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Wstep

Idea powstania prezentowanej publikacji byta potrzeba zapewnienia stu-
dentom Akademii Wymiaru Sprawiedliwos$ci materialu pomocniczego,
prezentujacego tresci zwigzane z realizowaniem programu obejmujacego
problematyke zarzadzania dla przygotowujacych si¢ do zajmowania stano-
wisk kierowniczych w Stuzbie Wigzienne;.

Oddawany w Panstwa rece podrecznik odbiega od powszechnie stoso-
wanego wzorca takich opracowan — jego cecha szczegoélng jest to, ze
przedstawiajgc najwazniejsze koncepcje teoretyczne dotyczace organiza-
cji biznesowych, uwzglednia podejscia mozliwe do wykorzystania w inne-
go typu organizacjach, np. tych, ktérych celem dziatania jest zaspokajanie
innych niz ekonomiczne potrzeb spotecznych, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem uwarunkowan szeroko pojmowanej penitencjarystyki.

Przedstawia w sposob skomprymowany najwazniejsze informacje sta-
nowigce uzyteczne narzedzie do przygotowania si¢ do zaje¢ badz powtorki
materialu. Zasadnicza tre$¢ poszczeg6lnych rozdziatow uwzglednia wyjas-
nienia podstawowych termindw dotyczacych teorii (wraz z odwolaniami
do Zrodet bibliograficznych) oraz interpretacj¢ zagadnien 1 zjawisk w kon-
tekscie aktualnie obowigzujacych regut sztuki zarzadzania, ze zwrdceniem
uwagi na sytuacj¢ i uwarunkowania legislacyjne polskiej Stuzby Wigzien-
nej. Walorem szczeg6lnym jest to, ze przeprowadzona analiza najnow-
szych koncepcji, metod 1 narzedzi jest rezultatem polaczenia studiow lite-
raturowych z wiedzg praktyczna, bedaca pochodna wlasnych doswiadczen
zawodowych autorow, ktorzy majg duze 1 zroznicowane doswiadczenia
w kierowaniu ludZmi i instytucjami.

Publikacja jest rezultatem realizacji zadan w ramach ,,Modernizacji
systemu szkolenia kadry Stuzby Wigziennej” w projekcie pn. ,,Pilotazowe
kompleksy penitencjarne”, finansowanym z Norweskiego Mechanizmu
Finansowego 2014-2021 z programu ,,Sprawiedliwo$¢”. Jest to projekt
majacy wesprze¢ modernizacj¢ polskiego wieziennictwa i w sposob racjo-
nalny wprowadzi¢ do niego zasady ochrony dynamicznej. Zarzadzanie
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przyjmuje obecnie rozne oblicza, zarzadzanie przez zadania, zarzadzanie
przez cele, zarzadzanie strategiczne itp. Jednak kazda z tych koncepcji
zaczyna si¢ 1 konczy na czlowieku. Nawet jezeli tym czlowiekiem jest
jedynie manager, to jak kazdy z nas ma on swoje mocne i slabe strony,
pragnienia, cele, potrzeby i aspiracje.

W instytucjach penitencjarnych, podobnie jak w kazdej instytucji total-
nej, tatwo jest zapomnie¢ o tym, ze wszyscy jestesmy ludzmi. Dlatego
tak wazna jest rola managerdw, bo to przede wszystkim oni buduja kulture
organizacyjna, wptywaja na kontakty interpersonalne, co wazne — s3
inicjatorami ewolucji 1 przemian.

Mamy nadziej¢, ze zaproponowana praca nie bedzie jedynie uzytecz-
nym podrgcznikiem, ale rOwniez przyjemng lektura.

Jakub Czarkowski



Anna Janus, Jakub Czarkowski

Prakseologiczna interpretacja pojec istotnych
dla funkcjonowania organizacji

Praxeological interpretation of concepts relevant
to the functioning of an organization

Streszczenie:

Prezentowane tre$ci stanowig material pomocniczy dla studentdw oraz prowa-
dzacych ¢wiczenia w ramach przedmiotdw zwigzanych z realizowaniem programu
obejmujacego problematyke zarzadzania dla pracownikow Shuzby Wieziennej.
Przedstawia w sposdb skondensowany najwazniejsze informacje o organizacji, struk-
turze itd., stanowigce uzyteczne narzedzie do przygotowania si¢ do zajec, badz
powtdrki materiatu. Najwazniejsze tresci starano si¢ nie tylko logicznie uporzadko-
wac, ale dobra¢ je w taki sposob, aby inspirowaty do poszukiwania wlasnych
odpowiedzi oraz siggania po nowg wiedze stuzaca skutecznemu rozwigzywaniu
problemoéw, monitorowaniu sytuacji i wdrazaniu metod stuzacych rozwojowi organi-
zacji.

Stowa klucze: zarzadzanie, rozwdj organizacji, menedzeryzm, funkcjonowanie
organizacji

Abstract:

The presented content is supporting material for students and instructors of classes
related to the implementation of a program covering management issues for
employees of the Prison Service. It presents in a condensed way the most important
information about organization, structure, etc., constituting a useful tool for preparing
for classes or revising the material. The most important content was not only logically
ordered, but also selected in such a way that it inspired the search for one's own
answers and reaching for new knowledge to effectively solve problems, monitor
the situation and implement methods for the development of the organization.

Keywords: management, organization development, managerialism, organization
functioning
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Wstep

Zmiany w gospodarce wspodlczesnego $wiata, zwlaszcza zwigkszenie
intensywno$ci konkurencji i globalizacja firm, przyczynity si¢ do poddania
weryfikacji stosowanych recept na skuteczne zarzadzanie 1 wzmozenia
poszukiwan nowych, modelowych rozwigzan. Menedzerowie majg §wia-
domo$¢ nie tylko wzrostu znaczenia prakseologicznego hasta wyzwalaj
doskonalosé z kazdego poczynania', ale takze czesciej niz kiedykolwiek
wczesniej siegaja do prakseologii jako nauki o sprawnym i skutecznym
dziataniu, odwotujacej si¢ do sposobow stosowania przez ludzi okreslo-
nych praktyk, ktore mozna tez okresla¢ jako techniki dziatah §wiadomych
i celowych, analizowanych z punktu widzenia ich skutecznos$ci. Prakseo-
logi¢ czgsto traktuja jako ,,0g6Ing teori¢ organizacji”’, wyjasniajaca najbar-
dziej fundamentalne zaleznosci, wplywajace na zorganizowane dziatanie
i stosowane w nim metody.” Powstajace nowe koncepcje zarzadzania przy-
nosza rozwoj 1 profesjonalizacje ustug konsultingowych, w ramach ktorych
osoby doskonalgce swoje kompetencje menedzerskie moga zapoznac si¢
z szeregiem nowych propozycji modelowych rozwigzan. Spowodowato to
konieczno$¢ rzetelnego 1 analitycznego podejscia do wszystkich propozy-
cji, bowiem, jak twierdzi K. Obldj, dyscyplina zarzqdzania stala sie
rynkiem, na ktorym tysigce sprzedawcow — akademikow, konsultantow,
przygodnych prorokow, starajgc sie przyku¢ na chwile uwage menedze-
row, wymysla nowe stowa i frazy, za ktorymi kryjq sie¢ teorie, koncepcje,
modele, rozwigzania.> W kontekscie ogromnych wyzwan rzeczywistosci,
petnej niepewnosci i1 czgsto niesprzyjajacych zmian, warto w kontekscie
prakseologicznych zatozen poddac refleksji znaczenie terminologii zwigza-
nej z najwazniejszymi aspektami zarzadzania. Zarowno ci, ktorzy wkraczaja
na droge zawodowych doswiadczen, jak rowniez pragnacy doskonali¢
sztuke zarzadzania w celu szybszego 1 sprawniejszego wdrazania r6znego
typu rozwigzan, powinni podda¢ refleksji baz¢ terminologiczng
utatwiajgca porzadkowanie proceséw zarzadczych.

' 'W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa
1997, s. 85.

2 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroctaw—Warszawa—Krakoéw—Gdansk 1978, s. 200.

3 K. Obloj, O definicji strategii raz jeszcze, ,,Przeglad Organizacji”, nr 5/2009, s. 3-4.
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Organizacja, jej rodzaje i zasoby

Praktyka zarzadzania wymaga precyzyjnego postugiwania si¢ jezykiem
specjalistycznym objasniajagcym szereg zagadnien kluczowych, wsrdod kto-
rych jednym z podstawowych jest organizacja. Termin ten w powszechnej
interpretacji uznawany jest za pojecie interdyscyplinarne, najczgséciej sto-
sowane w zarzadzaniu, socjologii, ekonomii czy politologii. Mnogos¢
interpretacji wynika takze z mozliwos$ci spojrzenia z roznych perspektyw
— W niniejszym opracowaniu istotne jest rozrdznienie organizacji w znacze-
niu rzeczowym (instytucji lub przedsigbiorstwa) i proceséw organizowa-
nia, oznaczajacych wspotdziatanie, nadawanie sensu i zmienianie rzeczy-
wistosci spolecznej. W najbardziej popularnym, wzorowanym na teorii
R.W. Griffina uj¢ciu, organizacja to grupa ludzi, ktorzy wspolpracujq ze
sobg w sposob uporzqdkowany i skoordynowany, aby osiggngc¢ pewien
zestaw celow.

Nowoczesne, bardziej rozbudowane, wnikliwsze spojrzenie na organi-
zacje pozwala widzie¢ jg jako ustrukturalizowany, czyli uporzqdkowany
w pewien sposob system (catos¢) ztozony z czterech podstawowych
elementow (podsystemow):

1. Celow realizowanych przez organizacje i wynikajgcych stqd konkret-
nych zadan.

2. Ludzi wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi dgzeniami i wzorcami
zachowania.

3. Wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego oraz okres-
lonych zasad postugiwania sie nim.

4. Formalnej struktury, czyli przyjetych zasad podziatu zadan i odpo-
wiedzialnosci za nie, wiladzy i zwigzanej z nig odpowiedzialnosci
oraz informacji’”.

Roéwniez ta definicja nie wyczerpuje zakresu znaczeniowego pojecia,
ale pozwala na szeroki wachlarz odniesien do kolejnych, kluczowych
termindw, takich jak zasoby organizacji czy struktura organizacyjna
— najczesciej odnoszacych si¢ do sposobu dziatania oraz mys$lenia i waz-
nych dla ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej, pozwalajace;j
na okreslenie skutecznych modeli zarzadzania, gwarantujacych oczeki-
wang efektywnos¢.

4 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 35.
5 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 17-18.
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Wsrod wielu znaczen pojecia ,,organizacja” mozna wskaza¢ klasyczne
sposoby postrzegania jej istoty: rzeczowe (przedmiotowe), czynno$ciowe
i atrybutowe oraz sposoby nowoczesne: systemowe i sytuacyjne.® Wyko-
rzystanie tych uje¢ stuzy zrozumieniu rzeczywisto$ci danej organizacji,
poznaniu obowigzujacych w niej regut i prawidtowosci, aby opracowac
system zasad stuzacych jej efektywnosci. I tak:

e ujecie rzeczowe — utatwia identyfikacje tozsamosci danej organizacji,
umiejscowienie w przestrzeni itd.

e yjecie czynnos$ciowe — odnosi istote organizacji do okreslenia najpierw
celow dzialania, a nastegpnie sprawienie, ze jej dziatanie dgzy do pewne-
go zamierzonego skutku i w konicu osigga celowy rezultat, [...] do prze-
strzeni, w ramach ktorej dokonujq sie procesy integrowania ludzi wokot
zadan i problemow do rozwigzania, [...] do systemu majgcego na celu
osiggniecie pozgdanych celow przy uzyciu pewnej kombinacji zasobow
za pomocq okreSlonego rodzaju dziatan.’

e ujecie atrybutowe — wskazuje na ceche kazdego aspektu dziatan ludz-
kich, ktore sa celowe, ztozone z powigzanych ze sobg elementdw,
migdzy ktorymi relacje nie sg przypadkowe, tylko podporzadkowane
realizacji celu, przy czym zaréwno cel, jak i struktura wewngtrzna sa
powigzane z otoczeniem, chociaz daja si¢ w nim wyrdzni¢.®

® yjecie systemowe — zwraca uwagg, ze organizacja nie jest tylko zbiorem
komorek, ale tworzg ja rowniez ich wzajemne oddziatywania — struktu-
ry 1 procesy. Zaktada si¢ przy tym, ze calos¢ wywiera wiekszy wplyw
na funkcjonowanie swoich elementow niz odwrotnie, zas zachowanie
pracownikow bardziej zalezy od struktur i procedur, do ktorych sie
dostosowujq, niz od tego, jacy sq, jakie majq predyspozycje, potrzeby
itp. [...] Organizacje sq uporzgdkowanymi systemami spoleczno-
-technicznymi, ztoZomymi z podsystemow, ktore roznig sig¢ glownie
mozliwoscig przewidywania zachowan i reakcji na rozmaite oddzia-
tywania.’

e uyjecie sytuacyjne — poddaje w watpliwos¢ zasadnos¢ poszukiwania uni-
wersalnie obowiqzujgcych zasad i praw wynikajgcych z teorii nauko-

6 A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] A. Zakrzewska-
-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 41.

7 A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Pakuta, J. Supernat, Nauka organizacji i za-
rzqdzania, Kolonia, Wroctaw 2005, s. 173 i nast.

8 B. Kowrygo, H. Gorska-Warsewicz, M. Swiatkowska, Podstawy organizacji
i zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2017, s. 10.

% TIbidem, s. 28.



A. Janus, J. Czarkowski. Prakseologiczna interpretacja poje¢ istotnych... 13

wych. [...] w nauce o organizacji nie ma bezwzglednie dobrych lub

zlych wzorcow i metod, dlatego wazne jest rozpoznanie warunkow,

w jakich zastosowanie okreslonych technik moze przynies¢ najbardziej

oczekiwane rezultaty."’

Szczegdlnym przypadkiem organizacji jest instytucja — jak twierdzi
Bogdan Wawrzyniak,'' organizacja czesto podlega procesowi instytucjo-
nalizacji czyli tworzeniu oraz wprowadzaniu wzorcoéw dziatan dla utrwala-
nia celow 1 struktur catosci organizacyjnych.

W kazdej organizacji wyrézniamy okreslone kategorie zasobow — umie-
jetne zarzadzanie'” nimi pozwala na osiagniecie przez organizacje wymier-
nych wynikow finansowych. Stanowig one istotny element procesu
ksztaltowania strategii, poniewaz jej charakter 1 mozliwos$¢ formutowania
réznych wariantow strategicznych wprost zalezy od ich ilosci, rodzaju
1 sposobu wykorzystania. Standardowo s3 to:

e Zasoby ludzkie — pracownicy organizacji (z uwzglednieniem przeszko-
lenia, do$wiadczenia, wlasnosci intelektualnej czyli: patentéw, prawa
autorskiego, know-how itd.).

e Zasoby rzeczowe — kapitat rzeczowy (technologie, budowle, maszyny,
urzadzenia itd.).

e Zasoby finansowe — $rodki trwate i obrotowe, $rodki finansowe prze-
znaczone na finansowanie dziatalnosci biezacej 1 rozwoju.

e Zasoby informacyjne — dane liczbowe i jakosciowe pochodzace z oto-
czenia wewnetrznego i zewngtrznego.

e Zasoby rynkowe — potencjat jaki organizacja posiada dzieki powiazaniu
z rynkiem 1 klientami (marka, lojalno$¢ klientéw, reputacja, kanaty
dystrybucji).

e Zasoby organizacyjne — technologia i procesy zarzadzania, kultura
organizacji, system komunikowania.

10 J. Karcz, Organizacja jako system, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzqdzanie, organiza-
cje i organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych. Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 220.

" B. Wawrzyniak, Organizacja formalna zakladu pracy. Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 23.

12 Zarzadzanie rozumie si¢ tu jako proces, w wyniku ktérego [nastepuje] wykonanie
okreslonych rzeczy sprawnie, skutecznie, wspolnie z innymi ludzmi i przez nich. Dokonuje
sig tego przez przeksztalcanie zasobow (osobowych, finansowych, materialowych, tech-
nologicznych, informacyjnych) przy udziale planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania, w wyniki (zamierzone i osiggniete cele, wyroby, ustugi, sprawnosé,
skutecznos$é, efektywnosé, rozwdj). Zrédto: S.P. Robbins i D.A. DeCenzo, Podstawy
zarzqdzania. Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002, s. 32.
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e Zasoby relacyjne (nazywane tez relatywnymi) — wigzi z otoczeniem —
umiejetnos$¢ promowania, relacje z instytucjami i kontrahentami; odno-
sza si¢ do odbioru firmy przez otoczenie wewnetrzne lub zewnetrzne.

e Zasoby naturalne — np. woda, ziemia.

Wymienione wyzej zasoby oddzialuja wzajemnie na siebie, ich stan po-
winien by¢ na biezgco analizowany 1 uzupetiany, gdy stwierdzimy luke
zasobowg. Szczegodlnie istotne sg zasoby wartosciowe strategicznie czyli
takie, ktore zapewniajg organizacji skuteczne konkurowanie na rynku.
Powinno si¢ je szacowa¢ w odniesieniu do gry sif rynkowych, tgczqc umie-
Jetnosci przedsiebiorstwa (co robi dobrze) z otoczeniem zadaniowym (jakie
sqg wymogi rynku i co oferujq konkurenci), sq one najwazniejsze, gdyz dzieki
nim mozliwe jest zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej.”

Zasoby sg obok umiejetnosci glownym elementem, jaki réznicuje organi-
zacje miedzy soba, wigc muszg by¢ zawsze uwzglgdniane w procesie okres-
lania dtugookresowych dziatan konkurencyjnych oraz gromadzone i dobie-
rane w konfiguracjach pozwalajacych na osigganie wyznaczonych celow.

Organizacje ze wzgledu na ich cele zewngtrzne albo funkcje genoty-
powa najogolniej dzielimy na:

e gospodarcze (nastawione na zysk),

¢ administracyjne (panstwowe i samorzadowe),

e uzytecznos$ci publiczne] (szkoty publiczne, instytucje kulturalne,
naukowe — z reguly niedochodowe — non-profit organizations),

¢ spoleczne (partie polityczne, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia),

e militarne i policyjne (tzw. shuzby mundurowe stuzgce zapewnieniu bez-
pieczenstwa wewnetrznego oraz zewngtrznego),

e religijne (koscioly, klasztory, zwiazki wyznaniowe)'".

Mozemy wybra¢ inne kryteria, m.in.: domeny organizacji (np. produk-
cyjne, scalajace, polityczne, adaptacyjne), formy wihasnosci (np. organiza-
cje sektora publicznego, prywatnego, organizacje o wlasno$ci mieszanej),
typu relacji migdzy uczestnikami organizacji a nig sama (np. przymusowe,
utylitarne, normatywne), motywy podejmowania dziatalnosci (np. komer-
cyjne, publiczne, spoteczne) czy wielkosci (duze, srednie, mate, mikro).

Niezaleznie od tego, jakim kryterium si¢ postuzymy, kazda organizacja
doswiadcza przejscia przez kolejne stadia rozwoju, zwane cyklem rozwo-
ju organizacji. Dokonywanie rzetelnej analizy cyklu zycia gwarantuje

13" M. Bartnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudo-

wania strategii, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 52.
14" M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawca: C.H. BECK,
Warszawa 2004, s. 38-39.
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wlasciwg ocen¢ znaczenia zmian w organizacji oraz dtugos¢ jej zycia.
Teoria organizacji i zarzadzania przedstawia wiele jego modeli — bardzo
prosty, taczacy w sobie efekty analizy dziewigciu modeli, tzw. sumaryczny
model zycia organizacji stworzyli R.E. Quinn i K. Cameron. Wskazali oni
na nastepujace wspolne etapy'’:

I. Faza przedsigbiorczosci — cechuje ja kreatywnos¢, innowacyjnosc,
duzo przedsi¢ebiorczych dziatan, dostep do zasobow i ich uzyskanie, mato
planowania i koordynacji, utworzenie niszy w otoczeniu (na rynku).

I. Faza kolektywno$ci — poczucie misji, rozwd] zaangazowania
w dziatania organizacji, czas rozwoju innowacji w duchu kolektywnosci,
nieformalne komunikowanie i struktura, wysoka spoisto$¢.

II1. Faza formalizacji 1 sterowania — stabilna 1 formalna struktura, insty-
tucjonalizacja procedur, priorytetem staje si¢ wydajnos$¢ i utrzymanie
sprawnosci.

IV. Faza przeksztatcenia struktury — decentralizacja, rozszerzenie zakre-
su dziatalno$ci.

Bogatsza interpretacj¢ cyklu zycia zaproponowal L.E. Greiner, ktéry
wyodrebnit pig¢ faz, przy czym kazda konczy si¢ przezwyci¢zeniem jakie-
go$ kryzysu prowadzacego do zmiany. Gléwng ideg tego modelu jest prze-
konanie, ze znaczacym elementem procesu rozwoju organizacji sa kryzysy,
bedace naturalnym przejawem dynamicznego ich rozwoju, wymuszajace
przelomowe zmiany dajace szanse na szybsza ekspansje¢ firmy. Obrazuje to
ponizszy wykres, na ktérym mozemy w pierwszej fazie (przedsi¢biorczos-
ci) zaobserwowac kryzys przywddztwa wymagajacy uporzadkowania pro-
cesu zarzadzania (zmodyfikowania standardow, procedur, struktury orga-
nizacyjnej itd.). To pozwala na przej$cie do drugiej fazy (kolektywizacji),
w ktorej pojawiajacy si¢ kryzys wymusza przyznanie klarownych zakre-
sOw obowigzkow 1 odpowiedzialnosci ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi
na delegowanie uprawnien na nizsze szczeble kierownicze dla usprawnie-
nia komunikacji i wspoétdziatania. Powoduje to przejscie do fazy trzeciej
(decentralizacji), dla ktorej charakterystyczne jest usamodzielnianie si¢
1 budowanie wtasnej odrebnosci przez poszczegodlne komorki organizacyj-
ne, co wywoluje kryzys zwigzany z oslabieniem dziatania w imi¢ wspol-
nych celéw, powstaniem konfliktéw interesow migdzy kadrg zarzadczg.
Powoduja to rozbiezne wizje sposobdw realizacji celow, komunikacji itd.,
co wymaga wzmocnienia i uporzadkowania systemu kontroli i monitoro-

5" R.E. Quinn, K. Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of

Effectiveness: Some Preliminary Evidence, ,Management Science”, nr 1/1983, [za:]
J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 249.



16 EXCELLENT MANAGEMENT

wania efektow pracy poszczegdlnych komorek. Zapewnienie skutecznych
zmian w tym zakresie przynosi dobre efekty przejscia do fazy czwartej
(formalizacji). Niebezpieczenstwem jest w niej tendencja do rozrastania
si¢ raportowania i innych elementéw systemu biurokratycznego. Poja-
wiajacy si¢ w takiej sytuacji kryzys wymaga eliminacji zbednych dziatan,
weryfikacji 1 uproszczenia istniejagcych procedur operacyjnych, wskazni-
kéw, procesow decyzyjnych, przeprowadzenia szeroko zakrojonej akcji
zmiany kultury pracy catego zespotu pracowniczego. Jest to szansa na
przejscie do piatej fazy rozwoju (rzetelnej wspolpracy), w ktorej istotne
jest zaufanie, wspotdziatanie i bardziej elastyczne organizowanie pracy,
dostosowane do prawdziwych potrzeb.

Dhugowieczno$¢ organizacii'®, czyli trwatos¢ ich rozwoju (sustainabili-
ty), nalezy wspodiczesnie do najwazniejszych wyzwan. Jedne z najswiez-
szych badan (przeprowadzone w 2012 roku przez prezesa firmy doradcze;j
Innosight, Richarda Fostera), ktore pozwolity na zgromadzenie danych
z blisko stu lat, pokazaty, ze §rednia dlugo$¢ zycia firm dramatycznie spada
1 ze przyspieszone tempo wzrostu przychodow firmy negatywnie koreluje
z jej dlugowiecznoscig."” W tych i innych badaniach za najwazniejsze
warunki dlugotrwalego rozwoju i sukcesu rynkowego uznano:

e zdolnosci: funkcjonowania w warunkach sprzecznosci, dokonywania
syntezy cech réznych strategii, do eksperymentowania,

¢ umiej¢tno$¢ taczenia statosci ze zmiang — przechodzenia z ,,trybu” prze-
trwania w czasach turbulentnych na tryb rozwoju w czasach spowolnie-
nia tempa zmian w otoczeniu,

e zdolno$¢ do relokacji zasobdéw i1 utrzymywania rezerwy finansowej
umozliwiajacej wielokierunkowe poszukiwania z jednoczesnym ogra-
niczeniem sktonno$ci do podejmowania ryzyka finansowego (prowa-
dzenie zachowawczej polityki finansowej),

e dbatos$¢ o zdrowie organizacji przez systemowe myslenie, uczenie si¢
1 transformujace przywodztwo, oparte na umiejetnosci lidera radzenia
sobie z niepewnoscia, kompleksowos$cig i zmiana,

16 Wedtug raportu z 2016 roku najstarsza firmg jest japonski hotel Nishiyama Onsen
Keiunkan, powstaly w 705 roku — na §wiecie funkcjonuje ponad 5 tysiecy przedsigbiorstw
o historii dtuzszej niz 200 lat, z czego ponad potowa pochodzi z Japonii (56%). W Polsce
jest takich firm 41, z ktorych najstarsza jest Kopalnia Soli ,,Wieliczka” z 1044 roku.
Zrodto: A. Witek-Crabb, Diugowieczno$¢ organizacji — w poszukiwaniu czynnikéw
trwatosci rozwoju, ,,Handel Wewnetrzny”, nr 3(368) z 2017, s. 160.

17" M. Reeves, L. Pueschel, Die Another Day: What Leaders Can Do About the Shrin-
king Life Expectancy of Corporations, BCG Perspectives, July/2015, za: A. Witek-Crabb,
Dlugowiecznosé¢ organizacji..., op. cit., s. 162.
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A Cykl zycia organizacji wg L.E. Greinera
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Opracowanie wiasne na podstawie grafiki modelu Larry E. Greinera na stronie pl.wikipedia.org/wiki/Larry_E._Greiner

Zrodlo: A. Krystyniak, Kryzys w organizacji Twojej firmy — stabo$é, czy ,, kleska urodzaju’?
Pobrano z: https://www.linkedin.com/pulse/kryzys-w-organizacji-twojej-firmy-
$%C5%82ab0%C5%9IB%C4%87-czy-kl%C4%99ska (dostep: 12.07.2023)

e wrazliwo$¢ na otoczenie (rozumiana jako zdolno$¢ do odczytywania
wczesnych sygnatdéw zmian w otoczeniu), bliski kontakt z klientem,
szczegblnie tym najbardziej innowacyjnym, oraz staranie si¢, aby rozu-
mie¢ jego potrzeby i kierunki rozwoju.

¢ Troska o zachowanie ducha organizacji, jej najwazniejszych wartosci,
ktére stanowig rdzen tozsamosci firmy i pozostaja niezmienne przez
kolejne pokolenia pracownikow i prezesow.'®

Elementy i typy struktur organizacji

Podstawowe elementy organizacji to: regulamin organizacyjny (doku-
ment kompleksowo regulujacy porzadek w organizacji i okreslajacy kom-
petencje kazdej jednostki), schemat organizacyjny (przedstawiajacy struk-
ture firmy w sposdb graficzny) i1 opis stanowisk pracy (wskazujacy
wymagania kwalifikacyjne wobec 0s6b zajmujacych poszczegolne stano-
wiska oraz ich zakres obowigzkow, wraz z zakresem odpowiedzialnos$ci

% Ibidem, s. 163-164.
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1 uprawnien). Efektywne uksztattowanie tych elementéw jest uwarunko-
wane $wiadomos$cia, ze organizacje tworzg wyodrebnione z otoczenia,
wewnetrznie uporzqdkowane i powigzane miedzy sobg zbiory elementow,"
ktore uporzadkowane w jakis$ system tworza okreslong strukture organi-
zacji. Powszechnie rozumie si¢ j3 jako uktad stanowisk i sktadajacych sie
znich komorek organizacyjnych wewnatrz organizacji oraz powigzan mig-
dzy nimi pozwalajacy na trafng interpretacj¢ formalnych relacji, zalezno-
§ci, podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci.*® Jej znaczenie zwiazane jest
z precyzowaniem, jaki jest podziat obowiazkoéw w zespole, kto odpowiada
za poszczegolne zadania czy projekty, jakie sg zasady koordynacji pracy
1 kontroli zatozonych celéw w firmie, a przede wszystkim okre§lona stru-
ktura powinna chroni¢ przed chaosem informacyjnym. Na strukture
wplywaja czynniki dotyczace samej firmy, ale tez potencjat, ztozonos¢
1 niepewnos¢ otoczenia. Formalng podstawg kreowania struktur organiza-
cyjnych jest pragmatyka zarzadzania (zaréwno instytucjonalna, Obej-
mujaca regulacje sfery podmiotowej 1 organizacji wewngtrznej czyli staty-
cznej, jak 1 procesOw zarzadzania, rozumianych jako formuly
postepowania np. w planowaniu, diagnozie, podejmowaniu decyzji, moni-
toringu, controllingu, audycie itd.

Zeby ksztalt struktury spenit swoje zadania nalezy przy jej konstrukcji
za punkt wyjscia uzna¢ podziat pracy, wzig¢ pod uwage takie czynniki,
jak wzrost 1 ztozono$¢ przedsiebiorstwa oraz uwzgledni¢ kilka istotnych
zasad:

e celowos$¢ — polega na wyraznym okresleniu celéw i ich podziatu z og6Ino-
systemowych na czgstkowe;

e minimalna zlozonos$¢ — struktura powinna by¢ jak najprostsza i nie-
skomplikowana;

¢ wykorzystanie potencjalu ludzkiego — przydzielanie os6b na odpo-
wiednie stanowiska; branie pod uwage ich wyksztatcenia, umiejetnosci

1 predyspozycji;
¢ jednolitos¢ kierownictwa — podleganie danej grupy pracownikow tylko

jednemu kierownikowi, ktory wydaje polecenia i przed ktorym pracow-

nicy s3 odpowiedzialni stuzbowo;

¢ dostosowanie do warunkow zewnetrznych — organizacja firmy po-
winna dostosowac si¢ do sytuacji zewnetrznych na rynku, np. do grupy
klientow;

19 M. Bielski, Podstawy teorii..., op. cit., s. 35.
20 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo I-BiS, Wroclaw
2004, s. 65.
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¢ racjonalno$¢ nadzoru — racjonalnos¢ wielkosci zespotu, ktorym spraw-
nie moze kierowa¢ pojedynczy przetozony;

e specjalizacja — grupowanie elementow struktury wedtug mozliwie jedno-
rodnych zadan.*'

Opinie ekspertow wskazujg na dwa najbardziej ogdlne wymiary stru-
ktury organizacyjnej: statyczny (podzial rol, specjalizacja, wigzi, hierar-
chia itp.) oraz dynamiczny (procedury organizacyjne w sensie wypracowa-
nych w dziataniu wzorcow wspotpracy, komercjalizacji nowosci, obstugi
klienta itp.). Dociekajac istoty statycznego wymiaru struktury organizacyj-
nej, pytamy o modutowg budowe organizacji i cele ksztaltowania relacji
pomiedzy jej elementami. Natomiast wymiar dynamiczny odnosi si¢ do
powigzan czynno$ciowych i1 funkcjonalnych, wymaga uwzgledniania
kreatywnosci, zmiennosci relacji, braku ciggtosci, ruchomosci celéw, nie-
przewidywalnosci — stowem odpowiedzi na pytanie: jak to dziata?”?

Stosowanie powyzszych zasad ma wptyw na jakos¢ 1 efektywnos$¢ para-
metrow strukturalnych powszechnie nazywanych cechami organizacji.
Sa to:

e Konfiguracja— okresla stopien rozbudowania i rozdrobnienia organiza-
cji, spigtrzenie hierarchii organizacyjnej i rozpigtosci kierowania;
przedstawia liczbe, rodzaj, usytuowanie oraz ksztatt powigzan jedno-
stek organizacyjnych i szczebli zarzadzania.

e Centralizacja — wptywa na rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych
(wladzy), okresla podziat 1 wykorzystanie wiadzy organizacyjnej oraz
koncentracje uprawnien do podejmowania decyzji na najwyzszym
szczeblu hierarchii.

e Specjalizacja — dotyczy poszukiwania kryteriow wlasciwego podziatu
pracy 1 jego trwatosci oraz dystrybucji obowigzkow miedzy jednostki
organizacyjne i stanowiska pracy.

e Formalizacja — wptywa na ksztatt procedur formalnych, systemu wzo-
réw 1 przepiséw regulujacych postgpowanie w organizacji i na zakres,
w jakim elementy organizacji sg zapisane i zarejestrowane w dokumen-
tach organizacyjnych.

2L Struktura organizacyjna w Twojej firmie — jak nig zarzqdzac? https://poradnikprzed-

siebiorcy.pl/-struktura-organizacyjna-w-twojej-firmie (dostep: 10.06.2023)

22 M. Hopej, Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Insty-
tutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej”, nr 65, Wyd. PW, Wroctaw
1994, s. 7-9.

23 S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej
przedsigbiorstw opartych na wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowe;j
w Poznaniu”, nr 4, t. 49, 2013, s. 43.
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e Standaryzacja — okresla sposoby postepowania o charakterze powtarzal-
nej procedury, stopien ujednolicenia i typizacji zachowan, przejawia-
jacych si¢ w rutynowych dziataniach w okreslonych sytuacjach.

e Sieciowo$¢ — ma zwigzek z wchodzeniem w sieci migdzyorganizacyjne
i rekonfiguracjg ich uktadu.

Fundamentem struktury organizacyjnej sg komorki organizacyjne, kto-
re R. Krupski interpretuje jako najmniejsza jednostke organizacyjna, czyli
zespot ludzi sktadajgcy sie z kierownika i podporzqgdkowanych mu czton-
kow zespotu, realizujqcy cel dzialania, zharmonizowany z celem danej or-
ganizacji.** Zasadniczo wyrdznia sie trzy podstawowe formy komorek
organizacyjnych: liniowa (w ktorej obowigzuje zasada jednoosobowego
zwierzchnictwa), funkcjonalng (bazujaca na specjalizacji w kierownictwie
—kazdy moze posiada¢ kilku zwierzchnikow wyspecjalizowanych w danej
dziedzinie, co przejawia si¢ w profesjonalizmie podejmowanych decyzji)
1 sztabowo-liniowg (dziatalno$cig kazdej komorki zarzadza jeden kierow-
nik, ktéry sam odpowiada przed kierownikiem wyzszego szczebla, od kto-
rego otrzymuje zadania. Przetozonego wspiera wyspecjalizowany aparat
pomocniczy sktadajacy si¢ ze specjalistow w roznych dziedzinach).

Charakter 1 uktad komorek organizacyjnych ma wptyw na ksztaltowa-
nie si¢ réznych typow struktur organizacyjnych, ktore mozna ksztattowaé
wedlug roznych kryteriow. Jednym z nich jest tzw. rozpigtos¢ kierowania
odnoszaca si¢ do liczby szczebli zarzadzania. Mowimy wtedy o struktu-
rach smuktych albo ptaskich. Smukla bazuje na duzej liczbie szczebli
zarzadzania 1 silnej hierarchizacji, co stwarza mozliwo$¢ bezposredniego
oddzialywania menedzera na pracownika oraz biezacej 1 doktadnej kontro-
li pracy podwtadnych a w tym. Wiaze si¢ z tym jednak mata elastycznosé
oraz dhugi przeptyw informacji, zagrozenie ich znieksztalceniem i staba
mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian.

Struktura plaska charakteryzuje si¢ bezposrednim dostgpem pracowni-
kéw do decydentow, co zwigksza samodzielno$¢ pracownikow, przyspie-
sza proces podejmowania decyzji i ulatwia motywowanie do wigkszego
zaangazowania, motywacji i kreatywnosci w pracy.”

Bardziej popularna jest typologia struktur organizacyjnych oparta na
kryterium odnoszacym si¢ do wiezi miedzy jednostkami organizacyjnymi
1ich wspolpracy przy kojarzeniu informacji o zdarzeniach i zmianach, kto-
re zachodzg w roznych segmentach makrootoczenia i otoczenia konkuren-

24 R. Krupski, Podstawy..., op. cit.
2 Typy struktur organizacyjnych. Pobrano z: https:/slideplayer.pl/slide/2820160/
#google vignette (dostep: 22.06.2023)
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cyjnego.*® Najprostsza forma jest struktura liniowa — przejrzysta, o hie-
rarchicznej wigzi organizacyjnej mi¢dzy komoérkami kolejnych szczebli
zarzadzania, wtadza jest tu zazwyczaj scentralizowana. Oznacza to, ze po-
dejmowanie decyzji w takiej strukturze ma charakter jednoosobowy i nale-
zy do kierownikow komorek organizacyjnych. Kazdy pracownik zna swo-
je uprawnienia i wie, za co jest odpowiedzialny. W organizacjach o tego
typu strukturze korzystna jest szeroka specjalizacja, utatwiajgca identyfi-
kacje szans wynikajacych ze zdarzen zachodzacych w otoczeniu, lepsza
kontrola i koordynacja, ale zasadniczo kierownictwo ma tu zbyt wiele obo-
wigzkow 1 czesto zaniedbuje jakos¢ komunikowania sie ze wzgledu na biu-
rokracje¢. Jest to struktura charakterystyczna przede wszystkim dla matych
przedsiebiorstw. Jej schemat®’ przedstawia si¢ nastepujaco:

Struktura liniowa

Probe rozwigzania problemu ograniczen struktury liniowej stanowi
struktura sztabowo-liniowa, ksztaltowana w taki sposob, ze w strukturze
linowej przy naczelnym kierownictwie i na Srednim poziomie zarzadzania
tworzy si¢ zatrudniajace odpowiednich specjalistow jednostki sztabowe
o charakterze preparacyjnym i doradczym, a ich zadaniem jest wykonywa-
nie analiz i opracowanie sytuacji decyzyjnych dla kierownikow. Jednostki
sztabowe sg wasko 1 gleboko wyspecjalizowane, co wymaga $cistej ich
wspolpracy — najczescie] w tej strukturze problemem jest koordynacja
miedzyfunkcyjna. Strukturg te stosuje si¢ w przedsiebiorstwach duzych
1 $rednich.

26 J. Trzcielinska, Struktura organizacyjna a poszukiwanie okazji rynkowych, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej”, nr 83/ 2021, s. 190.

27 Zrédlem wszystkich schematow przedstawionych typow struktur organizacyjnych
jest opracowanie: K. Czainska, Organizacja ZZL w przedsi¢biorstwie, znajdujace si¢ na
stronie Europejskiej Wyzszej Szkoty Biznesu: https://ppt-online.org/423616 (dostep:
10.06.2023).
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Jej charakter oddaje schemat:

Struktura liniowo-sztabowa

Kolejnym rodzajem jest struktura funkcjonalna, nazywana réwniez
strukturg typu U (unitary structure). Pracownicy sg grupowani w silnie ze
soba powigzanych wydzialach funkcjonalnych, jak np. wydziat produkc;ji,
administracji czy marketingu. Wymaga koordynacji i nadzoru. W struktu-
rze funkcjonalnej pracownik podlega wigcej niz jednemu kierownikowi,
odpowiedzialnemu za konkretny aspekt zarzadzania, co powoduje trudno-
$ci w precyzowaniu kompetencji kierownika potrzebnych do kierowania
zespolem wykonujacym poszczegdlne zadania. Zastosowanie tego typu
struktury zapewnia wysoka efektywno$¢ wykorzystywania zasobow, ale
bywa zrédlem manipulacji poleceniami przez podwtadnych, trudnosci w
precyzowaniu odpowiedzialno$ci i ocenianiu wynikow oraz w koordyno-
waniu funkcji cztonkoéw calej organizacji. Schemat tej struktury obrazuje
ponizsza grafika:

Struktura funkcjonalna
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Odmiang struktury funkcjonalnej jest struktura kolegialna, w ktorej
wazniejsze decyzje podejmowane sg przez zespot kierowniczy (zarzad):

Struktura kolegialna

ZARZAD

Dla istoty niniejszego opracowania wazna jest struktura zadanio-
wa, tworzona na zasadzie powotywania doraznych zespotow do prze-
prowadzenia okreslonego przedsiewziecia, zrealizowania konkretnego
zadania czy opracowania projektu. Zarzad powotuje kierownika takie-
go zespotu, a on dobiera sobie realizatorow danego zadania. Strukture
takg powszechnie stosuje si¢ we wszystkich typach przedsiebiorstw,
czasem jest ona ,,naktadka” na struktury sztabowo-liniowe. Obrazuja ja
schematy:

Struktura zadaniowa
(zadania nieskomplikowane)
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Struktura zadaniowa
(zadania ztozone, dtugookresowe)

Specjalisch s
wewnetrzni

ZESPOL
PROJEKTOWY

Specjalisci zewnetrzni

Poszukiwaniu okazji sprzyja struktura macierzowa — macierz jest tu
odzwierciedleniem struktury wielokrotnego podporzadkowania. Stanowi
narze¢dzie decentralizacji i daje mozliwos¢ kompleksowego skupienia si¢
na szczegdtowym problemie, ale wymaga dluzszego czasu podejmowa-
nia decyzji, co zwykle wigze si¢ ze sktonnoscia do decyzji kompromiso-
wych 1 trudno$ciami z koncentracjg na gtdwnych celach.

Istota konstruowania takiej struktury jest potaczenie kompetencji spe-
cjalistow funkcyjnych, dobrze zorientowanych w sytuacji panujacej
w makrootoczeniu, z wiedzg menedzeréw grup produktow, klientow,
rynkow o otoczeniu konkurencyjnym. Kolumny macierzy oznaczaja naj-
czg$ciej stale powtarzane funkcje, za§ wiersze to wykonywane doraznie
zadania, jak np. nowego typu produkty. W macierzy kazda komorka sku-
pia si¢ na wykonywaniu jednego zadania, co gwarantuje odpowiedni
przydziat specjalistow do zadan. Najczesciej kazdy kierownik funkcjo-
nalny odpowiada za wykonanie cz¢$ci zadania, jak gdyby petnit role
podwykonawcy, ale bywa tez, ze kierownik projektu zleca kierownikowi
funkcjonalnemu przyporzadkowanie oséb do zespotow. Taka struktura
najlepiej sprawdza si¢ w firmach wdrazajacych nowe, wymagajace
projekty nalezace do klasy high-tech, co wymaga zatrudniania wysoko
kwalifikowanych specjalistow w tej dziedzinie. Struktur¢ prezentuje
schemat:
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Struktura macierzowa

W rzeczywistosci czesto wystepuje struktura hybrydowa, stanowigca
potaczenie kilku typow struktur organizacyjnych, aby utatwi¢ kojarzenie
gromadzonych przez stuzby funkcyjne informacji o zdarzeniach w seg-
mentach makrootoczenia z informacjami od jednostek sztabowych kierow-
nikow przedsigwzig¢ o segmentach otoczenia konkurencyjnego. Zwykle
jest to struktura macierzowa, w ktorej kierownicy przedsigwzi¢¢ wspierani
sg przez ich jednostki sztabowe. Pokazuje to schemat:

Struktura hybrydowa

Wartg uwagi jest tez hierarchiczna struktura dywizjonalna, stosowana
glownie w duzych firmach oraz korporacjach. Jej cechg charakterystycz-
ng jest wyodrgbnianie w organizacji maksymalnie samodzielnych dywi-
zji (np. na podstawie regionu produkcji, typdw produktéw czy grupy
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odbiorczej). Kazda dywizja ma wlasnego dyrektora, a nastgpnie menedze-
row, kierownikow i pracownikow. Szefowie wszystkich dywizji podlegaja
dyrektorowi generalnemu:

Struktura dywizjonalna

Planowanie
[ strategiczne }—-[ G ]

N N A

Zwazywszy na znaczenie zewnetrznych relacji przedsigbiorstwa, nalezy
przyjrzec si¢ jeszcze jednej propozycji: strukturze sieciowej oznaczajacej
nowe podejscie do wdrazania strategii przedsigbiorstw. Jej fundamentem
jest Scista wspoltpraca (w zakresie wymiany informacji, wiedzy itd.) wspie-
rana przez odpowiednia technologi¢ informacyjng i organizowana na zasa-
dach partnerstwa w tancuchu dostaw (supply chain partnering). Obrazuje
to schemat:

Struktura sieciowa

® e
« o
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Dobra znajomo$¢ istoty iroli typdw struktur pozwala nie tylko na proje-
ktowanie 1 usprawnianie relacji migdzy poszczego6lnymi elementami, ale
wrecz umozliwia tworzenie konkretnych modeli organizacji. Kazdy model
r6zni si¢ poszczegdlnymi elementami lub sposobem zarzadzania. Najbar-
dziej uniwersalny model zaproponowat H.J. Leavitt, ktory traktowal orga-
nizacj¢ jako ztozony system, w ktorym najwazniejsze sa, scile od siebie
zalezne, takie elementy jak:

1. Cele i zadania rozumiane jako funkcje petnione na rzecz otoczenia

2. Struktura czyli wszystko co rozumiemy jako system komunikacji, sche-
mat organizacyjny i uklad pracy, hierarchie, zakres czynnosci itp.

