b¹dŸ nie ade k wan te do sy tu a cji ty l ko po to, aby osta te cz nie udo -
wod niæ roz mów cy jego nie kom pe ten cjê. 

� Ma ni pu la cja in fo r macj¹: sele kcjo no wa nie, znie kszta³ca nie lub ukry wa -
nie in fo r ma cji w celu mani pu lo wa nia post rze ga niem sy tu a cji przez  inne 
osoby i wp³ywa nia na ich de cy zje.

� Wy wie ra nie pre sji spo³ecz nej: wyko rzy sty wa nie norm spo³ecz nych,
gru po we go na ci sku lub wp³ywu gru po we go w celu sk³onie nia in nych
osób do dzia³ania zgod nie z ocze ki wa nia mi mani pu la to ra.
Przyk³adem dzia³añ mani pula cy j nych mo¿e byæ, miê dzy in ny mi, obie cy -

wa nie przez sze fa pod wy ¿ki lub pre mii za wy ko na nie okre œlo ne go za da nia.
Po zrea li zo wa niu po le ce nia szef wy co fu je siê z obie t ni cy, zrzu caj¹c winê na
swo ich prze³o¿o nych, si³y wy ¿sze itp. Na le ¿y pa miê taæ, ¿e ma ni pu la cja
 ró¿ni siê od wy wie ra nia wp³ywu tym, ¿e in ten cje ma ni pu luj¹cego s¹ mu od
pocz¹tku zna ne i sprze cz ne z in te re sem oso by pod da nej ma ni pu la cji.

Za cho wa nia pasyw no-a gresy w ne mog¹ sta no wiæ ele ment po sta wy
komu nika cy j nej i w zwi¹zku z tym, dziê ki dzia³aniom cz³owie ka, po sze -
rza niu samo œwia do mo œci, ule gaæ ko re kcie i sto p nio wej eli mi na cji. Nie
 nale¿y jed nak za po mi naæ, ¿e za cho wa nia te sta no wi¹ rów nie¿ wzór oso bo -
wo œci oma wia ny w psy chia trii i jako taki mo¿e pod le gaæ szcze gó³owej
 diagnostyce i te ra pii me dy cz nej. 

3.2. Pi ra mi da do brych re la cji 

Prze ciw dzia³anie za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym w ko mu ni ka cji
inter perso na l nej, za rów no w³as nej, jak i cz³on ków pod leg³ych ze spo³ów, to 
wy zwa nie, któ re mo¿e zmie niæ styl zarz¹dza nia wie lu me ne d¿e rów. Ko m -
pe ten cja, jak¹ niew¹tpli wie jest umie jê t noœæ poro zu mie wa nia siê, sta no wi,
co zo sta³o wy ka za ne na pocz¹tku tego roz dzia³u, je den z klu czo wych ele -
men tów in te li gen cji emo cjo na l nej. Skla syfi ko wa na przez D. Go le ma na
w gru pie ko m pe ten cji spo³ecz nych pod le ga nie ustan ne mu roz wo jo wi
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 poprzez akty w ne ucze st ni c two w pro ce sie ko mu ni ka cji oraz umie jê t noœæ
 myœlenia, prze wi dy wa nia sku t ków w³as ne go dzia³ania i em pa tii. Roz wój
ko m pe ten cji spo³ecz nych jest zwi¹zany z fun kcjo no wa niem ró ¿ nych
 obszarów mó z gu, ale ist nie je szcze gó l na czêœæ mó z gu, któ ra od gry wa klu -
czow¹ rolê w tych umie jê t no œciach – kora przed czo³owa. Kora przed czo -
³owa zna j du je siê w prze dniej czê œci mó z gu, za ocza mi, i jest odpo wie dzia l -
na za ró ¿ ne fun kcje po zna w cze, emo cjo na l ne i spo³ecz ne. W kon te k œcie
roz wo ju ko m pe ten cji spo³ecz nych pe³ni ki l ka klu czo wych fun kcji:
� Emo cje i em pa tia – po ma ga w roz po zna wa niu i re gu lo wa niu emo cji,

 zarówno u sie bie, jak i u in nych osób. Umo ¿ li wia ro zu mie nie oraz
wspó³od czu wa nie. 

� Pra ca umys³owa – zdo l noœæ ro zu mie nia i prze wi dy wa nia my œli, uczuæ
i  intencji in nych osób. Dziê ki akty w nej pra cy kory przed czo³owej mo ¿ li we
jest le p sze zro zu mie nie in nych i po pra w ne in ter pre towa nie ich dzia³añ.

� Sku te cz na ko mu ni ka cja – zaan ga ¿o wa nie kory przed czo³owej w procesy
jê zy ko we umo ¿ li wia pre cy zy j ne wy ra ¿a nie my œli, in ter pre ta cjê jê zy ka
nie wer bal ne go oraz ro zu mie nia abs tra kcy j nych po jêæ.

� Sa mo kon tro la i samo re gu la cja – ta czêœæ mó z gu po zwa la na kon tro lê
im pu l sów i po dej mo wa nie de cy zji.

� Wy wie ra nie wp³ywu spo³ecz ne go – po przez zro zu mie nie i do sto so wa -
nie swo je go za cho wa nia w ró ¿ nych kon te kstach spo³ecz nych. 
Z tego kró t kie go przy po mnie nia wy ni ka, ¿e prze ciw dzia³anie nie po¿¹da -

nym zja wi skom mo ¿ li we jest po przez akty w ny roz wój w³as nych ko m pe ten -
cji, a co za tym idzie w³aœci we zarz¹dza nie ze spo³em. Mo ¿ na przyj¹æ, ¿e
zbu do wa nie do brych re la cji mo ¿ li we jest dziê ki rea li zo wa nym na w³aœci -
wym po zio mie umie jê t no œciom, któ re przed sta wio ne zo sta³y na ry sun ku 3.
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�ród³o: opra co wa nie w³asne.