3. Technika czyli narze¢dzia typu maszyny, oprogramowanie, komputery itd.
4. Ludzie nazywani aktorami czyli: kwalifikacje, umiejetnosci, postawy,
motywacje stosunki miedzyludzkie.

Wystepujace zmiany w jednym z powyzszych obszarow pocigga za
sobg zmiany kompensacyjne w innych.

3 wartosci

3  postawy

3 kwalifikacje

d  umiejetnosci i 9 misja

9 predyquzyqe Ludzie 9 wiazka celow

3 motywacje jednostki Cele i zadania Q2 drzewo celow

3 stosunki grupy 3  zadania
miedzyludzkie

3 hierarchia

3 schemat < know-how
organizacyjny Struktura Urzadzenia 3 wylwarzanie

3 zakres formalna i technologia Q9  przetwarzanie
czynnosci danych

Q2  instrukcje

Zrodlo: A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:]
Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Podstawy zarzgdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 44.

Model ten zostal rozwiniety w form¢ modelu 7S McKinsey, sktada-
jacego si¢ z siedmiu elementéw niezbednych do analizy wewngtrznego
potencjatu, pozwalajacych przewidzie¢ skutki przysztych zmian i popra-
wiajgcych wydajno$¢ firmy: struktury (structure), strategii (strategy),
systemow/procedur (systems), umiejetnosci (skills), stylu (style), pracow-
nikow (staff) i wspolnych wartosci (shared values).*®

28 K. Firlej, Modele systemow zarzqdzania — model Leavitta i Watermana w ujeciu holi-
stycznym. Pobrano z: https://www.researchgate.net/publication/280318698 Modele
systemow_zarzadzania - model Levitt’a i Wattermana w_ujeciu_holistycznym
(dostep: 22.04.2023).
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STRATEGIA

\

SYSTEM STRUKTURA

WSPOLNE |
WARTOSCI
STYL UMIEJETNOSCI

“oml

KADRY

Zrodto: Plik:MODELS7S.jpg [w:] Encyklopedia Zarzadzania, pobrano z:
https://mfiles.pl/pl/index.php/Plik: MODELS7S.jpg (dostep: 22.05.2023).

Rowniez na gruncie polskiej nauki powstala propozycja odnoszaca si¢
do kompleksowej analizy istoty organizacji. L. Krzyzanowski zapropono-
wal piecioelementowy model,” zarzucajac H. Leavittowi, Ze pominat
funkcj¢ zarzadzania, zdaniem Polaka najistotniejszej w organizacji.
Thimaczy on organizacj¢ jako stworzony przez ludzi uktad zorganizowa-
nego dziatania, wzglednie wyodrebniony z otoczenia. Zalozyciele organi-
zacji, formutujac jej misj¢, dobierajg z otoczenia odpowiednie rzeczowe
sktadniki 1 sami, albo przy pomocy wybranych projektantow struktury,
ustalajg zasady ich taczenia w roznych ukladach. Wyrdznia przy tym trzy
podstawowe sktadniki, przedstawione jako naktadajace si¢ na siebie kregi:
ludzi, zasoby przyrody oraz zasoby techniczno-technologiczne. Na nie
naktadaja si¢ trzy mniejsze (réwniez naktadajace si¢ na siebie) obrazujace
czton kierowniczy, wejscia i transformacj¢ oraz wyjscia, scalajace ludzi
z zasobami.”’

2% M. Scigata, K. Tworek, J. Martan, Technologie informacyjne determinantq inno-

wacyjnosci — aktualny model organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”,
nr 68/2014, s. 415-416.

30 L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty
— modele — metafory, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 237 i nast.
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Podejscie L. Krzyzanowskiego uswiadamia nam, ze strukturg organiza-
cji nie tylko nalezy traktowa¢ jako wewnetrzny ustrdj skonstruowany na
bazie podziatu pracy, ale ksztattujac ja zgodnie z kryterium umys$lnosci za-
chowan, nalezy wzig¢ pod uwage istote wiezi organizacyjnych. Do pod-
stawowych nalezg’':

e sthuzbowe (hierarchiczne) — sg fundamentem jasnosci co do odpowie-
dzialnosci, bezpieczenstwa i stabilnos$ci; taczg kierownikow réznych
szczebli zarzadzania z podwladnymi, a ich istota sa uprawnienia
przetozonych do ustalania zadan i wydawania polecen podwiadnym,

e funkcjonalne (niehierarchiczne) — mogg to by¢ powigzania miedzy
wszelkiego typu doradcami, ekspertami, cztonkami jednostek sztabo-
wych przy naczelnym kierownictwie i linig hierarchiczng, ale moga tez
mie¢ form¢ wiezi hierarchicznej pionowej: kierownicy sg specjalistami
w danej dziedzinie, a jednocze$nie sa kierownikami jednostki organiza-
cyjnej 1 wykonuja ogdlne czynnosci kierownicze w stosunku do swoich
podwladnych (kontrola, rekrutacja, motywacja itd.). Generalnie nie
maj3 oni uprawnien do wydawania polecen, ale moga sugerowac pewne
posunigcia. Sg to wiezi wzajemnego uzupetniania si¢ w ramach catosci
taczace ogniwa realizujace rownolegle rozne funkcje; ich istotg jest po-
maganie przy wykonywaniu zadania,

e techniczne — polegaja na wzajemnym uzaleznieniu cztonkéw zespotu
zwlaszcza w zakresie wymiany zasilen i1 (albo) informacji. Zasadniczo
facza stanowiska pracy uczestniczace w procesie wytworczym, wyni-
kajace z podzialu pracy, wyrazajace si¢ podczas realizacji wspolnego
celu cztonkow zespotu,

¢ informacyjne — polegajace na obowigzku wzajemnego przekazywania
informacji w celu podejmowania decyzji i realizacji zadan.

Powyzej zaprezentowana terminologia pozwala na zrozumienie meta-
fory organizacji jako systemu spoteczno-kulturowego, ktéry wymaga
odpowiedniej strategii zarzadzania — istotnego elementu organizacji
zwigzanego z koncepcja dziatania organizacji w dluzszym okresie,
w konteks$cie zoperacjonalizowanych gtownych celow, obowigzujacych
regut i metod dziatania. Teoretycy — specjaliSci w dziedzinie zarzadzania
nie potrafig jednomyslnie wypowiedzie€ si¢ na temat zaleznosci migdzy
strukturg a strategia. O strukturotworczej roli strategii zazwyczaj mowia
uczniowie i zwolennicy A.D. Chandlera, wedtug ktérego strategia to
okreslenie glownych, dlugofalowych celow firmy i przyjecie takich
kierunkow dzialania oraz taka alokacja zasobow, ktore sa konieczne dla

31 K. Bolesta-Kukutka, Jak patrzeé na $wiat organizacji, PWN, Warszawa 1993,5.102.
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zrealizowania celow.** Kaze to mysle¢, ze wpltywa ona na mechanizmy
planowania i podejmowania decyzji, okresla domeny przedsigbiorstwa,
ktore determinujg strukturg organizacyjng i przebieg linii podporzadko-
wania oraz kanatow komunikacji miedzy kadra kierowniczg a poszcze-
g6lnymi dzialami.

Zwolennicy przeciwnej teorii (na czele z H. Mintzbergiem, definiu-
jacym strategi¢ jako sposob ksztaltowania relacji migdzy organizacja i jej
otoczeniem) przekonani sg o strukturotwdrczej roli strategii i celow.

Rodzaje i znaczenie strategii zarzadzania

Strategia jest powszechnie uznawana za najwazniejszy instrument
zarzadzania, odnoszacy si¢ do samoidentyfikacji organizacji, ksztattowa-
nia jej tozsamosci, bazujacy na rzetelnej analizie danych o firmie i jej oto-
czeniu, stanowigcy trwaly wzorzec dzialania i spojny zbior regut dziatania
oraz sposobdw reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zazwyczaj
sktada si¢ z czterech kluczowych elementow: misji definiujacej cel i warto-

Sci organizacji, wizji nakreslajacej oczekiwany przyszly stan, mierzalne

cele 1 plan dziatania zawierajacy konkretne kroki niezb¢dne do podjecia,

aby osiagnag¢ wyznaczone cele. Na ksztalt strategii maja wptyw rozne
czynniki:

* zwigzane ze specyfika i wtasnymi zasobami danej organizacji — poten-
cjat kadrowy (kompetencje i umiejetnosci pracownikdw), aspiracje lob-
by kierowniczego, potencjatl finansowy 1 techniczny, innowacyjnos¢
(organizacyjna, produkcyjna 1 in.), elastyczno$¢ (zdolnos$¢ do przysto-
sowania si¢ do zmian w otoczeniu),

¢ zwigzane z klientem — np. bliskos$¢ kontaktu, zdolno$¢ do zaspokajania
potrzeb, rynek funkcjonowania organizacji,

e zwigzane z konkurencja i otoczeniem zewn¢trznym —np. stabilnos$¢ pra-
wa, sytuacja spoleczno-polityczna kraju, pozycja pienigdza, tradycje
srodowiskowe, logistyka itd.

Od innych programo6w dzialania praktykowanych w réznych organi-
zacjach strategie odroznia: odleglty horyzont czasu (tak potrzebnego do
wykonania planowanych czynno$ci, jak i do wystapienia oczekiwanych
efektow), skupienie wysitkow na okreslonych zamierzeniach, uktad
decyzji zaktadajacy podejmowanie wielu okreslonego typu (wzajemnie

2 P. Wolczek, Strategia a CSR, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego

we Wroctawiu”, nr 156/2011, s. 277.
33 H. Mintzberg, The Structuring of Organization, Englewood Cliffs 1979, s. 25.
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si¢ wspierajacych) decyzji w konkretnym czasie, dtugoterminowe efek-
ty decydujace o przetrwaniu przedsigbiorstwa, wszechobecno$¢ rozu-
miana jako ujecie jakoSciowe skoncentrowane na koncepcji przysztosci
firmy, uwzgledniajace konkretne zadania oparte na szerokim pasmie
dziatan, od przydzielenia zasobéw do codziennych operacji. Jej funda-
mentem sg poszukiwane w procesie strategicznego wyboru odpowiedzi
na pytania: o diagnoze organizacji, otoczenie, optymalne programy
dzialania potrzebne do uzyskania maksymalnej funkcjonalno$ci, pomiar
efektow itd.

Typologia strategii w literaturze przedmiotu jest przedstawiana w zalez-
nosci od rodzaju organizacji i jej priorytetow. W holistycznym podejsciu
do przedsi¢biorstw najczes$ciej wspomina si¢ o strategiach: penetracji
rynku, komunikacji, produktowych, marketingowych, dystrybucji itd.
Uszczegotowiajac problem i odnoszac go do koncepcji wykorzystania
kapitatu intelektualnego w budowie przewagi konkurencyjnej, wymienia
si¢ siedem strategii bazowych:

1. Strategia sieciowa — bazujaca na wspolpracy podmiotdéw tworzacych
sie¢ 1 konkurowaniu z innymi sieciami dziatajagcymi na tym samym rynku,

2. Strategia relacyjna — dotyczy kreowania i zarzadzania zbiorem celo-
wo dobranych relacji z r6znorodnymi aktorami i generowaniu zyskéw na
zasadzie dlugookresowych relacji,

3. Strategia technologiczna — odnoszaca si¢ przede wszystkim do inno-
wacji technologicznych, ktére prowadza do innowacji produktowych,

4. Strategia odmienno$ci operacyjnej — wykorzystuje innowacyjnos¢
stosowanego systemu czynnosci,

5. Strategia rozwoju zasoboéw — zwlaszcza kapitatu intelektualnego
1 innych, ktore stajg si¢ podstawg wprowadzania nowych produktow
1 ustug na rynek,

6. Strategia pozyskania zasobow — tworzenie mozliwosci dostepu do
nowych zasobow 1 konfigurowania ich z wystepujacymi w przedsiebior-
stwie,

7. Strategia ksztaltowania kultury organizacyjnej — zwigzana z integro-
waniem pracownikéw wokot celow przedsiebiorstwa, tworzeniem syste-
mu wartosci, $wiadczacego o unikalnosci firmy.**

34 J. Rybicki, B. Pawtowska, Koncepcja strategii bazowych przedsiebiorstwa w perspek-
tywie zasobow, [wW:] Zarzqdzanie Strategiczne. Strategie Organizacji (red. R. Krupski).
»Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”,
Watbrzych 2010, s. 188-189.
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M. Bednarczyk dla organizacji publicznych proponuje™:

1. Strategi¢ administracyjng — oparta na systematyczno$ci w tworzeniu
procesu innowacyjnego w instytucji poprzez kreowanie pomystow az do
ich implementac;ji,

2. Strategi¢ oportunistyczng — neutralng rynkowo, odwotujaca si¢ do
szczegotowej analizy gospodarki, przewidujacg polityke pieni¢zng, stopy
procentowe itd.,

3. Strategi¢ imitujaca — zwigzana z rozpowszechnianiem innowacji,

4. Strategi¢ akwizycyjng — zwigzana z dynamicznym rozwojem organi-
zacji poprzez przejecia i fuzje,

5. Strategie inkubacyjng — ukierunkowang na wspomaganie nowych
przedsiewzie€ 1 na ich stymulowanie.

W obydwu powyzszych przypadkach istotne sa dwa typy strategii:
marketingowa, rozumiana jako zbio6r zasad dziatania w celu efektywnego
prowadzenia dziatalno$ci 1 maksymalizacji zysku, oraz kulturowa,
ksztattujaca mentalno$¢ pracownikdéw i majaca na celu doprowadzi¢ do
odpowiedniego obrazu organizacji.

Podstawowa rola strategii marketingowej polega na wykazaniu przewa-
gi wykonywanej ustugi nad konkurencja. W przedsigbiorstwach rolg stra-
tegii marketingowej jest przekonanie potencjalnych klientéw do zakupu
konkretnego produktu i zwigkszenie atrakcyjnos$ci oferty. Sukces strategii
marketingowej wigkszo$ci instytucji publicznych najczesciej sprowadza
si¢ do pozyskiwania innych organizacji do wspotpracy, inwestoréw, spon-
sorow itd.

Strategia kulturowa jest strategia kreowania odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej i odnosi si¢ do trzech aspektow: ksztattowania nowych do§wiad-
czen, zwyczajow 1 nawykow, kreowania nowych konwencji, co wigze si¢
z pobudzaniem emocji, kreowaniem nowych modeli mentalnosci.

Rodzajow strategii mozna wskaza¢ duzo wigcej — istotne jest nie tyle
ich ukierunkowanie 1 klasyfikacja, ile spdjno$¢ migdzy nimi a systemem
zarzadzania ludzmi. Inng typologi¢ strategii w konteks$cie zasad polityki
personalnej przedstawia ponizsza tabela®®.

35 'W. Harasim, J. Dziewulski, Strategia organizacji jako najwazniejszy element efekty-
wnego zarzqdzania kapitatem ludzkim w  instytucjach publicznych, ,Nowoczesne
Systemy Zarzadzania”, nr 1/2016, s. 43.

36 Ibidem, s. 45.
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Tabela 1. Por6wnanie rodzajow strategii i zasad polityki personalnej

Metody . Strategia Strategia Stra?egla Strategia
zarzadzania specjalizacji dywersyfikacji przywédztwa réznicowania
ludZmi kosztowego
Zadania ukierunkowanie | szeroki zakres | specjalizacja r6znorodnos¢
waskie kapitatu ludz- specjalnosci; w celu obnizki | zadan; niestan-
kiego na wyspe- | podejmowanie | kosztow; dardowe, uni-
cjalizowane prob optymali- | tendencje do kalne produkty;
zadania, tzw. zacji ,,portfela | zmniejszania nacisk na
,»waski portfel | umiejetnosci” liczby nowo- odczuwanie
specjalnosci” i trudnosci zatrudnionych; | potrzeb klien-
zarzadzania tym | akcent na tech- | tow i sfer¢ mar-
portfelem nologie ketingu
Umiejet- | rutynowe wy- efektywne spo- | uczenie sig; uczenie si¢
noéci konywanie zytkowanie zdobywanie specyficznych
dobrze sprecy- | dobrze opano- | wprawy w celu | wlasciwosci
zowanych wanych kwalifi- | wzrostu wielko- | i ,,wartoScio-
umiejetnosci kacji $ci produkcji wej” odmienno-
$ci produktu
Doswiad- | czerpanie rosngce koszty | znaczenie do- znaczenie
czenia korzysci koordynacji $wiadczenia; pomystowosci;
z doswiadczenia | i zréznicowania, | wzrastajgca rola | cenienie kreaty-
zZwigzanego konieczno$é maszyn i auto- | wnosci; krotki
z fazg rozwoju | dywersyfikacji | matyzacji cykl zycia pro-
firmy strukturalne;j duktow
Innowacyj- | mata wrazli- wrazliwos$¢é potrzeba duza wrazli-
noéé wos$¢ na zmiany | na zmiany innowacji, wo$C¢ na zmia-
przy trosce i dziatanie pomystowosci | ny; elastyczno$¢
o racjonalizacj¢ | w kontek$cie i nowych tech- | dziatan
i obnizke mie¢dzykulturo- | nologii
kosztow wym
Systemy znaczenie systemy wyna- | niskie zadowo- | wynagrodzenie
w pracy doktad- | grodzen dosto- | lenie; praca zwigzane

nosci, rzetelno-
Sci, starannos$ci
i nagradzanie
tych cech

sowane do
specyfiki bran-
zy, rynku,
wynikow przed-
sigbiorstwa

rutynowa,
stymulowanie
potrzeb i unika-
nie niezadowo-
lenia pracow-
nikow

z kreatywnoscia
i wspieranie
zmian; premio-
wanie 1 wzmac-
nianie
wynagradzania
dzialu B + R;
wynagrodzenie
»gwiazd”
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Metody . Strategia Strategia Stra?egla Strategia
zarzadzania specjalizacji dywersyfikacji przywédztwa réznicowania
ludZmi kosztowego
Awanse dominacja réznorodne, zatrudnienie poszukiwanie
awansu hierar- | poziome kariery | fachowcow i zatrudnianie
chicznego pracownicze, Z zewnatrz ludzi wybitnie
w tym takze zdolnych
globalne
Wartosci | nacisk na war- | znaczenie po- dramaty zwol- | innowacyjnos¢
tosci zwigzane | stepu i umiejet- | nien; znaczenie | jako wazny
z ,,poszukiwa- | nosci wyceny technik typu element kultury
niem dosko- warto$ci firmy; | out-placement | organizacyjnej
natosci” umiejetnosé
wspolpracy

W procesach
aczenia si¢
firm

Powyzsze zestawienia pokazuja, ze organizacje sa ksztalttowane na
wiele sposobow, a przyjete strategie determinujg dzialalnos$¢ taktyczng
1 operacyjng, okreslaja metody i techniki zarzadzania, zasady kierowania
oraz procedury wykonawstwa. Kluczowa role odgrywaja w tym ludzie,
a zwlaszcza menedzer — wizjoner, ktory tak pokieruje wszystkimi procesa-
mi zarzadczymi, aby organizacja dziatata sprawnie i efektywnie.

T. Sztucki przekonuje, ze skuteczno$¢ odgrywajacych tak istotng rolg
strategii wynika miedzy innymi z konsekwencji przestrzegania przy jej
tworzeniu nastepujacych zasad:
e wyraznego okreslenia jej przedmiotu i Scistego powigzania z wyznaczo-

nymi do osiggnigcia celami,
¢ rzetelnego okre$lenia kosztu realizacji strategii oraz relacji tego kosztu

do oczekiwanych rezultatéw z uwzglednieniem optymalizacji nakta-

dow 1 dhugosci czasu osiggnigcia celow,

e takiego zaangazowania zasobow w realizacj¢ strategii, aby mozliwe
bylo wprowadzanie szybkich i elastycznych zmian,
e uwzgledniania w strategii akcji oraz reakcji na nowe uwarunkowania
1 powstate zagrozenia,
e zaskakiwania konkurentéw i uzyskiwania maksymalnych efektow.*’

37 T. Sztucki, Marketing. Sposéb myslenia, system dzialania, Agencja Wyd. PLACET,
Warszawa 1994, s. 203.
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Nalezy pamigta¢, ze budowa strategii jest procesem, ktory wymaga
okreslonych umiejetnosci analityczno-diagnostycznych. W literaturze
przedmiotu proponuje si¢ rézne schematy tego procesu, wsrod ktorych
nadal za najbardziej interesujacg 1 przydatng w praktyce uznaje si¢ techni-
ke zaproponowana przez H. Ansoffa i E. McDonnella,” wedtug ktérej
budowanie strategii ujgte jest w okreslone etapy uwzgledniajace takie state
elementy, jak:

1. Misja organizacji (okresla zasadniczy powdd funkcjonowania orga-
nizacji, kierunki jej dziatalnos$ci oraz cechy oczekiwanego wizerunku),

2. Domena dziatania (okreslenie kto, co, kiedy 1 w jaki sposob bedzie
robit 1 komu oraz gdzie firma ma zamiar sprzedawa¢ wilasne produkty,
okreslajg tez, jak to wigze si¢ z globalng strategig organizacji),

3. Przewaga strategiczna (konkurencyjna), co wyraza zalozenie statej
koniecznos$ci poprawy i usprawniania,

4. Cele strategiczne, ktore wskazuja, co konkretnie firma zamierza
osiggna¢ w nastepnych fragmentach czasu i pozwalajg mierzy¢, czy firma
zbliza si¢ do sukcesu,

5. Funkcjonalne programy dziatania stanowigce przetozenie koncepcji
strategii na codzienne dzialania kazdego pracownika, odnoszg si¢ do kazde-
g0 obszaru, w ktorym realizowane sg fragmentaryczne elementy strategii’.

Majac $wiadomos$¢ znaczenia wszystkich powyzszych elementow,
mozna konstruowaé proces budowy strategii, ktory najog6lniej sktada sie
z nastepujacych etapow:

I. Przygotowanie uwzgledniajace: ustalenie interesow wiascicieli, for-
mutowanie celéw, zorganizowanie zespotu strategicznego, zaangazowanie
kluczowych 0s6b z otoczenia oraz oso6b tzw. zaangazowanych w rozwdj
organizacji, podjecie ewentualnej decyzji o zewngtrznym wsparciu
(wlaczeniu konsultantow) w przygotowanie 1 wdrozenie strategii, okresle-
nie zakresu produktowo-rynkowego oraz horyzontu czasowego strategii,
ustalenie harmonogramu prac nad strategia.

I1. Identyfikacja i analiza stanu obecnego firmy obejmujaca mi¢dzy
innymi: wstepne wywiady z kluczowymi interesariuszami strategii, przy-
gotowanie kwestionariusza pozwalajacego na zebranie ,,twardych” danych
o firmie, analiz¢ dostgpnych w firmie dokumentow.

III. Analiza otoczenia, mi¢dzy innymi: analiza sytuacji konkurencyj-
nej na rynku, analiza kluczowych trendow w makrootoczeniu.

38 H.I. Ansoff, E. McDonnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall, New
York 1990, s. 152-155.
39 K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 13.
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IV. Analiza zasobow firmy.

V. Identyfikacja okazji i zagrozen rynkowych bazujaca na identyfikacji
potencjalnych opcji rozwoju firmy.

VI. Ustalenie zakresu potrzebnych zmian strategii.

VII. Podejmowanie decyzji strategicznych i wybdr wariantow strategii
po weryfikacji jako$ci strategii, do czego kluczowym narzedziem jest
symulacyjny plan biznesowy, uwzgledniajacy wiele scenariuszy i przed-
stawiajacy ich skutki finansowe (strategia bez prognoz finansowych jest
jedynie opowiescia).

VIII. Wdrozenie strategii zwigzane z konieczno$cig prognozowania,
uktadania scenariuszy, przeprowadzania obliczen potwierdzajacych lub
stwierdzajacych niewykonalno$¢ danej strategii, co skutkuje podjeciem
ostatecznej decyzji co do wyboru konfiguracji opcji.

W praktyce oznaczenie granic mi¢dzy poszczegdlnymi etapami jest
trudne, sg one realizowane jednocze$nie z wielokrotnymi powrotami do
etapow wezesniejszych. Na pewno jednak punktem wyjscia musi by¢ kon-
kretyzacja wizji 1 misji. Wizja, stanowigca modelowg koncepcj¢ przysztej
organizacji, bywa najczesciej definiowana jako zbior marzen i wyobrazen
dotyczqcych odleglej przysziosci przedsiebiorstwa™, jest fundamentem
dziatan uczestnikow organizacji kreujacych jg wedtug swoich interesow
1 aspiracji. Misja za$, stanowigc okreslony zbidr wartosci, uzasadnia ideg
powotania organizacji do zycia, okresla co firma robi i dlaczego tak poste-
puje. stanowi o jej unikalnosci, wyréznianiu sie na tle konkurencji. *'

Ciekawa interpretacj¢ schematu budowy strategii przedstawia rysunek
na stronie 37.

Formulowanie 1 wdrazanie w zycie strategii jest $cisle zwigzane
z zarzadzaniem strategicznym — juz w koncowce XX wieku J.A.F. Stoner,
R.E. Freeman i D.R. Gilbert Jr. zarzadzanie strategiczne nazwali procesem
zarzadzania obejmujgcym opracowanie planow strategicznych, a nastep-
nie dzialanie na podstawie tych planéw.** W réznych opracowaniach ten
typ zarzadzania znajduje odmienne odniesienia. U F. Krawca traktowany
jest jako myslenie strategiczne zwigzane z budowaniem przewagi konkuren-
cyjnej”, I. Sutherland i D. Canwell, proponuja interpretowaé zarzadzanie

40 A. Kaleta, Misja we wspolczesnym przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej”, nr 3/2003, Wroctaw 2003, s. 97.

41 Tbidem.

42 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr., Kierowanie. Thum. A. Ehrlich. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 267.

43 F. Krawiec, Koncepcje myslenia strategicznego w firmie, ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr2, 2003, s. 3.
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Proces formulowania strategii:

sprze¢zenie

ZWrotne

Nadzér
wykonaniﬁ' EFEKTY STRATEGII
Unikalny system zasobow; Unikalny system umiejetnosci;
Unikalny system relacji wewnatrzorganizacyjnych i z otoczenia

Zrédto: Proces budowy strategii pobrany z: https://pisaniestrategia.wordpress.com/
2019/07/29/proces-budowy-strategii/ opracowany na podst.: L. Berlinski, Wykiady

i ¢wiczenia z Zarzgdzania Strategicznego, Politechnika L.odzka, wydz. Organizacji

i Zarzadzania, studia podyplomowe dla inzynierow, sem. 111 i IV, 1998/1999 i Ch. Hill,
G. Johnes ,,Strategic Management”, Houghton Miftin Company, Boston 1992, s. 5
(dostep: 14.06.2023).
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strategiczne jako proces mentalny zwigzany z identyfikacja najwazniej-
szych kwestii, selekcja kluczowych informacji, identyfikacja réznego
rodzaju zalezno$ci, wzorow dziatania i1 interakcji, obserwowanie proble-
mow i sytuacji w szerokim kontekscie itp.*

Tzw. ,,wspolczesne” podej$cie do zarzadzania strategicznego stanowi
w duzej mierze probg odpowiedzi na wyzwania ,,Nowej Ekonomii”, ktorg
u progu XXI wieku rozumiano jako symbol zmian wywolanych nastaniem
pod koniec lat 90. XX wieku gospodarki elektronicznej bazujacej na spe-
cjalistycznym zarzadzaniu informacja. Dla zarzadzania istotne jest to, ze
technologia informatyczna znacznie skraca czas przekazywania informacji
1 podejmowania decyzji. Konkretne propozycje przedstawili tworcy tzw.
szkoly prostych regul,* stanowigcych forme wskazowek, jak w konkret-
nych obszarach funkcjonowania organizacji wykorzysta¢ zaistniate spo-
sobnosci. Reguly powinny by¢ konkretne, proste do zrozumienia oraz
obejmowac wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji i bazowac na
wnikliwej analizie zard6wno do$wiadczen historycznych, jak ostatnich do-
Swiadczen z uwzglednieniem nawet nietypowych informacji. Ich liczba
powinna by¢ ograniczona do kilkunastu (zeby nie straci¢ elastycznos$ci
zarzadzania), wigc jesli zasadne wydaje si¢ dodanie nowej reguty, nalezy
zrezygnowac z mniej waznej zasady. Tworcami regut powinni by¢ pracow-
nicy, ktérzy beda si¢ nimi postugiwa¢ w codziennej pracy. Nalezy na
biezaco je testowac 1 weryfikowac ich przydatnos¢ (oceniaé, czy nie sg
ograniczajace lub w jakiej$ mierze ucigzliwe). Formutujac je, powinno si¢
unika¢ abstrakcyjnych poje¢ typu ,,strategiczny” czy ,,innowacyjny” oraz
modnych jak na przyktad ,,konwergencja”. Reguty powinny by¢ aktualizo-
wane wraz ze zmieniajacg si¢ organizacja i jej otoczeniem. Ich natura prze-
konuje, ze w zarzadzaniu strategicznym istotne jest minimalizowanie dys-
tansu migedzy kreatorami strategii a jej wykonawcami. Najtatwiejsze jest to
w przypadku matych firm rodzinnych, w ktorych jedna osoba obejmuje
funkcje planowania i realizacji strategii. Najwickszy dystans strategiczny

4 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania strategicznego. Najwazniejsze

teorie, pojecia, postaci. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

4 K.M. Eisenhardt i D.N. Sull zaproponowali w miejsce ztozonych mechanizméw
zarzadczych konstruowanie strategii organizacji w postaci tzw. prostych regut, wedhug
ktérych realizowane beda dzialania organizacji. Sg to zasady: wykonawcze, graniczne,
hierarchizujace, czasowe oraz rezygnacji, ktore wedtug autorow sg najbardziej przydatne
w niepewnych sytuacjach decyzyjnych i skuteczne, gdy wazna jest elastycznos¢ oraz krot-
kookresowe wykorzystywanie pojawiajacych sie mozliwosci. Zrédto: K.M. Eisenhardt,
D.N. Sull, Strategia jako zbior prostych regul, [w:] Doskonalenie strategii, Harvard
Business School Press, Helion, Gliwice 2006.
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dotyczy anonimowych firm internetowych (tutaj w ogole dylematem jest,
czy tego typu firma moze precyzyjnie okresli¢ swoja strategi¢) 1 wielkich
przedsiebiorstw sieciowych.

Wsrdd propozycji interpretacyjnych zastugujacych na refleksje uwage
zwraca polska koncepcja W. Cieslinskiego, ktory w zarzadzaniu strategi-
cznym widzi proces informacyjno-decyzyjny, charakteryzujacy si¢ podej-
mowaniem decyzji o szerokim horyzoncie rzeczowym i dtugim horyzoncie
czasowym, ale podkre$la przy tym znaczenie czterech atrybutow: myslenia
rownoleglego (uwzgledniajacego wiele punktow widzenia), niespojnosci
oznaczajacej mozliwos¢ rownoleglego wspotistnienia wielu strategii, nie-
pewnosci zwigzanej z subiektywno$cig postrzegania zjawisk i komodyfi-
kacji polegajacej na jednowymiarowym traktowaniu poszczegdlnych opcji
strategicznych i ich organizowaniu wokot konkretnego, jednego celu.*®

Ewolucje strategicznego myslenia prezentuje ponizszy rysunek:

Ewolucja mySlenia strategicznego

Globalne zarzadzanie
strategicine
Larzadzanie + kompleksowe procedury
strategiczne zanadzania
. mici + globalzacja konkurencji
Planowaniu finans . :lr::ll?z:r::?pmni.a - loer:::?az;m
owym . I;a'g:me silnych i stabych strategiczna wija firmy
8 & Fusumsle - altematywy strategizne Slaushia acr:|h|c1|
strategiczne - uwaglednienie yzyka | o d"uu."ﬁe <
Planowanie - efekt synergii » kultura firmy ::a 2Ry sit hongont
dlugookresowe + filozofia celdw * wizerunek 00y
Sl eily i 2ada - gstemy i procedury  _ Suaiege globaine
e e sy tegate ©pefia o
itz - dywersyfikacja . r i szkolenie .
. planowanie finansowe ::::::glfml!wania driatalnosei persanelu dlﬂ;;";:'g:r
« rachunek kosztow 5 ekstrapol?;'a - analiza wielowariantowa - Strategie finansowe 5 805 bdinak
+ planowanie funkcjonalne Ui kl iczmweh 100bywanie przewagi - strategie organizacji ] pozytywny :m*
+ budzet krétkookresowy ERONOMIEINER  strategiczne] wielobraniowych PACWAEA Konkurencyya
Okres
Lata 50. XX w. lata 60. X( w. lata 70. X( w. lata 80. XX w. lata 90. XX w. i XXI w.

Zrodto: https://www.controllingirachunkowosc.pl/zarzadzanie/idea-zarzadzania-strategicznego

(dostep: 09.09.2023)

46

W. Cieslinski, Postmodernizm a zarzqdzanie strategiczne, [w:] Krupski R. (red.),

Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje metody, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1998, s. 460.
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Wyzwania wspotczesnosci, zwtaszcza dynamika postgpu technolo-
gicznego i rozwoj gospodarki opartej na wiedzy, wprowadzaja do za-
rzadzania strategicznego coraz wigcej elementéw zwigzanych z elastycz-
noscig, kreatywnos$cig i innowacyjnoscig organizacji. Zawsze etapem
wstepnym procesu takiego zarzadzania musi by¢ identyfikacja podstawo-
wych zatozen, wartosci, norm 1 przekonan — mozemy to 0siggnaé poprzez
odpowiadanie sobie na pytania: kim jeste§my? kim chcemy by¢? co jest
dla nas wazne?... itd.

Kolejnym waznym etapem jest analiza strategiczna — najbardziej znane,
,klasyczne” jej metody to: macierze BCG 1 McKinseya. WOT, PEST czy
analiza pigciu sit wedtug M. Portera.*” Nalezy traktowac jg szerzej niz jest
rozumiana, znacznie szerzej niz skodyfikowany zbidr metod, narzedzi
1 etapOW postepowania — powinna przejawiac si¢ w takim sposobie mysle-
nia lideréw, ktére polega na dgzeniu do poznania sytuacji, badania szans,
wyboru celow i zasad wykorzystania zasobow, wybiegajqc myslg wiele lat
naprzod — stosowac zespot technik oraz metod analizy i syntezy umozli-
wiajgcych realizacje tych dgzen oraz gromadzic¢ niezbedne do tego infor-
macje, a takze charakteryzowac sie wolg ustawicznej zmiany obszarow
oraz sposobow dziatania przedsiebiorstwa zgodnie ze zmiang wizji tego
przedsiebiorstwa i stanu jego otoczenia.*®

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu na kolejnym etapie zarzadzania
strategicznego zwracaja uwage na konieczno$¢ dostosowywania decyzji
przedsigbiorstw do zmian otoczenia w kontek$cie przewidywania
przysztosci. Wyro6znia si¢ tu nastgpujace szkoty:

¢ Planistyczng — stawiajacg na racjonalizm 1 uporzadkowanie dziatan
zgodnie z aspiracjami 1 wizja naczelnego kierownictwa. Planowanie ma
zapewni¢ ostateczny ksztalt gotowej do wdrozenia strategii, ktéra

mowi, co, kto i jak ma zrobi¢.*’

¢ Ewolucyjng — budowanie strategii zalezy od kultury organizacyjnej,
historii, polityki gtéwnych koalicji w ramach organizacji, oddziatywan

47 Metody te zostaly doktadnie opisane np. w: A. Witek-Crabb, Warsztat stratega.

Zbior narzedzi dla trenerow i wykiadowcow zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo
Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

8 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1997, s. 17.

49" Przedstawicielami tej szkoty sa: H.I. Ansoff — prekursor zarzadzania strategicznego,
R. Ackoff oraz K. Andrews. Zrodto: A. Skorupka, Zarzqdzanie strategiczne a filozofia
cywilizacji, ,Management and Quality — Zarzadzanie i Jako$¢”, 2022, vol. 4 No 1, s. 19.
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otoczenia. Strategia organizacyjna jest wypadkowa zamierzonych
i samorzutnie powstajacych dziatan strategicznych.™

e Pozycyjna — skoncentrowang na osigganie przewagi konkurencyjnej,
co punktem wyjscia czyni otoczenie firmy, a istotg strategii jest walka
z konkurencja. Do sukcesu organizacji prowadza dwie strategie: mini-
malizacja kosztow 1 zroznicowanie, ktdre znacznie ogranicza swobode
konkurencyjna firmy, ale utrudnia atak konkurencji.”'

e Szkole zasobow i kompetencji — zaktadajaca, ze organizacja jest zbio-
rem aktywow (zasobow) i umiejetnosci, a swoja przewage konkuren-
cyjna buduje przez skonfigurowanie zasobow i umiejetnosci w kluczo-
we kompetencje firmy, bedace tym cenniejszymi, im bardziej mozna je
obroni¢ przed imitacjg i substytucja ze strony rywali.”* Przedstawiciela-
mi tej szkoty sa: G. Hamel, C.K. Prahalad oraz J. Kay.

e Szkole prostych regul — omowiong wczesniej, a ktora za istote budowy
przewagi konkurencyjnej uznaje umiejetnos¢ korzystania z przelotnych
szans 1 tworzenie innowacyjnych strategii opierajacych si¢ na prostych
regutach.”

e Szkole realnych opcji — uznajaca, ze w warunkach skrajnej niepewno-
$ci mogg powstawac racjonalne strategie jako zbior realnych opcji po-
siadajacych odmienng warto$¢ dla r6znych organizacji w zalezno$ci od
historii, zasobow i sytuacji w otoczeniu.™

Istotg zarzadzania strategicznego jest bezustanne poszukiwanie metod
dostosowywania si¢ poprzez modyfikacje celow i sposobow ich realizacji
do zmieniajgcych si¢ warunkow zewngetrznych 1 wewnetrznych organiza-
cji. Warto przy tym zwréci¢ uwage na wigkszg efektywnos¢ zarzadzania
strategicznego od zarzadzania operacyjnego nie tylko ze wzgledu na hory-
zont czasowy, ale rowniez ze wzgledu na inne aspekty, ktore obrazuje po-
nizsza tabela.

30 Przedstawicielami tej szkoty sa: E. Wrapp, J.G. March, H. Mintzberg, J.A. Waters,
J.B. Quinn, R. Pascal i R.A. Burgelman. Zrédto: ibidem.

S Glownym przedstawicielem tej szkoly jest M.E. Porter. Zrodto: ibidem.

52 Przedstawicielami tej szkoty s3: G. Hamel, C.K. Prahalad oraz J. Kay. Zrédto:
ibidem., s. 20.

33 Do przedstawicieli tej szkoly zalicza si¢: R.A. Bettisa, C.K. Prahalada, C. Christen-
sena, K.M. Eisenhardta, D.N. Sulla. Zrédto: ibidem.

% Reprezentanci tej szkoty to: F. Black, M. Scholes, H. Courtney oraz T.A. Luehrman.
Zrédto: ibidem.
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Tabela 2. Réznice miedzy zarzadzaniem operacyjnym a strategicznym®

Zarzadzanie operacyjne

Zarzadzanie strategiczne

Skupia si¢ na biezacej dziatalnosci.

Skupia si¢ na dtugotrwalym rozwoju
organizacji.

Jego celem jest zapewnienie ptynnej
kontynuacji codziennych dziatan.

Jego cel to poszukiwanie nowych drog
rozwoju poprzez doskonalenie i inno-
wacje.

Jesli pojawia si¢ koniecznos¢é wprowa-
dzenia zmiany, problem taki rozwigzany
jest ad hoc.

Dzigki niemu organizacja skupia si¢
na planowym zarzadzaniu zmiang.

Utatwia dbatos¢ o regularne dostarczanie
ustug lub produktéw okreslonej jakosci.

Wptywa na rozwdj oferty, wzbogacenie
jej o nowe ushugi i produkty.

Decyzje podejmowane sg jednorazowo
lub wedtug ustalonych procedur.

Decyzje podejmowane sg przy uwzgled-
nieniu ich dtugofalowych skutkow.

Efekt — biezaca stabilnos¢.

Efekt — tworzenie przysztych rozwigzan.

Zrédto: O co chodzi w zarzqdzaniu strategicznym
https://poradnik.ngo.pl/o-co-chodzi-w-zarzadzaniu-strategicznym (dostep: 12.08.2023).

Warto zauwazy¢, ze wymiar zarzgdzania strategicznego odnosi si¢ ewident-
nie do wizji przyszlosci, a operacyjnego do sposobu osiggania wyznaczonego
celu w codziennej dziatalno$ci — skupia si¢ na biezacych zadaniach i projek-
tach. Obydwa typy zarzadzania s3 komplementarne. Zarzadzanie strategiczne
stuzy stabilizacji, ale tez rozwojowi organizacji, wymaga regularnego groma-
dzenia obiektywnej wiedzy o samej organizacji i 0 jej otoczeniu. Powinno
opiera¢ si¢ na mysleniu systemowym, czyli postrzeganiu organizacji jako
zlozonej calodci, skladajacej si¢ z wielu wspotzaleznych elementow,
wchodzacych w relacje z otoczeniem. W strategii musza wiec zosta¢ uwzgled-
nione nie tylko dziatania programowe, lecz takze potrzebni do ich realizacji
ludzie, zasoby, struktury i systemy, zaplecze administracyjno-organizacyjne
oraz finanse. Zarzadzanie operacyjne ma fundamentalne znaczenie dla pode;j-
mowania decyzji strategicznych (podejmowania s$wiadomych decyzji) i mini-
malizowania potencjalnego ryzyka, co pomaga osiggac lepsze wyniki.

Z komplementarnym podejsciem do zarzadzania strategicznego i ope-
racyjnego $cisle wigze si¢ zarzadzanie w formie controllingu wyma-
gajgcego wspolpracy kontrolerow z menadzerami 1 zazwyczaj interpre-
towanego jako szeroko rozumiana kontrola (uwzgledniajaca aspekty

50 co chodzi w zarzqdzaniu strategicznym https://poradnik.ngo.pl/o-co-chodzi-

w-zarzadzaniu-strategicznym (dostep: 12.08.2023).
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planowania, motywowania, sterowania i koordynacji).”® Wedtug K. Czuba-
kowskiej’’ cele i zadania controllingu realizowane w ramach funkcji
zarzadzania przedsigbiorstwem to: planowanie procesoOw inwestycyjnych
1 produkcyjnych istotnych dla rozwoju przedsiebiorstwa, dostarczenie
informacji o zachodzacych w nim procesach ekonomicznych, koordynacja
dzialan przedsigbiorstwa we wszystkich sferach, regulowanie 1 kontrola
realizacji przebiegdw gospodarczych w relacji plan — wykonanie; sterowa-
nie procesami gospodarczymi, zabezpieczenie przedsigbiorstwu aktywno-
sci, odpowiedniego poziomu zysku, gospodarnosci i1 ciggltego rozwoju.
Moda na controlling zwigzana jest z modg na innowacje oraz konieczno-
$cig podejscia kompleksowego do problemow wystepujacych w przedsig-
biorstwie. Ich wspoétczesny wymiar wymaga systematycznego, koordy-
nujacego 1 integrujacego przetwarzania ich przez controlling.