Po wy ¿szy mo del przed sta wia ele men ty nie zbêd ne w bu do wa niu
 dobrych re la cji, za rów no za wo do wych, jak i oso bi s tych. Sta no wi prze ciw -
wa gê dla opi nii, ¿e ko mu ni ka cja in ter per sona lna to zbiór te ch nik pro -
wadz¹cych do osi¹ga nia kon kre t nych re zu l ta tów, nie za wsze ko rzy st nych
dla oby d wu stron. Roz wój i wzma c nia nie samo œwia do mo œci po zwa la na
bu do wa nie po sta wy sta no wi¹cej pod sta wê dla ko m pe ten cji spo³ecz nych.

3.2.1. Sa mo œwia do moœæ me ne d¿e r ska 

Jak wy ni ka z ry sun ku 3 fun da men tem do brych re la cji jest sa mo œwia do -
moœæ. W pro ce sie zarz¹dza nia de fi niu je siê j¹ jako zdo l noœæ  mened¿erów
do roz po zna wa nia, zro zu mie nia i oce ny swo ich umie jê t no œci, za cho wañ,
wa r to œci oraz wp³ywu, jaki wy wie raj¹ na in nych. Jest to klu czo wa ce cha
sku te cz ne go li de ra lub me ne d¿e ra, któ ra po zwa la na roz wi ja nie siê, po dej -
mo wa nie le p szych de cy zji oraz bu do wa nie efe kty w nych re la cji w œro do -
wi sku pra cy. Prze ja wem samo œwia do mo œci jest ¿y cie zgod nie ze swo i mi
wa r to œcia mi i za sa da mi, d¹¿e nie jed no cze œ nie do re a li za cji am bi t nych
 planów i aspi ra cji. Wa r to œci w bu do wa niu po sta wy me ne d¿e r skiej s¹ nie -
naru sza l ne i nie nego cjo wal ne. Sta no wi¹ wzo rzec, a jed no cze œ nie dro go -
wskaz po ka zu ja cy dok¹d i w jaki spo sób kie ru je siê dana oso ba. Hie ra r chiê
wa r to œci mo ¿ na usta liæ, ob se r wuj¹c, w ja kiej ko le j no œci po dej mo wa ne s¹
dzia³ania. Spó j noœæ po miê dzy de kla rowa ny mi wa r to œcia mi a akty w no œci¹
po twier dza po ziom za ana ga¿o wa nia i wspie ra w bu do wa niu po czu cia
w³as nej wa r to œci. Wa r to te¿ za uwa ¿yæ, ¿e re a li za cja ce lów w³as nych i ze -
spo³u w opa r ciu o wa r to œci mo¿e wi¹zaæ siê z ko nie cz no œci¹ po ko ny wa nia
we wnê trz ne go lub zew nê trz ne go opo ru. Za wsze wte dy, gdy ko nie cz ne jest 
wzmo c nie nie, na tê ¿e nie si³ i dys cyp lino wa nie sie bie, aby za pa no waæ nad
prze ciw no œcia mi w d¹¿e niu do ro bie nia lub komu ni ko wa nia siê we w³aœci -
wy spo sób, auto ma ty cz nie wzra sta po czu cie w³as nej wa r to œci, a tym sa mym 
roz wi ja siê sa mo œwia do moœæ. Pod staw¹ po czu cia w³as nej wa r to œci, od wa gi
i aser ty w no œci jest g³êbo ko za ko rze nio ne za ufa nie, opa r te na pro wa dze niu
¿y cia opa r te go na ca³ko wi tej inte gra l no œci i dys cyp lino wa niu siê do  ¿ycia
w zgo dzie ze swo i mi naj wy ¿szy mi wa r to œcia mi412.

W sze ro kim kon te k œcie za wo do wym sa mo œwia do moœæ me ne d¿e r ska
obe j mu je ki l ka klu czo wych aspe któw. S¹ one zwi¹zane za rów no z za so -
ba mi we wnê trzy mi, za cho wa nia mi po zwa laj¹cymi na zbu do wa nie po sta -
wy opa r tej na we wnê trz nej sile oraz w kon se k wen cji ko m pe ten cji
spo³ecz nych, czy li tych, któ re po zwa laj¹ na sku te cz ne zarz¹dza nie
 zespo³em. 
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Do naj wa¿ nie j szych aspe któw samo œwia do mo œci me ne d¿e r skiej na le¿¹:
� Roz po zna wa nie s³abych i mo c nych stron – ucz ci wa oce na w³as nych

 kompetencji, wie dzy czy cech oso bo wo œci przy czy nia siê do sku te cz no -
œci w zarz¹dza niu. Po zwa la te¿ na wyod rê b nie nie ob sza rów, któ re
 wymagaj¹ wzmo c nie nia i roz wo ju. 

� Zro zu mie nie sty lu zarz¹dza nia – ka ¿ dy me ne d¿er ma swój w³asny,
 zdobywany i kszta³to wa ny wraz z do œwia d cze niem, styl zarz¹dza nia.
Wy bór sty lu zarz¹dza nia za le ¿y od wie lu czyn ni ków, w tym kon te kstu
or ga ni za cji, ro dza ju ze spo³u, oso bi s tych pre fe ren cji oraz ce lów, ja kie
chce siê osi¹gn¹æ. Ele men tem maj¹cym bar dzo si l ny wp³yw na styl
zarz¹dza nia, a co za tym idzie rów nie¿ styl ko mu ni ka cji, jest sto pieñ
 zaufania i doj rza³oœci ze spo³u. 

� Œwia do moœæ wp³ywu na in nych – za cho wa nia, de cy zje i ko mu ni ka cja
me ne d¿e ra maj¹ wp³yw na pra co w ni ków i kszta³tuj¹ at mo s fe rê w ze -
spo le. Dziê ki samo œwia do mo œci s¹ w sta nie prze wi dy waæ, ja kie re a kcje
mog¹ wywo³aæ ich dzia³ania i do sto so wy waæ siê do tego. 

� Ro zu mie nie wa r to œci i ce lów – to re fle k sja nad swo i mi wa r to œcia mi
oraz d³ugo ter mino wy mi ce la mi jako li de ra. Me ne d¿e ro wie po win ni
wie dzieæ, co jest dla nich wa ¿ ne, co mo ty wu je ich do dzia³ania
i  jakie ce le chc¹ osi¹gn¹æ za rów no indy widu a l nie, jak i w kon te k œcie
or ga ni za cji.