Zarzadzanie strategiczne to dla wszelkiego typu organizacji najlepsza
odpowiedz na takie wyzwania wspolczesnosci, jak®: rozwéj gospodarczy,
globalizacja rynkéw klientow i konkurencji, szybki rozw¢j nauki i techni-
ki, postep technologiczny (wzrost zdolnosci produkcyjnych), spoteczne
1 kulturowe zmiany w otoczeniu itp.

Podsumowanie

W powyzszym opracowaniu zinterpretowano wybrane, podstawowe pojecia
stosowane w teorii organizacji i zarzadzania, zwigzane z zarzadzaniem w uje-
ciu og6lnym, w praktyce wymagajagcym kompleksowych, systematycznych
1 systemowych dziatan zwigzanych z efektywno$cia funkcjonowania oraz do-
skonaleniem procedur zarzadzania. Proba uporzadkowania znaczacych dla
zarzadzania termindéw jest podyktowana nie tylko celami edukacyjnymi, ale
ma swoj wymiar praktyczny, zwigzany ze wzrostem znaczenia racjonalnego
prowadzenia firm oraz konieczno$ci kooperacji podejmowanych w tym za-
kresie dzialan (planowania, ksiggowania, kontroli wykorzystania zasobow,
oceny uzyskiwanych rezultatow), systematycznego utrwalania zasad efektyw-
nego gospodarowania, a takze zasad kierowania zespotami ludzkimi. Zapre-
zentowane tresci przede wszystkim jednak stanowig narzedzie dydaktyczne,
ujete w formie tekstowo-graficznej dostosowanej do psychopoznawczych
mozliwosci odbiorcéw na akademickim etapie ksztatcenia.

3¢ B. Borucki, Czym jest controlling i jakie funkcje petni w firmie? Pobrano z:
https://www.pb.pl/konferencje/finanse/czym-jest-controlling-i-jakie-funkcje-pelni-
w-firmie-1148808 (dostep: 12.08.2023).

37 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, Wyd. ODDK, Gdansk 2004, s. 12.
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Edyta tyszkowska

Kultura organizacyjna — jej specyfika, profile,
modele klasyfikacji

Organizational culture - its specificity, profiles,
classification models

Streszczenie

Przedstawione tresci zawierajg rys historyczny ksztaltowania si¢ mysli na temat istoty
oraz roli kultury organizacyjnej, charakterystyke jej profili i modeli z uwzglednieniem
réznych typologii 1 klasyfikacji. Przedstawiono tez wybranych autoréw oraz praktykow
opisywanych koncepcji, powszechnie znanych jako wybitni teoretycy organizacji, mana-
gerowie oraz konsultanci zarzadzania i badacze zalezno$ci mi¢dzy kulturg organizacyjng
a jakoS$cig zarzadzania czy istotnymi dla tej jakosci zjawiskami naukowymi i spoteczny-
mi. Nie zabraklo tez kontrowersyjnych postaci charyzmatycznych liderow, osiagajacych
z jednej strony bardzo wysoka skutecznosé, z drugiej bedacych przyktadem poddawania
si¢ nadmiernej ambicji, ktorej efektem byly nieoptymalne i nieracjonalne decyzje.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kultura organizacyjna, profile kultury, modele kultu-
ry, rozwo0j organizacyjny, menedzeryzm, jako$¢ zarzadzania

Abstract

The presented content includes a historical outline of the development of thoughts on
the essence and role of organizational culture, the characteristics of its profiles and
models, taking into account various typologies and classifications. Selected authors
and practitioners of the described concepts, commonly known as outstanding
organizational theorists, managers and management consultants and researchers of
the relationship between organizational culture and the quality of management or
scientific and social phenomena important for this quality, were also presented. There
were also controversial figures of charismatic leaders who, on the one hand, achieved
very high effectiveness, and on the other hand, were examples of giving in to
excessive ambition, which resulted in suboptimal and irrational decisions.

Keywords: management, organizational culture, culture profiles, culture models,
organizational development, managerialism, management quality
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Podwaliny historyczne

Badania nad kultura rozpoczely sie na poczatku XX wieku. Jednakze rozne
nazewnictwo wprowadzito wiele kontrowers;ji i brak zgodno$ci w opiniach
badaczy tematu.

Poczatki ksztaltowania si¢ wiedzy na temat kultury w miejscach pracy
siggajg badan naukowcoéw zajmujacych si¢ analizg stosunkow przemysto-
wych. W literaturze przedmiotu zwrocono uwage na socjologa Eltona
Mayo, ktory jako jeden z pierwszych opisal zjawisko kultury na przykta-
dzie pracownic montujacych oporniki w fabryce Hawthorne Works
(nalezacej do Western Electric Company w Stanach Zjednoczonych).
Grupa badawcza Eltona Mayo w latach 1924-1932 przeprowadzita
stynny eksperyment, podczas ktérego sprawdzata wpltyw zmiennych
warunkow o$wietleniowych na wydajnos$¢ pracownikéw. Robotnice po-
dzielono na dwie grupy: eksperymentalng, w ktorej poprawiono o§wietle-
nie w miejscu pracy, i kontrolng, pracujacg caly czas w tych samych wa-
runkach. Naukowcy w tym czasie obserwowali prace robotnic, robili
notatki, rozmawiali z nimi 1 badali efektywnos$¢ pracy. W efekcie odnoto-
wano zaskakujace wyniki, a mianowicie wydajno$¢ pracownic wzrosta
w obu grupach. Co wigcej, kiedy o$wietlenie zostato przywrocone do sta-
nu poprzedniego, zaangazowanie w prace znowu wzrosto. Pracownice
wytworzyly co$ w rodzaju mentalnosci grupowej, jak rowniez kultury
pracy. Okazuje si¢, ze zmiana warunkow pracy nie miata wpltywu na ich
efektywnos$¢. Czynnikami, ktore miaty znaczacy wptyw, byta §wiado-
mos¢ bycia obserwowanymi oraz okazanie im zainteresowania. Te bodzce
wplynety na ich dowarto$ciowanie, lepsze samopoczucie, docenienie
1w rezultacie na zwigkszenie efektywnos$ci pracy. Wniosek ten zostal po-
twierdzony przez inne badania przeprowadzone przez Eltona Mayo w tej
samej fabryce. Sprawdzono tam wplyw akordowego systemu ptac na wy-
dajnos$¢ pracy. Okazato si¢, ze zatrudnieni wcale nie dazyli do maksy-
malizacji produkcji. Mieli state tempo pracy i utrzymywali je na tym
samym poziomie. Wybicie si¢ z grupy oznaczaloby stygmatyzacje jedno-
stki przez innych pracownikow. Zatem wspotpraca 1 poczucie bycia
czescia zespotu byto wazniejsze niz wyzsze zarobki .

Zjawisko, w ktorym dochodzi do zmiany ludzkiego zachowania wsku-
tek §wiadomosci bycia obserwowanym przez innych, nazywane jest efek-
tem Hawthorne’a i wptywa ono na zafalszowanie wynikow badan. Bada-
nie to stanowilo przetom w rozumieniu roli mechanizméw spotecznych

58 https://tomhrm.com/slownik-hr/efekt-hawthorne/
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w organizacji. Te badania, i1 kolejne po nich wykazaly, ze czynnik ludzki
ma istotne znaczenie w zarzadzaniu organizacja. Moze tez by¢ wazniejszy
w procesie podejmowania decyzji niz kwestie finansowe czy techniczne.
Dlatego we wspotczesnych przedsigbiorstwach i globalnych korporacjach
ktadzie si¢ istotne naciski na budowanie poprawnych relacji miedzyludz-
kich, taczacych pracownikow w dobrze funkcjonujacych zespotach ba-
zujacych na okre§lonych wartosciach i normach™.

W 1938 roku Chester Irving Barnard® w pracy ,,Funkcje kierownicze”
po raz pierwszy sformutowal definicj¢ organizacji formalnej, w mysl
ktorej jest to pewien system ,,[...] skoordynowanych §wiadomie dziatan
lub sit dwoéch lub wigkszej liczby osob [...]” 1 nieformalnej jako ogot
»| -..] osobistych kontaktow i interakcji oraz skojarzonego z nimi faczenia
si¢ ludzi w grupy”, bedacym tworem ,,[...] nicokreslonym i raczej
pozbawionym struktury [...]”, charakterystycznej 1 bedacej w kazdej
organizacji formalnej. Zaznaczyt on, ze organizacja nieformalna petni
istotne funkcje w organizacji formalnej, a mianowicie zapewnia jej
komunikacj¢ 1 spdjnos¢ ,,[...] poprzez regulowanie gotowosci ludzi do
stuzby wobec nich 1 stabilizowanie wladzy obiektywnej”, oraz podtrzy-
muje w ludziach wspdlng wiez i ,,[...] poczucie osobistej integralnosci”.
To dzigki organizacji nieformalnej tworzg si¢ zwyczaje, tradycje bedace
podstawa powstania organizacji formalnej i ujednolicenia dziatan i spo-
sobu myslenia®'.

Proces powstawania organizacji formalnej i nieformalnej, w ktérym
uczestnicy biernie przyjmuja reguly w niej panujace, innymi stowy pod-
legaja procesowi akulturacji (nabywania kultury), obserwowali w swoich
badaniach Peter M. Blau (profesor socjologii na University of Chicago,
Columbia University 1 University of North Carolina) i W. Richard
Scott (profesor socjologii na Uniwersytecie Stanforda). Po publikacji
w 1962 roku ksigzka zatytutowana ,,Funkcje kierownicze” stata si¢ jed-
nym z tekstow zatozycielskich socjologii organizacji. Laczac rozne
podejscia, zaprezentowano nowy przedmiot zainteresowania: formalng
organizacje¢. Blau 1 Scott podniesli poziom analizy z uwagi wytacznie
na indywidualnych uczestnikach i grupach roboczych do szerszego

39 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN,
Warszawa 2005, s. 19.

60" Absolwent Harvardu, wieloletni kierownik w American Telephone & Telegraph
Company, prezes New Jersey Bell Telephone Company.

1" Ch. 1. Barnard, Funkcje kierownicze, Wyd. Nowoczesno$é, AE w Krakowie, Czytel-
nik, Krakow 1997, s. 971 138.
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rozumienia organizacji jako aktorow zbiorowych. Formalne organizacje
stuzyly integracji badan nad formalnymi i nieformalnymi systemami®,

Znaczacym wydarzeniem bylo rozpoczecie wydawania czasopisma
w 1952 r. ,,Economic Development and Cultural Change”, publikujacego
réwniez obecnie badania wykorzystujace nowoczesne podejscia teoretycz-
ne 1 empiryczne do badania skutkéw réznych wymiaré6w rozwoju gospo-
darczego 1 zmian kulturowych.

W latach trzydziestych powstata koncepcja rozwoju organizacyjnego
(OD — Organizational Development) na skutek odkrycia psychologéw,
ktorzy zdali sobie sprawe z tego, ze struktury i procesy organizacyjne
wplywaja na zachowanie 1 motywacj¢ pracownikow, koncepcja wskazy-
wata kulturg, jako gtowne zrédto rozwoju. OD to badanie i wdrazanie
praktyk, systemow 1 technik, ktére wptywajg na zmiang organizacyjna,
ktérych celem jest modyfikacja wydajnosci 1 kultury organizacji. Zmiany
organizacyjne s3 zazwyczaj inicjowane przez interesariuszy grupy.
Kluczowe pojecia teorii OD obejmuja: klimat organizacyjny (nastroj
lub unikalna ,,0sobowos$¢” organizacji, takie jak: postawy i przekonania,
ktore wptywaja na zbiorowe zachowania cztonkow), kultura organiza-
cyjna (glteboko zakorzenione normy, wartosci i zachowania, ktére po-
dzielajg czlonkowie) i strategie organizacyjne (opisujace jak organiza-
cja identyfikuje problemy, planuje dziatania, negocjuje zmiany i ocenia
postep). Kluczowym aspektem OD jest przeglad tozsamosci organizacyj-
nej. Ojcem zatozycielem OD jest Kurt Lewin (1898-1947), ktory zmart,
zanim koncepcja stata si¢ gldwnym nurtem w potowie 1950 roku. Od nie-
go pochodza idee dynamiki grupy i badan dziatania, ktore lezg u podstaw
podstawowego procesu OD, a takze zapewniaja etos wspolpracy konsul-
tant / klient. Instytucjonalnie Lewin zatozyt ,,Research Center for Group
Dynamics” (RCGD) w MIT, ktore przeniosto si¢ do Michigan po jego
$mierci®.

W latach 1967-1973 holenderski psycholog spoteczny i profesor
socjologii na Uniwersytecie Maastricht Geert Hofstede przeprowadzit
badania na grupie 116 tysigcy menedzerow IBM (International Machines
Corporation) z 67 krajow na temat zalezno$ci kultury organizacyjne;j i kul-
tury narodowej. Szczegolnie cenne byly propozycje wymiarow typologii
kultur, ktore sa podstawa wszelkich badan nad kulturg w organizacji.

62 P.M. Blau, W.R. Scott, Formal organizations: a comparative approach. Stanford
University Press, Stanford, CA 1962.

3 M. J. Hatch, M. Schultz (red.), Organizational Identity: A Reader. New Y ork: Oxford
University Press. 2004, s. 223-274.
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Z kolei gospodarcze sukcesy Japonii po Il wojnie swiatowej zaczely
przycigga¢ zainteresowanie badaczy kulturowych, ktorzy obserwowali
zachowania pracownikow japonskich 1 amerykanskich. Réznice w zacho-
waniach okazaly sie nie tak istotne, jak baza kulturowa norm i wartosci.
To prowadzito do wniosku, ze efektywno$¢ organizacji mozna znacznie
poprawi¢ przez zmian¢ kultury organizacji.

W 1974 roku Roger Martin Keesing (ur. 16 maja 1935, zm. 7 maja
1993) — amerykanski jezykoznawca i antropolog, najbardziej znany ze
swoich badan terenowych nad ludem Kwaio z Malaity na Wyspach Salo-
mona, napisal stynny artykut ,,Theories of Culture”, jeden z okoto stu
opublikowanych w trakcie jego kariery, definiujacy i precyzujacy poglad
na kulture inspirowany jezykoznawstwem i mysleniem marksistowskim®*.
Opisat on kulture jako sposob zycia, dzigki ktorej wspolnota pracownicza
moze przetrwac i przystosowac sie do ogoélnych, panujacych w niej zasad.
Napisal takze kilka ksigzek, wsrod ktorych najwazniejszg jest Cultural
Anthropology: A Contemporary Perspective, uwazanej za jedng z najbar-
dziej autorytatywnych ogolnych prac wprowadzajacych do tematu antro-
pologii kulturowe;.

W latach osiemdziesiatych nastapita eksplozja badan nad kulturg orga-
nizacyjng takich badaczy, jak: Morgan, Deal i Kennedy, Kilman, Frost,
Peters, Waterman, Schein 1 inni. Ich spostrzezenia sg nastepujace:

1. Organizacja jest zywym organizmem z ludZmi gotowymi do dzia-
tania, z potrzebami swoimi i uwarunkowanymi przez otoczenie i potrzeby
chwili.

2. Organizacja w oparciu o takie przejawy kultury, jak: warto$ci, normy,
rytualy zajmuje si¢ wytworem dobr i ustug.

3. Organizacja jest czesto sposobem na zycie: oferuje sens istnienia,
realizuje potrzeby ludzkie oraz zapewnia tozsamos¢ grupowa (np. pracuje
w Coca-Coli).

Tom Peters 1 Robert Waterman oraz Terry Deal 1 Allan Kennedy doszli
do konkluzji, ze organizacje modeluja masowa umystowos¢, co nie jest
zaskoczeniem w my$l powszechnej globalizacji korporacji®. Ksigzki
Petersa 1 Watermana In Search of Excellence oraz Deala 1 Kennedy’ego
Corporate Cultures do dzisiaj stanowig inspiracj¢ dla wielu menedzerow.

% R. M. Keesing, Theories of Culture, Annual Review of Anthropology, t. 3,s. 73-97.

5 R. Waterman, T. Peters, In Search of Excellence: Lessons From America’s Best-Run
Companies, New York 1982. Polskie wydanie: R. Waterman, T. Peters, W poszukiwaniu
doskonalosci w biznesie, Warszawa 2011. A.A. Kennedy, T.E. Deal, Corporate Cultures.
The Rites and Rituals of Corporate Life, New York 1982.
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Glownym przestaniem tych publikacji jest uniwersalna recepta na sukces
organizacyjny, zwigzana z umiej¢tnym zarzadzaniem kulturg organiza-
cyjng poprzez zlote zasady doskonatosci. Ma to doprowadzi¢ do silnej
identyfikacji celow indywidualnych pracownika z warto§ciami charaktery-
stycznymi dla organizacji, co ma zagwarantowac jej sukces finansowy
(zob. tab. 112).

Tabela 1. Osiem zasad doskonalosci T. Petersa i R. Watermana

Pierwsza: Nastawienie na dziatanie: preferencja do robienia czegos$ — czegokolwiek
— zamiast stawiania pytan przez kolejne rundy analiz i raportow.

Druga: Badz blisko klienta — ucz si¢ jego preferencji i troszcz si¢ o nie.

Trzecia: Autonomia i przedsi¢biorczo$¢ — dzielenie korporacji na mate
przedsigbiorstwa oraz zachecanie do niezaleznego i konkurencyjnego myslenia.

Czwarta: Wydajnos¢ dzigki ludziom — budowanie u kazdego z pracownikow
$wiadomosci tego, ze jego wysilek jest bardzo wazny i ze bedzie miat udziat

w sukcesie catej firmy.

Pigta: Aktywne zaangazowanie, kierowanie si¢ warto§ciami — dbanie o to,

aby kierownictwo byto zaangazowane w kluczowe sprawy firmy.

Szésta: Robienie tego, na czym si¢ znamy, i ukierunkowanie na to, na czym firma
zna si¢ najlepiej.

Siédma: Prosta forma, niewielka liczba personelu administracyjnego oraz osob
na wyzszych szczeblach.

Osma: Wspotwystepowanie luznych i sztywnych whasciwosci organizacyjnych
— rozwijanie takiego klimatu, w ktorym istnieje presja na centralne wartosci
przedsigbiorstwa, potaczona z tolerancja dla wszystkich pracownikow, ktorzy
akceptuja te wartosci.

Zrodlo: thum. M. Zawadzki na podstawie: R. Waterman, T. Peters, In Search of Excellence:
Lessons From America’s Best-Run Companies, New York 1982

Tymczasem, jak konstatuje Michal Zawadzki w artykule ,,Modne, acz
niebezpieczne bzdury. Guru zarzadzania z perspektywy krytycznej”,
parafrazujac Mattsa Alvessona, ,traktowanie kultury organizacyjnej
W sposob instrumentalny — jedynie jako zasobu stanowigcego narzgdzie
realizacji celow — powoduje nichumanitarne konsekwencje na ptaszczyz-
nie funkcjonowania organizacji”®®. Potwierdzaja to badania Gideona
Kundy, ktoére wskazuja, ze zarzadzanie kulturg oparte na tego typu zasa-
dach powoduje tworzenie monokultury w organizacji, o jednolitych

86 Zob. M. Zawadzki, Modne, acz niebezpieczne bzdury. Guru zarzqdzania z perspe-
ktywy krytycznej, ,,Zarzadzanie w Kulturze”, 2015, 16, z. 3, s. 275-29; M. Alvesson,
Understanding Organizational Culture (2nd edition), London 2013.
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pogladach, biernosci, w rezultacie prowadzacej do utraty podmiotowej
autonomii przez pracownikow®’.

Kultura organizacyjna uzyta jako mechanizm kontroli skutkuje
redukcja racjonalnos$ci poznawczej pracownikow, prowadzac do ich
konformistycznych postaw, ktorzy w rezultacie zgadzaja si¢ na wszyst
ko®®. Ten styl zarzadzania Hugh Willmott przyréwnuje do totalitarnego
systemu zarzadzania opisanego w Roku 1984 przez George’a Orwella
1 nazywa go korporacyjnym kulturyzmem. Jego cecha charaktery-
styczng jest tworzenie homogenicznej kultury organizacyijnej®, wyko-
rzystujgc autonomi¢ pracownika jako sojusznika w dazeniu do ekonomi-
cznego sukcesu organizacji (autonomiczna podmiotowo$¢ jednostki
traktowana jest jako centralny zasob, ktorym mozna zarzadzac i manipu-
lowac).

Tabela 2. Skladniki pomy$Inej zmiany organizacyjnej
wedlug T. E. Deala i A. A. Kennedy’ego

. Spraw, aby za proces zmiany odpowiedzialny byt bohater.

. Rozpoznaj realne zagrozenia w otoczeniu zewng¢trznym organizacji.

. Spraw, aby rytualy zmiany staty si¢ jej najwazniejszymi sktadnikami.
. Zapewnij szkolenia w zakresie nowych wartosci i wzoréw zachowan.
. Sprowadz z zewnatrz szamanow.

. Zbuduj przejrzyste symbole dla nowych sposobow dziatania.

~N N L A W N =

. Ktadz akcent na bezpieczenstwo w ciggu zmiany.

Zrédto: thum. M. Zawadzki na podstawie: A.A. Kennedy, T.E. Deal, Corporate
Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life, New York 1982, s. 175-176.

W 1984 roku Paul Bate w swojej publikacji nawigzal do analizy stosun-
koéw miedzyludzkich w instytucjach 1 twierdzil, Ze sg one zdeterminowane
kulturowo. Przeanalizowat, w jaki sposéb kultura organizacyjna moze
dziata¢ jako przeszkoda w zmianie i rozwigzywaniu probleméw. Proble-
matyczne cechy badanych kultur okreslit jako sze$¢ orientacji kulturowych,
ustalajac zwigzki migdzy kulturg organizacyjng a orientacja na zmiang.

7 G. Kunda, Engineering Culture: Control and Commitment in a High-Tech Corpora-
tion, Philadelphia, PA, 1992.

% H. Willmott, M. Alvesson, Identity Regulation As Organizational Control:
Producing the Appropriate Individual, ,,Journal of Management Studies” 2002, 39(5),
s. 619-644.

8 H. Willmott, Strength Is Ignorance;, Slavery Is Freedom: Managing Culture In Modern
Organizations, ,,Journal of Management Studies”, special issue, July 1993, s. 515-552.
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Nie przeczgc istnieniu réznic, skoncentrowat si¢ na aspektach kultury,
ktora taczy ludzi wspdlnymi elementami, dziatajac jak ,.klej spoteczny”
utrzymujacy organizacje w catosci’.

Nawigzuje do tego popularny model kultury E. H. Scheina, ktory oprécz
funkcji zewnetrznej (adaptacyjnej) kultury organizacji, wskazuje na funk-
cje wewnetrzna (integracyjna), spajajaca pracownikow’ .

Profile kultur

Organizacje rozwijaja si¢, choruja, zdrowieja 1 upadaja. Posiadajg tez zdol-
no$¢ regeneracji, odnowienia swojego kodu genetycznego poprzez stwo-
rzenie nowej kultury’>.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele typologii, klasyfikacji. Levin-
son dowodzil, ze kazda firma ma swoja indywidualng osobowo$¢, dlatego
tak r6zna moze by¢ realizacja tego samego dziatania. Wymienia firmy:
agresywne, dynamiczne, innowacyjne, meskie, konserwatywne, czy
kobiece. Zauwazylt tez, ze w kazdej organizacji moze wystapi¢ kryzys.
Jednak, aby mu zaradzi¢, potrzebna jest najpierw diagnoza, podczas ktorej
nalezy ustali¢: dane genetyczne (fakty i kondycje finansowa firmy), dane
historyczne (tto kryzysu) oraz dane do interpretacji (bazuja na wiadomos-
ciach, sumiennos$ci pracownikoéw, ich uprzejmosci). Zanim jednak zosta-
nie rozpoczeta diagnoza i zebrane dane historyczne, to majac nawet nie-
wiele dostgpnych informacji, mozna okresli¢, w jakim profilu znajduje si¢
dana organizacja.

Zatem warto przyjrzec¢ si¢ innym klasyfikacjom, ktore sg dostepne w za-
kresie poruszanej tematyki. W profilach kultur zostang opisane typologie
jednowymiarowe, oparte na jednej zmiennej, ktérag uwaza sie¢ za kryte-
rium kluczowe i bazujac na nim, przedstawia dwie alternatywne kultury”,
np. kultura jawna 1 kultura ukryta. Natomiast kultury wielowymiarowe
zostang opisane w modelach kulturowych, tworzonych w oparciu o wigcej
niz jedno kryterium kluczowe.

0 p. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational

Problem Solving, ,,Organizational Studies”, 1984, nr 5.

"I E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco-
London 1986.

2 L. Zbiegen-Maciag, op. cit. s. 52.

3 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo, C. H. Beck, Warszawa 2006,
s. 18.
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1. Kultura jawna i ukryta

Alfred Kroeber i Clyde Kluckholn wyodrgbnili dwa aspekty kultury:
jawna 1 ukryta. Wedtug nich kultura jawna to cos, co dana organizacja
z trudem zdobyla, jest tego §wiadoma oraz sktonna to co$ odtwarzaé.
Na przyktad moga to by¢ $wiadomie uznawane normy, ktore s3 wymagane
przez dang firme¢. Natomiast reguly myslenia, ktoérych ludzie moga sobie
w ogole nie uswiadamiac, gdyz w postepowaniu ich sg czyms naturalnym,
sa kultura ukrytg. To one decyduja o tozsamosci i trwatosci kultury.
Czesto tworza ukryte wzory kulturowe, ktore jednostka dzieli ze zbioro-
woscig 1 53 one niejako naturalnym sposobem postgpowania. Jednoczesnie
sg nieuswiadomione, ze wzgledu na ich ukryty charakter, funkcjonuja poza
granicami $wiadomosci’.

Ten podziat jest czesto w literaturze taczony z kulturg obiektywna
1 subiektywng autorstwa Harry’ego C. Triandisa. Wedtug niego kultura
obiektywna to konkretne i obserwowalne elementy, instytucje i struktury
spoteczne. Odnosi si¢ to do widocznych, dotykalnych elementow kultury,
takich jak kolorystyka, logo firmy, styl ubierania si¢, przedmioty, ktore
wytwarzaja ludzie. Natomiast kultura subiektywna dotyczy niewidocz-
nych aspektow takich jak warto$ci, postawy, normy zachowania, role
spoteczne. Pojecie kultur: ukrytej, jawnej, subiektywnej, obiektywnej byty
tez wykorzystywane w modelu gory lodowe;.

2. Kultura silna i staba

Coraz czesciej dokonywany jest podzial na kultury silne i1 stabe. Silne
kultury charakteryzuja si¢ mocno zakorzenionymi warto$ciami w organi-
zacji, rozbudowanym systemem motywacyjnym, stalg strukturg organiza-
cyjna, silng tozsamosciag 1 wysokimi standardami pracy. W tych kulturach
mozna zauwazy¢ mniejszg ptynnos$¢ kadr, a w stosunku do pracownikéw
— jasno okreslone oczekiwania.

Czasami silna kultura organizacyjna moze zdominowac strukture orga-
nizacyjng firmy. Moze narzuci¢ podwojnie obowigzujace standardy
(z tym, ze te wykreowane przez kultur¢ organizacji beda dominujace).
Kultura organizacyjna jest w stanie wykreowac autorytety, inny podziat
pracy, inny zakres obowigzkow, ktore moga wspotistniec z tymi formalny-
mi niby obowigzujacymi w organizacji. Jezeli organizacja dazy do posia-
dania silnej kultury, a posiada wiele subkultur, to jest to przeszkoda, ktora

4 A. Kroeber, Istota kultury, Warszawa 2002, s. 166.
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moze ten proces zniszczy¢. Subkultury same w sobie sktadaja si¢ z odrgb-
nych systeméw wartosci, norm i celow uniemozliwiajacych jednocze$nie
stworzenie zintegrowanej 1 spdjnej organizacji, ktora jest baza do stworze-
nia silnej kultury firmy.

Silna kultura organizacyjna niesie z sobg pozytywne i1 negatywne kon-
sekwencje. Jezeli silna kultura przyczynia si¢ do odniesienia sukcesu przez
organizacje (poprzez zwigkszenie produkcji, osigganie sukcesu, zajgcie
pozycji lidera na rynku), to uwaza si¢ ja za pozytywna. Jezeli silna kultura
przeszkadza w osiggni¢ciu sukcesu, to uznaje si¢ jg za negatywna.

Pozytywny wptyw kultury przejawia si¢ w sprawnej komunikacji, ela-
stycznym 1 szybkim podejmowaniu decyzji, stabilnosci zatrudnienia pra-
cownikow 11ich poczucia bezpieczenstwa, a zarazem w silnej motywacji do
pracy, i w zwigzku z tym zmniejszeniem naktadéw na kontrole. Negatyw-
ny wplyw na kultur¢ wzmaga poczucie izolacji (odrzucanie krytyki w spo-
sobie dziatania, braku elastyczno$ci na sygnaty z zewnatrz, poczucie, ze je-
steSmy najlepsi w tym, co robimy i nikt nie ma prawa nam zwraca¢ uwagi,
wymuszeniem konformizmu, postuszenstwa), co moze wptywac na nega-
tywne nastroje w firmie.

Kultura staba odznacza si¢ chwiejng strukturg organizacyjna, formali-
zmem, niskimi kompetencjami pracownikéw, niskim zaangazowaniem,
niska jako$cig produktow, co przektada si¢ na funkcjonowanie organizacji
1 stabg pozycje wsrdd innych firm.

Tabela. Charakterystyka silnych i stabych kultur

Kultura silna Kultura staba
staty system zatamanie systemu
stata struktura chwiejna struktura
niepisane normy formalizm w przestrzeganiu regut
wysokie kompetencje pracownikow niskie kompetencje pracownikow

justright wysoki stopien zaangazowania | niski stopien zaangazowania

poczucie bycia kim§ waznym poczucie bycia nieistotnym elementem

poczucie dumy z przynaleznos$ci do firmy | poczucie wstydu za niepowodzenia firmy

wysokiej jako$ci produkty niska jakos$¢ produktow

dzielenie si¢ wspolnymi sukcesami dzielenie odczu¢ z poniesionych porazek

Zrodto: J. Aaltio-Mariosola, Cultural Change in a Business Enterprice. Studying
a Major Organizational Change and its Impact on Culture, ,,The Helsinki School
of Economics and Business Administration”, 1991, nr. 11.
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3. Kultura pozytywna i negatywna

Kultura pozytywna i negatywna to kultury jednowymiarowe, ktérych
rozrdznienie opiera si¢ na kryterium efektywnos$ci dzialan organizacji.

Kultura pozytywna charakteryzuje si¢ dziataniami opartymi na dziele-
niu si¢ swoimi odczuciami z innymi. Pracownicy chcg podejmowac samo-
dzielne decyzje, nie ogladajac si¢ na niczyja pomoc. Stad organizacja jest
mato sformalizowana, aby umozliwi¢ elastyczno$¢ w dziataniach i wpro-
wadzenie innowacji. Pracownicy dziatajg zespolowo, pomagajg sobie wza-
jemnie, nie s swoimi wrogami. Organizacja natomiast jest otwarta na oto-
czenie i sygnaly, ktore z niego plyna i elastycznie dostosowuje si¢ do
nowych wymagan rynkowych.

Jej przeciwienstwo stanowi kultura negatywna, ktora zamyka si¢ na
otoczenie, a jej pracownicy nie sa sktonni do dzielenia si¢ swoimi odczu-
ciami i opiniami. W przypadku napotkanych problemow, czekaja, az ktos
za nich je rozwigze, najche¢tniej przetozony, ktory wezmie tez za to roz-
wigzanie odpowiedzialnos$¢. Pracownikow cechuje konserwatyzm przeja-
wiajacy si¢ w uporze i braku elastycznosci do nowych sytuacji. Ponadto
powszechne jest zjawisko izolacji, ktore polega na wykonywaniu tylko
niezbednych czynnosci i nie wtracaniu si¢ w zadania innych, czesto w celu
unikania odpowiedzialno$ci. Rowniez w sytuacjach wdrazania zmian
organizacyjnych pracownicy sg zazwyczaj oponentami, nie stronnikami.

P. Bate na podstawie badan trzech przedsigbiorstw wyodrebnil 6 cech
kultury negatywne;j’”:

— chléd emocjonalny,

— depersonalizacja relacji,
— subordynacja,

— konserwatyzm,

— izolowanie sig,

— apatia.

1. Kultura biurokratyczna i kultura pragmatyczna

Kultura biurokratyczna wiaze si¢ z wysokim stopniem sformalizowa-
nia, istnieniem regut i norm ograniczajgcych swobodne zachowanie w fir-
mie. Wszystko jest regulowane przepisami, ktore zawieraja szczegdtowe
zakazy i nakazy, porzadkujace dziatania organizacji. Pracownicy oczekuja

5 P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational

Problem Solving, ,,Organizational Studies” 1984, nr. 5.
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jasnego okreslenia zachowan w rdznych sytuacjach, wigc na to sg tez odrebne
procedury. Zapewnia to tad i porzadek oraz poczucie bezpieczenstwa. Organi-
zacja ktadzie szczegdlny nacisk na sposoby przyznawania nagrod i awansow.

Kultura pragmatyczna z kolei przywigzuje matg wage do procedur
1 regut dzialania, zapewniajac autonomi¢ w pracy i elastycznos¢ w podej-
mowaniu decyzji. Firma tez nie sankcjonuje tego typu dziatan, nawet jezeli
bytyby wbrew panujacym procedurom. W organizacji przewaza komuni-
kacja werbalna. Zebrania sg organizowane wylacznie po to, aby wymienié¢
doswiadczenia i podda¢ dyskusji nowe pomysty. Kryterium oceniajacym
jest osiggnigcie wyznaczonego celu, czyli efektywnos¢ dziatania. Kulture
pragmatyczng mozna okresli¢ jako profesjonalng ze wzgledu na zatrudnia-
nie ekspertow i1 konsultantow zorientowanych zadaniowo. Wysoko cenio-
na jest wiedza indywidualna 1 grupowa.

2. Kultura introwertyczna i ekstrawertyczna

Firma o kulturze introwertycznej skierowana jest na procesy wewnatrz
jej dzialajace, na swoje wewngtrzne zasoby, odcinajac si¢ od wpltywow
z zewnatrz. Czesto t¢ kulturg nazywa sie ,,adoracyjng”, gdyz w firmie pra-
cuja zespoty wzajemnie si¢ adorujgce, dobrze wykonujgce swojg prace, ale
nie przyjmujace zadnych nowych pracownikdéw. Obowigzuje rekrutacja
wewngtrzna na brakujace stanowiska. Jezeli jednak konieczne jest przyjecie
eksperta z zewnatrz, to taki pracownik dlugo jest obserwowany, zanim zdo-
bedzie zaufanie reszty wspotpracownikdow. Do typowych zachowan zalicza
si¢: brak tolerancji wobec odmiennych wartosci i pogladéw, pracownicy do-
brze si¢ znajg, dobrze si¢ im ze sobg wspotpracuje, wobec nowych pracow-
nikow obowigzuja zasady braku zaufania i powsciggliwosci, a nawet podej-
rzliwosci. Pracownicy zwigzani z firma pracujg tam dtugo i trudno jest im
sobie wyobrazi¢ przeniesienie sie do innego miejsca’®.

Odmiennie kultura ekstrawertyczna kieruje swojg uwage na zewnatrz
organizacji, co oznacza, ze latwo podejmuje si¢ ryzykownych dziatan,
ale tez elastycznie odpowiada na sygnaty przychodzace z rynku. Pracowni-
cy majg podej$cie zadaniowe do pracy, co nie sprzyja ich integracji
i poglebianiu relacji. W zwigzku z tym jest tam duza rotacja pracownikow,
ale tez menedzerowie sa przyzwyczajeni do tego typu sytuacji. Pracownicy
nie sg lojalni wobec pracodawcy, nie wykazujg tez poczucia odpowiedzial-
nosci, natomiast sg dobrze przygotowani merytorycznie do wykonywania
pracy. Sa pewnymi siebie profesjonalistami.

76" Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, £.6dz 1990.
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3. Kultura zachowawcza i innowacyjna

W Kkulturze zachowawczej najwazniejsze sg: historia, tradycje, cere-
monie i rytuaty, systemy wartosci, symbole, co oznacza typowa orientacje
na przesztos¢. Firma jest mocno sformalizowana poprzez reguly i przepisy,
ktore wprowadzaja w niej porzadek i dajg poczucie bezpieczenstwa. Praco-
wnicy nastawieni sg na stabilizacje, i w zwigzku z tym nie sg zainteresowa-
ni rozwojem i lepszymi osiggni¢gciami. Wprowadzanie innowacji i zmian
wywoluje silny opdr 1 brak wiary w osiagniecie jakiejkolwiek zmiany.

Kultura innowacyjna nastawiona jest na rozwoj. Jest zorientowana na
przyszto$¢. Dobrze daje sobie rade¢ w srodowiskach zmiennych, wyma-
gajacych ponoszenia duzego ryzyka, gdyz tatwo przystosowuje si¢ do
wszelkich zmian. Firmy tego typu stawiaja na ludzi mlodych, ambitnych,
kreatywnych i myslacych niestandardowo. Warto$ci kulturowe traktowane
sg instrumentalnie. Z zasady nikt nie przywiazuje si¢ do tradycji, symboli-
ki, a reguty w firmie sg ustalane czgsto po to, zeby je omijaé. Kultura jest
dynamiczna i zmienna'’.

4. Kultura elitarna i egalitarna

Twoérca podziatu kultury na elitarng 1 egalitarng jest Geert Hostdete.
Zastosowat ten podzial do kultur narodowych.

Kulture elitarng w organizacji cechuje szacunek do kwalifikacji zawo-
dowych uzyskanych na prestizowych uczelniach i szacunek do hierarchii
wladzy. Na stanowiska odbywa si¢ dtugotrwala, wieloetapowa selekcja
kandydatéw, bazujaca na absolwentach najlepszych uczelni i rekomenda-
cjach autorytetow.

Kultura egalitarna wyrdznia si¢ podobnym podej$ciem do pracownikow
wszystkich szczebli organizacji, traktowanych rowno. Unika si¢ tytulowania
ludzi 1 obniza status pracownikow poprzez degradacje stanowisk, np. kierow-
nika nazywa si¢ koordynatorem. Obserwowany jest duzy dystans do hierarchii
wladzy, w zasadzie wladza wydaje si¢ elementem zbednym.

5. Kultura meska i kobieca

Podzial biologiczny na m¢zczyzn i1 kobiety odnosi si¢ rowniez do orga-
nizacji. ,,Pytanie, z ktérym muszg si¢ zmierzy¢ wszystkie spoleczenstwa,
kultury 1 jednostki, dotyczy stopnia, w jakim owe biologiczne roznice

77 L. Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 58.
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przektadajg si¢ (lub powinny si¢ przektada¢) na odmienno$¢ rol, funkeji
badz pozycji spotecznych”’®. Tradycyjnie od mezczyzn oczekuje sie, ze
beda bardziej stanowczy, odpowiedzialni za utrzymanie rodziny, a od
kobiet opiekunczosci 1 dbania o rodzing i1 dzieci. Modele te od pewnego
czasu ulegly zmianie, jednakze podziat ten zostat wykorzystany w czwar-
tym wymiarze Geerta Hofstede meskos¢ — kobiecos¢.

Firma, w ktérej dominuje kultura meska jest nastawiona na rywaliza-
cj¢ 1 dominacj¢. Bazuje na sile 1 agresji. Pracownicy przywiazuja duza
wage do zarobkow, uznania i awansu. Towarzyszy temu silniejsza moty-
wacja osiggniec¢, ktora jest definiowana w aspekcie respektu 1 zamoznosci.
Przewaza w niej podejscie zadaniowe 1 instrumentalne traktowanie praco-
wnikow. Docenia si¢ tych, ktorzy przynosza sukcesy, w przeliczeniu na
konkretnie zarobione pienigdze. Pracownicy preferuja wigksze organiza-
cje 1 przedktadaja wyzsze wynagrodzenie nad krétszy czas pracy, czgsto
kosztem ingerencji w zycie prywatne. Towarzyszy temu wyzszy poziom
stresu zawodowego. W firmach tych widoczne sg wieksze dysproporcje
w placach kobiet i m¢zczyzn oraz mniej kobiet na stanowiskach menedzer-
skich. Przyktadem jest PepsiCo lub Coca-Cola.

Kultura kobieca stawia na takie wartosci jak negocjacje, porozumie-
nie, harmonia, dobra atmosfera. Pracownicy przywiazuja wicksza wage do
relacji z przetozonymi 1 wspolpracy, a sami menedzerowie nie petnig rél
przywddczych i nie nastawiajg si¢ na samorealizacj¢ i niezalezno$¢. Mene-
dzerowie postrzegaja swojg role jako ustugowa. Na srednich 1 wyzszych
stanowiskach jest wigcej kobiet i mozna zauwazy¢ mniejsza dysproporcje
ptac. Mocno oddzielony jest czas pracy od czasu prywatnego. Mowiac o tej
kulturze, mowimy, ze jest przyjazna, tagodna, wspierajgca, opiekuncza.
Zle w niej postrzegane sa osoby agresywne.

Modele klasyfikacji kultur organizacji

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkaé¢ z réznym nazewnictwem mo-
deli, np. typologia badan kulturowych czy klasyfikacja badan kulturowych.
Osobom przygotowujacym si¢ do zarzadzania organizacjg przydatna jest
wiedza o najwazniejszych modelach, do ktérych naleza: wymiary kulturo-
we Geerta Hofstede, model Edgara H. Scheina, 9 wymiaréw projektu
GLOBE, 7 wymiarow kulturowych Fonsa Trompenaarsa, wielki podziat
kultur Richarda Gestelanda, model Rogera Harrisona i Charlesa Handy’ego,

8 D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia miedzykulturowa, GWP, Gdansk 2007,
s. 529-530.
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cztery typy kultur Terrence’a E. Deala i Allana A. Kennedy’ego, Thomasa
J. Petersa, model organizowania kultur Edwarda Halla.

1. Model gory lodowej

Model gory lodowej zostal stworzony przez Silvia Martinellego, ktory
pokazat kultur¢ w organizacji na przykladzie metafory gory lodowe;.
Podzielil on kultur¢ na te elementy, ktore sa widoczne (ponad woda)
1 ukryte (pod wodg).

Co sie wydarzyto?

ELEMENTY WIDOCZNE /

f\//f\ﬂf{x_ \Qf//////// Jakie wzorce
«."'_z D)AR Z;E NIE \\ obserwuje w czasie?
WZORCE /

STRUKTURY Co' wplyns be: e
LEZACE U &Hﬂ‘_“-—-—‘_ﬂ wzorce? Jakie kryja

sie w nich
"-.~ PODSTAW

zaleznosci?
[
i I

\

\ /MODELE /
'“ E_.ﬂ’ﬂ_l‘ A LI."«E“H““‘*- —__ Jakie zaltozenia,

Y poglady i wartosci
Y \|/ Y mamy w systemie? Co
\l sprawia, e system

! jest podtrzymywany?

Zrodto: https://epale.ec.europa.eu/pl/blog/gora-lodowa-wyprobuj-model-na-sobie, pobrane dnia
14.08.2023

Do widocznych, §wiadomych elementow kultury nalezg: graficzna
wizualizacja danej firmy (takie jak: logo, kolorystyka, wizytowki, folde-
ry), technologiczne innowacje (strony internetowe, media spolecznoscio-
we, systemy informatyczne, komunikatory, sprzet komputerowy, telefony
firmowe) oraz sposob ubierania si¢. Innymi stowy jest to wszystko to, co
widzimy, patrzac na dang firme.

Znacznie wigcej jest jednak elementow ukrytych i to one oddziatlujg na
organizacj¢ najsilniej. Nalezg do nich: przekonania pracownikow i ich
wartosci, normy i standardy, przepisy wewnetrzne, wzorce mobilizujace
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do pracy, systemy motywacyjne, sposoby komunikowania si¢ poziome
(z kolegami z pracy) i pionowe (przetozony — podwiladny, podwiadny
—przetozony), sposoby grupowego lub indywidualnego podejmowania de-
cyzji, sposoby interakcji 1 rozwigzywania problemow, style prowadzenia
rozmowy, rozumienie czasu, wzorzec przywodztwa i prowadzenia ze-
spoldw, podejscie do konkurencji i do wspotpracy. Wszystkie te elementy
sg potencjalnym zarzewiem konfliktu w kazdej organizacji, a zwlaszcza
w organizacji wielokulturowej. Model kultury jako gory lodowej podpo-
wiada, ze cho¢ z pozoru wspotpraca moze przebiega¢ poprawnie, to w sy-
tuacjach kryzysowych moga ujawni¢ si¢ réznice kulturowe, bedace
zrédlem trudnego do zazegnania konfliktu. Efektywne zarzadzanie ze-
spotami wielokulturowymi wymaga wczesnego dostrzezenia tych rdznic
1 zrozumienia ich, aby moc przeciwdziata¢ kryzysowi organizacyjnemu.