� Roz wój oso bi sty – sa mo œwia do moœæ to nie ty l ko zro zu mie nie swo je go
sta nu obe cne go, ale ta k ¿e d¹¿e nie do ci¹g³ego roz wo ju oso bi ste go
i  zawodowego. Me ne d¿e ro wie po win ni pra co waæ nad swo i mi umie jêt -
no œcia mi, wy zwa nia mi i ewen tua l ny mi ogra ni cze nia mi, aby sta waæ siê
co raz le p szy mi li de ra mi.

Po ziom samo œwia do mo œci me ne d¿e r skiej ma du¿y wp³yw na re la cje
w ze spo le, szcze gó l nie po przez fo r mê i styl ko mu ni ka cji z podw³ad ny mi.
Wy so ko roz wi niê ta sa mo œwia do moœæ prze ja wia siê po przez na stê puj¹ce
za cho wa nia: 
� Ja s ny i pre cy zy j ny spo sób wy ra ¿a nia my œli – co jest szcze gó l nie isto t ne

zw³asz cza pod czas oce ny pra co w ni czej, udzie la nia in fo r ma cji zwro t nej
czy w ob li czu kon fli ktu wewn¹trz ze spo³u. Klu cze nie, udzie la nie nie -
pe³nych czy nie pra wdzi wych in fo r ma cji zbu rzy i tak czê sto ju¿ na ru szo -
ne za ufa nie. To z ko lei spo wo du je po wiê ksze nie kry zy su. 

� Em pa tia – ob se r wa cja i ro zu mie nie w³as nych sta nów i emo cji po zwa la
na szybsz¹ i dok³ad niejsz¹ ana li zê za cho wañ i od czuæ wspó³pra co w ni -
ków. Wy so ko roz wi niê ta em pa tia, cho cia¿ cza sem jest ne go wa na,
 pomaga w bu do wa niu re la cji, zro zu mie niu pra co w ni ków oraz two rze niu
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mo ty wuj¹cego i wspie raj¹cego œro do wi ska pra cy. Dziê ki em pa tii me ne -
d¿er mo¿e le piej re a go waæ na po trze by ze spo³u, co przy czy nia siê do
osi¹ga nia le p szych wy ni ków.

� Otwa r toœæ na opi nie i in fo r ma cjê zwrotn¹ – udzie la nie fee d ba c ku pra co -
w ni kom bar dzo czê sto wy mie nia ne jest jako pod sta wo wa ko m pe ten cja
me ne d¿e r ska. Wy so ce sa mo œwia do mi me ne d¿e ro wie do pro wa dzaj¹ do
sy tu a cji, w któ rej to pra co w ni cy wy po wia daj¹ siê w spo sób kon stru kty w -
ny na te mat pra cy swo ich prze³o¿o nych.

� Ra dze nie so bie z kon fli kta mi – kon stru kty w ne i sku te cz ne spo so by roz -
wi¹zy wa nia s¹ mo ¿ li we po ziden tyfi ko wa niu po ten cja l nych Ÿró de³
i zro zu mie niu w³as nej roli w da nej sy tu a cji. Me ne d¿er, któ ry nie przy j -
mu je odpo wie dzial no œci za ku l tu rê or ga ni za cyjn¹ ze spo³u, sta je siê
 nieskuteczny. 

� Mo ty wo wa nie i bu do wa nie zaan ga ¿o wa nia ze spo³u – zde cy do wa ny
wp³yw na zaan ga ¿o wa nie ze spo³u ma po sta wa prze³o¿o ne go. Do bry
przyk³ad, po zy ty w na ene r gia i akty w ne ucze st ni c two w pra cach bêd¹
ele men tem wi¹¿¹cym ze spó³, a w kon se k wen cji pod staw¹ do rea li zo wa -
nia ce lów i pra wid³owe go wy ko ny wa nia za dañ. 

� Sku te cz na ko mu ni ka cja – w³aœci wy przep³yw in fo r ma cji jest mo ¿ li wy
wte dy, gdy s¹ one do sto so wa ne do sty lu pra cy w ze spo le i ty pów oso bo -
wo œci podw³ad nych. 

� Prze ka zy wa nie ce lów i wa r to œci – ro zu mie nie isto ty, ce lów i wy ni -
kaj¹cych z nich za dañ oraz umie jê t noœæ prze ka zy wa nia ich z en tu zja z -
mem i prze ko na niem mo ty wu je pra co w ni ków do osi¹ga nia za mie rzo -
nych efe któw.

Sa mo œwia do moœæ to ko m pe ten cja, któr¹ na le ¿y nie ustan nie roz wi jaæ
i wzma c niaæ. To we wnê trz ny ko m pas, któ ry po ka zu je, na ile wa r to œcio we
s¹ dzia³ania, wywo³uj¹c jed no cze œ nie okre œlo ne uczu cia. Do ko na ny wy -
bór, po dej mo wa ne kro ki i efe kty dzia³añ mog¹ wywo³ywaæ dumê, za do wo -
le nie, czy po czu cie spe³nie nia. Wzma c nia to, w kon se k wen cji, w³asn¹ oraz
zbio row¹ pro akty w noœæ, zwiê kszaj¹c mo ty wa cjê i zaan ga ¿o wa nie. Naj le p -
si pra co w ni cy wy bie raj¹ œcie ¿ ki ka rie ry, któ re nie ko li duj¹ z ich prze ko -
na nia mi o sen sie pra cy, i sta no wi ska, daj¹ce jed no cze œ nie po czu cie
wspó³ucze st ni c twa w su kce sie or ga ni za cji po przez do brze wy ko ny wan¹
pra cê. Nie zgod ne z wa r to œcia mi cele i za da nia mog¹ wywo³ywaæ uczu cie
z³oœci, wsty du, za ¿e no wa nia czy po czu cia winy. Nie za le ¿ nie od tego, czy
stan ten po ja wi siê u me ne d¿e ra, czy u jego podw³ad nych, mo¿e sku t ko waæ 
sa bo ta ¿em, auto sa bo ta ¿em lub te¿ bra kiem dok³ad no œci i zaan ga ¿o wa nia.
Brak umie jê t no œci s³ucha nia wspó³pra co w ni ków, trud no œci w przy j mo wa niu
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kry ty ki, brak ela sty cz no œci czy umie jê t no œci prze wi dy wa nia re a kcji
to  skutki ni skiej samo œwia do mo œci, któ re nie ty l ko ob ni ¿aj¹ oce nê pra cy
ka dry zarz¹dzaj¹cej, ale ta k ¿e wp³ywaj¹ na nisk¹ efa kty w noœæ ca³ego
 zespo³u. 

3.2.2. Ase r ty w noœæ 

Umie jê t noœæ iden tyfi ko wa nia w³as nych od czuæ, my œli i prze ko nañ sta no -
wi pod sta wê do pra cy nad roz wo jem aser ty w no œci. Ko m pe ten cja ta,
a  raczej fo r ma ko mu ni ka cji, przez lata by³a b³êd nie in ter pre towa na jako
umie jê t noœæ mó wie nia „nie”. Nie za le ¿ nie od sy tu a cji, re la cji z roz mówc¹ 
ta naj pro stsza w fo r mie od mo wa czy te¿ re a k cja na oko li cz no œci, w ja kiej
zna le Ÿ li siê in ter loku to rzy, upo wa ¿ nia³a do przy pi sy wa nia so bie tej
 cechy. Obe c nie ase r ty w noœæ ³¹czo na jest z po staw¹ wzglê dem sie bie
i  innych osób, któ ra okre œla spo sób my œle nia, za cho wa nia czy od czu wa -
nia emo cji413. Od czu cia wo bec sa me go sie bie i wo bec roz mów ców cha ra k -
te ry zuj¹ce po sta wê ase r tywn¹ oraz po sta wy od mien ne przed sta wia
 rysunek 4. 
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Ry su nek 4. Cha ra kte ry styka po staw w ko mu ni ka cji inter perso na l nej

�rod³o: opra co wa nie w³asne na pod sta wie M. Da wid-Sa wi cka, E. Ste l mach, 13 wzo r ców do brej
ko mu ni ka cji i re la cji, Wy daw ni c two Wo l ters Klu wer, Wa r sza wa, 2023, s. 15.

413  M. Dawi d- Sa wi cka, E. Ste l mach, dz. cyt., s. 14.



Po sta wa uleg³a w ko mu ni ka cji cha ra kte ryzu je siê pod porz¹dko wa niem
i bra kiem aser ty w no œci w re la cjach miê dzy lu dz kich. Oso ba o po sta wie
uleg³ej czê sto uni ka kon fli któw, sta wia po trze by in nych ponad swo i mi,
i ma trud noœæ w wy ra ¿a niu swo ich opi nii i ocze ki wañ. Oto ki l ka cech
chara ktery sty cz nych dla po sta wy uleg³ej w ko mu ni ka cji:
� Uni ka nie kon fli któw.
� Brak wy ra ¿a nia opi nii.
� Chêæ spe³nia nia ocze ki wañ in nych.
� Przy j mo wa nie winy, rów nie¿ za nie swo je b³êdy.
� Nie umie jê t noœæ od ma wia nia.

îród³a po sta wy uleg³ej to prze de wszy stkim strach przed utrat¹ akce p ta -
cji, kon fli ktem czy w osta te cz no œci od rzu ce niem przez oto cze nie. W nie -
któ rych sy tu a cjach oso by uleg³e re a guj¹ w ten spo sób, po nie wa¿ uwa ¿aj¹,
¿e jest to ob jaw grze cz no œci. Oso by, któ re zbyt d³ugo prze ja wia³y po sta wê
uleg³¹, cha ra kte ry zuj¹ siê ni skim po czu ciem w³as nej wa r to œci, bra kiem
 motywacji, czy te¿ po czu ciem krzy w dy i bra ku wp³ywu na rze czy wi stoœæ.
W sy tu a cjach eks tre ma l nych efe ktem uleg³oœci mo¿e byæ fru stra cja
po³¹czo na z agresj¹ i z³oœci¹. 

Oso by prze ja wiaj¹ce w re la cjach po sta wê agre sywn¹ cha ra kte ry zuj¹ siê 
za cho wa nia mi, w któ rych swo je zda nie, opi nie czy po trze by sta wiaj¹
ponad in ny mi. Ce chuj¹ siê do mi nacj¹, na ru sza niem gra nic in nych osób
oraz wy ra ¿a niem w³as nych po trzeb, opi nii i emo cji w spo sób niew³aœci wy,
ob ra Ÿ li wy lub gro Ÿ ny. Oso by o po sta wie agre sy w nej czê sto d¹¿¹ do
osi¹gniê cia swo ich ce lów bez wzglê du na uczu cia i pra wa in nych. Za cho -
wa nia wy ró ¿ niaj¹ce po sta wê agre sywn¹ to prze de wszy stkim: 
� Do mi na cja i na rzu ca nie w³as ne go zda nia.
� Ob ra ¿a nie i wy zy wa nie.
� Brak po sza no wa nia gra nic in nych osób.
� Brak em pa tii. 
� Prze rzu ca nie winy. 

Para do ksa l nie, czê sto Ÿród³em po sta wy agre sy w nej jest brak wia ry
w sie bie, strach przed bra kiem wys³ucha nia i chêæ zwró ce nia na sie bie
uwa gi. Me ne d¿e ro wie, któ rzy prze ja wiaj¹ za cho wa nia agre sy w ne, zwy k -
le do œwia d cza li sku te cz no œci tej me to dy w przesz³oœci. Uwa ¿aj¹, ¿e eks -
po zy cja w³adzy po zwa la im na zarz¹dza nie tzw. tward¹ rêk¹. Sku t kiem
ta kiej po sta wy s¹ kon fli kty, utra ta sza cun ku do sie bie i in nych osób,
 poczucie osa mo t nie nia. W sy tu a cji, w któ rej do cho dzi do prze mo cy
s³ow nej lub nie wer ba l nej, sku t kiem agre sji bê dzie nie profe sjona l ny
 wizerunek. 
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Za cho wa nia chara ktery sty cz ne dla ma ni pu la cji zo sta³y omó wio ne we
wcze œ nie j szej czê œci pra cy, gdy¿ sta no wi¹ one naj czê œciej spo ty ka ne
dzia³ania pasyw no-a gresy w ne.