2. Model Edgara Scheina - trzy poziomy
kultury organizacyjnej

Edgar H. Schein (ur. 5 marca 1928, Zurych, Szwajcaria, zmart 26 stycz-
nia 2023, Palo Alto, Stany Zjednoczone), amerykanski psycholog, specja-
lizujacy si¢ w psychologii spotecznej. Pracownik Massachusetts Institute
of Technology. Badacz kultury organizacyjne;.

W latach 80. 1 90. zagadnienia dotycza-
ce kultury w organizacji staly si¢ szczegol-
nie popularne za sprawg teorii W. G. Dyera
1 Edgara H. Scheina, ktorzy zwrocili uwa-
ge na niejednolitos¢, a wlasciwie wielo-
warstwowos$¢ kultury.

Edgar H. Schein wyr6znit trzy poziomy
kultury organizacyjnej’”:

1. Zatozenia podstawowe

2. Normy 1 wartos¢ (procedury, zarza-
dzanie)

Zrodto: https:/tobiascenter.iu.edu/
leadership-insights/leadership-in- 3. Artefakty.
action/leadership-profiles/schein-

edgar.html

7 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzqdza-
niu przedsigbiorstwem produkcyjnym, [w:] Knosala R. (red.), Innowacje w zarzqdzaniu
i inZynierii produkcji. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Pro-
dukcja, Opole 2012, s. 932.
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@ JAK NALEZY ORGANIZOWAC

SYMBOLE,  Syubole jezykowe gryk. anegdoty. legendy)
ARTEFAKTY  Symbole e, rytuaty}
wm .Hpt‘

Widoczne,
wypemiusia, sonducih dolummenty
ale wymagajace  Symbole identyfiach
- ‘
PRAKTYKA, PROCEDURY, a:'u- e rachowan okreslagych norme
ZARZADZANIE *lt‘ii?m'nim
Crediciowo widocrne, crgiciowo Model relagji spoleconych
swiadome Granice grup
WCOSIEWIEI&Y CO JEST
m‘“"
ZALOZENIA PODSTAWOWE
Niewidoczne, nieswiadome mw'ﬂ*

hnw spolecrenttwa
Zrodlo: M. Zottak, LEarNS — stwérz efektywny system uczenia sie w miejscu pracy, MTBiznes,
Warszawa 2021.

1. Podstawowe zalozenia kultury, powstajace w sposob nieswiadomy

iniezaplanowany, tworzg wspdlny wzorzec, stanowigc fundament kultury.
Sa one najglebszym, a zarazem najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyf-
rowania poziomem kultury. Sg poziomem niewidocznym. Odnoszg si¢ do:
sposobu postrzegania otoczenia,
natury rzeczywistosci, czasu i przestrzeni,
natury cztowieka,
natury otoczenia,
samej organizacji,
natury relacji migdzyludzkich™.
Sposob pojmowania otoczenia jest sposobem postrzegania otoczenia
zwigzanym z wyborem strategii na rynku. Organizacje moga by¢ agresyw-
ne, przyjmujac strategie lidera na rynku i postrzegaé¢ wszystko w kontek-
Scie rywalizacji 1 konkurencji lub pasywne, wycofane, wychodzac z zato-
zenia, ze nikt im nie dostarcza wyzwan.

Natura rzeczywisto$ci —u podstaw lezy podejmowanie prawdy, co sta-
nowi podwaliny organizacji. T¢ prawde moga wyznaczaé silni liderzy,
ktorzy sg autorytetami w organizacji i za nimi podgza cata firma lub trady-
cja, ktora z géry narzuca pewne dziatania.

80" Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kultura_organizacyjna



64 EXCELLENT MANAGEMENT

Natura czlowieka — w skrocie mozna to zawezi¢ do teorii X 1Y
McGregora. Czy pracodawca uwaza pracownikow za ztych i1 leniwych,
ktérzy wymagaja bezustannej kontroli i nie mozna im ufa¢? Czy moze pra-
cownicy chetnie w pracy przyjmuja odpowiedzialno$¢ i praca sprawia im
przyjemnos$¢. To podejscie znajduje odzwierciedlenie w stylu kierowania
przetozonego.

Ludzka aktywno$¢ w samej organizacji odzwierciedla si¢ w sposobie
zachowania pracownikéw w czasie pracy. Pracownicy mogg by¢ proaktyw-
ni, wykazywaé inicjatywe w pracy lub tez wypracowywac niezbedne
minimum.

Relacje miedzyludzkie — w organizacji zaleza od stopnia jej sformali-
zowania, wzorcOw narzucanych przez przetozonych i typu organizacji np.
organizacje bardziej sformalizowane — stuzby mundurowe, maja swoje
whasne procedury regulujace zachowania w danej jednostce.

2. Normy i wartoSci, ktére odzwierciedlaja cele i standardy organiza-
cji. Sg one czesciowo uswiadomione, trwalsze od artefaktow 1 trudniejsze
do zaobserwowania, mozna je znalez¢ w:
celach organizacji,
procedurach wobec pracownikoéw, ktorych nalezy nagradzac lub karac,
strategii organizacji,
stylach kierowania,
relacjach organizacji z otoczeniem,
subkulturach 1 stereotypach,
cechach struktury organizacyjne;.

3. Artefakty, ktore wczesniej zostaty okreslone przez W. G. Dyera —s3
to sztuczne twory danej kultury w organizacji, sg §wiadome, widoczne, ale
wymagaja interpretacji. Dzielg si¢ na:

e artefakty jezykowe — jezyk, legendy, mity,
¢ artefakty behawioralne — rytuaty, ceremonie, schematy zachowan,
e artefakty fizyczne — przedmioty materialne, technologia, sztuka.

Do artefaktow zaliczamy rowniez symbole 1 znaki w organizacji, ktore
odzwierciedlaja na poziomie pod$wiadomym ukryty sposob myslenia
1 postrzegania swiata.

Podstawowe zatozenia kultury obejmuja etyke, socjalizacje, wspdlne
wypracowywanie rozwigzywania problemoéw. Kultura organizacji jest
procesem dynamicznym, organizacja uczacg si¢. Dynamiczny model
osobowosci organizacji wedlug E. Scheina jest wytworem grupy, ktora
odkryta, wymyslita lub ja rozwingta podczas konfrontacji z problemami
wewnetrznymi badz problemami otoczenia. Zatozenia, ktore sprawdzity
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sie, uznano za obowigzujace 1 zaczgto je przekazywaé nowym cztonkom
grupy jako odpowiedni sposob postrzegania i dziatania w organizacji® .
Z czasem badacze kultury rozszerzyli zasieg oddziatywania organizacji
na inne sfery niz artefakty wymienione przez Dyera i Scheina:
¢ komunikowanie si¢,
innowacyjnos¢,
ryzyko,
relacje z klientami,
motywacj¢ do pracy.

3. Wymiary kulturowe wg Geerta Hofstedego

Geert Hofstede (ur. 2 pazdziernika 1928 w Haarlemie, w Holandii,
zm. 12 lutego 2020) — holenderski psycholog spoteczny, zastynal jako
badacz zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng a kulturg narodowa.

W latach 1967-1973 Geert
Hofstede przeprowadzit bada-
nia w 67 krajach na probie |
116 000 menedzerow IBM (In-
ternational Business Machines
Corporaition) na temat warto-
$ci zwigzanych z praca.

W swym oryginalnym ba-
daniu Hofstede zgromadzit
dane pochodzace od pracowni-
kéw z 40 krajow. W jednym
z p6zniejszych badan uczestni-
czyli pracownicy IBM z dzie-
sieciu dodatkowych krajow. Zrodto: https:/geerthofstede.com/

Badani postugiwali si¢ dwu-

dziestoma jezykami i reprezentowali stanowiska na siedmiu poziomach
struktury organizacyjnej. Sam kwestionariusz sktadat si¢ z 160 pozycji,
z ktorych 63 dotyczyly warto$ci zwigzanych z praca. Pytania odnosily si¢
do czterech gtownych tematéw: zadowolenie, spostrzezenie, osobiste cele
1 przekonania oraz dane demograficzne. Hofstede wyodrebnit 4 wymiary
warto$ci zwigzanych z praca: dystans wladzy, unikanie niepewnosci,
indywidualizm — kolektywizm, m¢skos$¢ — kobiecos¢; a nastepnie obliczyt

81 K. Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna i jej wplyw na dzialalnosé¢ projektowq

— studium przypadku, ,,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 143.
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warto$ci tych wymiaréw dla kazdego kraju, wiazac te dane z charaktery-
styka badanego kraju: klimatem, geografia, poziomem wyksztalcenia,
historig. Hofstede przeanalizowatl warto$ci kulturowe konkretnych firm,
przeprowadzit analizy przypadkow, w celu wyjasnienia sukcesoéw i pora-
zek prowadzonych programow rozwojowych. W wielu z nich wykazat,
ze programy rozwojowe lub szkoleniowe, niespdjne z wartosciami firmy
napotykaja trudnosci lub sa zdane na porazke™. Tym samym udowodnit,
ze zrozumienie wymiaréw kulturowych, na ktorych opiera si¢ firma jest
podstawa dziatan organizacyjnych poczawszy od wprowadzenia zmian
W organizacji, czy innowacji, skonczywszy na fuzji lub przejeciu.

Aby zrozumie¢ roznice kulturowe w zarzadzaniu organizacja w rdz-
nych krajach, istotne jest zapoznanie si¢ z jego badaniami. Wyniki tych
badan wykazaty, ze pewne wzorce myslenia, odczuwania i1 zachowania sg
charakterystyczne dla przedstawicieli danego narodu i powinny tez by¢
uwzglednione w sposobie zarzadzania firmg w celu zwigkszenia efektyw-
nosci dziatan. Badania te sg udostepnione na stronie: https://www.hofste-
de-insights.com/product/compare-countries/.

Wymiary kulturowe Geerta Hofstedego staly si¢ jednymi z najbardziej
popularnych modeli kulturowych, ktére inspirowaty rowniez innych bada-
czy, tworzacych na tej kanwie inne modele, chociazby model miedzykul-
turowy GLOBE lub Trompenaarsa.

Zanim zostang wyjasnione wymiary kultur Hofstedego, warto zapozna¢
si¢ z jego definicja kultury. Przez kulture rozumial zbiorowe zaprogra-
mowanie umyshu, ktore odroznia czlonkow jednej grupy lub kategorii
od czlonkéw innej. Na tej podstawie wyodrebnil 6 podstawowych wymia-
réw roznicujacych kultury, gdzie przez wymiar pojmowat aspekt zjawi-
ska, jaki mozna zmierzy¢ i wyrazi¢ liczbowo. Kultura narodowa jest to
zbiorowe zaprogramowanie umystu, bedace wynikiem dorastania w okre-
slonym kraju.

Geert Hofstede wyrdznit nastepujace wymiary kultur narodowych:

1. Kolektywizm — indywidualizm (IDV — Individualism)

2. Dystans wtadzy (PDI — Power Distance Index)

3. Mgsko$¢ — kobiecos¢ (MAS — Masculinity)

4. Unikanie niepewnosci (UAI — Uncertainity Avoidance Index)

5. Orientacja czasowa odlegla — bliska (LTO — Long Term Orientation)
orientacja dlugoterminowa — krétkoterminowa

6. Tolerancja (IVR — Indulgence versus Restraint)

82 D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia miedzykulturowa, GWP, Gdansk 2007, s. 523 i 533
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1. Kolektywizm — indywidualizm — ten wymiar dotyczy stopnia, w jakim
dana kultura kieruje si¢ w réznych aspektach zycia. Dzieli kultury na takie,
ktore sg oparte na rozwoju autonomicznym, niepowtarzalnym 1 odrgbnym
oraz poszanowaniu praw jednostki do wlasnego ksztattowania zycia (indywi-
dualizm) i na kultury, w ktorych odpowiedzialno$¢ za losy ludzi spoczywa na
grupach 1 spoteczenstwach, przekladajac dobro grupy nad jednostke (kolekty-
wizm). W kulturach indywidualistycznych potrzeby jednostki, Zyczenia i pra-
gnienia przektadajg si¢ nad potrzeby grupy. Natomiast w kulturach kolektywi-
stycznych najwazniejsza jest przynalezno$¢ do grupy, wzajemna troska,
a kazda decyzja podejmowana jest z mysla o grupie, a nie o jednostce. Kolek-
tywistyczne warto$ci sprzyjaja wyzszemu poziomowi konformizmu w zacho-
waniach wewnatrz grupy i wigkszej ulegtosci wobec regut obowigzujacych
w organizacji. Kolektywizm wigze si¢ z dominujagcym naciskiem na prace
grupowe, wiekszym znaczeniem pracy zespotowej i grupowym podejmowa-
niem decyzji, co znacznie op6znia proces decyzyjny. Ponadto w procesie
decyzyjnym ktadzie si¢ nacisk na dobro catej grupy. Rozbieznosci w wymia-
rze indywidualizm — kolektywizm w réznych krajach przektadaja si¢ na rézne
postawy, warto$ci 1 zachowania pracownikéw. Na przyktad w kulturach
indywidualistycznych pracownicy bardziej cenig sobie czas wolny 1 przykta-
daja duza wagg do oddzielenia zycia zawodowego od prywatnego.

Panstwa najbardziej indywidualistyczne to Stany Zjednoczone, Austra-
lia i Wielka Brytania, a najmniej indywidualistyczne to Gwatemala, Ekwa-
dor i Panama (panstwa konformistyczne).

2. Dystans wtadzy okresla podejscie do roznic w statusie 1 wladzy, czyli
stopien akceptacji nierownosci spotecznych i przekonania, ze wtadza przy-
nalezy niektérym osobom z racji jej posiadania. Niewielki dystans wtadzy
charakteryzuje si¢ dazeniem do zmniejszenia roznic w statusie migdzy
jednostkami, dgzeniem do decentralizacji.

Natomiast duzy dystans wiladzy charakteryzuje si¢ akceptowaniem
1 podtrzymywaniem nierownowagi w odniesieniu do wtadzy, pozycji
spotecznej 1 majatku. Tworzone sg reguty 1 mechanizmy stuzace podtrzy-
maniu relacji opartych na statusie i nierdwnosci spotecznej. Charaktery-
zujg si¢ silng centralizacja, w organizacji podkreslaja wladze 1 pozycje kie-
rownika, co rodzi ped do awansow i rywalizacji.

Przykladem panstw o duzym dystansie wladzy sg Filipiny, Indie, Gwatemala,
Malezja 1 Panama, a o najmniejszym dystansie wtadzy: Austria, Izrael, Dania.

3. Meskos¢ — kobiecos¢ wskazuje na rdznice zachowan w organiza-

cjach. Meskos$¢ kultury oznacza, Ze jej uczestnicy dostrzegaja u siebie takie
cechy jak aktywnos¢, agresywnos¢, nastawienie na rywalizacj¢, konkurencje
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1 zdobywanie. Kobiecos$¢ kultury oznacza, ze dominuja takie cechy jak
tagodno$¢, opiekunczosé, wspolpraca. Ma to duze znaczenie przy roz-
wigzywaniu konfliktow w organizacji ze wzglgdu na dominujacy wptyw
jednego z wymiaréw. W kulturze kobiecej konflikty beda rozwiazywane
w przyjaznej atmosferze z nastawieniem na negocjacje 1 kompromis.
W kulturze meskiej przebieg konfliktu jest znacznie bardziej agresywny
z nastawieniem na wygrang. Ponadto pracownicy o wysokim poziomie
mesko$ci przywiazuja wigkszg wage do wysokich zarobkow, uznania,
awansu 1 wyzwan zawodowych. Doswiadczajg tez silniejszego stresu
zawodowego niz w kulturach z nizszymi wynikami.

Do wymiaru me¢sko$¢ naleza: Japonia, Wegry 1 Austria, Wenezuela,
natomiast kobiecy styl organizacyjny reprezentuja: Szwecja, Norwegia,
Holandia. Na przewage wyzszego lub nizszego poziomu meskosci / kobie-
cosci w danej kulturze wskazuje historyczne rozwigzywanie konfliktéw
przez dany nardd.

4. Unikanie niepewnosci okresla, w jakim stopniu rozne organizacje lub
kultury sg sktonne akceptowaé niepewnos$¢ lub stawia¢ czota nieznanym
sytuacjom. Niskie unikanie niepewnosci cechuje zatozZenie, ze niepewnos¢
jest naturalng czescig zycia, a zycie nalezy przyjmowac takim jakie jest.
Kultury takie nie bojg si¢ zmian, sg otwarte na rewolucyjne posuniecia.
Wysokie unikanie niepewnosci wiaze si¢ z zatozeniem, ze niepewnos$¢ jest
stalym zagrozeniem, z ktérym trzeba walczy¢. W tych kulturach powstaja
wyrafinowane reguty i rytuaty, ktére staja sie czescia oficjalnego kodeksu
postepowania. Takie organizacje opisujemy jako nastawione na reguly.
Kultury unikajace niepewnosci sg podejrzliwe w stosunku do tego, co obce
1 nieznane, a bezpieczenstwo przewaza nad rozwojem.

Kraje o najwyzszym wskazniku unikania niepewnosci to Grecja, Portu-
galia, Gwatemala, natomiast o najnizszym — Singapur, Jamajka, Dania.

5. Orientacja krétko — vs dtugoterminowa okresla horyzont czasowy w da-
nym spoteczenstwie oraz wage przyktadang do przysziosci, terazniejszosci
1 przesztosci. Orientacja krotkoterminowa wigze si¢ z presja na szybkie efekty,
poszukiwaniem natychmiastowego wynagrodzenia za rezultaty 1 wybiera-
niem celéw krotkoterminowych. Koncentruje si¢ na przesztosci i terazniejszo-
Sci, ceni tradycje, stabilizacj¢ i rownowagg. Natomiast orientacja dtugotermi-
nowa wigze si¢ z zapobiegliwos$cig, oszczednym gospodarowaniem zasobami,
wytrwato$cia, pokorg i cierpliwo$cig. Koncentruje si¢ na przysztosci.

Przyktadami krajow zorientowanych dlugoterminowo sa Chiny, Hong-
kong 1 Tajwan, natomiast zorientowane krotkoterminowo sg3 Wenezuela,
Urugwaj 1 Zjednoczone Emiraty Arabskie.
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Orientacja krotko- 1 dlugoterminowa zostata odkryta przez Michaela
Bonda. Mimo ze wymiary kulturowe Hofstedego wydawaty si¢ by¢ uniwer-
salne dla kultur catego $wiata, czg$¢ badaczy zaczeta je podwazac w odnie-
sieniu do organizacji azjatyckich. Okazato sig, ze oprocz wartosci wymie-
nionych przez Hofstede w kulturze azjatyckiej dominujg tez inne wartosci,
majace istotne znaczenie w zarzadzaniu organizacjg. W latach 90. Michael
Bond 1 jego wspotpracownicy — we wspotpracy z Geertem Hofstedem
przeprowadzili badania w krajach azjatyckich®. Czynnikiem, ktéry zainicjo-
wal te badania byt gwaltowny wzrost gospodarczy ,,tygrysow azjatyckich”:
Japonii, Tajwanu, Korei, Hongkongu i Chin. Badania te zaowocowaty
wyodrgbnieniem kolejnego wymiaru — dynamizmu konfucjanskiego.
Okazuje si¢, ze znaczna cz¢$¢ zasad 1 warto$ci istotnych dla organizacji
azjatyckich zakorzenionych jest w ideach Konfucjusza. U podstaw tych
idei sg nastgpujace zasady: 1. Na nieréwnos$ciach spotecznych opiera si¢
stabilizacja. 2. Podstawowa jednostka spoleczng jest rodzina. 3. Godne
zycie opiera si¢ na ciezkiej 1 wytrwatej pracy, powsciggliwosci w codzien-
nych decyzjach, cierpliwosci 1 wytrwatosci w obliczu trudnos$ci zycio-
wych. Te zasady przektadaja si¢ na cele organizacyjne i sposob prowadze-
nia organizacji, wsrdd nich szczeg6lnie mozna wymienié: wytrwalose,
ksztaltowanie relacji mi¢dzyludzkich opartych na statusie spolecznym,
poczucie wstydu i1 dbato$¢ o zachowanie twarzy, poszanowanie tradycji,
obyczajow i historii oraz odwzajemnianie przystug™.

6. Tolerancja (Przyzwolenie vs restrykcyjno$¢). Przyzwolenie charak-
teryzuje zgoda na zaspokajanie podstawowych pragnien jednostki, takich
jak: czerpanie rado$ci z zycia i zabawy. Wigze si¢ z wyzZszym poziomem
optymizmu, lepszym zdrowiem. Restrykcyjno$¢ charakteryzuje przekona-
nie, ze czerpanie radosci powinno by¢ nadzorowane i $cisle regulowane®.
Spoleczenstwa powsciggliwe ograniczaja i regulujg tego typu zachowania
poprzez formutowanie 1 egzekwowanie surowych norm spotecznych.

Kraje, ktére plasuja si¢ wysoko na wymiarze przyzwolenia to Stany
Zjednoczone, Angola, Kanada, Argentyna i Szwecja. Natomiast kraje,
ktére cechujg si¢ wieksza restrykcyjnoscia to Chiny, Rosja, Korea Potud-
niowa, Bangladesz.

8 G. Hofstede, M. Bond, Conficius and economic growth. New trends in culture’s

consequences, ,,Organizational Dynamic”, 1988, 16 (4), 4-21; Chinese Culture Connec-
tion, Chinese values and the research culture-free dimensions of culture, ,,Journal of
Cross-Cultural Psychology” 1987, 18, 143-146.

8 D. Matsumoto..., op. cit., s. 533.

8 https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
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Powolujac si¢ na badania Geerta Hofstedego, warto wiedzie¢, ze jest on
autorem badan przeprowadzonych ponad 50 lat temu, ktére byly fenome-
nem na skal¢ swiatowg nie tylko w $wiecie biznesowym, ale takze nauko-
wym (w szeroko rozumianych naukach spotecznych, socjologii, kulturo-
znawstwie, marketingu, teorii zarzadzania). Wraz z publikacjami przyszia
popularno$¢ badan, ktére przypomnijmy, byty przeprowadzone w jednej
firmie, na potrzeby wewnetrzne tej firmy, bez aspiracji naukowych. Stad
wynikaja znaczne uproszczenia w nomenklaturze i metodologii. Geert
Hofstede byt w swoich badaniach pionierem w szczeg6lnie korzystnych
czasach rosnacego popytu na empiryczne badania kulturowe przeprowa-
dzane w skali makro. Stad omingta go krytyka naukowa, ktora przesiewa
badania pod katem metodologicznym. W przypadku jego badan powszech-
na za to bylta bezkrytycznos$¢ naukowa.

W badaniach tych z perspektywy czasu oraz przeprowadzonych analiz
(chociazby na korelacj¢ wymiarow kulturowych) zarzuca si¢ niekonsek-
wentny przeskok od pewnych wskaznikow empirycznych lub skal czynni-
kowych do nadania im nazwy, ktore zaczynaja istnie¢ jako byty autonomicz-
ne bez uwzglednienia siatek powigzan semantycznych, ktére obowigzuja
w naukach spotecznych. Cztery podstawowe wymiary nie pochodzg z jednej
wspolnej analizy wielozmiennowej, co jest kolejnym bledem z perspektywy
metodologicznej. Efektem tego sa wysokie korelacje poszczegdlnych skal
(co szczegblnie jest widoczne wsrod bogatych krajow protestanckich).
W swoich badaniach do udowodnienia postawionych przez siebie tez podaje
analizy regresji 1 korelacji na probie mniejszej niz 10 krajow, co moze wpro-
wadza¢ w blad czytelnikow badan, ktorzy sg przekonani, ze analizy dokona-
no na wszystkich (62) krajach i1 wszystkie wymiary Hofstedego wpasowuja
si¢ w ten model. Ponadto w badaniach widoczne jest wartoSciowanie
1 0sagdzanie autora, ktory na wlasne potrzeby potrafi zblizone do siebie wyni-
ki badan przedstawi¢ w zupelnie odmienny sposob (szczegdlnie widoczne
to jest na przyktadzie Holandii 1 Stanow Zjednoczonych, ktére maja podob-
ne wspotczynniki oprocz meskoscei 1 kobiecosci), stosujac selektywne podej-
scie do danych w celu udowodnienia swojej tezy. Dotyczy to rowniez
poréwnan w ocenie religii: protestantyzm kontra katolicyzm (autor jest
protestantem 1 za wszelkg ceng¢ udowadnia wyzszo$¢ swojej religii nad tg
druga). Szersza analize krytycznego podejscia znajdg Panstwo w podroz-
dziale ,,Konsekwencje kultury — podsumowanie. Culture consequences”
w ksigzce P. Boskiego ,,Kulturowe ramy zachowan spotecznych”™.

8 p. Boski, Kulturowe ramy zachowar spolecznych, PWN, Wyd. SWPS, Warszawa 2010,
s. 124-126.
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1. Dziewie¢ wymiaréw modelu miedzykulturowego GLOBE

Robert J. House — profesor Wharton School na University of Pennnsyl-
vania (ur. 1932 r. — zm. 1 listopada 2011 r.) — zatozyciel i gtéwny badacz
projektu GLOBE.

Projekt GLOBE jest inspirowany
praca badawcza Geerta Hofstedego
1uznawany za jego tworcza kontynu-
acje. Autorem projektu GLOBE,
oraz ksigzki, ktora powstala na jego
podstawie, jest Robert J. House. Jako
zwienczenie projektu, ktory rozpo-
czal sig w 1991 roku, powstata ksigz-
ka wydana w 2004 roku ,,Culture,
Leadership and Organizations™,
ktoéra finalnie ma pigciu redaktorow
Zrédto: ttps://globe.bus.sfu.ca/foundation i 21 autorow, co wskazuje na jej

grupowy charakter. Zbieranie da-
nych do badan zakonczono w 1997 roku. Ostatecznie GLOBE zrealizowa-
no w 62 krajach bedacych czesScig wszystkich regionow swiata. Glow-
nym kryterium wyodrgbnienia regionu stanowilo sgsiedztwo oparte na
wspolnych granicach panstwowych oraz podobna przesztos¢ historyczna
(oprocz regionu anglosaskiego, do ktorego wchodzg wspolne korzenie

87 R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P. Dorfman, V. Gupta (red.), Culture, Leaders-
hip, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, SAGE Publications Inc.,
Thousand Oaks, CA 2004, s. 742-744.
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kultury brytyjskiej i jezyka angielskiego). Regiony stanowig map¢ §wia-
ta, na ktorg rzutowane byly, charakteryzujace je, kulturowe wymiary.
W projekcie uczestniczylo 17000 menedzerow S$redniego szczebla
w trzech typach organizacji (finanse, przemyst spozywczy, telekomuni-
kacja). Liczba respondentéw w danym kraju wynosita od 27 do 1790.
62 kraje zostaty pogrupowane w 10 regionow geokulturowych.

Na tle innych modeli projekt GLOBE rozrozniaja dwa poziomy zjawisk
spoteczno-kulturowych: stan realny — czyli poziom praktyk i stan idealny
(wartosci). Ta odmienno$¢ obu obszarow zjawisk jest ignorowana przez
innych badaczy zjawisk (Schwartza, Hofstedego, ktorzy w swoich bada-
niach uwzglednili jedynie wartosci).

W projekcie wymieniono dziewieé¢ wymiaréw kulturowych®®:
Unikanie niepewnosci

Dystans wtadzy

Kolektywizm instytucjonalny

Kolektywizm grupowy

Rownouprawnienie pici

Asertywnos$¢

Orientacja przyszto$ciowa

Orientacja zadaniowa

Orientacja humanitarna

1. Orientacja zadaniowa jakos$ci wykonania — polega na dzialalno$ci
zadaniowej, w ktorej ludzie nie muszg si¢ konfrontowa¢ z innymi ludzmi,
tylko standardami planowania, organizacji i jakos$ci tego, co robig.

2. Orientacje przyszlosciowa wiele taczy z orientacjg zadaniows.
Zadania ztozone sg potaczone siecig zaleznos$ci z zadaniami do wykonania
,hateraz”. Praca do wykonania na dzis$ jest elementem dalekosi¢znego pla-
nu, co nadaje jej sens bardziej angazujacy.

3. Unikanie, czy tolerancja przyszlo$ci, rozpatrywane w kontekscie
poprzednich dwoch orientacji i jest mocno z nimi powigzane. Samo opero-
wanie orientacja przysztosciowa i zagospodarowanie sprzyja zmniejszaniu
jej niepewnosci egzystencji.

4. Dystans wladzy. Autorzy projektu GLOBE postuguja si¢ tym samym
terminem co Hofstede, odnosi si¢ on do stopnia zhierarchizowania relacji
miedzyludzkich. Wysoka hierarchizacja polega na tym, ze relacji ludzkich
wlasciwie nie ma.

8 P. Boski, Kulturowe ramy zachowan..., op. cit., s. 129-166.
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5. Kolektywizm rodzinny (in-group collectivism) zgodnie z zapozy-
czong terminologia Triandisa dotyczy wspolzamieszkiwania trzech poko-
len (starzejacych si¢ rodzicow oraz dorastajacych dzieci ze srednim poko-
leniem), a takze miedzypokoleniowej dumy z osiggni¢¢ dzieci i rodzicow.

6. Kolektywizm instytucjonalny jest mierzony za pomoca wskazni-
kéw akcentujacych lojalno$¢ grupowa oraz interesy zbiorowe kosztem
indywidualnych osiagnie¢ i zysku.

7. Réwnouprawnienie plci — dotyczy postaw w zakresie zachowan
wskazujacych na dyskryminacje lub réwnosc.

8. Asertywnos¢ — umiejetno$¢ w stawianiu i obronie wiasnych granic
psychologicznych wobec naciskéw ze strony innych ludzi.

9. Orientacja humanistyczna® — to pojecie laczy orientacje humani-
styczng z kobieco$cig. Humanistyczny aspekt kobiecosci oznacza opie-
kunczo$¢ 1 dbatos¢ o drugiego cztowieka. W tej orientacji jest przyzwole-
nie na ludzkie stabos$ci, odrzucenie zasad liberalizmu, w mys$l ktérych
odpowiedzialno$¢ kazdego cztowieka sprowadza si¢ do dbania o jego
wlasny los. Orientacja ta jest identyfikowana na dwoéch poziomach
— interpersonalnym i polityki panstwa opiekunczego. Poziom interperso-
nalny to bezinteresowne, zyczliwe 1 pomocowe relacje miedzyludzkie,
natomiast poziom drugi laczy si¢ z zapewnieniem warunkéw zyciowych
grup spotecznie wykluczonych, a takze podwyzszonym standardem zy-
cia w obszarach pozamaterialnych (programy edukacyjne, profilaktyki
zdrowia, opieka medyczna, mieszkaniowa, bezpieczne S$rodowisko
1 otoczenie).

Model Globe w poréwnaniu z dotychczasowymi studiami miedzy-
kulturowymi (np. G. Hofstede czy F. Trompenaars) jest bardziej komplek-
sowy (takze pod katem dlugosci prowadzenia i szczegdétowosci badan),
poprawnosci metodologicznej 1 podstaw teoretycznych oraz zastosowan
r6éznych technik badawczych. Po raz pierwszy rozrézniono pojecia praktyk
1 wartos$ci kulturowych oraz uwzgledniono kultury czesciowe (np. w Niem-
czech, RPA czy Szwajcarii).

Modelowi temu zarzuca si¢ brak uwzglednienia kultur czgsciowych
w niektorych zréznicowanych kulturowo krajach takich jak Stany Zjedno-
czone i ograniczong reprezentatywnos¢ proby (badaniom poddano mene-
dzerow $redniego szczebla w trzech branzach).

8 Pojecie wprowadzone przez P. Boskiego w ramach dwubiegunowego wymiaru

humanizm — materializm w zwiazku z charakterystyka polskiej kultury i mentalno$ci
w publikacji z 1995 roku (rozdziat 10).
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2. Siedem wymiaréw kultury wedtug Fonsa Trompenaarsa

Alfons Trompeenars — (ur. 1954, Amsterdam, Holandia, teoretyk orga-
nizacji, konsultant zarzadzania i autor w dziedzinie komunikacji mi¢dzy-
kulturowej).

Holenderski psycholog (Al)Fons
Trompenaars znany jest przede wszyst-
kim w $rodowisku stosowanej psycho- |
logii 1 zarzadzania w organizacji, cho-
ciaz punktem wyjscia do jego modelu
kulturowego jest klasyka teoretycz-
nej socjologii amerykanskiej Talcotta
Parsonsa, opublikowana w 1951 roku”.

Parsons stworzyl teoretyczne piec
dylematéw  kulturowych stojacych
przed kazdym systemem spotecznym,
uwzgledniajac specyficzne 1 komplek-
sowe ich rozwigzanie. Natomiast Trom-
penaars stworzyt pod t¢ teori¢ empiryczne podwaliny w mig¢dzykulturo-
wym projekcie z udzialem menedzeréw z 43 krajow.

W badaniach kulturowych i regionalnych prowadzonych przez F.Trom-
penaarsa siedem wymiardw klasyfikacji kultur mozna zawrze¢ w trzech gru-
pach roznigcych si¢ od siebie stosunkiem do ludzi, czasu i otoczenia:

1. Stosunek do innych ludzi, w tym: uniwersalizm/partykularyzm
(zasady a stosunki migdzyludzkie), indywidualizm/kolektywizm (jedno-
stka a grupa), powSciagliwos¢/emocjonalnos¢ (w okazywaniu uczuc),
wycinkowos¢/catosciowo$¢ (sposob widzenia §wiata), osigganie statu-
su/przypisywanie statusu (sposob zdobywania pozycji).

2. Stosunek do czasu, tj. orientacja na przeszlos¢, terazniejszos¢ i przy-
szlo$¢ oraz sekwencyjnos¢/synchronicznosé, w znaczeniu punktualnoscei.

3. Stosunek do otoczenia, tj. otwarto$¢, wewnatrzsterownos¢ badz zew-
natrzsterownos$¢ w podejmowaniu decyzji, postawy wobec przyrody itd.

Analiza poje¢ciowa z dylematow kulturowych uwzgledniata:

1. Uniwersalizm — partykularyzm odnosi si¢ do przyjecia jednej
z dwoch zasad rzadzacych zyciem spotecznym. Dotyczy to odpowiedzi na
pytania: Czy zasady sterujace spoteczenstwem sformutowane w postaci
praw odnoszg si¢ do wszystkich bez wzgledu na sytuacje 1 okoliczno$ci?
Czy sa kontekstowe 1 uwzgledniajg lojalno$¢ jednostki wobec wiasnej grupy?

Zrodto: https://champions-speakers.co.uk/
speaker-agent/fons-trompenaars

%0 T. Parsons, The Social System, Press, New York 1951.
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W partykularyzmie obowigzuje norma popierania swoich, co w konsek-
wencji prowadzi do korupcji. Trompenaars z jednej strony stawiat zasade
obiektywizmu 1 podporzadkowanie si¢ prawu (uniwersalizm), z drugiej
lojalnos$¢ 1 ochrong interesow przyjaciela (partykularyzm).

2. Kolektywizm — indywidualizm — w badaniach tych chodzi o prze-
ciwstawienie grupowego i osobistego ponoszenia odpowiedzialno$ci
(mozna tu zauwazy¢ podobienstwo do GLOBE operujacego dwoma typa-
mi kolektywizmu rodzinnego 1 instytucjonalnego).

3. Powsciagliwo$¢ — emocjonalnos$¢ — stopien przyzwolenia na wyra-
zanie emocji w miejscu publicznym. Problematyka obejmuje ekspresje
mimiczng, dotyk, kontakt wzrokowy, dystans fizyczny 1 ekspresje gtoso-
wa. W publikacji Trompenaarsa i Hampdena Turnera ,,Siedem wymiaréw
kultur”®' potwierdzono niska ekspresyjno$é kultur Dalekiego Wschodu
1 wysoka ekspresyjnos¢ kultur arabskich 1 latynoamerykanskich.

4. Wycinkowo$¢ — calo$ciowos¢ — dotyczy ludzkich relacji ograniczo-
nych zakresowo lub wymykajacych si¢ precyzyjnym okre§leniom. W kultu-
rze wycinkowej jednostka pelni wiele niezaleznych od siebie rol, ktore si¢
nie przenikajg w ich obszarze funkcjonowania, a w szczegdlnosci zycie pry-
watne z pracg. W kulturze cato§ciowej granice 1ol si¢ zacieraja, wzajemnie
przenikaja, a zwlaszcza ludzie towarzysza sobie w réznych sytuacjach, za-
roéwno zawodowych, jak 1 w zyciu prywatnym. Za przyktad kultury wycin-
kowej Trompenaars uznat Stany Zjednoczone z charakterystyczng dla nich
mobilnoscig 1 wieloscig kontaktow. W kulturze tej uleganie presji szefa
w kwestiach wykraczajacych poza obowigzki stuzbowe jest naduzyciem.
Kraje reprezentujace kultur¢ wycinkowa to Szwecja, péinocna Ameryka,
a catosciowg Chiny, kraje postkomunistyczne, Afryka i Daleki Wschaod.

5. Status osiagniety — status przypisany to pozycja spoleczna, ktorg
mozna zawdzigcza¢ pochodzeniu rodzinnemu, pitci lub wiekowi lub
w przypadku statusu przypisanego — osobistym osiggni¢ciom edukacyj-
nym, profesjonalnym czy finansowym. Status przypisany charakteryzuje
kultury duzego dystansu do wiadzy i jest przejawem konserwatyzmu.
W badaniach Trompenaarsa najsilniejsze uzaleznienie szacunku przynale-
znego czlowiekowi od danej kategorii, ktorej jest cztonkiem, zaobserwo-
wano wsrod menedzeréw z krajow arabskich i Dalekiego Wschodu.
Najwigkszy egalitaryzm byt postrzegany u Skandynawow.

Kolejne dwa dylematy kulturowe nie pochodzg z teorii Parsonsa, lecz
od innych badaczy.

ol F. Trompenaars, C. Hampden Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomi-
czna, Krakow 2002, s. 49-56.
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6. Wewnatrzsterownos¢ — zewnatrzsterowno$¢ — umiejscowienie
kontroli w wewnetrznych zrddlach sprawczych w zyciu cztowieka (typo-
we dla kapitalistycznej kultury amerykanskiej) oraz zycia w harmonii ze
srodowiskiem versus nastawienie na dominacj¢ 1 opanowanie natury (pod-
boj $wiata) charakterystyczne dla kultur arabskich i Dalekiego Wschodu.

7. Orientacje czasowe — przeszlo§¢ — terazniejszo$¢ — przyszlo$¢)
—perspektywa czasowa — Trompenaars nawigzuje do odlegtych zrodet inspi-
racji, pytajac badanych o zasigg ich osobistej przeszlosci — terazniejszosci
— przyszto$ci. Uzywa on do charakterystyki terminologii sekwencyjnos¢
— synchroniczno$¢. Dzialaniami sekwencyjnymi rzadza plany 1 dziatania
okreslone krok po kroku. Z kolei dziatania synchroniczne w organizacjach
polegaja na jednoczesnym prowadzeniu wielu procesoéw, co jest odbierane
przez przedstawicieli kultury sekwencyjnej jako obraz chaosu 1 nieporzadku.

Podsumowujac, model kulturowy Trompenaarsa posiada wiele wymia-
réw zbieznych z badaniami Hofstedego i GLOBE (dystans wtadzy, indywi-
dualizm — kolektywizm, perspektywa czasowa). Poza tym pojawity si¢ nowe
wymiary kulturowe takie jak: uniwersalizm/partykularyzm, powsciagliwo$¢/
emocjonalno$¢ (w okazywaniu uczu¢) oraz wycinkowos$¢/catosciowosé
(sposob widzenia $wiata). Strona empiryczna jednak, niestety, ma wiele nie-
dociagni¢¢, w zwigzku z czym model ten nie stat si¢ bardzo popularny, a nie-
kiedy przez niektorych badaczy byt celowo pomijany (Shalom Schwartz).

3. Model analizowania kultur Edwarda Halla

Edward Twitchell Hall
(ur. 16 maja 1914, Webster
Groves Missouri, zm.
20 lipca 2009, USA),
amerykanski antropolog
1 etnolog.

Edward T. Hall prowa-
dzit szereg prac badaw-
czych, badajac kulture
Indian Hopi 1 Nawahow,
cechy kulturowe Amery-
kanoéw latynoskich, ludy
Mikronezji, cechy kultury
japonskiej, kulture turecka, _
krajow arabskich i inne. Zrédto: https://artuk.org/discover/artists/
Swoje naukowe odkrycia hall-edward-19221991




78 EXCELLENT MANAGEMENT

zawarl w trzech ksiazkach: , Bezglosny jezyk™* (The Silent Language)
z 1959 r.; ,,Ukryty wymiar® (The Hidden Dimension) z 1966 r.; ,,Poza
kulturg”®* (Beyond Culture) z 1976 r. Jego model kulturowy zostat naj-
pelniej opisany w jego ostatniej ksigzce ,,Poza kulturg”. Pozycja ta zawiera
takie zagadnienia jak: koncepcja jednostki ludzkiej jako systemu biopsycho-
-kulturowego, ekstensje 1 ich przeniesienie, czas liniowy 1 wspotbiezny,
mono- i polichronicznos$¢, wzbogacona o prezentacje probleméw dotad
przez Halla niecomawianych, jak synchronia i synchronizacja (ang. syncing),
eksternalizacja — internalizacja, problematyka kontekstu kulturowego, tan-
cuch zachowan. Zdaniem Halla kultura jest ekstensja zar6wno umystu,
jak i mozgu. Kultura ta jest zbiorem modeli przez nig budowanych. Umyst
jednostki przyswaja modele $wiadomie 1 pod$wiadomie. Halla interesuje
nieuswiadomiony obraz kultury. Przekroczenie ram tego obrazu mozliwe
jest dzieki uswiadomieniu sobie wlasnego ,,ja”. A to z kolei osiggnag¢ mozna
jedynie poprzez do$wiadczenia interkulturowe. Doswiadczenia badawcze
sktonity Halla do skonstruowania wielu typologii kultur przy zastosowaniu
roznych kryteriow. I tak — rozne postrzeganie i wykorzystanie czasu daty mu
asumpt do podziatu kultur na monochroniczne i1 polichroniczne; roéznice
w stopniu i charakterze werbalizacji j¢zyka sytuacyjnego sg wyrdznikiem
kultur wysoko- 1 niskokontekstowych. Za specyfike¢ kulturowg uznat row-
niez pewng hierarchi¢ rytmu, wyrazong za posrednictwem jezyka i ruchow
ciata; charakter zachowan sytuacyjnych. Jak twierdzi autor ,,cato$¢ kultury
to skomplikowany system ekstensji’”. Do najwazniejszych cech ekstensji
naleza: uwydatnienie przez ekstensj¢ szczegoélnych funkcji organizmu
czlowieka; ich odkrywczo$¢ oraz wlasciwos§¢ emergencii.

Hall w ramach stworzonego przez siebie modelu umiescit kontinuum,
zawierajac w nim zaréwno indywidualne kultury narodowe, jak i regional-
ne grupy krajow o wspdlnej (silnie podobnej) charakterystyce kulturowe;.
Kontekst w tym modelu obejmuje okolicznosci towarzyszace komunika-
cji, warstwe emocjonalng, cechy i zachowania (na przyktad ekspresyjnos¢)
0sOb w niej uczestniczacych, w tym ich status spoleczny, wzajemne wezes-
niejsze przyjazne (lub niezbyt) kontakty itd.

2 E.T. Hall, Bezglosny jezyk, thum. R. Zimand i A. Skarbinska, PIW, Warszawa 1987,
s. 196.

% E. T. Hall, Ukryty wymiar, thum. T. Hotéwko, PIW, Warszawa 1978, s. 289.

%4 E.T. Hall, Poza kulturg, ttam. E. Gozdziak, PIW, Warszawa 1984, s. 318.