Naj wy¿sz¹ form¹ ko mu ni ka cji, cha ra kte ry zuj¹c¹ siê dba³oœci¹ o w³asne 
gra ni ce z po sza no wa niem gra nic in nych osób, jest ase r ty w noœæ. Oso by
ase r ty w ne uz naj¹, ¿e s¹ tak samo wa ¿ ne jak inni i po tra fi¹ sku te cz nie re a li -
zo waæ w³asne po trze by. Po sta wa ase r ty w na prze ja wia siê w na stê puj¹cych
za cho wa niach: 

� Umie jê t noœæ wy ra ¿a nia opi nii, kry ty ki, po trzeb, ¿y czeñ, bez po czu cia
winy.

� Umie jê t noœæ od ma wia nia w spo sób nie uleg³y i nie ra ni¹cy in nych.
� Umie jê t noœæ przy j mo wa nia kry ty ki, ocen i po chwa³.
� Au ten ty cz noœæ, sta no w czoœæ, wy so ka sa mo oce na.
� Ela sty cz noœæ za cho wa nia.
� Œwia do moœæ sie bie (wad, za let, opi nii).
� Wra ¿ li woœæ na in nych lu dzi.

Ase r ty w ny me ne d¿er sza nu je uczu cia, gra ni ce i per spe kty wy in nych
 ludzi. Zda je so bie spra wê, ¿e wszy s cy maj¹ pra wo do swo je go zda nia
i  uczuæ. Wy ra ¿a swo je my œli i ocze ki wa nia w spo sób ja s ny i bez po œred ni.
Uni ka ma ni pu la cji czy ukry wa nia swo ich in ten cji. ̄ eby móc le piej po znaæ
po trze by, pro ble my i wy zwa nia swo ich podw³ad nych, s³ucha w spo sób
akty w ny. Ma œwia do moœæ po ten cja³u ze spo³u, chê t nie dzie li siê wiedz¹
i za chê ca do tego in nych. îród³em po sta wy ase r ty w nej jest sa mo œwia do -
moœæ opa r ta na zna jo mo œci sie bie, swo ich mo ¿ li wo œci i po trzeb. Bu do wa -
na przez ase r ty w nych me ne d¿e rów ku l tu ra orga niza cy j na zak³ada wza -
jemn¹ in fo r ma cjê zwrotn¹, któ ra s³u¿y roz wo jo wi. Dziê ki aser ty w no œci
me ne d¿er jest w sta nie efe kty w niej ko mu ni ko waæ cele, ocze ki wa nia
i  instrukcje. Bu du je re la cje opa r te na wza je mnym sza cun ku, co przy czy nia
siê do osi¹ga nia le p szych wy ni ków. Ase r ty w noœæ opie ra siê na sza cun ku
wo bec in nych lu dzi. Po zwa la wy ra ¿aæ swo je my œli i uczu cia, za cho wuj¹c
jed no cze œ nie takt i sza cu nek wo bec opi nii i per spe ktyw in nych osób. 

Po sta wa ase r ty w na to nie ty l ko umie jê t noœæ wy ra ¿a nia w³as nych opi nii
i przed sta wia nia po trzeb. To ta k ¿e umie jê t noœæ akty w ne go s³ucha nia, któ ra 
cha ra kte ryzu je siê sku pie niem na zro zu mie niu i in ter pre ta cji emo cji i tre œci 
prze ka zy wa nych przez roz mów cê. Chara ktery sty cz na jest przy tym kon -
cen tra cja na s³owach, tre œci prze ka zu oraz ele men tach ko mu ni ka cji
 niewerbalnej, ta kich jak: tembr g³osu, mi mi ka czy po sta wa cia³a. Oso ba
s³uchaj¹ca akty w nie jest ca³ko wi cie zaan ga ¿o wa na w roz mo wê i sku pia siê 
na roz mów cy. Uni ka roz pra sza czy i jest obe c na w ka ¿ dej chwi li. Po zwa la
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par t ne ro wi sko ñ czyæ myœl i wy ra ziæ swo je zda nie, za nim za cz nie od po wia -
daæ. W celu le p sze go zro zu mie nia tre œci za da je py ta nia wy ja œ niaj¹ce lub
sto su je pa ra fra zê. Akty w ne s³ucha nie jest klu czo wym ele men tem efe kty w -
nej ko mu ni ka cji, wspie raj¹c g³êb sze zro zu mie nie, bu do wa nie re la cji oraz
 redukcjê nie po ro zu mieñ. 

Zarz¹dza nie ze spo³em wy ma ga od me ne d¿e ra wy so ko roz wi niê tych
umie jê t no œci komu nika cy j nych. W za le ¿ no œci od ro dza ju or ga ni za cji,
 wiel koœci ze spo³u czy po staw podw³ad nych wa r to sta raæ siê prze wi dy waæ,
jak kie ro wa ne s³owa wp³yn¹ na po sta wê i od czu cia od bio r ców. Zna jo moœæ
uprze dzeñ czy prze ko nañ po zwo li na le p sze zro zu mie nie i po ten cja l ny
emo cjo na l ny od biór ko mu ni ka tu. Fun da men tem ku l tu ry orga niza cy j nej
opartej na wspó³pra cy i wspó³dzia³aniu jest wza je m ny sza cu nek prze ja -
wiaj¹cy siê, miê dzy in ny mi, œwia do mo œci¹ po ten cja³u i umie jê t no œci¹
wyko rzy sty wa nia go. W co dzien nym fun kcjo no wa niu po ma ga rów nie¿
otwa r toœæ, szcze roœæ i dzie le nie siê wiedz¹. 