95 Ekstensja (ang. extension transference) — wedhug Halla — jest swoistym przedhuze-
niem okres$lonego fragmentu organizmu cztowieka, np. komputer jest ekstensja fragmentu
mozgu, telefon — glosu, koto powigksza zasieg rak i ndg, jezyk rozszerza do§wiadczenie
w czasie i przestrzeni, a pismo z kolei rozszerza jezyk.
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Wigkszo$¢ spoteczenstw ,,zachodnich” zalicza si¢ do kultur niskiego
kontekstu. W kulturach niskokontekstowych istotna jest gtownie sama
tre$¢ informacji przekazywanych drugiej stronie — sformutowana mozliwie
szczegotowo 1 precyzyjnie. Duzg wage przywigzuje si¢ do komunikacji
werbalnej. Zachowania niewerbalne sga na ogét ignorowane. Relacje mig-
dzy ludzmi sg powierzchowne i krotkotrwate. Komunikacja ma dostarczy¢
najwazniejszych informacji. Strony koncentrujg si¢ na merytorycznej
zawarto$ci przekazu, a nie jego kontekscie. Rozroéznienie miedzy ,,swoimi”
a ,,obcymi” nie ma wickszego znaczenia, dlatego cudzoziemcy stosunko-
wo tatwo si¢ w tej kulturze adaptuja. Wzorce kulturowe nie sg gltgboko
zakorzenione i stosunkowo szybko si¢ zmieniaja. Do takich kultur naleza
wedlug Halla m.in. Szwajcaria, Niemcy, kraje skandynawskie, kraje Ame-
ryki Potnocne;.

Rysunek. Model Halla — kontinuum kultur od niskiego do wysokiego kontekstu

Wysoki kontekst

Kontekst, znaczenie

Informacja

Niski kontekst

Zrédto: opracowanie wlasne

W kulturach wysokokontekstowych oprécz ,,suchych” informacji
wazna jest osoba, od ktdrej one pochodza, relacje i zbudowanie zaufania.
W kulturach wysokiego kontekstu komunikacja jest oszczedna 1 efektyw-
na, obowigzuje wspolny kod porozumiewania si¢ (nieczytelny dla
,obcych” ). Duze znaczenie ma sytuacja, kontekst, a zachowania niewer-
balne pomagaja w tworzeniu i interpretacji komunikatu. Wystepuje w niej
rozrdznienie na ,,swoich” i,,0bcych”. Obcy to ktos, kto nie jest cztonkiem
rodziny, klanu, organizacji lub danego spoleczenstwa. Wzorce kulturowe
kultur wysokokontekstowych sg gleboko zakorzenione i niepodatne na
zmiany, cz¢sto charakterystyczne dla spotecznosci azjatyckich. Tg¢ kulture
reprezentuja: Japonia, kraje arabskie i kraje Ameryki Lacinskiej, sposrod
krajow europejskich — Grecja, Wiochy 1 Hiszpania, prezentujace kultury
o wyzszej kontekstowosci niz Wielka Brytania.
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4. ,Wielki podziat kultur” wedtug Richarda R. Gestelanda

Richard R. Gesteland (ur. 1938 lub 1937, obecnie mieszka w Oregonie,
USA) — jest konsultantem ds. globalizacji i wiodacym mowcg zapew-
niajagcym korporacjom i stowarzyszeniom oparte na do§wiadczeniu szkole-
nia w zakresie negocjacji 1 zarzagdzania mi¢dzykulturowego.

Wedhig R. Gestelanda w biznesie
miedzynarodowym obowigzuja dwie
zelazne zasady”®:

1. Oczekuje sie, ze sprzedajacy
dostosuje si¢ do kupujacego.

2. Oczekuje sig, ze gos¢ bedzie
szanowat kulture gospodarza i do-
stosuje si¢ do miejscowych zwycza-
jow — trzeba by¢ soba, ale rowno-
czesnie by¢ $wiadomym roznic
kulturowych.

R. Gesteland dokonat podzialu
kultur opartych na kryteriach szcze-
g6lnie przydatnych z punktu widze-
nia biznesu migdzynarodowego
1 w negocjowaniu kontraktéw miedzynarodowych na ré6znym szczeblu,
a w marketingu na przyktad w kontaktach akwizycyjnych z nabywcami
instytucjonalnymi na rynkach zagranicznych. Richard Gesteland, pracujac
nad r6znicami mi¢dzykulturowymi w biznesie, opracowat model okreslany
jako ,,wielki podziat kultur”:

1. Protransakcyjne — propartnerskie,

2. Ceremonialne — nieceremonialne,

3. Monochromiczne — polichromiczne,

4. Ekspresyjne i powsciagliwe.

4 ; 1 & TR

Zrodlo; https://www.ais-sprog.dk/cultural-
training/richard-r-gesteland/

Propartnersko$¢ — protransakcyjnos$¢ dotyczy gldéwnego obszaru
koncentrowania uwagi w procesie negocjacyjnym. Przedstawiciele kultur
propartnerskich koncentruja si¢ na partnerach biznesowych i1 budowaniu
z nimi relacji opartych na zaufaniu. Dopiero woéwczas, gdy zaufaja sobie,
stworza odpowiednig atmosferg, polubig si¢, przechodzg do rozméw biz-
nesowych. Styl wypowiadania si¢ w tej kulturze jest wysoce kontekstowy

% Richard R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, przet. Hanna
Malarecka-Simbierowicz, Warszawa 2000.
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1 niebezposredni, peten niedomédwien i dwuznacznosci. Oczekiwania sfor-
mutowane sg nie wprost, forma wypowiedzi grzeczna i ostrozna, a jej sens
ukryty jest miedzy wierszami.

Z kolei kultury protransakcyjne koncentrujg si¢ na wykonaniu zadania
1 osiggni¢ciu celu, dlatego kreowanie pozytywnych relacji z partnerami
biznesowymi ma znaczenie drugorzedne. Ich styl komunikacji jest mato
kontekstowy 1 bezposredni, co oznacza, ze komunikaty nie pozostawiaja
wiele miejsca do interpretacji, sg jawne 1 zrozumiale.

Przedstawiciele obu kultur, jezeli nie zdaja sobie sprawy ze swoich
réznic, negatywnie si¢ wzajemnie oceniajg. Partnerzy cenigcy sobie do-
bre relacje bgdg postrzegali negocjatoréw protransakcyjnych jako oso-
by zbyt pewne siebie, niegrzeczne 1 agresywne. Poniewaz ich koncen-
tracja na zadaniu 1 brak zainteresowania drugg osobg bgdzie odbierana
jako afront. Z kolei przedstawiciel kultur protransakcyjnych uwazaja
partnerow propartnerskich za niezdecydowanych i niekomunikatyw-
nych lub bezpodstawnie przeciggajacych proces negocjacji. Do kultur
propartnerskich naleza kraje arabskie, afrykanskie, azjatyckie oraz laty-
noamerykanskie. Natomiast kraje Ameryki Péinocnej, skandynawskie,
germanskie, Australia i Nowa Zelandia zaliczane sg do kultur protrans-
akcyjnych”’.

Wymiary kulturowe ceremonialno$¢ — nieceremonialno$¢, zwiazane
sg ze znaczeniem statusu spotecznego oraz przywigzaniem do przestrzega-
nia regut 1 rytualow w relacjach. W kulturach ceremonialnych duza wage
przywiazuje si¢ do statusu i pozycji zawodowej lub spotecznej, a to wigze
si¢ z przestrzeganiem protokolow 1 regul obowigzujacych w danym
spoteczenstwie™. Partnerzy ceremonialni demonstruja przywiazanie do
tradycji 1 zwigzanych z nig rytuatow w przeciwienstwie do kultur niece-
remonialnych, ktore nie maja potrzeby akcentowania rdznic w statusie
spoteczno-zawodowym. Mato tego, zachowania drugiej strony postrzegaja
jako sztuczne, a nawet obrazliwe. Do kultur ceremonialnych zaliczana
jest wiekszos¢ krajow europejskich 1 azjatyckich, kraje basenu Morza
Srédziemnomorskiego, kraje arabskie i latynoamerykanskie. Z kolei kultu-
ry nieceremonialne to kraje Ameryki Polnocnej, Australia, Nowa Zelandia
i kraje skandynawskie™.

7 Ibidem.

% D. Simpson, Modele analizowania réznorodnosci kulturowej w biznesie miedzynaro-
dowym, [w:] Wyzwania gospodarki globalnej, Prace i Materiaty Instytutu Handlu Zagra-
nicznego Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012.

9 Richard R. Gesteland, Réznice..., op. cit.
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Wymiar monochroniczno$¢ — polichroniczno$¢ — odnosi si¢ do po-
staw wobec czasu oraz ekspresyjnosci/powsciagliwosci, ktére dotycza
intensywnos$ci wyrazania emocji w procesie rokowan. Czas dla przed-
stawicieli kultur monochronicznych ma duze znaczenie i jest jednym
z najistotniejszych zasobow. Dlatego wazne s3: terminowe przestrzega-
nie zobowigzan oraz punktualno$¢. Kultury polichromiczne traktuja
czas elastycznie, czesto spdzniajgc si¢ na umowione spotkania. Licza
si¢ dla nich bardziej relacje miedzyludzkie, co powoduje, Ze w ocenie
partneréw monochronicznych sg postrzegani jako niezdyscyplinowani
i leniwi'®. Negocjatorzy z kultur polichronicznych postrzegaja mono-
chronicznych rozméwcow jako osoby wyniosle, sztywne 1 nadmiernie
uzaleznione od czasu. Do kultur monochronicznych nalezy przede
wszystkim Japonia, Stany Zjednoczone, Kanada oraz kraje germanskie
1 skandynawskie. Kraje arabskie, afrykanskie, latynoamerykanskie
i kraje Azji Potudniowej to przedstawiciele kultur polichronicznych.
Z kolei Chiny, Singapur, Australia, Nowa Zelandia i potudniowe oraz
wschodnie kraje europejskie zalicza si¢ do kultur umiarkowanie mono-
chronicznych'".

Kultury cechujace si¢ ekspresyjnoscia sa bardziej komunikatywne
1 emocjonalne. Intensywnie gestykulujg i sg glosne, a takze skracajg dys-
tans, poszukujac bliskiego kontaktu fizycznego z rozmoéwcea. Na drugim
krancu mozna postawi¢ osoby, dla ktorych takie zachowania sg nieakcep-
towalne, a wrecz Igkowe. Takie kultury okreslane sg jako powsciagliwe.

Do najbardziej ekspresyjnych kultur na §wiecie mozemy zaliczy¢ kraje
basenu Morza Srédziemnego oraz romanskie kraje europejskie. Do kultur
powsciagliwych nalezg Tajlandia, a takze kraje Azji Wschodniej, skandy-
nawskie i germanskie. Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, pétnocno-
amerykanskie i afrykanskie zalicza si¢ do kultur o zréZznicowanym stopniu
ekspres;ji.

Wedlug badan Gestelanda poszczegodlne kultury narodowe charakte-
ryzuje okreslona kombinacja wymienionych wyzej czynnikow. Przyktado-
wo przedstawicieli Francji, Belgii, Wioch, Hiszpanii i Wegier cechuje po-
dejscie umiarkowanie protransakcyjne, ceremonialno$¢, zrdéznicowany
stosunek do czasu i1 ekspresyjnos¢, zas osoby z Wielkiej Brytanii, Danii,
Finlandii, Niemiec, Holandii i Czech — protransakcyjnos¢, umiarkowana
ceremonialno$¢, monochronicznos$¢ i powsciagliwosc.

190 Thidem, s. 120.
191 Thidem.
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5. Model Rogera Harrisona i Charlesa Handy’ego

Koncepcja psychologa Rogera Harriso-
na (1974) opiera si¢ na czterech orienta-
cjach organizacyjnych:

e wiadzy,

e roli,

e zadaniach,
¢ Judziach.

Organizacja o orientacji nastawionej
na wladze jest $cisle zhierarchizowana,
nadzorujaca swoich pracownikow i ope-
rujaca Scistg kontrolg wewnetrzng. Przyj-
muje strategi¢ agresywna, ktora polega
na przejeciach stabszych firm i mocno
broni swojego rynku zbytu. Niestety nie
gwarantuje bezpieczenstwa zatrudnionym
pracownikom, jednak najsilniejszym jed-
nostkom pomaga osiggna¢ sukces. Orien-
tacja jest charakterystyczna dla stacji tele-
wizyjnych, firm zwigzanych z show
biznesem.

Organizacja o orientacji nastawionej
na role jest stabilna, uporzadkowana, na-
stawiona na jasne i klarowne procedury,
normy i reguly. Ten rodzaj kultury zmiany
wprowadza stopniowo i powoli. Jest cha-
rakterystyczny dla bankéw 1 towarzystw
ubezpieczeniowych.

Organizacja o orientacji zadaniowej
—najwyzsza wartoscig jest realizacja zada-
nia lub osiggnigcie danego celu. Jesli pra-
COWNICY W organizacji nie rozwijajg si¢
odpowiednio szybko i nie osiggaja posta-
wionych im celéw sg zwalniani. W firmie
panuje atmosfera wspotpracy, szczegdlnie

Roger Harrison

Zrodto: https://www.thepowerofod.org/
roger-harrison

Charles Handy ur. 1932, Irlandia
— filozof specjalizujacy si¢
w kulturze organizacji

Zrddto: ttps://www.pocketbook.co.uk/
blog/2016/07/05/charles-handy-
management-philosopher-part1/

ceni si¢ u pracownikéw kompetencje i wiedzg. Orientacja jest charaktery-

styczna dla matych firm o wysokim ryzyku.

Organizacja o orientacji personalnej — oczekuje od ludzi réwne;j
odpowiedzialnosci za sukcesy i1 porazki. Duzg uwage przyktada si¢ do
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relacji miedzyludzkich 1 sposobu wzajemnej komunikacji opartej na
wzajemnym instruowaniu si¢. Orientacja ta jest charakterystyczna dla firm
szkoleniowych 1 konsultingowych.

Z kolei Charles Handy (1976) odpowiednio zobrazowal te cztery
kultury:

Kultura wladzy, symbolizuje ja u niego pajecza sie¢, rozklad wtadzy
jest odpowiednio wyznaczony od $rodka sieci, w ktérej centralne miejsce
zajmuje wladza kierujaca si¢ wlasnym kodeksem postgpowania. Im pracow-
nik jest blizej wladzy, tym ma silniejsza pozycj¢ w firmie. Pracownicy sg
traktowani podmiotowo, sg kupowani i sprzedawani, a wladze absolutng
sprawuja nad nimi menedzerowie.

Kultura roli, ktorej symbolem jest grecka $wiatynia, gdzie wtadza opar-
ta jest na stabilnych filarach. W takiej organizacji dominuje biurokracja
1 racjonalne rozwigzywanie problemow.

Kultura zadaniowa, ktorej symbolem jest siatka o zmiennej strukturze,
opartej na kompetencjach. Ludzie znajdujacy si¢ w rdznych czgsciach tej
sieci wykonuja zadania priorytetowe. Rozw¢j firmy jest zaplanowany
1 stopniowy.

Kultura osobowa — symbolem graficznym jest grono. Firma jest
nastawiona na zadowolenie pracownika. Spelniane sg jego potrzeby,
szczegOlnie cenione sg stosunki mi¢dzyludzkie 1 kolezenska atmosfera
W pracy.

Obaj autorzy niezaleznie od siebie stworzyli przedstawione powyzej
orientacje badawcze 1 obaj zwrocili uwage na role wartosci w organizacji,
ktére im bardziej byty jednolite w danej organizacji, tym bardziej wskazy-
watly na ,,czysty” typ kultury, ktory jest dos¢ rzadkim zjawiskiem.

Stad, méwiagc o typach kultur Handy’ego 1 Harrisona w oparciu o dwa
czynniki, tj. stopien sformalizowania i stopien scentralizowania, mowimy

Ilustracja kultur Ch. Handy’ego

Kultura Kultura Kultura Kultura
wiladzy roli zadaniowa osobowa

Zrodto: https://commercegurukulca.blogspot.com/2017/12/handy-cultural-typology.html
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o firmach: zorientowanych na wladze, zorientowanych na role, nasta-
wionych na zadania, zorientowanych na ludzi.

Firma zorientowana na wladze — dazy do dominacji wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Menedzerowie chcg absolutnej kontroli nad pracow-
nikami. Firma nastawiona jest na rywalizacje i osigganie zamierzonych ce-
l6w. Rywalizacja na zewnatrz cz¢sto ma charakter bezwzgledny i moze od-
bywac si¢ z pomini¢ciem prawa.

Firma zorientowana na role nastawiona jest na procedury wewngtrzne
wprowadzajace spokoj 1 stabilizacje. Organizacje bardziej przywiazuja
wage do sposobu i procesu wykonania zadania niz do samego efektu.
W tego typu firmach rzadko sa wprowadzane innowacje, poniewaz proce-
dura zmian jest ucigzliwa i powolna.

Firma nastawiona na zadania najbardziej ceni sobie ustalenie priory-
tetow. U pracownikow liczy si¢ umieje¢tno$¢ 1 posiadanie wiedzy oraz
odpowiednie ich przeszkolenie. Catag uwage w dzialaniach kieruje si¢ na
szybka 1 elastyczng reakcje firmy na zmiany zachodzace w jej otoczeniu.
Wspolpraca istnieje tylko wtedy, kiedy pomaga w osiagnigciu celu.

Firma zorientowana na ludzi — buduje kultur¢ osobowa nastawiong na
zaspokojenie potrzeb pracowniczych z uwzglednieniem ich wiasnych
celow 1 wartosci. Charakterystyczne sg dla niej zespoly wzajemnie si¢
wspomagajace w realizacji zadan.

6. Cztery typy kultur organizacyjnych T. E. Deala
I A. A. Kennedy’'ego

Terrence E. Deal — profesor na University of Southern California’s
Rossier School, wykladowca. Jest wspotautorem ,,Corporate Cultures”
(z Allanem Kennedym, 1982) i ,,Shaping School Culture” (z Kentem
Petersonem, 1999).

Allan Kennedy, konsultant ds. zarzadzania z Bostonu, byty prezes firmy
zajmujacej si¢ oprogramowaniami mikrokomputerowymi i partner wielu
firm konsultingowych. Wspotautor ksigzki (z T. Dealem) ,,Of Corporate
Cultures and The New Corporate Cultures”.

T. Deal i A. Kennedy wyr6znili cztery typy kultur organizacyjnych
W oparciu o stopien naciskow z otoczenia firmy, wartos$ci oraz systemu
komunikowania si¢: kulture twarda (macho-guy culture), ,,pracuj cigzko
i baw si¢” (the work hard, play hard), spokojnego dziatania, trwania i stabil-
nosci. Te kulture uzaleznil od dwoch kryteriow: szybkosci informacji
zwrotnej 1 ryzyka podejmowania zadan.
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Terrence E. Deal

Zrodto:
https://us.sagepub.com/en-us/
nam/author/terrence-e-deal

Allan Kennedy

Zrodto: ttps://www.valuebased
management.net/books kennedy
end.html
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Kultura indywidualistow (twarda) oparta
na szybkiej informacji zwrotnej i duzym ryzy-
ku podejmowania dziatan nastawiona jest na
silng rywalizacj¢ 1 sukces, dla ktorego praco-
whnicy sa w stanie poswigci¢ prawie wszystko.
Dziataniom towarzysza szybkie i widoczne
rezultaty: awans lub zmienno$¢ zadan. Spoty-
kana w przemysle, sektorze rozrywkowym,
branzy kosmetycznej, w reklamie i in.

Kultura hazardzistow opiera si¢ na zasa-
dzie cigzko pracuj 1 baw si¢. Wolnej reakcji
zwrotnej towarzyszy duze ryzyko dziatania.
Ta kultura opiera si¢ na ci¢zkiej 1 intensywnej
pracy, a w dni wolne na zabawie. Praca pod-
czas urlopu lub w dni wolne jest postrzegana
niekorzystnie ze strony pozostatych cztonkow
organizacji. Duza role odgrywaja kontakty
osobiste 1 zawodowe, towarzyszy jej rytuat
wielu spotkan. Jest charakterystyczna dla firm
komputerowych i firm akwizycyjnych: Avon,
Mary Kay, Xerox.

Kultura zréwnowazona (spokoju i dzia-
lania), dewizg tej kultury jest spokojne dzia-
tanie. Szybkiej informacji zwrotnej towarzy-
szy mate ryzyko dziatan. Kultura ta opiera si¢
na porzadku i racjonalnosci oraz braku oka-
zywania emocji. Wszelkie konflikty sa nie-
mile widziane. Kultura ta ceni sobie mento-
rOw w organizacji i autorytety, cechuje si¢
tagodnoscig obyczajow. Jest charakterysty-
czna dla spétek naftowych (Exxon), produ-

centow samolotowych (Boeing), spotek weglowych (Alcod), bankow

inwestycyjnych.

Kultura rutyniarzy, jest to kultura stabilnosci 1 procesu. Powolnej in-
formacji zwrotnej towarzyszy mate ryzyko dzialan. Ta kultura cechuje si¢
harmonia, stabilnoscig i niechecig do innowacji. Organizacja jest sformali-
zowana, a wiezi migedzyludzkie sg sztuczne. Oczekuje si¢ od pracownikdéw
doktadnego wykonywania zadan, ktore wczesniej sa precyzyjnie rozdzie-
lone. W kulturze liczy si¢ harmonia i tradycja. Charakterystyczna jest dla
agencji ubezpieczeniowych, bankéw, firm farmaceutycznych.
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7. Typy kultur Thomasa J. Petersa

Thomas J. Peters (ur. 7 listopada 1942, Baltimore) — jest amerykanskim
pisarzem i ekspertem od zarzadzania. Jest znany ze swojej ksigzki, napisa-
nej wspolnie z Robertem H. Watermanem, Poszukiwanie doskonatosci
w biznesie (Search of Excellence).

W prowadzonych od 1977 roku bada-
niach w ,,62 najlepszych przedsigbior-
stwach w Stanach Zjednoczonych” T.J.

Peters i R.H. Waterman wskazali na kultu-
r¢ organizacji jako istotny czynnik, aczkol-
wiek wczesniej pomijany, wptywajacy na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. To po-
dejscie zmienilo postrzeganie kultury jako
zmiennej organizacyjnej, ktoérag mozna
ksztalttowa¢ w celu uzyskiwania przez
organizacj¢ pozadanych wynikow. \ |

i \
T. J. Peters wskazal na cztery sktadniki \ \
ro . A3 '
kultury, ktore ja warunkuja: \ |
— innowacje, S
dziatani Zrodto: ttp://www.exporter.pl/
— dziatanie, zarzadzanie/pracownicy/
— kontrole, 2Peters.html
— harmonig.

Czynniki te postuzyty do wyodrebnienia czterech kultur: innowacyjne;,
kontroli, dziatania i harmonii.

Kultura innowacyjna nastawiona jest na wspieranie indywidualnych ini-
cjatyw pracownikow w firmie, zachgcanie ich do podjgcia ryzyka. Godziny
czasu pracy (w tym nadgodziny) nie s tak istotne jak koncowy jej efekt.
W organizacji przewaza nieformalny styl komunikacji, emocjonalne zaanga-
zowanie pracownikow w prace. Zwraca si¢ uwage bardziej na indywidualne
zdolnosci pracownikow 1 ich charyzme niz przestrzeganie okreslonej hierar-
chii. Stad w ramach polityki wewnetrznej nie przestrzega si¢ formalnych pro-
tokotow, czy ocen pracowniczych. Szkolenia pracownicze zazwyczaj odby-
waja si¢ na danym stanowisku pracy. Wada tego systemu mogg by¢: chaos
organizacyjny, brak kontroli nad kosztami i problemy z rozwojem.

W kulturze dzialania przewaza podejscie analityczne, czyli konkretne
wyznaczanie celow 1 okreslanie otaczajacej rzeczywistosci. W organizacji
inicjatywa jest mile widziana, ale tez btedy pracownikow sa surowo karane.
Firma nastawiona jest na ekspansywnosc¢ i budowanie swoich mocnych stron,
ktérymi sg rozwojowe sprzedazowe ambicje, elastyczno$¢ w dostosowaniu
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si¢ do wymagan rynkowych. Stabe strony organizacji to: nadmierne obciaze-
nie obowigzkami pracownikow, trudnos¢ z delegowania pracy i zbyt duza
koncentracja na mniej istotnych detalach.

W kulturze opartej na kontroli dominuje biurokracja, ktéra mocno ograni-
cza pracownikow w dziataniu. Stad znaczne ograniczenie pomystow innowacy-
jnych u pracownikow, duzy stopien sformalizowania pracownikow wyzszego
1 Sredniego szczebla, oraz nizszego i skrupulatne rozliczanie z przepracowa-
nych godzin. Firma ta szczeg6lnie ceni sobie lojalno$¢ u pracownikdw, ktorych
systematycznie i dobrze wynagradza. W firmie dominuje formalizm w komu-
nikacji, sposobie przekazywania informacji czy zebraniach polegajacy na pi-
semnym przekazywaniu dyspozycji. Na rynku stabilnym 1 dojrzatym klienci
doceniajg tego typu organizacje za jej odpowiedzialnos¢ i dbatos¢ o wysokie
standardy ustug. Gorzej jest na rynku niestabilnym, poniewaz unikanie ryzy-
kownych decyzji, mata elastyczno$¢ w dokonywaniu zmian i zamknigcie na
sygnaly ptynace z otoczenia organizacji ostabiajg pozycj¢ firmy.

W kulturze harmonijnej najwazniejsi sg ludzie. Wigkszo$¢ zadan jest
wykonywana zespotowo i specjalnie celebrowane sg wspdlne osiggniecia.
Istotne w organizacji sa kulturowe warto$ci i normy, ktére majg wigkszy
wplyw na ogoét dzialan niz plany i polityka wewnetrzna. U pracownikow
ceniona jest dyspozycyjnos¢ i lojalnos¢. W organizacji przyktada si¢ duzg
wage do szkolen. Komunikacja wewngtrzna w firmie jest nieformalna
i otwarta. Ta kultura sprawdza si¢ na rynkach dojrzatych, gdzie koncentru-
je si¢ na potrzebach klientow.

Staba strong jest brak konsekwencji w dziataniach kierowanych na
zewnatrz firmy i zbyt duza koncentracja na sprawach wewnetrznych. Ten
typ organizacji jest najmniej podatny na zmiany.

Case study:
1. Nieudana fuzja — Daimler i Chrysler

W 1998 roku przygotowano fuzj¢ dwoch znanych firm motoryzacyj-
nych: Daimler-Benz 1 Chrysler. Po przeprowadzonych doglebnych anali-
zach due diligence'”, ktore jednoznacznie wskazywaty na ogromne korzysci

192" Due diligence ma na celu szczegoétowg ocene aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa

oraz okreslenie istniejacego i potencjalnego ryzyka zwigzanego z planowang transak-
cja kapitatowa (np. fuzja, przejecie, wydzielenie lub sprzedaz zorganizowanej czeSci
przedsigbiorstwa). Zakres due diligence zalezy od specyfiki badanego przedsigbiorstwa
(wielkosci, struktury itd.). Due diligence stanowi ostatni etap fazy przedtransakcyjnej, po
ktérym nastepuje faza negocjacji. W. Foltyn, Analiza due diligence w integracji przedsie-
biorstw, Poltext, 2005.



E. tyszkowska. Kultura organizacyjna - jej specyfika, profile, modele klasyfikacji 89

Prezesi Robert Eaton z Chryslera i Juergen Schrempp z Daimlera

DAIMLERCHRYSLER'H

NGESELLSCHAFT T

Zrodlo: https://www.juergen-schrempp.com/juergen-e-schrempp/

wynikajace z fuzji, postanowiono polaczy¢ obie te organizacje. Podczas
prac nad fuzjg obu firm prezesi Juergen Schrempp z Daimlera i Robert
Eaton z Chryslera wraz z menedzerami byli coraz bardziej entuzjastycznie
nastawieni do tej transakcji. Analizy wskazywaty na szanse zwi¢kszenia
sprzedazy 1 zmniejszenia kosztow w potaczonej firmie, a do zarzadza-
jacych spotkami spltywaty same potwierdzajace t¢ dobra decyzj¢ informa-
cje. Wobec tych oczywistych faktow nie bylo nikogo, kto poddatby
w watpliwos¢ racjonalnos$¢ podjetej decyzji.

Dobre nastroje w firmach skonczyly sie przy pierwszych probach po-
taczenia zespotow. Od razu mozna byto zauwazy¢ problemy komunikacyjne
w codziennej wspotpracy oraz wybuchajace konflikty miedzy zespotami
1 ich menedzerami. W wyniku nieporozumien podjeto wiele nietrafionych
decyzji biznesowych. W rezultacie cena akcji spotki DaimlerChrysler ze
100 dolaréw (cena z dnia fuzji) spadta w ciggu dwoch lat o potowe.

Pomimo staran i wielu projektow, majacych na celu integracj¢ pracow-
nikow nowej spolki, nie udalo si¢ rozwigza¢ weigz wybuchajacych konflik-
tow 1 nieporozumien. W efekcie w 2007 roku Daimler podjat decyzje
o zakonczeniu wspotpracy z Chryslerem, sprzedajac swoje udziaty za nie-
spetna 7,5 miliarda dolarow funduszowi Cerberus Capital, otrzymujac z tej
kwoty 1,5 mld dolarow, reszta tej kwoty zostata przekazana na dofinanso-
wanie Chryslera. Zanim umowa o sprzedazy weszta w zycie, Daimler byt
zmuszony pokry¢ biezace straty, ktore szacuje si¢ na 1,6 mld dolarow,
a po rozliczeniu calej transakcji okazato si¢, ze Daimler doptacit okoto
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600 miIn dolarow. Dzigki doptatom niemiecka firma uwolnita si¢ od
przysztych zobowigzan emerytalnych. Chrysler niestety nie mial tyle
szczgscia. W zwigzku z kryzysem gospodarczym 2009 roku w Stanach
Zjednoczonych ogtosit upadtosé.

Biorac pod uwage pozytywne prognozy i spektakularng porazke spotek,
warto zada¢ pytanie, co przyczynito si¢ do nieudanej transakcji?

Odpowiedz kryje si¢ w zbyt ograniczonej analizie. A mianowicie skupio-
no si¢ tylko 1 wytacznie na aspekcie ekonomicznym, nie patrzac tez na inne
aspekty tej transakcji. W analizie due diligence pod uwage wzigto portfolio
produktow, rynek segmentacji klientow, kwestie finansowe i1 operacyjne,
natomiast zignorowano kultur¢ organizacyjng w obu firmach. Daimler jako
organizacja konserwatywna, hierarchiczna, dziatat w oparciu o rzetelne ana-
lizy, metodyczne dziatanie i podejmowat decyzje na podstawie konkretnych
danych. Z kolei Chrysler dawat pracownikom petng swobode 1 autonomie
dzialania na kazdym szczeblu, byl firmg zdecentralizowang. W efekcie, gdy
potaczono te dwie kultury organizacyjne, dwa odmienne style zarzadzania,
inne wartosci 1 procedury dzialania generowaty konflikty i pokazywaly brak
umiejetnosci komunikacyjnych. Pomimo wielu naprawczych szkolefn nie
udato si¢ poprawi¢ przeptywu informacji i zapobiec destruktywnym konflik-
tom, ktore wptywaly na jakos¢ funkcjonowania firmy.

Warto tez zauwazy¢, ze decyzje o fuzji podejmowano w trybie potwier-
dzajacym, a mianowicie zbierajac tylko te informacje, ktére mogtyby po-
twierdzi¢ z gory zalozone tezy o efektywnos$ci potaczenia spotek Daimler-
-Benz 1 Chrysler. W tym przypadku firmy powinny zdecydowac si¢ na
podejscie w trybie badawczym, a mianowicie analize wszelkich dostep-
nych danych, angazujac do procesu decyzyjnego ekspertow i osoby o r6z-
nych pogladach 1 doswiadczeniach.

2. Kultury stworzone przez wybitne osobowosci, putapka osobowosci
— Steve Jobs

Steven Paul Jobs (ur. 24 lutego 1955 w San Francisco, zm. 5 pazdzier-
nika 2011 w Palo Alto) —jeden z trzech zatozycieli, byty prezes i przewod-
niczacy rady dyrektorow Apple Inc.

5 pazdziernika 2011 roku pozegnaliSmy Steve’a Jobsa, jedng z najbar-
dziej inspirujgcych, a jednoczesnie kontrowersyjnych postaci w branzy
technologiczne;.

Steven Paul Jobs urodzit si¢ 24 lutego 1955 w San Francisco jako syn
pochodzacego z Syrii Abdula Fattaha Jandaliego i Joanne Carole Schieble.
Jobs wkrotce po urodzeniu zostal adoptowany przez Paula i Clar¢ Jobsow
z Mountain View w Kalifornii.
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Po zakonczeniu szkotly
sredniej Jobs przez jeden
semestr studiowal prawo
w Reed College w Port-
land, by ostatecznie wrocié
do Kalifornii, gdzie uczesz-
czal na spotkania klubu
komputerowego ,,Home-
brew Computer Club” ra-
zem ze Steve’em Woznia-
kiem, z ktorym pdzniej
rozpoczal prace w Atari,
w charakterze projektanta
gier. Jobs i Wozniak krotko . .,

w 1974 r. sprzedawali tzw. https://dailyweb.pl/11-lat-temu-odszedl-steve-jobs-

blue boxe — urzadzenie,

ktore potrafito nasladowac sygnatl kontrolny uzywany przez system telefo-
nicznych rozméw migdzymiastowych 1 dzwoni¢ za darmo.

1 kwietnia 1976 roku Steve Jobs wraz ze Stevem Wozniakiem i przed-
sigbiorcg Ronaldem Waynem zalozyli Apple. Jeszcze w tym samym roku
stworzyli Apple I, sprzedawany za 666,66 dolaréw. Rok p6zniej zbudowali
Apple II, ktory odnidst sukces na rynku komputerow domowych. Cztery
lata po zatozeniu firmy Apple weszlo na Nowojorska Gietd¢ Papieréw
Warto$ciowych, a na rynku pojawit si¢ takze Apple II1. Pierwszy komputer
z serii Macintosh pojawit si¢ w 1984 roku.

W 1985 r. wskutek konfliktu z Johnem Sculleyem Jobs zostat zmuszony
do odejscia z Apple. Zatozyt on wtedy firm¢ NeXT. Rok pozniej Jobs za
10 milionéw dolaréw kupil studio animacji komputerowej, bedace od-
dziatem grafiki komputerowej przedsigbiorstwa Lucasfilm. Apple wyku-
pito NeXT w 1996 r. za 402 miliony USD, co sprawito, ze Jobs wrocit do
Apple, po ponad 10 latach nieobecnosci. Apple mimo zakupu nie byto
w najlepszej kondycji finansowej, wigc Jobs, ktory w 1997 roku zostat
prezesem Apple, pracowat za dolarowa stawke. Pod kierownictwem Jobsa
Apple wprowadzito na rynek iMaca, ktory przyniost firmie ogromne zyski,
bijac rekordy popularnosci. Najbardziej przetomowe dla Apple 1 $wiata
technologii byty lata 2001 1 2007, w ktorych na rynek wprowadzono odpo-
wiednio iPoda i iPhone’a. O ile tego drugiego znaja wszyscy, to przenos$ny
odtwarzacz muzyki, ze swoimi kultowymi bialymi stuchawkami wprowa-
dzit Apple na salony. Apple przez 21 lat produkcji sprzedat ponad 400 mi-
lionéw iPodow i ponad 2 miliardy iPhonow.
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Steve Jobs byt genialnym liderem, ale tez trudnym w relacjach cztowie-
kiem. Gwattowny, z szybkimi ripostami, wymagajacy — to cechy, z ktory-
mi na co dzien musieli sobie radzi¢ podwiadni. Od swoich pracownikow
wymagat ciezkiej pracy, poswiecenia i sukcesow. W swoich dziataniach
byt perfekcyjny. Genialny i gluchy na stowa krytyki, geniusz — tak o nim
mowiono. Dzigki swojej wizji, pasji 1 innowacyjnosci doprowadzit Apple
na szczyt czolowych firm na $wiecie. Swoim wizjonerskim podejéciem
oraz charyzmg doprowadzit Apple’a do osiagnigcia sukcesu i stworzyt
srodowisko pod rozwoj kultury cyfrowe;.

31 lipca 2004 roku Jobs poddat si¢ operacji usuni¢cia nowotworu trzust-
ki. Podczas nieobecno$ci Jobsa przedsigbiorstwem zarzadzal Tim Cook.
Po jakims$ czasie Jobs wrocit do pracy. Przeszedl pomyslnie zabieg prze-
szczepienia watroby. Po przeszczepie wrécit do aktywnej pracy, miedzy
innymi prezentujac nowe iPhone’y w 2010 roku, jednak juz 7 stycznia
2011 ponownie udat si¢ na urlop zdrowotny. 24 sierpnia 2011 roku Steve
Jobs zrezygnowat z funkcji CEO Apple, obejmujac stanowisko przewod-
niczacego rady dyrektorow przedsigbiorstwa. Jobs bardzo bronil swojej
prywatnos$ci, mimo to do mediow wyciekty zdjecia, na ktorych widaé byto,
ze choroba bardzo go wyniszczyta. Caly technologiczny §wiat wierzyt jed-
nak, ze Jobs moze wygrac te walke. Nie udalo si¢, tworca Apple odszedt
5 pazdziernika 2011 roku.

Jobs 1 kierowane przez niego Apple nie robili nic jako pierwsi. Potrafit
on jednak dopracowywac i sprzedawac¢ pomysty tak, ze ludzie wierzyli, ze
produkty Apple odmieniajg ich Zycie. Apple po $mierci Jobsa na jakis czas
wyhamowato. Firma nie tylko przestata pokazywac innowacyjne produk-
ty, ale tez podupadta na polach, z ktérych byta znana. Przy kolejnych pro-
blemach 1 watpliwych premierach, wiele os6b mowito, ze ,,Jobs przewraca
si¢ w grobie”. To zatamanie bylo spowodowane klasyczng putapka autory-
tetu. Firma przez wiele lat byta zarzadzana przez lidera, ktory nie tylko
narzucal jej tempo innowacji i rozwoju, on zrewolucjonizowal caly rynek.
Mial wszystkie cechy przywodcy, charyzme, umiat przemawia¢ do thu-
méw. Byt przekonywujacy. Jedynym problemem byto to, ze przez swoja
wyjatkowos¢ byt nie do zastepienia. Przy tak silnej osobowosci, §wiecacej
si¢ gwiezdzie stawy, inni pracownicy bledli. Przez wiele lat Apple po stra-
cie swojego przywodcy nie byl w stanie ztapa¢ wlasciwego rytmu.
Po latach Apple wreszcie otrzasneto si¢ po tej stracie i znow wraca do pro-
dukcji bardzo dobrych produktéw. Apple zmienit tez podejscie do kwestii
jednoosobowego przywodztwa. Nieskuteczno$¢ tego modelu powoli od-
chodzi w niepami¢é. Inwestorzy w to miejsce wprowadzajg niecharyz-
matycznych menedzeréw, ktoérzy buduja wyjatkowe zespoty i ksztaltuja
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odpowiednio kultur¢ organizacyjng, w ktorej postawe przywodcza prezen-
tuje wielu lideréw, a nie tylko prezes zarzadu czy dyrektor generalny.
Firmy te sa niezwykle skuteczne i rentowne. Model ten nazywamy rozpro-
szonym przywédztwem'”. Ich strategia jest stawianie na silne osobowo-
$ci 1 wiedze ekspercka w firmie, co oznacza, ze jest w niej kilku lideréw.
To rozwigzuje kwestie ewentualnej sukcesji w firmie 1 jej upadku po stra-
cie jednego z nich.

3. Kultury stworzone przez wybitne osobowosci — Jean-Marie Messiera
— koncern Vivendi
Jean-Marie Messier (ur. 13 grudnia 1956 w Grenoble, Francja), francu-

ski biznesmen, ktory do 2002 roku byt prezesem 1 dyrektorem naczelnym
mie¢dzynarodowego konglomeratu medialnego Vivendi.

How
France’s
Jean-Marie

Messier ! &3
turned an old =
Water company & i
into a new ? '

Zrodto: https://corporate-executives.com/ ED I A
executives/jean-marie-messier/ Now he's
taking on
JANT &=

Zrddto: https://content.time.com/time/covers/
europe/0,16641,20010806,00.html

103 Rozproszone przywodztwo wedlug Pawta Motyla to promowanie wérod wszystkich

pracownikow firmy specyficznej postawy, obejmujacej Swiadomos¢ zmian zachodzacych
w otoczeniu biznesowym, wnikliwg 1 krytyczna obserwacj¢ rzeczywistosci, odwage komu-
nikowania dostrzezonych trendéw majacych wplyw na funkcjonowanie organizacji oraz
odwagg podejmowania decyzji na swoim poziomie hierarchicznym. ,,Liderzy codzienno-
sci” w swojej mikroskali dziatajg tak, jak wielcy decydenci. Poniewaz w danej organizacji
jest ich kilkudziesigciu lub kilkuset, przektada si¢ to na jej skutecznos¢ i rentownosc.
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Jean-Marie Messier to przyktad charyzmatycznego przywodcy, ktory
wybral niewlasciwa strategi¢. To studium przypadku opisuje prezesa
z wizja, ktora poprowadzita firme do upadku. Jak si¢ okazuje, $lepe zaufa-
nie charyzmatycznym liderom nie zawsze prowadzi organizacje do oczeki-
wanych sukcesow, a w wielu przypadkach staje si¢ ono zrodtem wielu nie-
powodzen 1 ztych decyzji. Przy charyzmatycznym liderze w organizacji
zanika potrzeba wewnetrznej dyskusji, zaczyna brakowaé pracownikow,
ktérzy mogliby uchroni¢ go przed ztym wyborem. Przekonal si¢ o tym
koncern Vivendi.

Jean-Marie Messier rozpoczat swoja kariere w 1982 roku jako doradca
finansowy. W 1986 roku zostat doradca technicznym w biurze Edouarda
Balladura, a w 1989 roku zostal bankierem w Lazard. W 1994 roku zostat
dyrektorem generalnym CGE (General Water Company) i1 prawg reka
Guya Dejouany’ego, dyrektora generalnego CGE. CGE to biznes, ktory
posiada udziaty w mediach, ale specjalizuje si¢ gtbwnie w dostawach wody
do miasta. CGE jest firmg powotang dekretem Napoleona w 1853 roku.
Dostarczalo wod¢ miastu Lyon, p6zniej uzyskalo koncesje na dostawy
wody dla Paryza 1 w kolejnych dziesi¢cioleciach rozwijato dziatalnos¢
w tym sektorze. W latach 80. XX wieku CGE zainwestowato réwniez
w inne ustugi komunalne, energetyke i transport publiczny.

Kiedy Guy Dejouany przeszedt na emeryture w 1996 roku, to Jean-Marie
Messier zastgpil go na stanowisku dyrektora generalnego. Messier miat
zupelie inng wizj¢ koncernu niz dostawa wody do miasta. Postanowit
on przeksztatci¢ CGE w... globalny koncern medialny. Rozpoczat catko-
witg transformacje firmy, a w 1998 roku zmienil jej nazwe na Vivendi
Universal. Porzucil strategi¢ Dejouany’ego i skoncentrowat si¢ na me-
diach. Zaczat sprzedawac spoiki podstawowe, zakupujagc migdzy innymi
Maroc Telecom i agencj¢ Havas, potaczyt si¢ z firmg Pathe, wiodacym
producentem filmowym. W 2000 r. burz¢ wywotalo potaczenie z Canal +
1 przejecie Seagram Company, kanadyjskiego giganta bedacego wiascicie-
lem Universal Studios.