3.2.3. Sku te cz na ko mu ni ka cja

Wspó³cze s ne zarz¹dza nie opie ra siê na œwia do mym i umie jê t nym bu do wa -
niu d³ugo fa lo wych re la cji miê dzy lu dz kich opa r tych na wza je mnym sza -
cun ku, zro zu mie niu i ko mu ni ka cji s³u¿¹cej wspó³pra cy. Nie za le ¿ nie od
wie dzy, wy kszta³ce nia czy umie jê t no œci lu dzie chê t nie ³¹cz¹ si³y i re a li zuj¹ 
wspó l ne cele lub wprost prze ciw nie, nie po tra fi¹ dojœæ do po ro zu mie nia,
ska zuj¹c jed no cze œ nie pro je kty na co naj mniej s³ab¹ ja koœæ wy ko na nia.
Wœród ko m pe ten cji, któ re zde cy do wa nie u³atwiaj¹ zarz¹dza nie ze spo³ami
oraz sku te cz ne wy wie ra nie wp³ywu, ko mu ni ka cja in ter per sona lna z pe w -
no œci¹ pla su je siê na jed nym z pie r wszych miejsc. Za cho wa nia pasyw no -
-a gresy w ne, jako po sta wa, ³¹czo ne s¹ z ma ni pu lacj¹, czy li nak³ania niem
lu dzi do rea li zo wa nia tego, cze go chce na da w ca, a co nie jest zgod ne
z  potrzebami od bio r ców. Wy pra co wa nie po sta wy ase r ty w nej opa r tej na
po czu ciu w³as nej wa r to œci sta no wi pod sta wê do zmia ny maj¹cej na celu
bu do wa nie ku l tu ry orga niza cy j nej opa r tej na wspó³pra cy. W wie lu szko -
³ach i li te ra tu rze spo t kaæ mo ¿ na rów nie¿ przyk³ady te ch nik komu nika cy j -
nych, któ re maj¹ u³atwiæ re a li za cjê za mie rzo nych ce lów czy wywo³anie
kon kre t ne go dzia³ania. Sta no wi to jed nak dro gê do nik¹d. Post rze ga nie
dru gie go cz³owie ka jako na rzê dzia, celu czy obie ktu os³abia ko m pe ten cje
me ne d¿e r skie i i spra wia, ¿e na wet, je œli ktoœ chwi lo wo ule ga, po Ÿniej czu -
je siê  wykorzystany i ma za z³e spo sób, w jaki zo sta³ po tra kto wa ny. Bu rzy
to spo kój wewn¹trz ze spo³u i os³abia wza je m ne za ufa nie. Maj¹c na uwa dze 
prze ci w dzia³anie za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym, wa r to jed nak zwró -
ciæ uwa gê na ki l ka za cho wañ, któ re œwia do mi me ne d¿e ro wie wpro wa dzaj¹ 
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w swo ich ze spo³ach, za chê caj¹c jed no cze œ nie do wyko rzy sty wa nia we
wza je mnych re la cjach podw³ad nych. 

1. Tra kto wa nie tego, co prze ka zu je my lub otrzy mu je my, z w³aœci wym
po dej œciem. W sy tu a cji, kie dy w tra kcie usta leñ do tycz¹cych te r mi nu wy -
ko na nia za da nia, czy spo so bu jego re a li za cji za pro pono wa na zo sta³a na -
gro da, na przyk³ad pre mia czy dzieñ wo l ny, wy ró ¿ nie nie to nie mo¿e staæ
siê na rzê dziem szan ta ¿u, czy te¿ sta³ego przy po mi na nia po fa kcie. Tej za -
sa dy po win ni prze strze gaæ za rów no me ne d¿e ro wie, jak i podw³adni. Za da -
nia win ny byæ rea li zo wa ne w spo ko ju i prze ko na niu o tym, ¿e dane s³owo
 zostanie do trzy ma ne. 

2. Nie ma po trze by wie lo krot ne go i pub li cz ne go uza sad nia nia pod jê tej
de cy zji. Po wta rza ne in fo r ma cje i oce na w³as nych do ko nañ, pod kre œla nie
ich wa r to œci (ta k ¿e wte dy, kie dy do ty czy to de cy zji per so na l nych, np.:
 dobrze, ¿e po sta wi³em na pana X, pra wda? To œwie t ny kan dy dat na to
 stanowisko) para do ksa l nie mo¿e œwia d czyæ o ni skim po czu ciu w³as nej
wa r to œci oso by wy po wia daj¹cej te s³owa. Sko ro de cy zja by³a prze my œla na
i zo sta³a po da na do pu b li cz nej wia do mo œci, oz na cza to, ¿e w od czu ciu
 osoby de cy duj¹cej jest s³usz na. 

3. Wzma c nia nie indy widu ali z mu, za chê ta do pre zen to wa nia w³as ne go
pun ktu wi dze nia i obie kty w ne, do brze zna ne kry te ria po dej mo wa nia de cy -
zji, tak aby sku te cz nie roz wi ja³a siê wspó³pra ca wewn¹trz ze spo³u.
Wyj¹tkiem bêd¹ te de cy zje, któ re, szcze gó l nie w s³u¿ bach mun du ro wych,
do tycz¹ dzia³ania w ob ro nie zdro wia i ¿y cia lu dz kie go lub mie nia zna cz nej
wa r to œci. W sy tu a cjach nag³ych wska za ny jest dy re kty w ny styl ko mu ni ka -
cji po le gaj¹cy na wy da niu roz ka zu przez odpo wie dzia l ne za dany za kres
dzia³añ oso by i bez wzglêd nym prze strze ga niu go przez po zo sta³ych cz³on -
ków ze spo³u. 

4. Sto so wa nie ja s nych, kla ro wych i do brze wszy stkim zna nych za sad
oce ny pra co w ni czej, za sad awan so wa nia czy te¿ de le go wa nia za dañ. Po -
zwa la to na wzmo c nie nie mo ty wa cji i zaan ga ¿o wa nia w wy ko ny wa ne za -
da nia oraz zde fi nio wa nie ob sza rów, któ re wy ma gaj¹ szko le nia. 