Vivendi stato si¢ druga, co do wielkos$ci, firmg komunikacyjng na
Swiecie. Ambicje Messiera siggaly znacznie wyzej, ale przeszkoda w jego
realizacji okazaty si¢ finanse. Po licznych przejeciach Vivendi zadtuzyto
si¢ na 37,1 mld euro i nadal nie wiedziato, jak wygenerowaé zyski
w nowych obszarach dziatalnosci. Na to wszystko natozyto si¢ pekniecie
banki technologicznej 1 kryzys gietdowy w 2001 roku. W 2002 roku
koncern Vivendi odnotowat ogromne straty, okoto miliarda dolaréw mie-
siecznie. W tym samym roku Jean-Marie Messier zostal zmuszony do
rezygnacji ze stanowiska, a na jego miejsce zostal mianowany nowy
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dyrektor generalny, Jean-René Fourtou. Odprawa, ktorg Jean-Marie
Messier sobie przyznat, wyniosta okoto 20 milionéw dolaréw. Spotkato
si¢ to z gwaltownym protestem udziatowcow spotki. Jean-Marie Messier
wyjechat z Francji do Nowego Jorku, gdzie zatozyl Messier Partners,
agencje specjalizujaca si¢ w doradztwie korporacyjnym. W czerwcu
2004 roku byl zamieszany w spraw¢ kont Vivendi. W 2011 roku zostat
skazany na trzy lata wig¢zienia za defraudacj¢ funduszy Vivendi i manipu-
lacje akcjami.

Jean-Marie Messiera, jak wiekszos$¢ charyzmatycznych liderow, cecho-
wala silna, wyrazista osobowos$¢, wyjatkowa pewnos¢ siebie, ponadprze-
cigtna ambicja 1 wybujate ego. Jean-Marie Messier nazywany tez J6M
(Jean-Marie Messier Moi-Méme-Maitre-du-Monde — ja pan $wiata)
w kreskowce w Les Guignols de [’info, byt przyktadem nadmiernej
ambicji, ktora przystonita prawdziwy obraz sytuacji. Efektem byly nie-
optymalne i nieracjonalne decyzje.

4. Kultury rodzinne — A. Blikle jako turkusowa organizacja'%

Prof. Andrzej Blikle — ur. ml—";:!__.‘a - BT L7

24 wrzesnia 1939 roku w War- | s N
szawie, jest profesorem zwyczaj- T 7>

nym nauk matematycznych w In-
stytucie Podstaw Informatyki
Polskiej Akademii Nauk, czton-
kiem Europejskiej Akademii
Nauk, cztonkiem rady nadzorczej
firmy A. Blikle Sp. z 0.0. (w la-
tach 1990-2010 byl prezesem),
cztonkiem Rady Jezyka Polskie-
go, pracownik naukowy, specja-
lista w zakresie matematycznych
podstaw informatyki, a takze
mistrz cukierniczy.

Zrodto: https://plus.dziennikpolski24.pl/
. . . andrzej-blikle-organizacja-turkusowa-czyli-
Firma A. Blikle zostata zatozo-  przyjazna- czlowickowi/ar/c3-17555355

na przez Antoniego Kazimierza

Bliklego w 1869 roku. Od dnia powstania do konca 2017 r. zajmowala
lokal przy ul. Nowy Swiat 35. Poczatkowo lokal cukierni byt niewielki. Syn
Antoniego Kazimierza, Antoni Wiestaw Blikle rozbudowat i unowocze$nit

104" Historia firmy jest zaczerpnigta ze stron A. Blikle https://moznainaczej.com.pl/

wczoraj/nasza-rodzinna-firma
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go. W roku 1921 dokonano gruntownej przebudowy wnetrza, wzbogacajac
jego wystroj 1 wprowadzajac orkiestr¢. Juz wtedy cukiernia ,,A.Blikle”’
byla modnym warszawskim lokalem. Kolejny witasciciel, Jerzy Blikle,
syn Antoniego Wiestawa, dalej modernizowal i rozbudowywat przedsig-
biorstwo. W roku 1935 wnetrze cukierni zostalo ponownie zmienione,
a powierzchnia produkcyjna powigkszona dwukrotnie. Liczba pracowni-
koéw przekroczyta 100 oséb. Firmowy samochdd rozwozit zamowienia na
zlecenia klientow.

W czasie Powstania Warszawskiego siedziba cukierni zostata spalona
1 zburzona. Cukiernia tymczasowo zostata przeniesiona w Al. Jerozolim-
skie 45. W tym czasie odbudowano lokal w jego przedwojennym rozmia-
rze (okoto 300 m* powierzchni sklepowej i produkcyijnej). We wezesnych
latach 50. cukiernia zostala usunigta przez dwczesne wiadze. W okresie
nastepnych trzydziestu lat Jerzy Blikle prowadzit cukierni¢ na przekor
politycznym tendencjom déwczesnych wiadz zmierzajacych do likwidacji
sektora prywatnego. 26 lutego 1981 roku zmart Jerzy Blikle, nie doczeka-
wszy czasow, kiedy mogltby rozwina¢ firme¢ na miar¢ swoich plandw 1 ambi-
cji. Po jego $mierci prowadzenie cukierni przejeli jego syn Andrzej oraz
Maria Szukatowicz, prawnuczka zatozyciela. Do roku 1989 ich gléwny
wysitek szedl w kierunku utrzymania renomy firmy, a prowadzeniem
firmy na co dzien zajmowata si¢ Maria Szukalowicz.

W styczniu 1990 r. Andrzej Blikle objat stanowisko prezesa zarzadu,
ktére zajmowat do grudnia 2010 r. W latach 1991-2012 firma rozwingta
si¢ z jednej cukierni przy Nowym Swiecie i pracowni na zapleczu do
12 cukierni whasnych, 3 kawiarni oraz 2 sklepow delikatesowych w War-
szawie plus 7 cukiernio-kawiarni w sieci franczyzy: w Krakowie, Gliwi-
cach, Kielcach, Cz¢stochowie, Lodzi, Katowicach 1 Wroctawiu. Personel
firmy wzrdst z 40 0so6b do okoto 230, a powierzchnia zaplecza produkceyj-
nego z 200 m* do 1800 m*. W roku 2005 firma zostata zaliczona do grona
supermarek polskich (240 sposréd 1200), a w grupie Handel 1 Restauracje
zajeta pierwsze miejsce. W roku 2008 firma zostata odznaczona Medalem
im. Tadeusza Kotarbinskiego przyznanym przez Komitet Nauk Organiza-
cji 1 Zarzadzania PAN za wybitne osiggnigcia w dziedzinie organizacji
1 zarzadzania.

W 2010 roku dostata wyrdznienie specjalne: A. Blikle — Kwitngca
Marka Rodzinna, ktére byto wynikiem badania 1294 marek na rynku pol-
skim w 95 kategoriach. Marka A. Blikle, jak wynikato z badan, byta znana,
przynajmniej ze styszenia, 44 procentom ankietowanej populacji (w wieku
18-69 lat), co estymujac populacje generalng, daje liczb¢ niemal 12 min
mieszkancow Polski.
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A. Blikle jest firmg rodzinng. Jak twierdzi R. G. Donnelley: ,,Z bizne-
sem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie generacje jed-
nej rodziny miaty znaczacy wptyw na cele i polityke firmy™'®. Z kolei
W. Popczyk definiuje firm¢ rodzinng jako ,,przedsigbiorstwo o dowolnej
formie prawnej, ktorego kapitat w catosci lub w decydujacej czesci znajdu-
je si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera decy-
dujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny”'.
Cukiernie A. Blikle budowato pi¢¢ pokolen:

Antoni Kazimierz Blikle — zatozyciel (1845 Chetm Lubelski — 1912

Warszawa),

— Antoni Wiestaw Blikle — syn zatozyciela (1873 — 1934 Warszawa)
— Jerzy Czestaw Blikle — wnuk zatozyciela (1906 — 1981 Warszawa)
— Andrzej Jacek Blikle — prawnuk zalozyciela (ur. 1939 Warszawa),

w latach 1990-2010 prezes zarzadu, obecnie cztonek rady nadzorczej,

1 Matgorzata Wroblewska-Blikle (zona Andrzeja) — udzialowiec 1 przez

wiele lat cztonek zarzadu, dyr. ds. gastronomii 1 Gtowny Plastyk
— Lukasz Pawel Blikle — praprawnuk zalozyciela (ur. 1965 Warszawa),

obecnie udzialowiec, przewodniczacy rady nadzorczej 1 przez wiele lat
dyrektor ds. marketingu, a w latach 2010-2012 prezes zarzadu, 1 Malgo-

rzata Blikle (zona Lukasza) — pracowata w firmie w latach 1995-2012,

w latach 2010-2012 jako wiceprezes zarzadu.

Od chwili powstania w roku 1869 firma A.Blikle produkuje i sprzedaje
we wiasnych cukierniach i kawiarniach luksusowe rzemies§lnicze wyroby
cukiernicze, czekoladowe 1 lody. Od roku 1994 oferta ta zostata poszerzo-
na o lekkie dania restauracyjne i produkty wytrawne (niestodkie), a od roku
2004 o wyroby delikatesowe, zar6wno produkcji wtasnej, jak i obcej,
w tym wina. Od pierwszej potowy lat 90. znajdujg si¢ na polskim rynku
réwniez produkty przemystowe: surowe mrozone ciasto francuskie 1 strud-
le z tego ciasta, a takze kawa sprzedawana poczatkowo pod marka SATI-
Blikle, a od roku 2004 pod markg A. Blikle.

W latach 1996-2012 w A. Blikle rozpoczgto proces wdrazania komplek-
sowego zarzadzania jako$cig (ang. total quality management) wg modelu
popularnego w latach 1950-80 w Japonii pod katem zarzadzania procesami,

105 R. G. Donnelley, (2002). The Family Business. W: C. E. Aronoff, J. H. Astrachan,
J. L. Ward (red.), Family Business Sourcebook, Family Entreprise Publishers, Georgia
2002, s. 4.

106\, Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2013, s. 10.
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zarzadzania wiedzg i statlego doskonalenia (learn management). Program
byl wdrazany m.in. poprzez stale szkolenia, zarowno wewngtrzne, jak i za
pomocy instruktoréw z zewnatrz, udzial pracownikow w konferencjach
szkoleniowych (w tym mi¢dzynarodowych). Wprowadzano takze elemen-
ty organizacji turkusowej, z czego powstata znana i wyrdzniana nagrodami
ksigzka A. Blikle ,,Doktryna jakos$ci — rzecz o skutecznym zarzadzaniu”
oraz jej drugie wydanie ,,Doktryna jako$ci — wydanie II turkusowe”.

Sam A. Blikle w swojej ksigzce napisat ,,wdrozenie turkusowego TQM
to nie «przeszkolenie zatogi» w nowych procedurach, ale doprowadzenie
do glebokiej przemiany spotecznej w firmie, przemiany wymagajacej
z jednej strony porzucenia wielu utartych sposobéw myslenia, a z drugiej
nabycia wielu nawykow komunikacyjnych”.

Termin ,,turkusowa organizacja” zostat wprowadzony przez Frederica
Laloux, w ksiazce ,,Pracowa¢ inaczej”. Turkusowy model zarzadzania
charakteryzuje rownowage migdzy osiggnigciem celow biznesowych
a dbaniem o dobrostan pracownikow 1 ich zrownowazony rozwoj. Stawia
na otwartg i1 przejrzysta komunikacje¢, umozliwiajac pracownikom udziat
w procesach decyzyjnych, wymiane pogladéw i pomystow. Organizacja
dazy do zrownowazonego rozwoju i jest modelem samorzadzacym sie.
Pracownik nie ma nad soba podwtadnego, ani Zadnej hierarchii, poniewaz
kazdy z zatrudnionych jest na réwni z innymi. Wyznaczaja sobie zadania,
bazujac na swoich umiejetnosciach i aktualnych potrzebach firmy. W miej-
sce premii, wspotzawodnictwa i kontroli jest zaufanie, wspolpraca i part-
nerstwo. Pracownicy sami decyduja, ile zarabiaja 1 majg swodj udzial
w zyskach. Przekazujg sobie wiedz¢ 1 pomagajg w doskonaleniu umiejet-
nosci. Organizacja jest transparentna, zespot ma dostgp do wszystkich
informacji, tacznie z zarobkami innych osob.

Jak sam profesor A. Blikle stwierdzit w jednym z wywiadow: ,, Taki
model organizacji charakteryzuje si¢ bardzo wysoka skutecznoscia, ktora
zawdzig¢cza odrzuceniu wigkszosci, zdawatoby sie, nienaruszalnych zasad
korporacyjnego porzadku: budzetow rozumianych jako kontrakty, premii
1 prowizji, hierarchicznej struktury kierowniczej, wydawania polecen,
wspotzawodnictwa itp. W ten sposob rodza si¢ organizacje, ktore za
glowny cel postawily sobie stworzenie firmy, w ktoérej ludzie beda
szczgsliwi”.

To za kierownictwa A. Bliklego firma rodzinna stata si¢ rozpoznawalng
siecig w catej Polsce.
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Ewolucja struktury organizacyjnej polskiego
systemu penitencjarnego — przemiany —
doswiadczenia historyczne i wspotczesnosc

Evolution of the organizational structure of the polish
penitentiary system — changes - historical experiences
and the present time

Streszczenie

Celem artykutu jest przyblizenie podstawowych probleméw organizacji 1 funkcjonowania
wigziennictwa w Polsce, z gldownym uwzglednieniem ewolucji struktury organizacyjne;j sy-
stemu penitencjarnego w réznych okresach historycznych i jej umiejscowienie w struktu-
rach aparatu panstwowego. Autor omowit poczatki wigziennictwa w I Rzeczypospolitej,
czas zaborow, okres miedzywojenny, po Il wojnie Swiatowej do 1990 r. oraz wigziennictwo
w III RP. Zwrdcit uwage na specyfike systemu penitencjarnego oraz organizacji wi¢ziennej
(koncepcja instytucji totalnej). Szerzej omowiona zostala geneza i realizacja idei oddzialow
penitencjarnych jako nowej formy organizacyjnej zaktadu karmego.

Stowa kluczowe: system penitencjarny, historia wi¢ziennictwa, struktura, organiza-
cja, Sluzba Wiezienna, bezpieczenstwo.

Abstract

The aim of the article is to present the basic problems of the organization and
functioning of the penitentiary system in Poland, with the main focus on the evolution
of the organizational structure of the penitentiary system in various historical periods
and its location in the structures of the state apparatus. The author discussed
the beginnings of the prison system in the First Republic of Poland, the period of
the partitions of Polish lands, the interwar period, after World War II until 1990, and
the prison system in the Third Republic of Poland. He drew attention to the specificity
of the penitentiary system and prison organization (the concept of a total institution).
The genesis and implementation of the idea of penitentiary units as a new
organizational form of a penitentiary facility was discussed in more detail.
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Wstep

Organizacja wigzienna, instytucja penitencjarna w literaturze tradycyjnie
nazywana organizacja aparatu powotanego do wykonywania kary pozba-
wienia wolnosci albo systemem organizacyjnym podmiotu wykonujacego
kare pozbawienia wolnosci, organizacja wykonania kary pozbawienia
wolno$ci czy tez ustrojem penitencjarnym, jest uznawana za element
aparatu przymusu panstwa. Tak rozumiana instytucja zwigzana jest przede
wszystkim z organizacjg zaktadéw karnych, w ktorych kar¢ pozbawienia
wolno$ci wykonuje si¢ w praktyce poprzez osadzenie skazanego w zakla-
dzie karnym, w izolacji od spoteczenstwa'®’.

System penitencjarny stanowi catoksztatt przepisow 1 instytucji prawa
penitencjarnego oraz urzadzen zakladéw karnych zmierzajacych wedlug
okreslonego sposobu i metody do osiagniecia zasadniczego celu kary po-
zbawienia wolnosci'®”.

Wyrézni¢ mozna cechy wspolne systeméw penitencjarnych, a wigc:
przepisy okreslajace sposdb wykonania kary oraz instytucje prawa peni-
tencjarnego, architekture 1 typologi¢ zaktaddéw, srodki oddzialywania
na osadzonych, status prawny osob pozbawionych wolnos$ci, kadre
wiezienng i jej relacje z osadzonymi, sposoby zarzadzania i kontroli, §rodki
ochronne'”.

System wigzienny, od kiedy zaczat przybiera¢ wymiary zorganizowa-
ne, systemowe, a nie byt jedynie zbiorem obiektow izolacyjnych o r6zno-
rodnym charakterze, stanowi czg$¢ aparatu administracyjnego panstwa,
bez wzgledu na jego ustroj polityczny. Regulacja prawa administracyjne-
go w dziedzinie systemu penitencjarnego dotyczy m.in.: usytuowania
wigziennictwa w administracji panstwowej, struktury organizacyjnej
(organ kierowniczy, jednostki podstawowe, organ posredni oraz jego
struktura, organ kontrolny i nadzorujacy), organéw nadzoru zewngtrzne-
go (nadzor prokuratorski, sadowy), doboru, stratyfikacji i szkolenia
personelu''’.

107 T Przestawski, Stuzba Wiezienna w Polsce. Administracja i podstawy dziatania,

Warszawa 2012, s. 15.

108 3. Sliwowski, Prawo i polityka penitencjarna, Warszawa 1982, s. 83.

199 . Gorny, Elementy indywidualizacji i humanizacji karania w rozwoju penitencjary-
styki, Warszawa 1996, s. 15.

110 Szerzej zob.: M. Foucault, Nadzorowac i karaé. Narodziny wiezienia, Warszawa 1998.
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Sposob zorganizowania i zarzadzania jednostka wigezienng majg umoz-
liwia¢ sprawne funkcjonowanie organizacji (zdolno$¢, racjonalno$¢, per-
sonel) oraz realizowanie wszystkich celow, do ktorych zostala powotana
(prawidlowe realizowanie tymczasowego aresztowania i skuteczne wyko-
nanie kary pozbawienia wolnosci).

Wigzienie jako jednostka organizacyjna i caty system wigzienny sg in-
stytucjami biurokratycznymi''! i maja bez watpienia charakter totalny, co
stanowi 0 wyjatkowosci i specyfice obiektow wigziennych.

Erving Goffman (1922-1982), amerykanski socjolog i pisarz, w latach
60. XX wieku wprowadzit do socjologii okreslenie ,,instytucja totalna”,
wedlug ktorego instytucja totalna to placowka charakteryzujaca si¢ fizycz-
nymi barierami, takimi jak wysokie mury, zasieki, zamknigte drzwi, wody,
lasy, bagna itp., ktére uniemozliwiajg osobie przebywajacej w niej na swo-
bodny kontakt ze §wiatem zewnetrznym. Podstawowa cechg tej organiza-
cji jest brak rozgraniczenia na trzy gtoéwne sfery zycia: sen, odpoczynek
1 prace oraz fakt, iz osoba znajduje si¢ w niej przez okreslony czas. Sa to
miejsca, w ktorych osoby przebywajace sa, z okreslonych przyczyn, czasowo
odciete od pozostatej czesci spoteczenstwa, a sposob ich funkcjonowania
w tej instytucji jest calkowicie jej podlegly. Instytucje totalne, a wiec 1 wie-
zienia, sg bezposrednio zwigzane z tadem spotecznym, sg jego elementem,
miejscem kontroli spoteczenstwa nad jego ,,chorg czescig”. Instytucje total-
ne tworzg odrebny, hermetyczny §wiat dla wszystkich oséb, ktore obejmu-
je swoja istota.

Gtowne cechy organizacji totalnej wg Goffmana, ktére stanowia o spe-
cyfice obiektéw wigziennych:
— zycie zamyka si¢ w pewnym staltym obszarze, poza ktéry nie mozna
wyj$¢ 1 ktory jest nieustannie kontrolowany przez osoby uprawnione,

"1 Zwrécié trzeba uwage na koncepcje biurokracji wg Karla Maksymiliana ,,Maksa”

Webera (1864-1920) jako najbardziej efektywna i racjonalng forme¢ organizacji, pole-
gajacg na precyzyjnym podziale kompetencji hierarchicznie uporzadkowanych urzedow,
ktérych pozycje sa okreslone przez prawo i normy administracyjne. Charakteryzuje si¢
ona profesjonalizacja i podzialem pracy poszczegodlnych urzednikow, wykonujacych swe
zadania w okres$lonym ciagu procedur. Weber wyrdznia rowniez dziewig¢ cech charak-
terystycznych dla biurokracji (specjalizacja zadan, rekrutacja oparta na kryteriach mery-
torycznych, ujednolicone zasady okreslajace umiejscowienie i przeniesienia jednostki
w strukturze biurokratycznej, uporzadkowany system ptac, hierarchicznos¢ i jednostkowa
odpowiedzialno$¢, Sciste procedury w zakresie dyscypliny pracy i kontroli, nadrzedno$¢
regut w okreslaniu dziatania organizacji, wtadza zdepersonalizowana [oddzielenie osoby
od urzedu], neutralno$¢ polityczna). W znacznej mierze koncepcje t¢ mozna odnosi¢ do
instytucji penitencjarne;j.
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— standaryzacja w traktowaniu,

— brak prywatno$ci spowodowany stalym kontaktem z liczng grupa
wspoltowarzyszy (bezposredni kontakt na wszystkich etapach codzien-
nej aktywnosci),

— schematyczno$¢ zycia i pracy oraz automatyczne przechodzenie do
kolejnych czynnosci,

— odgorne narzucanie $cisle okreslonego planu dziatania oraz czasu
wykonywania poszczegdlnych czynnos$ci (porzadek wewngtrzny, regu-
lamin, nakazy, zakazy),

— zaspokajanie potrzeb ludzkich poprzez biurokratyzacje,

— zaangazowanie znacznej liczby os6b w celu nieustannej kontroli i spra-
wowania nadzoru,

— wyrazny podziat na personel i podwladnych — miedzy grupami zaryso-
wuja si¢ wyrazne roznice kulturowe i spoleczne, wynikajace z mozli-
wosci kontaktowania si¢ ze Srodowiskiem zewng¢trznym — podwtadni
majg ograniczone mozliwosci kontaktu oraz przeptywu informacji
z otwartego otoczenia,

— podwtadnych charakteryzuje antagonistyczne, a wrecz wrogie nasta-
wienie, nieche¢, brak zaufania wobec personelu,

— dystans oraz podejrzliwo$¢ ze strony kadry (praca wiaze si¢ z zagroze-
niem 1 ryzykiem o wlasne bezpieczenstwo),

— Wwzajemne postrzeganie oparte na stereotypowym mysleniu;

— hierarchiczno$¢ — poczucie wyzszosci personelu nad podwladnymi
(regulamin, polecenia),

— wzajemna zalezno$¢ — kazda z grup zostata utworzona na potrzeby

- 112
drugiej .

Organizacja wieziennictwa w | Rzeczypospolitej i w czasie
zaborow (XVIII w. — 1918)

Ksztattowanie si¢ wieziennictwa w 1 Rzeczypospolitej zwigzane byto
z uruchomieniem pierwszego wiezienia marszatkowskiego w Warszawie
w 1767 r. Zwierzchnikiem tego obiektu byl marszatek wielki koronny,

12 E. Goffman, Charakterystyka instytucji totalnych, [w:] W. Derczynski, A. Jasinska-
-Kania, J. Szacki, Elementy teorii socjologicznych, Warszawa 1975; E. Goffman, Insty-
tucje totalne. O pacjentach szpitali psychiatrycznych i mieszkancach innych instytucji
totalnych, przet. O. Waskiewicz, J. Laszcz, Gdansk 2011; zob. tez: J. Helios, W. Jedle-
cka, T. Kalisz, Zaktad karny i szkola jako przyklady instytucji totalnych, Wroctaw
2020.
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ktoéry wydawat przepisy regulujace wewnetrzng organizacje wigzienia, do-
boru kadry, prowadzit gospodarke finansowa i nadzorowat dzialalno$§¢
wigzienia. Do czasu pierwszego rozbioru Polski (1772) stan wigziennictwa
byl niedostateczny, jesli chodzi o potrzeby panstwa. Wykonywanie kary
bylo ,,rozproszone” na wiele obiektéw odosobnienia o réznym charakterze
1podlegtosci (wieza gorna i dolna, wigzienia miejskie, panstwowe, prywat-
ne, koscielne)'">.

Po okresie rozbioréw (1772-1795), wojen napoleonskich 1 Ksigstwa
Warszawskiego (1796-1815) decyzja kongresu wiedenskiego (1815)
z czgs$ci ziem polskich utworzone zostato panstwo pod nazwg Krolestwa
Polskiego, potaczone unig personalng z Imperium Rosyjskim w oparciu
o konstytucj¢ nadang przez cesarza Rosji 1 krola Polski Aleksandra I.
Kroélestwo Polskie, oprocz konstytucji, posiadato takze wtasny Sejm, woj-
sko, system monetarny, szkolnictwo i administracj¢, a czynnos$ci urzedowe
odbywaty si¢ w jezyku polskim.

Po utworzeniu Krélestwa Polskiego wieziennictwo pozostawato w ge-
stii ministerstwa spraw wewnetrznych i organizacyjnie podlegato dzia-
tajacej w roznych strukturach Komisji Rzagdowej Spraw Wewnetrznych
1 Policji. Naczelny nadzor nad dziatalno$cig wigzien pozostawat w kompe-
tencji policji, dlatego znajdowat si¢ poczatkowo w zakresie dziatalnosci
Dyrekeji Policji 1 Poczt.

System wieziennictwa w Krdlestwie zostal sprecyzowany w instrukeji
z 17 wrzesnia 1823 r., w ktdrej zawarte zostaly ustalenia dotyczace m.in.:
administracji 1 sposobu ,,urzadzenia” wi¢zienia, obowigzkach stuzby wie-
ziennej, zachowaniu si¢ wieznidow, karach, ewidencji 1 statystyce wigz-
nidw, rewizjach wigzien, higienie i wyzywieniu wi¢znidw. Bezposredni
nadzor nad wigzieniem sprawowal nadzorca, zwany w okresie wczesniej-
szym intendentem, inspektorem czy tez dozorcg. Nadzorcy wyznaczono
funkcje urzednika panstwowego i prywatnego dostawcy (zywnosci, opatu,
odziezy) dla wiezniow''.

Wigziennictwo polskie czasu Krélestwa Polskiego miato znaczne,
a nawet imponujace osiagni¢cia zardwno w zakresie mysli penitencjarnej,
jak 1 praktyki oraz budownictwa obiektow wigziennych. Wspomnie¢
wypada cho¢by dorobek teoretyczny Juliana Ursyna Niemcewicza

113 J. Czolgoszewski, Geneza oraz ksztaltowanie sie wieziennictwa w I Rzeczypospolitej,
Ksiestwie Warszawskim i Krolestwie Polskim. Od stugi miejskiego do straznika wigzien-
nego, Olsztyn 2021, s. 81, 86-87.

114 J. Kulbaka, Wieziennictwo w Krélestwie Polskim w 1. polowie XIX w. ze szczegdlnym
uwzglednieniem Kodeksu Karzqcego z 1818 roku, ,,Resocjalizacja Polska” 2021, nr 22,
s. 71.
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(1757-1841), Ksawerego Potockiego (1775-1835), Aleksandra Kozuchow-
skiego (1792-1835), Jozefa Hallera (1783-1850), Jozeta Pawlikowskiego
(1767-1829)'".

Najwybitniejszym zaréwno teoretykiem, jak i praktykiem wigziennic-
twa w okresie zaborow byt Fryderyk hr. Skarbek (1792-1866), uczony,
ekonomista, literat, historyk, ktory piastowal funkcj¢ inspektora wigzien
w Kroélestwie Polskim od 1827 r. do przejscia na emeryture w 1858 r.
(w 1854 r. zostal ministrem sprawiedliwos$ci). W peti zastuzyl na miano
reformatora systemu wieziennego Krolestwa Polskiego''®. W wyniku jego
dziatan nastgpita radykalna poprawa stanu obiektéw wieziennych i warun-
kow odbywania kary. Byt przeciwnikiem stosowania kar cielesnych i zwo-
lennikiem systemu celkowego, ktory nalezato poddawa¢ modyfikacjom.
W jego koncepcji wigzienie miato mie¢ charakter poprawczy (rozpozna-
nie skazanego, funkcje restrykcyjne i srodek zabezpieczenia spoteczne-
go, ale 1 poprawiania przestepcy). Punktem wyjs$cia powinna by¢ wtasci-
wa klasyfikacja przestgpcoOw i1 prowadzenie badan w celu poznania ich
osobowosci 1 stopnia demoralizacji. Wigznidow dzielil na dwie kategorie:
zdolnych (pracowa¢ nad nimi) i niezdolnych do poprawy (izolowac).
Zniost prace publiczne wieznidw, dajac im zatrudnienie w fabrykach
1 warsztatach wigziennych (idea pracy jako czynnika wychowawczego).
Zwracat uwage na koniecznos¢ wilasciwego przygotowania fachowego
kadry wieziennej. Polepszone zostaly warunki bytowe wigzniéw, zmniej-
szyla si¢ ich $miertelno$¢ (spacery na $wiezym powietrzu, obnizenie
wagi kajdan, ciepte positki, opieka medyczna i duchowa). Skarbek w spo-
sob szczegblny doceniat role pomocy postpenitencjarnej. Byt inicjatorem
budowy wigzien celkowych w Warszawie (1835, od lokalizacji przy
ul. Pawiej zwane Pawiakiem), Sieradzu (1836) — trzecie wigzienie
w Europie w systemie celkowym — auburnskim, Siedlcach (1844), Kaliszu
i Plocku (1846) oraz wigzienia $ledczego w Warszawie (1830, Dom

Badan, ul. Dzielna)'"".

15 Szerzej zob.: J. Czolgoszewski, Organizacja wieziennictwa i stuzba wiezienna

w Krolestwie Polskim w latach 1815-1868, ,,Przeglad Wigziennictwa Polskiego” 2014,
nr 85, s. 115-142; A. Gorak, Zarzqdzanie wieziennictwem w Krolestwie Polskim
(1867-1918) na przyktadzie guberni lubelskiej, ,,Res Historica” 2015, nr 40, s. 181-194.
16 Fryderyk Skarbek byt autorem kilkunastu publikacji z zakresu wigziennictwa, m. in.
O poprawie moralnej winowajcow w wigzieniach (1822), O wiezieniach i stanie ich
w naszym kraju (1841), Rozwazania ogolne o najlepszym rezimie wigziennym (1842); zob.
szerzej: K. Pawlak, Polski biograficzny stownik penitencjarny, Kalisz 2008, s. 90-92.

17 Zob. interesujace: Pamietniki Fryderyka hrabiego Skarbka, opracowanie: P. Mysta-
kowski, Warszawa 2009.
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W roku 1832, po stlumieniu powstania listopadowego, car Mikotaj I
Romanow znidst konstytucje Krolestwa, zastgpujac ja Statutem Organicz-
nym, ktory likwidowat Sejm 1 samodzielng armi¢, wzmacniajgc zwigzek
Kroélestwa z Cesarstwem przy zachowaniu autonomii administracyjnej,
a ponadto przywrocil urzad namiestnika sprawujacego wiadzg cywilng
1 wojskowg nad Kongresowka.

Po reorganizacji resortow w rzadzie Krolestwa Polskiego od 1832 r.
wigziennictwo przeszto pod nadzor Sekcji Instytutéw nowo utworzonego
Wydzialu Przemystow 1 Kunsztéw. Na szczeblu wojewodzkim sprawy
wigziennictwa nalezaty do kompetencji wydziatu policji komisji wojewodz-
kiej. W terenie wladze zwierzchnig nad wig¢ziennictwem sprawowali
przedstawiciele miejscowej wtadzy administracyjnej (komisarz wojewddz-
ki, komisarz obwodowy). Po przemianowaniu wojewddztw na gubernie
(1837 r.) nadzo6r nad administracjg wi¢zienng nalezat do radcy wydzialu
wojskowo-policyjnego rzadu gubernialnego, a p6zniej takze zwierzchnic-
twa sadu lub naczelnika powiatu''®.

Po upadku powstania styczniowego (1864 r.) Rosjanie rozpoczeli pro-
ces unifikacji Kongresowki z Cesarstwem Rosyjskim, znoszac pozostate
jeszcze odrebno$ci ustrojowe, w tym takze te dotyczace organizacji
wigziennictwa. W 1867 r. zlikwidowana zostata Rada Administracyjna,
awr. 1868 Komisja Rzadowa Spraw Wewnetrznych, ktérej kompetencje
dotyczace dziatalnosci wigzien i aresztow przekazane zostaty ministerstwu
spraw wewnetrznych w Petersburgu. W celu scentralizowania zarzadzania
niezwykle rozbudowanym systemem wi¢ziennym w Imperium Rosyjskim
w roku 1879 w resorcie spraw wewnetrznych utworzony zostat Gtowny
Zarzad Wigzienny (GZW), ktory przejat kompetencje az 15 réznych insty-
tucji centralnych 1 lokalnych nadzorujacych obiekty wigzienne. W 1895 r.
GZW zostat wylaczony organizacyjnie z MSW 1 przekazany ,,pod
skrzydta” resortu sprawiedliwosci, cho¢, jak oceniaja historycy, byla to
jedynie zmiana formalna, ktéra nie miata wptywu na funkcjonowanie
wieziennictwa''’.

W wyniku dziatan wojennych podczas I wojny $wiatowej terytorium
Krolestwa Polskiego zajety wojska niemieckie 1 austriackie. Po wydaniu
przez cesarzy Austro-Wegier 1 Niemiec Aktu 5 Listopada 1916 r. oraz
powotaniu Rady Regencyjnej, we wrzesniu 1917 r. wladze okupacyjne
przekazaty Polakom w Krolestwie Polskim instytucje wymiaru sprawiedli-
wosci, z wyjatkiem sagdownictwa wojskowego 1 wieziennictwa, ktore nadal

18 . Czotgoszewski, Geneza oraz ksztaltowanie sie wieziennictwa..., s. 226-229.
19 Tamze, s. 266-267 i dalej.
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pozostawaty pod bezposrednim zarzagdem okupantdéw, az do pazdziernika
i listopada 1918 r.

Geneza, rozwdj i organizacja systemu wieziennego
w Il Rzeczypospolitej (1918-1939)

Zadanie zorganizowania wi¢ziennictwa w odradzajagcym si¢ panstwie
polskim powierzone zostalo ministerstwu sprawiedliwos$ci, w ramach
ktérego utworzony zostal wydziat wigzienny, ktory najpierw wspotpra-
cowal z wydziatem administracyjnym, a od maja 1918 r. dziatat samo-
dzielnie. W lipcu 1918 r. funkcje wydziatu przejeta sekcja wiezienna, pod
kierownictwem Jana Zakrzewskiego'*. Kompetencje sekcji skupiaty sig
wokot problematyki formulowania projektow przepiséw oraz szkolenia
przysztej kadry ksztattujacego si¢ polskiego wigziennictwa (cze$¢ teore-
tyczna i praktyczna)'?'.

Przejmowanie wiezien przez pracownikow sekcji odbywato sie po
zalamywaniu si¢ wladzy okupantéw, stopniowo w poszczegdlnych dziel-
nicach, wraz z ustanawianiem polskiej administracji cywilnej. Tworzenie
jednego, spojnego systemu wigziennictwa odbywato si¢ etapami, w miare
przylaczania poszczegdlnych ziem do Polski i trwato do roku 1922. Kadra
wigzienna rekrutowana byta przede wszystkich sposrod Polakow dotych-
czas pracujacych w wieziennictwie panstw zaborczych oraz wojskowych,
rowniez polskich formacji zbrojnych.

Poczatkowo podstawg prawng dziatania polskiego wigziennictwa byty
przepisy wydane jeszcze pod rzadami panstw zaborczych. Na terenie
bytego zaboru niemieckiego obowigzywaty przepisy ordynacji wigziennej
z 1898 1. Z kolei na terenie bylego zaboru austriackiego obowigzywaty po-
stanowienia ustawy dotyczacej postgpowania karnego z 1873 r. oraz regu-
laminy wiezienne. Na terenie bylego zaboru austriackiego 1 niemieckiego
traktowano wigziennictwo jako element wymiaru sprawiedliwosci. Orga-
nizowanie wig¢zien na terenie bylego zaboru rosyjskiego opierato si¢ na
przepisach ustawy o wiezieniach z 1890 r. oraz ustawy o zaktadach wycho-
wawczo-poprawczych dla nieletnich z 1909 r.'*

Z powodu konieczno$ci unifikacji przepisow regulujacych organiza-
cje systemu wigziennego 8 lutego 1919 r. Naczelnik Panstwa wydat de-
kret w sprawie tymczasowych przepiséw wig¢ziennych obowigzujacych

120 K. Pawlak, Polski biograficzny..., s. 102-104.
121 Tenze, Wieziennictwo Polskie w latach 1918-1939, Kalisz 1995, s. 7.
122 J Migdal, Polski system penitencjarny w latach 1918-1926, Gdansk 2011, s. 19-20.
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na ziemiach bytego zaboru rosyjskiego., ktory ustalat ogdlne zasady or-
ganizacji 1 dzialania wigzien (zawieral tylko 12 artykutéw) oraz za-
poczatkowal rozw6j wieziennictwa polskiego'*. Dzief wezeéniej 7 lute-
go 1919 r., takze dekretem Naczelnika Panstwa, ustanowione zostaty
okregowe dyrekcje wigzienne'**. Byly to jedne z pierwszych aktow praw-
nych wydanych w odrodzonej Polsce, na podstawie ktorych utworzona
zostata Straz Wiezienna, ktora byla pierwsza formacja mundurowsa
w Polsce, ktéra oficjalnie umozliwiata kobietom stuzbe (starsze dozor-
czynie i dozorczynie)'>.

Kolejnym fundamentalnym aktem normatywnym dotyczacym organi-
zacji wigziennictwa bylo rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej
z 7 marca 1928 r. w sprawie organizacji wieziennictwa'*. Jego postano-
wienia znalazty realizacje w przepisach Regulaminu wieziennego z 1931 r.
Przyjat on forme rozporzadzenia ministra sprawiedliwo$ci'>’. Ostatnim
aktem prawnym mi¢dzywojnia zwigzanym z organizacjg systemu peni-
tencjarnego byta ustawa z 26 lipca 1939 r. w sprawie organizacji wigzien-
nictwa'”®, Podkresla sie, iz ustawa wprowadzi¢ miala w zycie wiele inte-
resujgcych, nowoczesnych rozwigzan propagowanych przez wybitnych
przedstawicieli polskiej mys$li penitencjarnej, chocby autorstwa Zyg-
munta Bugajskiego, naczelnika Wydzialu Penitencjarnego Departamen-
tu Karnego w ministerstwie sprawiedliwosci'”. Ustawa weszta w zycie
z dniem 2 sierpnia 1939 r., uchylajac rozporzadzenie Prezydenta RP
z 1928 r. w sprawie organizacji wi¢ziennictwa. Wybuch wojny polsko-
-niemieckiej 1 wrzesnia 1939 r. uniemozliwit jednak wprowadzenie jej
zapisOw w zycie oraz sprawdzenie wypracowanych, nowoczesnych
zatozen w praktyce.

123 Dekret z 8 lutego 1919 r. w sprawie tymczasowych przepiséw wigziennych (Dz.U.
1919, nr 15, poz. 202).

124" Dekret z 7 lutego 1919 r. w przedmiocie organizacji okregowych dyrekcji wigzien-
nych (Dz.U. 1919, nr 14, poz. 173).

125 Art. 3 Dekretu w sprawie tymczasowych przepisow wigziennych (Dz.U. 1919, nr 15,
poz. 202).

126 Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 7 marca 1928 r. w sprawie orga-
nizacji wigziennictwa (Dz. U. 1928, nr 29, poz. 272).

127" Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 czerwca 1931 r. w sprawie regu-
laminu wigziennego (Dz.U. 1931, nr 71, poz. 577).

128 Ustawa z dnia 26 lipca 1939 r. o organizacji wieziennictwa (Dz. U. 1939, nr 68,
poz. 457).

129 K. Pawlak, Polski biograficzny..., s. 19; K. Chmielewski, Zygmunt Bugajski
(1887-1940) i jego koncepcje dotyczqce wybranych elementow kary wigzienia, ,,Przeglad
Wigziennictwa Polskiego” 2016, nr 92, s. 159-184.
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Od pierwszych lat niepodleglo$ci struktura organizacyjna wig¢ziennic-
twa nie byta skomplikowana'*’. Na samym poczatku podjeta zostata proba
decentralizacji struktury wigziennej poprzez utworzenie pigciu Dyrekcji
Okregowych (Warszawa, £.6dz, Siedlce, Lublin i Kielce). W 1920 r. utwo-
rzono dwie dodatkowe Dyrekcje Okregowe dla terenéw bytego zaboru au-
striackiego (Krakow, Lwow). Gléwnym zadaniem tychze organow posred-
nich pomiedzy ,.centralg” (sekcja wigzienna) a ,,terenem” (wi¢zienia) byta
kontrola gospodarcza i finansowa wig¢zien. Dyrekcje Okregowe nie zostaly
utworzone na terenie bylego zaboru niemieckiego, gdzie wigzienia podle-
galy ministerstwu bytej dzielnicy pruskiej. Dyrekcje Okrggowe nie ,,przy-
jety si¢” jako rodzime rozwigzanie w polskim systemie i zostaty zlikwido-
wane jesienig 1921 r., rbwniez ze wzgledu na brak srodkéw finansowych.

W ramach Sekcji Wigziennej funkcjonowato szes¢ wydziatow: osobo-
wy, gospodarstwa wig¢ziennego, administracyjny, penitencjarny, biuro ra-
chuby, kancelaria oraz centralna kasa. Sekcja petnita role swoistego cen-
tralnego zarzadu wigziennictwa. W 1921 r. Sekcja Wigzienna zostala
przeksztatcona w Departament Wigzienny, ktory sktadat si¢ z trzech wy-
dziatow: administracji wiezien, stuzbowego oraz pracy wigzniéw, a takze
pomocniczo z kancelarii.

Pod koniec lat 30. XX wieku Departament Karny sktadat si¢ z trzech
wydziatow 1 trzech referatow:

— Wydziat Administracji Wigzien (zarzad wig¢zieniami, organizacja, spra-
wy gospodarcze),

— Wydziat Penitencjarny (realizowanie polityki penitencjarnej minister-
stwa, opracowywanie projektow aktow prawnych dla wigzien 1 zaktadow,
sprawy wigzniow: segregacja, opieka duchowa, o§wiata, czytelnictwo,
nieletni),

— Wydziat Pracy Wig¢zniow (organizacja i kontrola pracy wigzniow, zaku-
py surowcow itp.),

— Referat Stuzby Penitencjarnej (sprawy osobowe funkcjonariuszy SW),

— Referat Higieny i Lecznictwa (lecznictwo i higiena w wiezieniach
i zaktadach, naczelny lekarz wig¢ziennictwa),

— Referat Inspekcji 1 Dochodzen (postepowania 1 dochodzenia stuzbowe
bedace wynikiem inspekcji wiezien).

Dekret Naczelnika Panstwa z 1919 r. nie poruszal kwestii klasyfikacji
wiezien. Jedynie w art. 1 tegoz dokumentu wspominano o podziale na
wiezienia oraz zaktady wychowawczo-poprawcze.

130T, Przestawski, Struktura organizacyjna wieziennictwa polskiego — miedzy centralg
a jednostkq podstawowq, ,,Przeglad Wigziennictwa Polskiego” 2016, nr 92, s. 39-58.
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Proces porzadkowania spraw klasyfikacji obiektow wigziennych zakon-
czyto ukazanie si¢ wspomnianego wyzej rozporzadzenia Prezydenta RP
z 7 marca 1928 r. w sprawie organizacji wi¢ziennictwa, podlegtego mini-
strowi sprawiedliwosci, co nadato kierunek zmianom sposobu wykonania
kary pozbawienia wolno$ci z represyjnego na poprawczy. Akt prawny
stanowil o ujednoliceniu typologii wiezien 1 klasyfikacji wigzniow.
Uporzadkowana zostata organizacja wigzien, ktore podzielono na: samo-
dzielne (108 wigzien) i dzialajace przy sadach grodzkich (ok. 230). Wigzie-
nia samodzielne pod wzgledem pojemnosci podzielono na trzy klasy:

— Iklasa: wigzienia powyzej 450 miejsc — 30 obiektow,
— Il klasa: od 150 do 450 miejsc — 46 wigzien,
— 1II klasa: ponizej 150 miejsc — 32 wigzienia.

Pod wzgledem przeznaczenia wigzienia podzielono na: karne, §ledcze
i karno-$ledcze. Rozporzadzenie opisywalo zasady pracy wieznidéw,
o$wiaty szkolnej 1 nauczania pozaszkolnego, warunki odzywiania, opieki
duchownej, wychowania fizycznego itd.

Zmiany w dziedzinie klasyfikacji wigzien wprowadzito uchwalenie
nowego Regulaminu wigziennego w 1931 r. oraz Kodeksu karnego
w 1932 r. Zniesione zostaty rozne formy kary wiezienia, ktére wystepo-
waty w ustawodawstwie karnym panstw zaborczych, a wprowadzono kare
w formie aresztu albo wigzienia oraz nowy typ jednostki wigziennej
(wigzienie izolacyjne przeznaczone dla przestgpcow zawodowych,
nalogowych, recydywistéw oraz ukaranych dyscyplinarnie).

W 1937 r., w oparciu o dziesi¢cioletnie doswiadczenia, wprowadzono
w zycie nowg klasyfikacje wigzien, ktore podzielono na dwa zasadnicze
typy: zwykle 1 specjalne. Wigzienia zwykte podzielone zostaty na pigé
grup w zaleznosci od wielkosci orzeczonej kary. Wyznaczone zostaly
osobne obiekty dla tymczasowo aresztowanych, mlodocianych, kobiet
1 przestepcoOw przeciwpanstwowych. Wiezienia specjalne obejmowaly
zaktady o surowym rygorze (a wigc wigzienia izolacyjne 1 jedno dla wiez-
niow szczegolnie niebezpiecznych zlokalizowane na Sw. Krzyzu, zwane
,polskim Sachalinem”) oraz wigzienia wychowawcze (kolonie rolne,
zaktady rzemie$lnicze, karne ruchome osrodki pracy).

Wykonanie kary pozbawienia wolnos$ci oparte zostalo o zasady systemu
progresywnego (w przypadku kar powyzej 3 lat). Wigzniow kierowano do
odpowiednich jednostek penitencjarnych, w ktorych podlegali segregacji
1 byli skierowywani do odpowiednich klas. Nastepnie w zaleznosci od po-
stawy, indywidualnych zachowan, charakteru popetnionego przestgpstwa,
postepOW W nauce, zaangazowania w pracy oraz poprawy moralnej mogli
zmienia¢ warunki odbywania kary czyli przechodzi¢ z klasy nizszej do
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wyzszej (lub odwrotnie). Stosowane bylo warunkowe przedterminowe
zwolnienie. Wprowadzony zostat katalog kar dyscyplinarnych za przekro-
czenie rygoru 1 porzadku wigziennego oraz zakres ulg 1 nagrod udzielanych
wiezniom wyrdzniajgcym si¢ sprawowaniem, osiggni¢ciami w nauce
1 pracy.

W catej organizacji 6wczesnego polskiego systemu wigziennego widocz-
ne bylo dazenie do realizacji idei indywidualizacji kary (m.in. wstepne
badanie osobowosci skazanych w zaktadach obserwacyjno-rozdzielczych
oraz utworzenie w 1933 r. Komisji do Badah Kryminalno-Biologicznych
w Ministerstwie Sprawiedliwosci)''. Podkresli¢ trzeba in plus postawe
ustawodawcy, ktory wprowadzajac zmiany w aktach prawnych doty-
czacych wieziennictwa, bral pod uwage zalecenia migdzynarodowych
kongresow penitencjarnych, w ktorych polscy wigziennicy brali aktywny
1 znaczacy udzial.

Wiasciwie od konca lat 20. XX w. do wybuchu II wojny $§wiatowe]
w Polsce ustrdj wtadz wigziennych oparty byl na strukturze dwuinstancyj-
nej. Minister Sprawiedliwo$ci kierowal wigzieniami za posrednictwem
owczesnego centralnego zarzadu wigziennictwa (Departament Karny
Ministerstwa Sprawiedliwo$ci), natomiast jako jednostki pierwszej instan-
cji podlegali mu naczelnicy wiezien, co wydawato si¢ by¢ rozwigzaniem
optymalnym.

Sposob zorganizowania wigziennictwa w okresie II RP, a zwlaszcza
wypracowany system podziatu wigzien na poszczegdlne kategorie ukazat
rodzimg droge polskiego systemu penitencjarnego, konstruowanego
w oparciu o wilasng mys$l penitencjarng, charakterystyczne i typowe
wylacznie dla niego, nie bedace odwzorowaniami lub zapozyczeniami
organizacyjnymi z innych panstw.

Wewnetrzna struktura organizacyjna wigzienia w || RP

W okresie miedzywojennym wyksztaltcit sie¢ polski model wewnetrznej
struktury organizacyjnej wig¢zienia. W sktad personelu wigziennego wcho-
dzili: naczelnik wigzienia oraz w miar¢ potrzeby pomocnik naczelnika,
asystenci wigzienni, urzednicy kancelaryjni oraz dozorcy 1 dozorczynie.
W wigkszych wiezieniach (I 1 II klasy) byt obowigzek zatrudnienia ducho-
wnych, nauczycieli i lekarzy jako pracownikéw kontraktowych. W niewiel-
kich wiezieniach III klasy ich zatrudnienie miato charakter fakultatywny.

B K. Chmielewski, M. Pajak, Organizacja wieziennictwa polskiego (1918-1939),

,»Czasopismo Prawno-Historyczne” 2017, t. LXIX, z. 2, s. 187.
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Naczelnicy wiezien byli mianowani przez Ministra Sprawiedliwosci,
natomiast mianowanie nizszych funkcjonariuszy wigziennych nalezato
do kompetencji naczelnikéw wiezien. Naczelnik byt przetozonym wszyst-
kich pracownikéw, kierowal administracjg 1 zarzadzatl gospodarstwem
wiezienia.

Polskie wigziennictwo, jak wspomniano powyzej, rozpoczynato
dzialalno$¢ niemal zupeklnie bez przygotowanej odpowiednio kadry.
Do pracy przyjmowano bytych wojskowych i urzednikéw panstwowych,
ktorzy w latach dwudziestych byli zorganizowani wedtlug postanowien
ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej z 1922 r. Wigziennicy byli formacja
umundurowang poczatkowo w roznorodne uniformy, ujednolicone dopie-
ro w 1924 roku.

Regulamin wigzienny z 1931 r. zaliczal do personelu wigziennego:
naczelnika, pomocnikéw naczelnika wig¢zienia, asystentow, personel kan-
celaryjny, nizszych funkcjonariuszy czyli starszych dozorcow, starsze do-
zorczynie, dozorcoOw i1 dozorczynie oraz kapelanow, lekarzy i1 nauczycieli
jako pracownikow kontraktowych. Naczelnik byt zobowigzany do wyko-
nywania orzeczen, decyzji i nakazéw uprawnionych wiadz. Przystugiwato
mu réwniez prawo naktadania kar, w granicach obowiazujacych przepi-
s6w, wobec wieznidw oraz podwladnych funkcjonariuszy. Naczelnik byt
odpowiedzialny za utrzymanie spokoju i1 porzadku w wigzieniu, a takze
dbanie o racjonalng organizacj¢ pracy wiezniow 1 wlasciwe administrowa-
nie 1 gospodarowanie srodkami finansowymi wig¢zienia. Naczelnik doko-
nywal podziatu czynno$ci miedzy funkcjonariuszy oraz byl obowigzany
do dziennych i nocnych inspekcji jednostki.

Przepisy przewidywaly utworzenie czterech dziatéw w kazdym wigzie-
niu: administracyjnego, pracy wig¢zniow, gospodarczego 1 wychowawcze-
go. Do pomocy w zarzadzaniu poszczegdlnymi dziatami naczelnik mogt
wyznaczy¢ pomocnika, asystentow wieziennych lub urzednikow kancela-
ryjnych. Obowigzki pomocnikow naczelnika dotyczyly réznych spraw
z zakresu biezacego administrowania wigzieniem, m.in. prowadzenia
ksigg (np. Ksiega Gtowna) i akt wig¢zienia, sporzadzania statystyki oraz
czuwania nad wlasciwym rozmieszczeniem wiezniow. Wazng cze$¢ perso-
nelu stanowili starsi dozorcy oraz dozorcy. Starsi dozorcy byli bezposred-
nimi zwierzchnikami dozorcow wigziennych. Dozorcow dzielono na
petliagcych stuzbe jako oddziatowi, odzwierni, gospodarczy, sanitarni,
kuchenni, w piekarni, pralni, tazni oraz dziale pracy wiezniow. Wszyscy
obowigzani byli czuwaé nad porzadkiem i dyscypling. Liczba i rodzaj
personelu wieziennego byly ustalane przez Ministra Sprawiedliwosci,
ktory mianowat takze inspektorow wieziennictwa, naczelnikow wiezien
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1 aresztow. W kwestiach kadrowych dotyczacych innych funkcjonariuszy
wlasciwym przelozonym byl Glowny Inspektor Strazy Wigziennej pod-
legly ministrowi sprawiedliwosci.

W okresie miedzywojennym w Polsce funkcjonowato ponad 300 jedno-
stek penitencjarnych, w ktorych pracowalo okoto 4 tys. funkcjonariuszy
1 pracownikow cywilnych. W 1924 r. powstata Centralna Szkota Minister-
stwa Sprawiedliwosci, w ktorej szkolono funkcjonariuszy Strazy Wiezien-
nej. W 1932 r. dokonana zostata reorganizacja wig¢ziennej administracji
poprzez utworzenie Korpusu Strazy Wigziennej o charakterze paramilitar-
nym zorganizowanym wedhug wzordéw policyjnych (rozporzadzenie Prezy-
denta RP z dnia 23 sierpnia 1932 r. o Strazy Wigziennej'*). Funkcjonariu-
szy podzielono na wyzszych 1 nizszych, podwyzszono wymogi odnosnie
wyksztalcenia, zorganizowano nowy system szkolenia stojacy na wysokim
poziomie (szkoty dla nizszych i wyzszych funkcjonariuszy SW), Straz
Wigzienna otrzymata nowe mundury koloru ciemnozielonego. Na podsta-
wie przepisow z 1932 roku wieziennictwo funkcjonowato do lipca 1954 r.

Organizacja wigziennictwa w Polsce okresu stalinowskiego
(1944-1956)

Proces tworzenia wigziennictwa w nowych warunkach politycznych,
spotecznych i ustrojowych rozpoczat si¢ w lipcu 1944 r. na terenie tzw.
Polski Lubelskiej. Niezwlocznie po wyparciu NiemcoOw przejmowane
i uruchamiane byty pierwsze obiekty wig¢zienne. Dzialaniom tym towarzy-
szyly prace nad organizacja centralnego organu wig¢ziennictwa. Na
poczatku sierpnia 1944 r. w resorcie sprawiedliwosci Polskiego Komitetu
Wyzwolenia Narodowego (PKWN) przystapiono do organizowania refe-
ratu wigziennego. Natomiast jednostki podstawowe, czyli wigzienia i aresz-
ty, powotywane byty przez tworzace si¢ lokalne struktury podlegte resor-
towi bezpieczenstwa publicznego (RBP) PKWN. Powstata sytuacja, w ktorej
organ centralny wig¢ziennictwa tworzony byl w ramach innego resortu,
anizeli jednostki wiezienne'*’.

W potowie sierpnia 1944 r. zdecydowano ostatecznie, iz wigziennictwo,
zgodnie z sowieckim wzorcem, funkcjonowaé bedzie w ramach resortu

132 Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 23 sierpnia 1932 r. o Strazy
Wigziennej (Dz.U. 1932 nr 74 poz. 667).

133 Szerzej zob.: J. Migdat, Polski system penitencjarny lat 1944-1956, Gdansk 200,
s. 166-213; J. Utrat-Milecki, Wigziennictwo w Polsce w latach 1944-1956, Warszawa
1996, s. 9-11.
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bezpieczenstwa. We wrzesniu 1944 r. w strukturze resortu bezpieczenstwa
publicznego PKWN utworzona zostata sekcja wigzienna, ktorej zadaniem
bylo przejmowanie i sprawowanie nadzoru nad tworzacymi si¢ wi¢zienia-
mi i obozami. 4 X 1944 r. kierownik resortu bezpieczenstwa publicznego
S. Radkiewicz wydal okolnik nr 1, w ktorym potwierdzal, ze wigzienia
1 zaktady poprawcze dla nieletnich przestepcoéw podlegaja, za posrednic-
twem Wydziatu Wieziennictwa, kierownikowi RBP, ktory wykonywaé
bedzie nad nimi nadzor i naczelne kierownictwo. Poczatkowo naczelnicy
wigzien mieli opiera¢ si¢ w swojej pracy na przepisach sprzed 1939 r.
W catym okresie stalinowskim (1944-1956) wtadze nie wydaty Zzadnego
dokumentu w randze ustawy dotyczacego wi¢ziennictwa. Dziatato na wy-
dawanych doraznie rozkazach, okolnikach, wytycznych, zarzadzeniach
1 instrukcjach.

Powstawanie licznych obozow dla jencéw wojennych i volksdeutschow
spowodowato, ze 1 XI 1944 r. Wydzial Wigziennictwa przemianowany
zostal na Wydziat Wigziennictwa i Obozow.

W styczniu 1945 r. w zwigzku z utworzeniem ministerstwa bezpieczen-
stwa publicznego (MBP) naczelnym organem wigziennictwa stat si¢
Departament VI Wigziennictwa 1 Obozow, a po zakonczeniu dzialan
wojennych, w zwigzku ze stopniowym zmniejszeniem si¢ znaczenia obo-
zOw, w sierpniu 1945 r. przemianowano jego nazwe¢ na Departament
Wieziennictwa MBP. Departament skladat si¢ z dyrekcji 1 wydzialow:
ogolnego, personalnego, inspekcyjno-administracyjnego, specjalnego, pracy
wieznidw, techniczno-budowlanego, gospodarczo-finansowego, lekarsko-
-sanitarnego oraz polityczno-wychowawczego'*. Siedzibg centralnych wiadz
wigziennych do 1 marca 1945 r. byt Lublin, a p6Zzniej Warszawa.

Od marca 1945 r. w wojewddzkich urzedach bezpieczenstwa publiczne-
go (WUBP) powstaly Wydziaty Wieziennictwa, bedace nadzorczym ogni-
wem posrednim pomiedzy wigzieniami na terenie kazdego wojewodztwa
a centralg, co bylo roéwniez odwzorowaniem rozwigzan sowieckich.
Struktura Wydziatow Wigziennictwa WUBP odpowiadata strukturze
Departamentu VI MBP (podzial na sekcje lub referaty)'*’. Jednostkami
podstawowymi byly wiezienia karne i $ledcze, obozy pracy 1 zaktady
wychowawczo-poprawcze. Wystepujace pod koniec lat 40. minionego

134 Szerzej na ten temat: J. Migdat, Polski system penitencjarny lat 1944-1956, Gdansk
2007, s. 171-188.

135 K. Bedynski, Ksztaltowanie sie struktury administracyjnej wieziennictwa, (w:) Roz-
woj penitencjarystyki w PRL. Wybrane problemy, praca zbiorowa pod red. P. Wierzbic-
kiego, Warszawa 1988, s. 28; Z. Karl, Krotki zarys struktury organizacyjnej wigziennictwa
polskiego w latach 1945-1956, ,,Przeglad Wigziennictwa” 1962, nr 2, s. 5.
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wieku narastajace przeludnienie wiezien oraz brak sity roboczej w niekto-
rych galeziach przemystu byly przyczyna organizowania Osrodkéw Pracy
Wiezniow (OPW) przy przedsigbiorstwach budowlanych, kamienio-
tomach 1 kopalniach wegla. Obok i niezaleznie od Wydziatow Wieziennic-
twa przy WUBP istnialy takze inne ogniwa posrednie, do ktorych zaliczaly
si¢: Centralne Obozy (od kwietnia 1945), Pomorski Zarzad Obozow Pracy
w Potulicach (maj1945 — pazdziernik 1945), Okregowe Zarzady Pracy
Wiezniow (pazdziernik 1945 — czerwiec 1947 w Katowicach, Lodzi,
Bydgoszczy), Delegatura Centralnego Zarzadu Wigziennictwa do spraw
Osrodkéw Pracy Wiezniow przy kopalniach wegla z siedzibg w Chorzo-
wie (marzec 1955 — grudzien 1957).

Ze wzgledu na organizacyjne usytuowanie wig¢ziennictwa funkcjonariu-
sze SW obok milicji i urzedu bezpieczenstwa traktowani byli jako integralna
cze$¢ kadry resortu bezpieczenstwa. W pierwszym okresie (1944-1945)
wigzienia byly obejmowane przez oddziaty partyzanckie AL, Zolierzy WP,
ochotnikow zglaszajacych si¢ do organow BP 1 MO oraz cze$ciowo przed-
wojennych funkcjonariuszy SW. Polityke kadrowa w wig¢ziennictwie w la-
tach 1944-1956 charakteryzowata bardzo duza fluktuacja oraz nieustannie
trwajaca weryfikacja (np. w okresie: pazdziernik 1944 — listopad 1945 zwol-
niono ponad tysigc funkcjonariuszy ze wzgledu na negatywny stosunek do
nowej rzeczywistosci, z zarzutami wspolpracy z podziemiem). Funkcjona-
riuszy przedwojennej Strazy Wieziennej wkrotce zaczeto uwazac za element
wrogi, niepewny politycznie. Doszto do masowych zwolnien (glownie na-
czelnikow) oraz aresztowan. Straz Wigzienna byta formacjg zorganizowang
1 umundurowang na wzor wojskowy, a funkcjonariusze SW do roku 1955
podlegali jurysdykcji sadéw wojskowych. Latem 1954 r. dekretem Rady
Panstwa straz przemianowana zostata na Shuzbe Wiezienna'*®.

W grudniu 1954 r. Rada Panstwa wydata dekret o naczelnych organach
administracji panstwowej'*’, wzorujac si¢ na wzorcach prawodawstwa so-
wieckiego. Zlikwidowane zostalo MBP, a jego kompetencje podzielono
pomiedzy utworzone ministerstwo spraw wewnetrznych, ktoremu pod-
porzadkowano wig¢ziennictwo, a komitet bezpieczenstwa publicznego przy
radzie ministrow. Departament Wieziennictwa MSW w marcu 1955 r.
przeksztatcony zostat w Centralny Zarzad Wieziennictwa MSW. Jesienig
1955 r. kompetencje zlikwidowanych 17 Wydziatow Wigziennictwa bylych
WUBP przejety 33 Centralne Wigzienia (najwigksze obiekty penitencjarne

136 Dekret z dnia 20 lipca 1954 r. o Stuzbie Wieziennej (Dz. U. 1954 nr 34 poz. 144).
137" Dekret z dnia 7 grudnia 1954 r. o naczelnych organach administracji panstwowej
w zakresie spraw wewnetrznych i bezpieczenstwa publicznego (Dz.U. 1954 nr 54 poz. 269).
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w regionach), ktérym jako osrodkom koordynacyjno-kontrolnym admini-
stracyjnie podporzadkowano jednostki wi¢zienne znajdujace si¢ w ich re-
jonie, na obszarze jednego lub kilku wojewodztw (mniejsze wigzienia kar-
ne, wigzienia karno-$Sledcze, osrodki pracy wigzniow i1 kolonie rolne).
W wyniku tego rozwigzania organizacyjnego naczelnik CW stat si¢ orga-
nem administracyjnym szczebla posredniego, dzigki czemu ostabiona
zostata wiez administracji penitencjarnej z organami bezpieczenstwa' .

Komisja powotana przez Prezesa Rady Ministrow do zbadania sytuacji
w wigziennictwie pod koniec 1955 r. ocenita, iz w systemie zaistnialy ,,biuro-
kratyczne przerosty” oraz zdarzaly si¢ ,,wypaczenia”. Zwiastunem dal-
szych zmian w wigziennictwie w kierunku praworzadnosci byta likwidacja
na poczatku 1956 r. wydziatu polityczno-wychowawczego. Na mocy usta-
wy z wrzesnia 1956 r. wigziennictwo wytgczone zostatlo z resortu spraw
wewnetrznych i przekazane do zakresu dzialania ministerstwa sprawiedli-
wosci, a od listopada 1956 r. funkcjonowat Centralny Zarzad Wigziennic-
twa Ministerstwa Sprawiedliwosci'*’.

Od 1948 roku wigzienia podzielone byly na: wigzienia karne 1 wigzienia
karno-§ledcze (I klasy — pojemno$¢ powyzej 600 wigzniow, II — 300-600
wigzniow, III do 300 wieznidw). Skazanych klasyfikowano w trzech gru-
pach (A, B 1 C). W grupie A byli ,,wrogowie wtadzy ludowe;j” skazani na
kare powyzej 10 lat pozbawienia wolno$ci, w grupie B skazani za dziatal-
no$¢ antypanstwowg na kare od 5 do 10 lat pozbawienia wolnos$ci, skazani
za przestepstwa gospodarcze i recydywisci oraz w grupie C — skazani za po-
zostate przestepstwa. W 1956 r. klasyfikacja wigzniow zostata uproszczona
przez wprowadzenie dwoch grup: A — antypanstwowi i P — pospolici.

W 1948 r. zaklady wychowawcze 1 poprawcze dla nieletnich przekaza-
ne zostaly ministerstwu sprawiedliwosci.

System wigzienny, w czasach stalinowskich stanowiacy jeden z filarow
panstwa totalitarnego, byt narzedziem walki politycznej i spetniat gtéwnie
role izolacyjno-represyjng. Podlegat on w pelni scentralizowanej hierar-
chii stuzbowej aparatu bezpieczenstwa o charakterze militarnym, narzu-
cajacej podleglym jednostkom organizacyjnym wig¢ziennictwa S$ciste

wykonywanie polecen i zadan zwiazanych z represja karna'*.

138 J. Migdat, Polski system penitencjarny...,s. 211.

139 Ustawa z dnia 11 wrzesnia 1956 r. o przejéciu wieziennictwa do zakresu dziatania
Ministra Sprawiedliwo$ci (Dz.U. 1956 nr 41 poz. 188).

140 Szerzej na ten temat: J. Pomiankiewicz, Wieziennictwo jako element aparatu bezpie-
czenstwa Polski Ludowej w latach 1944-1956, ,Przeglad Wieziennictwa Polskiego”
2018, nr 102, s. 7-26.
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Przemiany i delikatne modyfikacje systemu wigziennego z drugiej
potowy lat 50. XX w., na razie jedynie formalno-prawne, byly postrzegane
jako wazny element procesu przywracania praworzadnos$ci, tworzenia
zalazkow polityki karania oraz wykonywania kary pozbawienia wolnosci
nie tylko represyjnego, ale rowniez o charakterze poprawczym'*"

Zmiany organizacyjne systemu wieziennego w Polskiej
Rzeczpospolitej Ludowej (1956-1990)

Ztagodzenie represji karnych po 1956 r. taczyto si¢ z przywrdceniem, choé
w duzej mierze pozornie, niezawistosci sagdow. Podporzadkowanie wig-
ziennictwa ministerstwu sprawiedliwo$ci w mysl zasady instytucjonalne-
go rozdziatu organow $cigania, osgdzania i wykonania kary, spowodowato
koniecznos$¢ reorganizacji struktur administracji penitencjarnej oraz posta-
wito przed personelem wi¢ziennym nowe zadania. Stuzba Wigzienna jed-
nak nadal pracowata w $cistym powigzaniu z MSW (kadra kierownicza,
praca operacyjna w wiezieniach prowadzona przez MO i SB, funkcjono-
wanie aresztow MO, wspodlpraca organizacyjna i logistyczna, odbior
spoleczny).

W drugiej potowie lat 50. XX wieku tworzone zostaty wstepne warunki,
aby wigziennictwo mogto by¢ poddawane spolecznej ocenie i kontroli oraz
stato si¢ elementem prawdziwej walki ze zjawiskiem przestepczosci
1 ochrony spoteczenstwa. Gtownym celem wykonania kary pozbawienia
wolnosci stawata si¢ dziatalno$§¢ wychowawcza, ktora miata na celu prze-
ciwdzialanie zjawisku recydywy (powrot do przestepstwa), prowadzona
gléwnie przez utworzone w roku 1957 dziaty penitencjarne. Istotnym
czynnikiem praworzadnego wykonania kary pozbawienia wolnosci byto
wprowadzenie wiosng 1957 r. sadowego nadzoru penitencjarnego, ktory
sprawowat prezes sadu wojewddzkiego, a w praktyce delegowany przez
niego sedzia.

W grudniu 1959 r. sejm PRL uchwalit ustawe o Stuzbie Wigziennej, ktora
okreslita charakter SW jako jednolitej, umundurowanej i uzbrojonej forma-
cji paramilitarnej'**. Wiadze wigzienne zobowiazane zostaly do stworzenia
warunkow praworzadnego wykonywania kary pozbawienia wolnosci.

141 J. Pomiankiewicz, Miejsce i rola wieziennictwa w systemie bezpieczerstwa we-

wnetrznego panstwa — polski aspekt historyczny, [w:] Stuzba Wiezienna w strukturach
bezpieczenstwa panstwa, materialy z konferencji 26 maja 2010 r. w Areszcie Sledczym
Warszawa Mokotow, Warszawa 2010, s. 45-52.

142 Ustawa z dnia 10 grudnia 1959 r. o Stuzbie Wieziennej (Dz.U. 1959 nr 69 poz. 436).
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Podjete zostaty réwniez prace nad ustawa o wykonaniu kary pozbawie-
nia wolnosci oraz stworzeniem podstaw normatywnych funkcjonowania
systemu penitencjarnego. Kodeks karny wykonawczy, ktory zawierat
przepisy normujace wykonanie kar i innych srodkow penalnych, uchwalo-
ny zostat przez sejm jako ustawa z dnia 19 kwietnia 1969 r."* i wszedt
w zycie w styczniu 1970 r. tacznie z kodeksem karnym 1 kodeksem poste-
powania karnego. Kodeks karny wykonawczy stworzyt podstawe do
uksztaltowania si¢ prawa karnego wykonawczego jako samodzielnej
galezi prawa.

W grudniu 1969 r. Centralny Zarzad Wigziennictwa przeksztalcono
w Centralny Zarzad Zaktadéow Karnych i Aresztow Sledczych Minister-
stwa Sprawiedliwos$ci. Jego zadania 1 struktura organizacyjna pozostaty
bez zmian, ale administracja wig¢zienna stala si¢ organem postgpowania
wykonawczego. Zniesiony zostat dotychczasowy podziat na wig¢zienia
centralne 1 jednostki podlegte. Kompetencje CW przejety najwieksze jed-
nostki penitencjarne w kazdym wojewodztwie nazwane Wojewodzkimi
Aresztami Sledczymi (lub Wojewédzkimi Zaktadami Karnymi). Réwniez
jednostki podstawowe zaleznie od przeznaczenia okreslono jako areszty
Sledcze (wykonujace tymczasowe aresztowanie) oraz zaklady karne
(wykonanie kary pozbawienia wolnos$ci). Pojecie ,,zaktad karny”, obo-
wigzujace aktualnie, wprowadzone zostato do kodytfikacji wtasnie w roku
1969 jako termin majacy sugerowac specyfike zaktadu, istote kary, jej
walor poprawczy, za$ tradycyjna nazwa ,,wigzienie”’, obowigzujaca w Pol-
sce dawniej, na mocy kodeksu z 1932 roku jako podstawowg funkcje kary
wskazywala na izolacje 1 odosobnienie.

W pazdzierniku 1970 r. zmieniono nazwe¢ centralnego organu wigzien-
nictwa na Centralny Zarzad Zaktadow Karnych (CZZK).

W czerwcu 1975 r. wprowadzono istotne zmiany do Ustawy o Stuzbie
Wieziennej (wojskowe nazewnictwo stopni, rozbudowa systemu szkolen,
zwigkszenie uprawnien 1 odpowiedzialno$ci naczelnikow zaktadow kar-
nych i1 aresztow $ledczych).

Znaczne zmiany w strukturze jednostek podstawowych nastapity w la-
tach 70. XX wieku. Znacznie wzrosta liczba osadzonych (duza liczba
stosowanych tymczasowych aresztowan, wiecej kar izolacyjnych), prze-
kraczajaca czgsto 100 tys. osob. Wigziennictwo uruchomito kilkanascie
osrodkéw przystosowania spotecznego (OPS) jako placowki prewencyjno-
-resocjalizacyjne w walce z przestepczoscia.

143" Ustawa z dnia 19 kwietnia 1969 r. Kodeks karny wykonawczy (Dz.U. 1969 nr 13
poz. 98).
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W latach 70 XX w. organy posrednie w strukturze wigziennictwa zmie-
niaty swoje nazwy, w miejsce centralnych wiezien powstaty wojewddzkie
areszty S$ledcze, nastepnie wojewodzkie zarzady zaktadow karnych
(WZZK), oraz okregowe zarzady zaktadow karnych (OZZK), ktorym pod-
porzadkowane byly zaklady karne, areszty §ledcze, osrodki przystosowa-
nia spotecznego, przywi¢zienne zaktady pracy oraz inne jednostki orga-
nizacyjne wieziennictwa potozone na ich terenie'**. Na przestrzeni lat
1980-1989 jeszcze kilkakrotnie przeprowadzano reorganizacj¢ wig¢zienni-
ctwa, w ktore] wyniku zmniejszano (do 8), a nastepnie zwigkszano liczbg
Okregowych Zarzadow Zaktadoéw Karnych (14 placowek), bedacych ogni-
wem posrednim migdzy CZZK a jednostkami podstawowymi. OZZK
ulegty likwidacji z koncem roku 1989'*

System wig¢zienny w niemal caltym okresie powojennym, w przeciwien-
stwie do czasow I RP, funkcjonowat w oparciu o trdjszczeblowg organiza-
cje instytucji wigziennych, z wyjatkiem kilku miesiecy na przetomie
1944/1945 oraz przetomu lat 1989/1990.

Kroétkie okresy dziatalnosci wigziennictwa bez ogniwa posredniego wy-
kazaty jednak trudno$ci w sprawnym zarzadzaniu jednostkami podstawo-
wymi bezposrednio przez jednostke centralng. Ogniwo posrednie w struk-
turze wigziennej bylo, poza odwzorowaniem modelu radzieckiego,
rowniez efektem zjawiska powszechnego — znacznego rozwoju struktur

biurokratycznych w administracji panstwowej w okresie PRL'*.

Organizacja wieziennictwa i Stuzba Wiezienna
po roku 1990

Wigziennictwo na przetomie lat 1989/1990 przez krotki czas pozbawione
zostato jednostek organizacyjnych $redniego szczebla. Zadania oraz wyni-
kajace z nich prawa i obowiazki zniesionych jednostek przejete zostaly
przez Centralny Zarzad Zaktadow Karnych (CZZK) oraz zaklady karne
(ZK) i areszty $ledcze (AS)™.

Ponownie na skutek reorganizacji wi¢ziennictwa jednostki drugiego
stopnia pojawily sie od listopada 1990 r. w formie rejonowych zaktadow

144 K. Bedynski, Ksztaltowanie sie..., s. 51, 56-57.

145 Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 22 listopada 1989 r. w sprawie zniesie-
nia okregowych zarzadow zaktadéw karnych (Dz.Urz.MS. nr 5, poz. 33).

146 T, Przestawski, Organizacja wieziennictwa polskiego — zarys problematyki,
,» The Prison Systems Review” 2023, nr 118, s. 13.

147" J. Pyrcak, Organizacja i zadania wieziennictwa w nowej ustawie o stuzbie wiezien-
nej, ,,Przeglad Wieziennictwa Polskiego” 1996, nr 12-13, s. 58.
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karnych (RZK) i rejonowych aresztow $ledczych (RAS)'*, ktore zostaty
zlikwidowane z w sierpniu 1996 r. w zwigzku z wejsciem w zycie 1 wrzes-
nia 1996 r. ustawy o Stuzbie Wieziennej z kwietnia 1996 r.'*

W lipcu 1995 r. zmieniony zostat regulamin organizacyjny Centralnego
Zarzadu Zakladéw Karnych. Dyrektor CZZK wykonywat swoje obo-
wigzki przy pomocy zastgpcow, w sktad CZZK wchodzito 12 wydziatow
oraz 4 zespoty. Wigziennictwo dysponowato wtasng baza szkolenia funk-
cjonariuszy (Centralny O$rodek Szkolenia Stuzby Wieziennej w Kaliszu,
osrodki doskonalenia kadr SW).

Ogniwami posrednimi pomiedzy Centralnym Zarzadem Stuzby Wie-
ziennej (CZSW) a jednostkami podstawowymi zostaty ustanowione okre-
gowe inspektoraty stluzby wigziennej (OISW). Od 1 wrze$nia 1996 r.
powotano 15 okregowych inspektoratéw SW, obejmujacych zaktady kar-
ne, areszty Sledcze oraz osrodki szkolenia i osrodki doskonalenia kadr
(ODK)"™°. ODK podlegte byty bezposrednio Centralnemu Zarzadowi
Stuzby Wigzienne;.

Trojszczeblowa struktura organizacyjna Stuzby Wigziennej zachowana
zostala w obowigzujacej obecnie ustawie z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuz-
bie Wigziennej'', ktora weszta w zycie w sierpniu 2010 r. Zgodnie z obo-
wigzujacymi regulacjami CZSW pozostaje jednostka centralng, OISW s3
jednostkami drugiego stopnia, ktérych liczba od styczna 2022 roku ulegla
zmniejszeniu z 15 do 11 (zlikwidowano jednostki w Biatymstoku, Gdan-
sku, Szczecinie i Wroctawiu), jednostkami podstawowymi sg zaktady kar-
ne 1 areszty $ledczych oraz oddzialy zewnetrzne tych jednostek (OZ).
Jednostkami pierwszego stopnia pozostaja takze osrodki o charakterze
edukacyjnym (Centralny Osrodek Szkolenia Stuzby Wigziennej, osrodki
szkolenia Stuzby Wieziennej 1 osrodki doskonalenia kadr Stuzby Wigzienne;j)

148 7arzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 14 wrzesnia 1990 r. w sprawie utwo-
rzenia rejonowych aresztow $ledczych i rejonowych zaktadéw karnych oraz wykazu pod-
legtych im jednostek organizacyjnych (Dz. Urz. MS. nr 5 poz. 52).

149" Ustawa z dnia 26 kwietnia 1996 r. o Stuzbie Wigziennej (Dz. U. 1996 nr 61 poz. 283
ze zm.).

130 7arzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 sierpnia 1996 r. w sprawie siedzib,
terytorialnego zasiggu i szczegdtowego zakresu dziatania dyrektorow okregowych oraz
struktury organizacyjnej okreggowych inspektoratow Stuzby Wigziennej (Dz. Urz. MS
nr 5, poz. 28). Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 6 lutego 2004 r. w sprawie
siedzib, terytorialnego zasiegu i szczegblowego zakresu dziatania dyrektoréw okrego-
wych Stuzby Wigziennej oraz struktury organizacyjnej okrggowych inspektoratow
Stuzby Wigziennej (Dz. Urz. MS. nr 2, poz. 6).

151 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (Dz. U. 2010 nr 79 poz. 523
ze zm.).
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w tacznej liczbie 7 jednostek, ktore pozostaja w podleglosci organizacyjnej
Dyrektora Generalnego Stuzby Wigziennej (w tym fragmencie organiza-
cyjnym struktura ma charakter dwuszczeblowy).

Po nowelizacji ustawy o Stuzbie Wigziennej, od maja 2018 r."”* struktu-
ra organizacyjna SW uzupetniona zostata o uczelni¢ Stuzby Wigziennej,
poczatkowo pod nazwg Wyzsza Szkota Kryminologii 1 Penitencjarystyki
w Warszawie, p6zniej (od marca 2021 r.) jako Szkola Wyzsza Wymiaru
Sprawiedliwos$ci (SWWS), a od wrzes$nia 2023 r. Akademia Wymiaru
Sprawiedliwosci.

W grudniu 2022 roku po wejsciu w zycie kolejnej nowelizacji ustawy
o Shuzbie Wigziennej, struktura organizacyjna Stuzby Wigziennej zostata
rozbudowana o jeszcze jedng jednostk¢ organizacyjng — Inspektorat
Wewnetrzny Shizby Wieziennej'>. Zaréwno uczelnia, jak i Inspektorat
Wewngetrzny SW posiadajg okreslone odrebnosci organizacyjne, poniewaz
nadzor nad nimi sprawuje Minister Sprawiedliwos$ci za posrednictwem
organow zarzadzajacych obiema jednostkami, tj. Szefa Inspektoratu
Wewnetrznego SW oraz Rektora-Komendanta SWWS'*,

Stuzba Wigzienna jako formacja struktury organizacyjnej wigziennic-
twa, w mys$l ustawy, jest umundurowang i uzbrojong formacja apolityczna
podlegta Ministrowi Sprawiedliwosci, posiadajacg wlasng strukturg orga-
nizacyjng. Paramilitarny charakter Stuzby Wieziennej nadaje jej formalna,
zblizong do wojskowej 1 policyjnej, strukturg organizacyjng. Sposob realizacji
zadan jest $cisle okreslony przez przepisy ustawowe, resortowe i wewnetrzne
odnoszace si¢ do poszczegdlnych komorek organizacyjnych i1 stanowisk
stuzbowych. Poza tym Stuzba Wiezienna jest klasyfikowana w grupie for-
macji dyspozycyjnych, ktore wyrdzniaja si¢ pozostawaniem w specyficz-
nym stosunku spotecznym oraz odgrywaja szczegdlng role w spoteczenstwie
(przynalezno$¢ do zorganizowanych grup o wyjatkowym charakterze,
takich jak wojsko, policja i inne stuzby mundurowe). Dyspozycyjnosé
wigze si¢ ze $wiadomym poddaniem rozkazodawstwu, a wigc zasadom
wynikajacym z umundurowania, hierarchii stuzbowe;j, akceptacja dyscyp-
liny, koniecznos$ci musztry, skoszarowaniu w sytuacjach uzasadnionych

oraz zgodzie na znaczne ograniczenie zycia osobistego i rodzinnego'>’.

152

152 Ustawa o zmianie ustawy o Stuzbie Wigziennej oraz niektorych innych ustaw z dnia
22 marca 2018 r. (Dz. U. 2018 poz. 912).

153 Ustawa o zmianie ustawy o Stuzbie Wigziennej oraz niektorych innych ustaw z dnia
22 lipca 2022 r. (Dz. U. 2022 poz. 1933).

154 T, Przestawski, Organizacja wieziennictwa polskiego — zarys..., s. 15-16.

155 Szerzej zob.: J. Maciejewski, Grupy dyspozycyjne. Analiza socjologiczna,
Wroctaw 2012.
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Biorac pod uwage réznorodne przyczyny zewnetrzne (sytuacja
migdzynarodowa, umiejscowienie SW w systemie bezpieczenstwa, poli-
tyka karna panstwa, oczekiwania spoteczne) 1 wewnetrzne (populacja
wiezienna, stany liczbowe osadzonych, liczne inicjatywy i dziatania
o charakterze militaryzacyjnym w stuzbie), ktore wplywaja na aktualng
sytuacje wspotczesnego polskiego systemu penitencjarnego, trudno spo-
dziewac si¢ procesu odchodzenia od paramilitarnego charakteru Stuzby

. . .1
Wieziennej' g

Nowa struktura organizacyjna jednostek penitencjarnych
— oddziaty penitencjarne — geneza koncepcji — rozwoj

Tradycyjny, ,,uzasadniony” doswiadczeniami historycznymi panstwa,
militarny charakter wieziennictwa polskiego, jego hierarchiczna struktu-
ra, podlegtos¢ stuzbowa ,,z urzedu” powoduja, iz kultura organizacyjna
systemu nie zawsze sprzyja kreatywnos$ci, innowacyjnos$ci i otwartosci
na nowe rozwigzania, pomysty, czy jaki§ wymiar indywidualizmu w tychze
strukturach.

W okresie PRL dziatania podejmowane w obszarze struktury organiza-
cyjnej wigziennictwa dotyczace wprowadzania zmian, a zwlaszcza w jed-
nostkach podstawowych, miaty charakter bardzo ograniczony i skromny.
Trzymano si¢ tradycyjnej struktury wewngtrznej organizacji wigzien, co
najwyzej zmieniano nazewnictwo komorek organizacyjnych (np. ewiden-
cja i rozmieszczenie, ewidencja, ewidencja i zatrudnienie, dziat gospodar-
czy, kwatermistrzostwo), ale nie powodowato to wtasciwie zadnych zmian
strukturalnych ani nie inicjowato procesu reorganizacji.

W latach 80. XX wieku w OZZK w Opolu pojawita si¢ (Opolskie Spot-
kania Penitencjarne, luty 1988 r.) koncepcja oddzialdow wewngtrznych,
ktora miata polegac¢ na wyodrebnieniu w duzych zaktadach karnych mniej-
szych, wydzielonych jednostek wewnetrznych z odrgbnym personelem'’,
Podobne pomysty ujawnity si¢ wowczas w ramach dziatalnosci Rzeszow-
skiego Klubu Penitencjarnego, ale pozostalty one w fazie teoretycznych
rozwazan.

156 E.W. Plywaczewski, J. Pomiankiewicz, Wieziennictwo jako element systemu bezpie-
czenstwa wewnetrznego panstwa, [w:] Modernizowanie wigziennictwa. V Kongres Peni-
tencjarny, red. T. Bulenda, A. Rzeplinski, Warszawa 2015, s. 56-70.

157" Szerzej na ten temat: J. Naw6j, A. Nawo6j-Sleszynski, Rola Opolskiego Dyskusyjnego
Klubu Penitencjarnego w ksztattowaniu nowoczesnej mysli penitencjarnej w Polsce,
,»Przeglad Wieziennictwa Polskiego” 2015, nr 89, s. 23-44.
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Juz w suwerennej Rzeczpospolitej, w styczniu 1991 r., Dyrektor Gene-
ralny w ministerstwie sprawiedliwo$ci powotat specjalny zesp6t ds. zmian
wewnetrznej struktury organizacyjnej jednostek wieziennych, ktory podjat
wspomniang wyzej koncepcje oddziatéw wewnetrznych. W marcu 1991
wyniki prac oméwione zostaly na posiedzeniu kierownictwa CZZK, jed-
nak pomimo pozytywnej oceny 1 postulatu wprowadzenia zmian, nie pod-
jeta zostata decyzja o ich wdrozeniu. Wydaje si¢, iz wplyw na to miata
o6wczesna sytuacja dynamicznych zmian ,ustrojowych”, kadrowych
w wigziennictwie, konieczno$¢ skonstruowania nowych przepisow praw-
nych oraz ,,wstrzemi¢zliwos$¢” 1 ,,zachowawczo$¢” znacznej czesci kadry
wigziennej i jej przywiazanie do funkcjonujacej struktury',

W 1992 r. w ograniczonym zakresie w kilku jednostkach penitencjar-
nych (Rejonowy Areszt Sledczy w Biatymstoku, zaktady karne w Racibo-
rzu, Ptocku 1 Warszawie-Bialotgce) podjete zostaty proby wprowadzenia
zmian organizacyjnych opartych na zalozeniach oddzialow wewnetrz-
nych, jednak po okoto dwoch latach praktyki powrdcono do rozwigzania
obowigzujacego w catym kraju.

W roku 1995 opracowany zostat ,,Projekt zasad funkcjonowania jedno-
stki podstawowej wigziennictwa”, ktory jednak nie zmieniat struktury
organizacyjnej, uktadu wewnetrznego piondéw stuzb, kompetencji itd.

Warto wspomniec¢ o probie zmodyfikowania stuzby ochronnej 1 peniten-
cjarnej na poczatku lat 90. poprzez decyzj¢ o wiaczeniu oddzialowych dziatu
ochrony do dziatu penitencjarnego jako ,,mlodszych wychowawcéw”, co
miato na celu m.in. zaangazowanie wigkszej liczby funkcjonariuszy do
oddziatywan penitencjarnych (polepszenie proporcji liczbowych opiekun-
-podopieczni), wykazanie ewolucji wieziennictwa w kierunku resocjali-
zacyjnym oraz w zwiazku z transformacjg ustrojowa 1 wkroczeniem Polski
na ,,droge” do Wspdlnoty Europejskiej (UE) takze konieczno$¢ wdrazania
nowych rozwigzan i dobrych praktyk krajow zachodniej Europy.

Jak podaja praktycy wigziennictwa K. Keller i J. Kopczuk'’ przyczyny
niepowodzen prob zmian organizacyjnych podejmowanych przez kilkana-
Scie lat upatrywa¢ mozna w réznorodnych okoliczno$ciach, wérod ktérych
byty: brak odpowiednich uregulowan prawnych w zakresie kierowania
1 wspoéltdziatania zreformowanych struktur z innymi jednostkami wigzien-
nictwa, brak konsekwencji we wdrazaniu zmian, ich fragmentarycznos$¢,

158 Zob.: Oddzialy penitencjarne. Nowa struktura organizacyjna jednostek penitencjar-
nych, praca zb. pod red. K. Kellera, J. Kopczuka, Okregowy Inspektorat Stuzby Wigzien-
nej, Bialystok 2007, s. 13.