5. Ko le j ny punkt przed sta wia, w jaki spo sób na le ¿y wzma c niaæ prze kaz
przy wy ko rzy sta niu ele men tów nie wer ba l nych. W tra kcie roz mów pro wa -
dzo nych z podw³ad ny mi me ne d¿e ro wie po win ni byæ obe c ni. Na le ¿y
 powstrzymaæ siê od wy ko ny wa nia in nych czyn no œci, sku piæ uwa gê na
 rozmówcy, za da waæ py ta nia wy ja œ niaj¹ce, za chê caæ do wy po wie dzi itp.
Po zwa la to od czuæ zain tere so wa nie i zaan ga ¿o wa nie w roz mo wê. 

6. Jedn¹ z czê œciej sto so wa nych me tod ma ni pu la cji jest wska za nie nie -
adek wat ne go cza su na pod jê cie de cy zji wy ma gaj¹cych prze my œle nia, na
przyk³ad: ocze ki wa nie, ¿e pro po zy cjê zmia ny sta no wi ska pra cy pra co w nik 
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przy j mie, b¹dŸ nie w ki l ka go dzin, z jed no cze s nym za strze ¿e niem, ¿e na to
mie j s ce cze ka ktoœ inny. Nie za le ¿ nie, czy pro po zy cja jest mniej czy bar -
dziej ko rzy st na, pra co w nik mo¿e czuæ siê z³apa ny w pu³apkê. 

7. Za gro ¿e niem dla pra cy ze spo³u jest rów nie¿ wzbu dza nie nie po ko ju
po przez prze ka zy wa nie nie pe³nych, nie spra w dzo nych in fo r ma cji, czy te¿
ge ne ro wa nie plo tek maj¹cych na celu wywo³anie nie po ko ju, po czu cia
 zagro¿enia, z³oœci czy in nych emo cji maj¹cych wp³yw na re la cje miê dzy -
lu dz kie. Rol¹ me ne d¿e ra jest nie ty l ko po wstrzy ma nie siê od tego typu
dzia³añ, ale ta k ¿e naty ch mia sto wa re a k cja na sy g na³y otrzy my wa ne od
podw³ad nych, do tycz¹ce nie chcia nych dzia³añ in nych osób. 

8. Eli mi no wa nie b³êdów po zwa la na po pra wê ja ko œci pra cy i zmia nê
doty ch cza so wych za cho wañ. Dla te go te¿ wy so ce ce nion¹ po staw¹ jest
umie jê t noœæ przy zna nia siê do b³êdu oraz do ce nia nie tego sa me go u pod -
w³ad nych. Za ta ja nie nie po wo dzeñ, ukry wa nie nie do sko na³oœci bê dzie
 skutkowa³o zna cz nym ob ni ¿e niem ja ko œci pra cy, a co za tym idzie po go r -
sze niem oce ny pra cy ze spo³u, a na wet ca³ej or ga ni za cji. Otwa r ta i szcze ra
roz mo wa, wspa r cie i dzie le nie siê wiedz¹ po ma gaj¹ w ni we lo wa niu
niew³aœci wych za cho wañ. 

Pod su mo wa nie

Ko mu ni ka cja in ter per sona lna to umie jê t noœæ wspo ma gaj¹ca sku te cz ne
zarz¹dza nie ze spo³ami nie za le ¿ nie od bran ¿y czy ro dza ju œwia d czo nych
us³ug. Opa r cie na wa r to œciach, sa mo œwia do moœæ i w kon se k wen cji ase r ty w -
na po sta wa po zwa laj¹ na efe ktywn¹ wspó³pra cê, umie jê t ne wy wie ra nie
wp³ywu na ze spó³ oraz bu do wa nie ku l tu ry orga niza cy j nej, któ rej za sa dy
stwo rzo ne dla i z pra cow ni ka mi sta no wi¹ o bez pie cze ñ stwie i atra kcy j no -
œci mie j s ca pra cy. Do bre re la cje, w³aœci wa in fo r ma cja zwro t na, wza je m ny
sza cu nek i za ufa nie, to ele men ty nie zbêd ne te¿ do tego, aby oso by zarz¹dza -
j¹ce mo ¿ na by³o na zwaæ wy so ko wykwa lifi kowa ny mi. Zarz¹dza nie w jed -
no stkach S³u¿by Wiê zien nej to obok za dañ zwi¹za nych z bu do wa niem
 sprawnie fun kcjo nuj¹cych ze spo³ów ta k ¿e two rze nie za sad, któ re prze ciw -
dzia³aæ bêd¹ prze ni ka niu ku l tu ry wiê zien nej, wpro wa dza niu ich do ko mu -
ni ka cji po miê dzy fun kcjo nariu sza mi. Sta no wi to po wa ¿ ne wy zwa nie, jed -
nak za pa no wa nie nad tego typu zja wi ska mi po pra wi ja koœæ pra cy
i jed no cze œ nie sta nie siê przyk³adem w³aœci we go po stê po wa nia dla
 osadzonych. Po sta wa, dziê ki któ rej cz³on ko wie ze spo³u oraz oso by za -
rz¹dzaj¹ce prze ciw sta wiaæ siê bêd¹ ma ni pu la cji, za cho wa niom pasyw no -
-a gresy w nym bê dzie, z jed nej stro ny, ele men tem ko rzy st nym w re la cjach
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 wewnêtrznych, z dru giej zaœ po mo ¿e bu do waæ po zy ty w ny wi ze ru nek
S³u¿by Wiê zien nej na zewn¹trz. 

Za cho wa nia i po sta wy przed sta wio ne po wy ¿ej po zwa laj¹ na bu do wa nie 
ku l tu ry orga niza cy j nej opa r tej na sza cun ku i em pa tii do dru gie go cz³owie -
ka. Otwa r toœæ, roz mo wa, akty w ne s³ucha nie czy gra ni ce, któ rych prze kra -
czaæ nie na le ¿y, to z pe w no œci¹ ele men ty, dziê ki któ rym ³atwiej bê dzie
 zrozumieæ pe re spe kty wê, do œwia d cze nia czy wy zwa nia dru giej oso by.
Z dru giej stro ny, nie mo ¿ na za po mi naæ, ¿e jed no stki S³u¿by Wiê zien nej
maj¹ ja s no okre œlo ne za da nia, wœród któ rych jed no z naj wa¿ nie j szych to
ochro na spo³ecze ñ stwa przed spra w ca mi prze stêpstw. Re a li za cja tego celu
mo¿e wi¹zaæ siê z wpro wa dze niem ko mu ni ka cji opa r tej na roz ka zie, bez -
wzglêd nym pod porz¹dko wa niu, szy b kim i spra w nym prze ka zy wa niu in fo r -
ma cji wte dy, gdy wyst¹piæ mo¿e za gro ¿e nie mie nia, zdro wia lub ¿y cia
 ludzkiego. W ta kich mo men tach isto t na jest dba³oœæ o bez pie cze ñ stwo,
któ ra nie za wsze po zwa la na sto so wa nie za sad ase r ty w nej ko mu ni ka cji. 

Prze ciw dzia³anie za cho wa niom pasyw no-a gresy w nym wy ma ga od
 mened¿erów wy so ce sa mo œwia do mej po sta wy. Rola, jak¹ pe³ni¹, zwi¹za -
na jest bo wiem z wy wie ra niem wp³ywu na inne oso by. To z ko lei nie bê dzie
efe kty w ne, je œli roz mów ca kie ro wa³ siê bê dzie zupe³nie in ny mi wa r to œcia -
mi ni¿ jego prze³o¿o ny i re szta ze spo³u. Wska za nie w³aœci wych form po -
stê po wa nia, szko le nia czy men to ring mog¹ jed nak byæ nie wy sta r czaj¹ce
i nie przy nieœæ ocze ki wa nych efe któw. W tej sy tu a cji wa r to jest roz wa ¿yæ
zmia nê mie j s ca pra cy da nej oso by, czy to po przez prze nie sie nie do le piej
pa suj¹cego ze spo³u, czy te¿ roz wi¹za nie umo wy o pra cê. W tej sy tu a cji
 nale¿y bo wiem kie ro waæ siê za sad¹ do bra wiê kszo œci. Za cho wa nia pasyw no -
-a gresy w ne to te r min wy wodz¹cy siê z me dy cy ny. Dla te go te¿, w okre œlo -
nych oko li cz no œciach, szko le nia czy pró by wy wie ra nia wp³ywu bêd¹ nie -
sku te cz ne, gdy¿ ko nie cz na bê dzie in ter we n cja le ka r ska. 

Ko m pe ten cje spo³ecz ne, w tym ko mu ni ka cja in ter per sona lna, to umie -
jê t no œci, któ re nie ustaj¹co pod le gaj¹ roz wo jo wi po przez akty w noœæ kory
przed czo³owej. Em pa tia, ro zu mie nie dru gie go cz³owie ka, umie jê t noœæ
prze wi dy wa nia za cho wañ i emo cji to ty l ko nie któ re z dzia³añ, któ rych
 zasoby, dziê ki nie ustan nej pra cy nad sob¹, s¹ nie ogra ni czo ne. Na le ¿y
 zatem pa miê taæ, ¿e roz wi ja nie ko m pe ten cji spo³ecz nych to d³ugo trwa³y
pro ces, któ ry opie ra siê na do œwia d cze niach, ucze niu siê na b³êdach,
a  tak¿e akty w nym ucze st ni c twie w ró ¿ nych in ter akcjach spo³ecz nych. 
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W (...) publikacji wskazuje siê trafnie na fakt, ¿e zarz¹dzanie w jednostkach S³u¿by 

Wiêziennej to, obok zadañ zwi¹zanych z budowaniem sprawnie funkcjonuj¹cych zespo³ów, 

tak¿e tworzenie zasad, które przeciwdzia³aæ bêd¹ przenikaniu kultury wiêziennej, 

wprowadzanie ich do komunikacji pomiêdzy funkcjonariuszami. Stanowi to oczywiœcie 

powa¿ne wyzwanie, jednak zapanowanie nad tego typu zjawiskami poprawi jakoœæ pracy 

i jednoczeœnie stanie siê przyk³adem w³aœciwego postêpowania dla osadzonych. Postawa, 

dziêki której cz³onkowie zespo³u oraz osoby zarz¹dzaj¹ce przeciwstawiaæ siê bêd¹ 

manipulacji, zachowaniom pasywno-agresywnym bêdzie, z jednej strony, elementem 

korzystnym w relacjach wewnêtrznych, z drugiej zaœ pomo¿e budowaæ pozytywny 

wizerunek S³u¿by Wiêziennej na zewn¹trz.

Autorzy trafnie wskazali w recenzowanej monografii bardzo wiele zagadnieñ dotycz¹cych 

technik i metod zarz¹dzania, które odnosz¹ siê do form praktykowanych w biznesie, co 

w konsekwencji daje obraz mo¿liwoœci przeniesienia wielu elementów z zarz¹dzania 

przedsiêbiorstwem do jednostek penitencjarnych.
prof. dr hab. Janusz Soboñ

Znaczenie problematyki przedstawionej monografii wykazuje wszechstronne rozpoznanie 

ca³okszta³tu zagadnienia, prezentuj¹cego treœci zwi¹zane z realizowaniem programu 

obejmuj¹cego problematykê zarz¹dzania dla przygotowuj¹cych siê do zajmowania 

stanowisk kierowniczych w S³u¿bie Wiêziennej. Prezentowany podrêcznik (jak wynika ze 

wstêpu) odbiega od powszechnie stosowanego wzorca podobnych opracowañ. Jego 

cech¹ szczególn¹ jest to, ¿e przedstawiaj¹c najwa¿niejsze koncepcje teoretyczne 

dotycz¹ce organizacji biznesowych, uwzglêdnia podejœcia mo¿liwe do wykorzystania 

w innego typu organizacjach, np. tych, których celem dzia³ania jest zaspokajanie innych 

ni¿ ekonomiczne potrzeb spo³ecznych, ze szczególnym uwzglêdnieniem uwarunkowañ 

szeroko pojmowanej penitencjarystyki.
ks. prof. dr hab. Kazimierz Pierzcha³a