159 Tamze, s. 13-14.
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brak wyraznego zainteresowania i akceptacji zmian w CZZK, opor czesci

komorek organizacyjnych oraz niezrozumienie i niech¢¢ do realizowanej

koncepcji przez cze$¢ funkcjonariuszy jednostek podstawowych.

Zmieniajaca si¢ sytuacja ustrojowo-spoleczno-polityczna panstwa,
ewolucja filozofii wykonania kary pozbawienia wolnosci w kierunku hu-
manizacji 1 indywidualizacji, zmiany ustawodawstwa karnego 1 karnego
wykonawczego oraz pojawienie si¢ w znacznej liczbie nowych kategorii
osadzonych (przestepczo$¢ zorganizowana, narkomani, niebezpieczni,
obcokrajowcy, ,,dozywotnicy”, ,,medialni’’) powodowaty, iz coraz wyraz-
niej dostrzegana byla konieczno$¢ wypracowywania koncepcji zmian
w strukturze jednostek organizacyjnych wi¢ziennictwa.

Miaty na to wptyw obserwowane 1 odczuwane dysfunkcje 1 ogranicze-
nia zwigzane ze strukturg organizacyjng zaktadow karnych i aresztow §led-
czych, organizacja pracy oraz realizowaniem ustawowych celow wykona-
nia kary pozbawienia wolnosci. Szczeg6lnie zauwazalne byty nastgpujace
zjawiska:

— tendencje do wytwarzania si¢ i rozwoju bezmyslnej, patologicznej
wrecz biurokracji, schematyzmu, zbednych czynnosci, ktore czgsto
paralizowaly dziatalno§¢ komorek organizacyjnych, uniemozliwiaty
osigganie koniecznych efektow,

— dehumanizacyjny wplyw na funkcjonariuszy i pracownikow SW,
szczegblnie na nizszych stanowiskach, przejawiajacy sie spadkiem
efektywnosci wykonywania zadan, postgpujacym wypaleniem zawodo-
wym, a finalnie negatywnym wplywem na poziom bezpieczenstwa,

— duze trudnosci przystosowawcze do zmian zachodzacych w otoczeniu
spotecznym na zewnatrz i wewnatrz instytucji penitencjarnej (zmiana
populacji osadzonych, ewolucja podkultury wigziennej, zmiany norm
zachowan 1 postaw wobec 0sob pozbawionych wolnosci),

— trudne do opanowania konsekwencje, kiedy interesy partykularne
w organizacji (autonomizacja funkcji pomocniczych organizacji) braly
gbre nad jej celami gldéwnymi, a zwtaszcza rozwoj aparatu administra-
cyjnego kosztem dziatow ochrony i penitencjarnego,

— brak mozliwosci satysfakcjonujacej, skutecznej realizacji zadan z za-
kresu poprawczosci i readaptacji spolecznej, w tym profilaktyki prze-
stepczosci.

Najdalej idaca proba zmian podjeta zostata we wszystkich jednostkach
organizacyjnych OISW w Biatymstoku, w ktorych w kilkuletnim okresie
funkcjonowania (2003-2005) w sposéb praktyczny sprawdzono koncepcje
oddzialow penitencjarnych. Akcentowano w niej przede wszystkim wyzsza
efektywnos$¢ zarzadzania poprzez splaszczenie struktury organizacyjnej
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1 uproszczenie jej elementow sktadowych. Gtéwnym celem podejmowa-
nych wowczas dziatan bylo utworzenie zmodyfikowanej ewolucyjnie struk-
tury jednostki podstawowej, ktéra bylaby ,,powtarzalna” we wszystkich
typach jednostek penitencjarnych (zk i a$) typu zamknigtego, pototwartego
i otwartego'®.
Oddziat penitencjarny (OP) stanowi wydzielong cz¢$¢ zaktadu karnego
z oddzielng, specjalnie dobrang kadra obstugujaca poszczegdlne grupy
osadzonych. Sa to (wg zalozen) mniejsze, komplementarne zespoty funk-
cjonariuszy, bez szczebli posrednich, ktore moga szybciej 1 skuteczniej
reagowac na wszystko, co dzieje si¢ w zakresie ich dziatania, na kazde po-
jawiajace si¢ zagrozenie, na wszelkie niepokojace zachowania osadzo-
nych. Struktura OP ma wpltyw na wzrost efektywnosci merytorycznej
1 formalno-organizacyjnej w zakresie realizowanych zadan ze szczegdl-
nym uwzglednieniem ,,rozpoznania” osadzonych. OP stanowi obszar dzia-
tan w zaktadzie karnym lub areszcie §ledczym obslugiwany kompleksowo
przez mobilne zespoly funkcjonariuszy i1 pracownikow kierowane bezpo-
srednio przez zastgpce dyrektora jednostki. Wiekszos$¢ informacji nie prze-
chodzi juz przez ,,szczebel posredni”, co wydtuzato czas reakcji, podjecia
decyzji, a nieraz prowadzito do znieksztalcenia rzeczywistej sytuacji.
Oczekiwano, ze przygotowany i wdrazany juz do realizacji pakiet
zmian organizacyjnych, przyniesie w konsekwencji:
— unowoczesnienie sposobu zarzadzania jednostkami penitencjarnymi,
— poprawe efektywnos$ci funkcjonowania ochrony,
— zwigkszenie bezpieczenstwa jednostek,
— racjonalizacje wykorzystania potencjatu kadry,
— lepsza diagnozg i selekcje osadzonych z grup ryzyka,
— redukcje nastrojow agresywnosci 1 klimatéw samobojczych.
Owczesna reforma struktury organizacyijnej jednostek podstawowych
wigziennictwa objeta nastepujace ptaszczyzny:
— sfere normatywng (przepisy, gléwnie na szczeblu ustawowym),
— infrastrukture (przede wszystkim substancje materialng wigziennictwa,
dostosowanie obiektow do koniecznosci OP),
— organizacj¢ (nowa struktura wewngtrzna) 1 zarzadzanie, z akcentem
potozonym na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Pela realizacja koncepcji oddziatéw penitencjarnych miala miejsce
w 2010 roku (w dwoch etapach: pierwszy — od maja, drugi — od pazdziernika)

160 Szerzej na ten temat zob.: Oddzialy penitencjarne. Nowa struktura organizacyjna

Jjednostek penitencjarnych, praca zb. pod red. K. Kellera, J. Kopczuka, Okregowy Inspek-
torat Stuzby Wieziennej, Biatystok 2007.
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1 jak okreslano, stanowita jednoczesnie silny impuls modernizacyjny

w wielu obszarach funkcjonowania Stuzby Wieziennej, a mianowicie:

— zmieniata koncepcje ochrony jednostek wigziennych ze statycznej na
dynamiczna,

— miala wptyw na uelastycznienie struktur pozostalych szczebli zarzadza-
nia w wigziennictwie, tj. CZSW 1 OISW,

— wymuszala jako§ciowa zmiang systemu kontroli w SW,

— byta nowym punktem odniesienia dla systemu szkolenia funkcjonariu-
szy 1 pracownikow SW,

— przyspieszala proces standaryzacji stanowisk w SW oraz wspomagata
procesy racjonalizacji kosztow jej funkcjonowania'®'.

Pomimo pewnych mankamentéw odczuwanych 1 dostrzeganych przez
osoby w stuzbie ,,na pierwszej linii”, reforme struktury organizacyjnej jed-
nostek podstawowych uzna¢ nalezy za pozytywny element w dalszej ewo-
lucji struktury organizacyjnej wigziennictwa oraz sposobu wykonywania
kary pozbawienia wolnosci w Polsce'®.

Najbardziej korzystne przemiany s3 dostrzegane w obszarach: zmia-
ny organizacji pracy w bezposrednim kontakcie ze skazanymi, wyzwole-
nia nowych inicjatyw wychowawczych, mozliwo$ci wdrazania nowych
programoéw resocjalizacyjnych, czgSciowego ograniczenia biurokracji,
usprawnieniu przeplywu informac;ji etc.

Jednakze w opinii cze$ci funkcjonariuszy SW wprowadzenie reformy
ukazato dolegliwe braki kadrowe w stuzbie, zmeczenie personelu, nie
przyczynito si¢ rowniez do zmniejszenia liczby wypadkoéw nadzwyczaj-
nych w zakladzie, nie wptyneto na zmniejszenie liczby skarg ze strony osa-

dzonych, ani zmiany ich roszczeniowych postaw'®.

161 prezentacja ,,Nowe Wigziennictwo — zmiany 20107, CZSW Warszawa, styczef

2010.

162 Podczas zajeé realizowanych w ramach studiéw podyplomowych ,Zarzadzanie
komorkami organizacyjnymi” (przedmiot: Podstawy zarzadzania organizacja) w SWWS
w latach 2021-23 podejmowany byt temat ,,Funkcjonowanie Oddziatéw Penitencjarnych
— ocena, dyskusja” — dokonywana byta wnikliwa analiza stanu faktycznego (opis,
mocne/stabe strony, plusy/minusy, utrudnienia/zagrozenia), efektywnos¢ aktualnej stru-
ktury (zgodnos$¢ skutkow z oczekiwaniami, skutecznos¢ procedur, efekty, styl kierowa-
nia), ewentualne propozycje kierunkéw zmian (filozofia wykonania kary, przepisy, pra-
ktyka) — w planie autora artykutu jest przygotowanie szerszego materiatu dotyczacego tej
problematyki.

163 Szerzej na ten temat zob. opis badan: A. Jaworska, Ocena reformy wieziennictwa
obejmujqcej zmiang organizacji pracy penitencjarnej w Polsce — sprawozdanie z dru-
giego etapu badan, ,,Probacja” 2012, nr 1, s. 96-117.
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Zakonczenie

Podsumowujac analiz¢ historyczng ksztaltowania si¢ i umiejscowienia
wieziennictwa w organizacji panstwowej, wyr6zni¢ nalezy trzy modele jej
,usytuowania”:

— podporzadkowanie strukturom typowo administracyjnym odpowia-
dajacym za bezpieczenstwo wewngtrzne panstwa,

— wilaczenie do aparatu wymiaru sprawiedliwosci,

— ujecie dualistyczne, w ktorym wigziennictwo podlega wladzom admini-
stracyjnym i sagdowym badz przynalezy dwutorowo w jakies$ czg¢sci do
roznych ministerstw'®*.

Moéwiac o miejscu wigziennictwa w organizacji wymiaru sprawiedli-
wosci, nalezy przez to rozumie¢ nie tylko kierownictwo Ministra Spra-
wiedliwosci, ale takze mozliwo$¢ zarzadzania wigzieniami przez sedziow.
To ostatnie rozwigzanie, chociaz znane z przeszto$ci, z punktu widzenia
wyodrebniania si¢ struktur wigziennych i ich funkcjonowania uznane zo-
stalo za niekorzystne (aspekt sprawnos$ci zarzadzania instytucja, kwestie
kadrowe 1 finansowe).

Pojawiajace si¢ w $Srodowisku naukowym koncepcje diametralnych
zmian strukturalno-organizacyjnych w postaci np. utworzenia silnego zde-
centralizowanego systemu wykonania kar pozbawienia wolno$ci poprzez
utworzenie samowystarczalnych regionalnych systemow penitencjarnych,
z wlasnym budzetem i decyzjami o obsadzie kadrowej, w petni zdolnych
do obstugi organizacyjno-prawnej wykonywania kary w danym regionie,
wydaja si¢ nie mie¢ uzasadnienia zaréwno historycznego, jak i pragma-
tycznegoms.

Ewolucja budowy 1 zorganizowania aparatu wig¢ziennego w Polsce
przebiegata etapowo i kierowata si¢ w stron¢ ujednolicenia formuty i struk-
tury zarzadzania wig¢zieniami na czele z centralnym organem podporzad-
kowanym wladzom administracyjnym odpowiedzialnym za sprawy bez-
pieczenstwa wewngetrznego panstwa albo wymiaru sprawiedliwosci.

Co wydaje si¢ wazne, idea dalszego usamodzielniania polskiego wig-
ziennictwa jest nadal aktualna, co wigcej ma perspektywy rozwoju, przede
wszystkim w zakresie wyodrgbnienia nowych kompetencji odnoszacych

164 E. Neymark, Organizacja wieziennictwa polskiego, ,,Gazeta Sadowa Warszawska”,
nr 43 z 24 X 1925, s. 680-681.

165 Zob.: P. Moczydtowski, O aktualnej sytuacji wieziennictwa polskiego (raport), opra-
cowano na podstawie ustalen z konferencji ,,30 lat Stuzby Wigziennej w RP”, 24 luty
2020 r., Sejm RP, Warszawa. 4 listopada 2020, s. 27-28, dostepne:
https://www.adwokatura.pl/admin/wgrane_pliki/file-raport-o-wieziennictwie-30429.pdf
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si¢ do decyzji w takich sprawach, jak udzielanie warunkowego przedtermi-
nowego zwolnienia, wydawanie zezwolen na odbywanie kary w systemie

dozoru elektronicznego czy udzielanie przerw w karze'®.
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Wieziennej (Dz.U. 1932 nr 74 poz. 667).

Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 czerwca 1931 r. w sprawie
regulaminu wig¢ziennego (Dz.U. 1931 nr 71 poz. 577).

Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 22 listopada 1989 r. w sprawie zniesienia
okregowych zarzadow zaktadéw karnych (Dz. Urz. MS. nr 5 poz. 33).

166 T Przestawski, Organizacja wieziennictwa polskiego — zarys problematyki,

,,The Prison Systems Review” 2023, nr 118, s. 5-19.
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Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 14 wrzes$nia 1990 r. w sprawie utworzenia
rejonowych aresztow $ledczych i1 rejonowych zaktadéw karnych oraz wykazu
podleglych im jednostek organizacyjnych (Dz. Urz. MS. nr 5 poz. 52).

Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 sierpnia 1996 r. w sprawie siedzib,
terytorialnego zasiegu i szczegdtowego zakresu dziatania dyrektorow okregowych
oraz struktury organizacyjnej okregowych inspektoratow Shuzby Wieziennej
(Dz. Urz. MS. nr 5 poz. 28).

Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 6 lutego 2004 r. w sprawie siedzib,
terytorialnego zasiggu i szczegdtowego zakresu dziatania dyrektorow okregowych
Stuzby Wigziennej oraz struktury organizacyjnej okr¢gowych inspektoratow Stuzby
Wieziennej (Dz. Urz. MS. nr 2 poz. 6).
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Anna Janus

Rozwigzania optymalizujace proces zarzadzania
W organizacjach

Solutions that optimize the management process
in organizations

Streszczenie

Rozdzial podejmuje probe pokazania przydatnos$ci nowoczesnych metod zarzadzania
do wykorzystana przez manageréow zabiegajacych o wzrost efektywnos$ci i poprawe
konkurencyjnos$ci, a doswiadczajacych koniecznosci zmagania si¢ z niepewnoscia,
ryzykiem i zmiennym otoczeniem organizacji. Prezentowane tresci odwotujg si¢ do
zroédet naukowych, ktore przekonuja, ze sukces organizacji zalezy od ludzi zdolnych
do wykreowania sprawnego i efektywnego systemu zarzadzania oraz catego procesu
organizacyjnego. Wspolczesna organizacja, stawiajgca gldwnie na jakos$¢, swojg
przyszto$¢ musi budowacé na bazie rozwoju umiejetnosci, w tym w zakresie stosowa-
nych metod i technik przydatnych do zarzadzaniu procesami, zmiang, kompetencja-
mi, jakoS$cig itp.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jako$¢, doskonalenie organizacji, metody zarzadza-
nia, trendy w zarzadzaniu, podejmowanie decyzji

Abstract

The chapter attempts to show the usefulness of modern management methods for use
by managers seeking to increase efficiency, improve competitiveness and
experiencing the need to struggle with uncertainty, risk and a changing organizational
environment. The presented content refers to scientific sources that argue that the
success of an organization depends on people capable of creating an efficient and
effective management system and the entire organizational process. A modern
organization that focuses mainly on quality must build its future on the development
of skills, including the methods and techniques used to manage processes, change,
competences, quality, etc.

Keywords: management, quality, organizational improvement, management methods,
management trends, decision-making
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Wstep

Fundamentem wszystkich koncepcji zarzadzania jest zatozenie, iz warun-
kiem systematycznego i1 postgpujacego rozwoju kazdej organizacji jest
wykorzystywanie mozliwo$ci tkwigcych w posiadanym aktualnie poten-
cjale oraz we wprowadzaniu zmian. W poszukiwaniu kompleksowych roz-
wigzan, stuzacych ciggtemu doskonaleniu, istotne jest podnoszenie efek-
tywnosci zasobdw zarzadzanej organizacji — kapitatu, czasu i wiedzy. nie
tylko bazowanie na potencjale kosztow i1 optymalizacji, okreslonym droga
analizy procesu i benchmarkingu oraz wymagan klientow, ale tez odnajdy-
wanie efektywnych rozwigzan na trzech poziomach: catej organizacji, pro-
cesOéw oraz stanowisk pracy.'®” Wspotczesnie liderami w zarzadzaniu na
swiecie sg szkoly zarzadzania w USA 1 Japonii, ktore uznaje si¢ powszech-
nie za swego rodzaju standard rozwoju. Posiadajg one okreslone cechy wy-
nikajace ze specyfiki rozwoju spoteczno-gospodarczego obydwu krajow,
ale wiekszo$¢, tak jak np.: ciggla innowacyjnos¢, aktywizacja czynnika
ludzkiego, umiarkowana decentralizacja produkcji, opracowywanie i rea-
lizacja dtugoterminowych plandw strategicznych rozwoju itd., moze zna-
lez¢ zastosowanie. Mimo czestego poddawania w watpliwos$¢ sensu two-
rzenia katalogu dobrych praktyk w zarzadzaniu, warto przypomniec te,
ktére moga znalez¢ uzasadnienie do zastosowania w rdéznego rodzaju
instytucjach, w tym totalnych, do jakich nalezg zaklady karne.

|stota ciggtego doskonalenia procesu zarzadzania

W kazdego typu organizacji wazng rolg odgrywa dazenie do ciaglego
doskonalenia proceséw — mowa tu o jednej z najwazniejszych (obok orien-
tacji na klienta 1 orientacji na pracownika) zasad koncepcji zarzadzania
jakoscia (TQM). Jej zrédtem byta uksztattowana na gruncie amerykansko-
-japonskiej wspotpracy w zakresie zarzadzania przez jako$¢ formuta Total
Quality Control, ktorej zasady dotyczyty zar6wno zaangazowania pracow-
nikow roznych dziatéw i réznych szczebli w poprawe procesow produkcyj-
nych, jak i dzialan majacych na celu ogdlng poprawe zadowolenia klien-
tow. TQC szybko zastgpiono koncepcja Total Quality Commitment, znang
réwniez pod nazwa Company-Wide Quality Commitment, rozwijajaca
podejscie do zarzadzania skoncentrowane na jakos$ci.

Filozofia zarzagdzania nazywana TQM moze by¢ w roznych konfigura-
cjach zastosowana w Stuzbie Wigziennej, bowiem odnosi si¢ nie tylko do

167 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 46.
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doskonalenia produktow, ale réwniez do jakosci pracy we wszystkich jej
aspektach: od kwalifikacji pracownikoéw zaczynajac, poprzez systemy infor-
matyczno-decyzyjne, srodki pracy, systemy marketingowe, na bezpieczen-
stwie 1 higienie pracy konczac. Mozna powiedzie¢, ze TQM to forma przemys-
lanego porzadkowania organizacji, majacego na celu wzrost konkurencyjnos-
ci poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces poprawy jakos-
ci wyrobow czy ushug zaspokajajacych najpelniej potrzeby i oczekiwania
klientow.'®® Zdaniem tworcy koncepcji, W. E. Deminga (amerykanskiego sta-
tystyka, ktory zrewolucjonizowat metody zarzadzania), nalezy wtasciwie za-
rzadza¢ pracownikami, projektowac systemy, planowac zasoby i monitoro-
wac wszystkie procesy. Sformutowal 14 tez, ktorych istota sprowadza si¢ do:

1. Okre$lania dhlugoterminowych celéw, skonstruowanych z mysla
o aktualnych 1 przysztych potrzebach, wytrwatosci w zmierzaniu do nich,
starania si¢ by¢ konkurencyjnym, utrzymania si¢ w interesie 1 zachowania
miejsc pracy.

2. Zastosowania nowej filozofii zarzadzania, Swiadomego 1 efektywne-
go przywddztwa, zapobiegania opoznieniom, marnotrawstwu itd.

3. Rezygnacji z metod masowej kontroli w celu zapewnienia jakosci,
skupieniu si¢ na statystyce w celu oszacowania 1 wykluczenia bledow.

4. Zaprzestania praktyk wyboru kooperantow z zastosowaniem kryte-
rium najnizszej ceny, budowania dlugofalowych kooperacji opartych na
jakosci produktéw, wzajemnym zaufaniu 1 lojalnosci.

5. Ulepszania proceséw planowania, produkcji 1 obshugi, zwigkszania
produktywnosci i obnizania kosztow.

6. Wprowadzania nowoczesnych metod doskonalenia pracownikow
wszystkich szczebli kadry, zwlaszcza w obszarze nabywania nowych
umiejetnosci, zwigzanych ze zmianami w metodach, materiatach, wzornic-
twie produktow, wyposazeniu, technice 1 obstudze, a zwlaszcza w zakresie
metodyki 1 psychologii zarzadzania instytucja.

7. Budowania przywddztwa opartego na mentoringu i odpowiednim
ksztattowaniu relacji interpersonalnych.

8. Usunigcia strachu w celu poprawy efektywnos$ci pracy, wspierania
wymiany informacji pomigdzy réznymi szczeblami hierarchii.

9. Usunigcia barier migdzy dziatami, sptaszczenia hierarchii na rzecz
spojnego zespotu skutecznie rozwigzujacego problemy dotyczace jakosci
produktow i ustug.

168 P Lenik, Doskonalenie jakosci w rodzimych organizacjach w kontekscie zagranicz-
nych doswiadczen TQOM, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk
Ladowych we Wroctawiu”, nr 3 (161) 2011, s. 358-359.
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10. Eliminacji planéw ilo$ciowych, stosowania wzmagajacych zanie-
pokojenie sloganéow w stylu ,,zero defektow” czy ,,nowy poziom wydaj-
nosci” itd.

11. Likwidacji substytutow przywodztwa i zarzadzania przez cele 1 wyko-
rzystywania statystycznych metod w celu podnoszenia jako$ci 1 wydajnosci.

12. Likwidacji barier migdzy stanowiskami 1 podejscia do pracy jako
dzialania zespotowego, w ktoérym kazdy pracownik 1 wykonywana przez
niego czynnos¢ jest wazna i warta docenienia.

13. Stworzenia intensywnego programu szkolenia, samodoskonalenia
1 ewentualnego przekwalifikowania pracownikow.

14. Zaangazowania wszystkich pracownikéw w transformacje orga-
nizacji.'”

Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig (ang. European Foundation
for Quality Management — EFQM) opracowala wlasny model dosko-
natosci, stanowigcy kompleksowe narzedzie samooceny 1 wzor, do ktérego
nalezy dazy¢, podejmujac okreslone czynnosci w kazdym z filarow
dzialalnosci firmy, co prezentuje ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Model EFQM
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Zrédlo: Bayo-Moriones, Merino-Diaz-de-Cerio, Escamilla-de-Leon, Selvam 2011, s. 35; Gorji,
Siami 2011, s. 154.

169 B. Wisniewska-Paz, Idea synergicznego i permanentnego zarzqdzania jakoscig

(total quality management) — geneza, cele i zasady, ,,Acta Universitatis Wratislaviensis”
nr 4101/2022, s. 576.
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Powszechnie wiadomo, Ze systemy zarzadzania jakos$cig opierajg si¢ na
r6éznego rodzaju normach ISO — funkcjonuja niemal w kazdej dziedzinie
gospodarki (aktualnie jest ich ponad 23 600 i $rednio co 3-5 lat poddawane
sa aktualizacji pod katem przydatnosci, skutecznosci i adekwatnosci).'”
Najbardziej znana norma to mi¢dzynarodowo uznany standard zarzadzania
jakoscig ISO 9001.

Organizacje, ktére chcag wprowadza¢ zmiany organizacyjne majace na
celu wzrost jakos$ci, konkurencyjnosci 1 satysfakcji klienta, wprowadzajac
TQM, musza systematycznie kontrolowac i uaktualnia¢ stosowane metody
1 narzedzia shuzace kulturze pracy zespotowej, doskonaleniu kanalow
komunikacyjnych itd. Istotne jest biezace weryfikowanie instrumentow
dotyczacych zarowno prostych, operacyjnych czynnosci, jak i odno-
szacych si¢ do strategicznych obszaréw funkcjonowania organizacji —
wszystkich procesOw na kazdym etapie ich istnienia. Instrumenty
zarzadzania jako$cig nalezy tutaj rozumiec jako zasady, metody i narzedzia
zarzadzania jakoS$cig. Zalezno$ci migdzy nimi pokazuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Zalezno$ci pomiedzy elementami instrumentarium zarzadzania jako$cia

Rodzaj instrumentow TQM Cechy i sposoby oddzialywania na jako$¢
Zasady zarzadzania Oddziatywanie dlugotrwale — okreslaja strategi¢ rozwoju
jakoscig (ZZJ)) organizacji. Wykraczaja poza ramy organizacji, nie daja

wytycznych operacyjnych. Rezultaty ich stosowania sa
trudne do oceny biezace;j.

Metody zarzadzania Oddzialywanie $rednioterminowe. Pozwalaja ksztattowac
jako$cig (MZI) jakos$¢ projektowa i jako$¢ wykonania. Opieraja si¢ na
ogolnie przyjetych algorytmach postgpowania.
Narzedzia zarzadzania Krotkotrwale (operacyjne) wyniki stosowania widoczne
jakoscia (NZJ) niemal natychmiast, ale efektywne wykorzystanie wyma-

ga polaczenia z innymi metodami lub narzedziami.

Zrodto: B. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia doskonalenia jakosci. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 13.

170" 0d 1947 roku Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna w Genewie opracowuje
normy o kluczowym znaczeniu dla regulowania szeroko rozumianych praktyk biznesowych
oraz zwigzanych z réznymi aspektami zycia codziennego, bezpieczenstwa i ochrony srodo-
wiska. Normy ISO to powszechnie dostepne dokumenty standaryzujace, regulujace
i yjednolicajace funkcjonowanie firm na r6znych plaszczyznach, zredagowane przez mig-
dzynarodowych, niezaleznych ekspertow z danej dziedziny gospodarki. Sg przyjmowane na
zasadzie konsensusu i akceptowane przez uznane jednostki normalizacyjne Prezentuja
wskazowki 1 zbiory dobrych praktyk opracowanych na podstawach naukowych oraz danych
sprawdzonych pod wzgledem stuszno$ci ekonomicznej, technicznej i uzytkowej, o charak-
terze uniwersalnym, ktore mogg wdrazaé organizacje panstwowe i firmy kazdej branzy.
Respektowanie norm ISO ma charakter dobrowolny i jest potwierdzane certyfikatem.
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Generalnie wymienia si¢ 7 zasad zarzadzania jako$cia:

1. Orientacja na klienta — spetnianie wymagan i zwigkszanie jego satys-
fakcji, pomiar i monitoring zadowolenia klientow, np. poprzez ankiety.

2. Przywdédztwo — wplywanie na pracownikoéw oraz jak najlepsze wyko-
rzystanie ich potencjatu, stworzenie i wdrozenie wizji i misji organizacji
oparte] na wspolnych wartosciach i etycznych modelach zachowan na
wszystkich poziomach organizacji.

3. Zaangazowanie ludzi — otwarta komunikacja, dobry przeptyw infor-
macji, skuteczna motywacja, szkolenia, integracja itd.

4. Podejscie procesowe — zbieranie danych o swoich procesach, ich
mocnych stronach, wystepujacych problemach i sposobach rozwigzan,
a takze jakie zasoby sa potrzebne do ich realizacji kluczowe znaczenie
ma tu monitorowanie, analiza wynikéw procesoéw i ich ciggte doskona-
lenie.

5. Ciagle doskonalenie PDCA — skrot od Plan, Do, Check, Act czyli
Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Dzialaj. Jest to iteracyjny cykl ciaglego do-
skonalenia procesow, produktéw i ustug.

6. Podejmowanie decyzji w oparciu o fakty — monitorowanie kluczowych
wskaznikow wydajnosci organizacji, bazowanie na analizach, audytach itd.

7. Zarzadzanie relacjami w taki sposob, aby korzysci byly obustronne —
rownowazenie zyskow krotkoterminowych z dlugoterminowymi, wspolpra-
ca w zakresie rozwoju 1 doskonalenia proceséw z dostawcami i innymi
partnerami.'”’

W ramach wymienionych wyzej zasad stosuje si¢ odpowiednie metody.
Duzg wage przywiazuje si¢ do metod pracy zespolowej, metod prewencyj-
nych, ale przede wszystkim kompleksowego zarzadzania jako$cia. Wie-
kszo$¢ z nich mozna w wigkszym lub mniejszym zakresie przenie$¢ na
grunt zarzadzania instytucja publiczng, w tym jednostka penitencjarna.
W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na:

e Metode rozwinigcia funkcji jakos$ci zwang ,domem jako$ci” (QFD

— Quality Function Deployment).'”> Metoda polega na wykonaniu

V7 zasad zarzqdzania jakoscig — norma ISO 9001, pobrano z: https://qmstorm.com/

7-zasad-zarzadzania-jakoscia-norma-iso-9001 (dostep: 10.09.2023)

172" Opracowat ja w Japonii Yoji Akao dla stoczni koncernu Mitsubishi w 1972 r. Wyko-
rzystywaty ja takie firmy, jak Ford, General Motors, Hewlett-Packard, AT&T. Glownym
jej celem jest przetozenie potrzeb i oczekiwan klientdw na charakterystyke produktu lub
ushugi. Zrédlo: M.W. Mastalerz, Zastosowanie metody QFD w procesie wdrazania
systemu informatycznego e-learning, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Studia Informatica”, nr 22 (508)/2008, s. 24.
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kolejno: planowania (okreslenia obszaru dziatania), zbierania wymagan
(okreslenia np. na podstawie ankiet zakresu stosowania systemu oraz
jego jakosci w kontekscie preferencji ekspertow 1 uzytkownikow) oraz
analizy pozwalajacej na wyznaczenie wag istotnos$ci i charakterystyki
jakosci produktéow czy ustug.'”

e Metode identyfikacji i eliminacji skutkéw wad (FMEA — Failure
Mode and Effect Analysis)'’*, polegajaca na analizowaniu zwiazkow
przyczynowo-skutkowych powstawania potencjalnych wad ustugi lub
produktu z uwzglednieniem czynnika ryzyka.

e Standaryzacje¢ pracy ( STA — Standardization) — utrzymujaca produ-
ktywnos¢, jako$¢ oraz bezpieczenstwo pracy na wysokim poziomie po-
przez tworzenie ram i uwarunkowan wprowadzania usprawnien w pracy.

e Six Sigma — zarzadzanie jakoS$cig przez pomiar skuteczno$ci dziatan
1 wzrost efektywnosci. Jest to swoiste rozwini¢cie koncepcji TQM,
poniewaz tu podniesienie jako$ci ma oznacza¢ poprawe rentownosci
przedsiebiorstwa (zwigkszenie dochodowosci przez poprawe jakosci).
Celem tej metody jest praktykowanie sytuacji ,,win-win” czyli wygra-
ny-wygrany w kontekscie potrzeb tak przedsiebiorstwa, jak réwniez
klienta. Do doskonalenia jakosci w metodzie Six Sigma dochodzi si¢
przez wykonywanie projektow prowadzacych do szybkiego eliminowa-
nia przyczyn wystgpowania wad. Osigga si¢ to réznymi technikami,
z ktérych najpopularniejsza jest DMAIC (Define, Measure, Analyze,
Improve, Control — Definiuj, Mierz, Analizuj, Poprawiaj, Nadzoruj).
Polega to na realizacji pigciu faz: okreslenia problemu, wykonania po-
miaru procesu, nastepnie analizy otrzymanych danych potrzebnych do
zidentyfikowania faktoréw majacych wpltyw na zdefiniowang wczes-
niej cech¢ krytyczng, wykonanie dzialan zapewniajacych stwierdzo-
nym elementom wymagane wartosci, wreszcie monitorowanie statosci
rozwigzan.'

173 B. King, Better Designs in Half the Time, Implementing OFD Quality Function
Deployment in America, Goal QPC Inc, 1989, wg R. Wolniak, Historia metody QFD,
,.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, z. 100 (1972)/2017.

174 Zastosowana w latach 60. w amerykanskiej agencji kosmicznej NASA do analizy
elementow statkow kosmicznych, a potem w przemysle lotniczym, atomowym, chemicz-
nym, elektronicznym i samochodowym. Zrédto: K. Kowalik, Metoda FMEA w teorii
i praktyce zarzqdzania jakoscig, ,,Archiwum Wiedzy Inzynierskiej”, tom 3, nr 2/2018,
s. 23-25.

175" M. Lis, S. Ratajczak, Six Sigma jako metoda doskonalenia jakosci przedsiebiorstw
w okresie rosngcej globalizacji, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas.
Zarzadzanie”, nr 2/2014, s. 49-50.
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Zarzadzanie wizualne (Visual Management) (VM) — istotg metody
jest stworzenie mozliwosci uzyskania maksymalnej ilosci informacji
dotyczacych operacyjnej dzialalnosci bez koniecznos$ci opuszczania
Wyznaczonego miejsca pracy.

Metode Just in Time'”’ — polega na osiaganiu zysku przez zmniejszenie
poziomu zapasOw. Pozwala to na harmonizowaniu pracy wszystkich
elementow w celu zapewnienia cigglego przeptywu i redukeji kosztow,
poniewaz zasoby nie sg sktadowane, ale dostarczane w momencie, gdy
sg potrzebne. Metoda ta jest utozsamiana z metodag Kanban, w ktorej
priorytetem jest zespol projektowy, stosuje si¢: wizualizacj¢ pracy
i przeptywu (tablica Kanban), redukcje pracy w toku, system pull
(ssacy), brak formalizacji, realizowanie réwnoczesne przez jeden
zespol wiecej niz jednego projektu.'”® Podstawowa tablica Kanban
zazwyczaj sklada si¢ z trzech kolumn, ktore oznaczajg kolejne etapy
realizacji procesu: do zrobienia, w toku i zakonczone. Najlepsza jest dla
matych zespotow lub jako tablica osobista. W przedsigbiorstwach wigk-
szych bardziej przydatny jest model tablicy wspierajacej proces tworze-
nia oprogramowania w mysl technik zwinnych, zawierajacy etapy:
Rejestr, Gotowe, Programowanie, Testy, Zatwierdzanie i Ukonczone,
przy czym sposoboéw modyfikacji tego modelu moze by¢ wiele.
Przyktadem struktury takiej tablicy jest ponizszy rysunek.

Rysunek 2. Przyklad tablicy Kanban

POMYSLY DO ANALIZY BACKLOG DO ZROBIENIA W TRAKCIE OCZEKUJACE GOTOWE

Zrodto: . Mroz, Opanuj chaos: Kanban w zarzqdzaniu projektami. Pobrano z:
https://zerobs.pl/zarzadzanie-projektami/kanban-w-zarzadzaniu-projektami/ (dostep: 06.09.2023).

176

H. Bieniok, Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Katowicach. Katowice 2001.

177

Wyrazenie oznacza ,,doktadniec na czas”. Metoda po raz pierwszy zastosowana

zostata w japofiskim koncernie Toyota. Zrodto: M. Golarz, Zastosowanie metody Just In
Time w zarzqdzaniu organizacjq. ,,Journal of Modern Management Process”, 2(1)/2016,
pobrano z: 21-Article Text-87-1-10-20170414.pdf (dostep: 10.09.2023).

178

M. Krasinski, Mozliwosé¢ zastosowania metodyki Kanban w zarzgdzaniu projektami,

,,.Nauki o Zarzadzaniu”, nr 1(14)/2013, s. 29.
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Przy opracowaniu tablicy nalezy kierowa¢ si¢ kilkoma wytycznymi.

Pierwsza jest wizualizacja przeptywu pracy (produktow, ustug, zadan, doku-
mentow itd.) w procesie lub zespole. Kolejna dotyczy ograniczania pracy
czastkowe] —work in progres WIP w procesie. Polega ona na podziale ztozo-
nych zadan na mniejsze jednostki/czynnosci. Pozwala to na lepsze zarzadza-
nie przeplywem pracy oraz alokacj¢ kompetencji pracownikow zespohu.
Czynnos$ci mozna przydziela¢ pracownikom wedlug poziomu kompetencji:

Metoda Kaizen oznaczajaca dobra zmiang poprzez takie usprawnianie,
ktére dotyczy wszystkich zar6wno menadzeréw, jak i pracownikow.
Wymaga ona nieustannego rozwigzywania codziennych trudnosci.
Decydujac si¢ na strategie nieustannych, nawet niewielkich zmian,
organizacja lepiej sobie radzi ze zmieniajacym si¢ otoczeniem, a osta-
tecznie rzadziej potrzebuje duzych zmian.'”

Agile Management (Zwinne zarzadzanie) — polega na elastycznosci
w podejsciu do strategii, procesow i projektow realizowanych w organi-
zacji, co pomaga w szybszym zastosowaniu najbardziej wartosciowych
innowacji przy mniejszym ryzyku i wigkszym zaangazowaniu pracow-
nikoéw oraz wiekszej satysfakcji klientow.'*

Outsourcing — przekazywanie realizacji zadan, funkcji i proceséw pod-
miotom zewngetrznym, specjalizujagcym si¢ w danej dziedzinie; korzy-
stanie z najskuteczniejszych rozwigzan, obnizanie kosztow ogdlnych
i administracyjnych.'

Benchmarking — wzorowanie si¢ na najlepszych przez poréwnywanie
wewnetrznych rozwigzan z praktykami organizacji, ktore maja najlep-
sze wyniki lub tez wyznaczajg kierunki rozwoju 1 adaptowanie ich roz-
wiazaf.'™

Reengineering — polega na wprowadzeniu radykalnych zmian, poprzez
wykonanie pigciu krokow: koncentracji na potrzebach klientow, prze-
projektowaniu podstawowych proceséw, zreorganizowaniu organizacji
droga zbudowania wielofunkcyjnych zespotéw z pelng odpowiedzial-
no$cig za realizowany proces, ponownym przemysleniu podstawowych
kwestii organizacyjnych oraz usprawnieniu procesOw biznesowych
w calej organizacji.'

179

E. Mieszajkina, Wspolczesne trendy w zarzqdzaniu malymi przedsigbiorstwami,

Politechnika Lubelska, Lublin 2020, s. 119.

180
181
182

Ibidem, s. 116-117.
Ibidem, s. 121.
W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzqdzania,

Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 168.

183

E. Mieszajkina, Wspolczesne trendy w zarzgdzaniu..., op. cit., s. 115.
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¢ Upodmiotowienie/uprawomocnienie szczebla wykonawczego (EMP
— Empowerment) — przekazanie pracownikom wykonawczym upraw-
nien decyzyjnych wraz z odpowiedzialno$cig za wykonywana prace
zgodnie z przekonaniem, ze im wigcej pracownicy majg upowaznienia
do zarzadzania swojg praca, tym bardziej sg chetni do wymyslania
1 wprowadzania usprawnien w pracy.

e Scrum'® —metoda stawiajgca na transparentno$é planowania, wezesne
uzyskanie istotnych elementéw projektu, zapewnienie stabilnych
kanatéw komunikacyjnych na kazdym etapie projektu, krotkie iteracje
zapewniajace wysoki poziom kontroli projektu, szybsze tempo opraco-
wywania nowych produktéw — powigzanie celow indywidualnych
z celami organizacji, mozliwos$¢ rozwoju itp.

To tylko wybrane metody, czgsto pozostajace w $cistym zwigzku
ze sobg — wdrozenie danej metody bywa uzaleznione pozytywnie od
wdrozenia innych metod. Wymagaja one stosowania okreslonych na-
rz¢dzi, niezbednych do zbierania i przetwarzania danych przydatnych
w realizacji zadan zwigzanych z r6znymi aspektami zarzadzania jakos-
cig, jak np.: schemat blokowy, diagram Ishikawy, diagram relacji, dia-
gram pokrewienstwa, diagram systematyki, diagram macierzowy, macie-
rzowa analiza danych, wykres programu decyzyjnego (plan dziatania),
diagram Pareto, histogram, arkusze kontrolne, wykresy korelacji i wiele
innych.'*

Myslac o wysokim poziomie zarzadzania jako$cig w organizacji
musimy bra¢ pod uwage konkretny poziom jej rozwoju definiujacy po-
siadanie przez nig okreslonych umiejetnosci, zasobow i kompetencji
w zakresie: doboru i1 prowadzenia projektow, kulturowej, techniczno-
-technologicznej, w zakresie zarzadzania procesami, wiedzg i pracow-
nikami.

184 B. Deszczynski, Upodmiotowienie pracownikow jako element przewagi konkuren-
cyjnej w organizacjach ukierunkowanych na zarzqdzanie relacjami, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 255/2016, s. 283.

185 Praktykuje sie te metode w takich przedsigbiorstwach, jak Toyota czy Honda. Jej
cechy to: priorytetyzowanie wymagan klienta, szybkie dostosowywanie rezultatow pracy
do rzeczywistych potrzeb klienta, iteracyjne oddawanie produktu, sprinty — krotkie, regu-
larne etapy realizacji projektu. W metodyce tej wyrdznia si¢: wiasciciela produktu, szefa
scrum i zespot. Zrodto: A. A. Szpitter, Metodyki zarzqdzania projektami stosowane przez
project managerow u operatorow systemu dystrybucyjnego w Polsce. Studium empiry-
czne, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 63.

186 p_ Lenik, Doskonalenie jakosci..., op. cit., s. 361.
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Koncepcje zarzadzania maksymalizujgce wykorzystanie
zasobow

Postep cywilizacyjny wymusit ograniczenie marnotrawstwa, troske o wzrost
zaangazowania pracownikow i przyniost swiadomos¢ znaczenia weryfiko-
wania rzeczywistej sytuacji i zdobywania wiedzy w miejscu, gdzie wyste-
puje problem.

Najstynniejsza koncepcja, intensywnie rozpowszechniana w XXI wie-
ku to Lean management — filozofia zarzadzania postrzegajaca organiza-
cje holistycznie, jako system obejmujacy wszelkie jej funkcje: zdolnosci
organizacyjne, kluczowe wartosci, strategie i1 dzialania obejmujace cata
architekture przedsigbiorstwa od projektu po transformacje przy silnym
nacisku na rozwdj pracownikow 1 ciggle doskonalenie procesow produk-
cyjnych, co nalezy traktowa¢ jako elementy wspotzalezne.'®” Fundamen-
tem lean management jest ,,wyszczuplanie® organizacji dzigki racjonali-
zacji dziatan zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, majatkiem
1 ksztattowaniem pozytywnych kontaktow z otoczeniem. Sprowadza si¢
to do zapobiegania marnotrawstwu poprzez elastyczno$¢ struktury
organizacyjnej, redukowanie dziatan zbednych, wplywajacych na
batagan organizacyjny, wydtuzanie czasu wytwarzania i1 niska jakos$¢
produktow.

Mozna to osiagnac poprzez koncentrowanie si¢ na realizacji czterech
powiazanych wzajemnie celow:
¢ maksymalne wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnych,

e krotki cykl produkcyjny, wysoka integracja procesu produkcyjnego,
e partnerska wspotpraca z dostawcami, terminowos¢ dostaw,
e minimalne zapasy.'*®

187 S, Nowosielski, Koncepcja Lean management w malym przedsiebiorstwie. Mozli-
wosci [ ograniczenia zastosowania, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. XVI, z. 3/2015,
cz.2,s.70.

188 System ten po raz pierwszy zastosowano w firmie Toyota, gdzie doskonalenie miato
na celu, by produkowac wigcej takich produktow, jakich oczekuja klienci, przy jednocze-
snym zmniejszeniu wysitku pracownikow, oszczednosci czasu, energii i urzadzen. Japon-
czycy nie nazywali swojego systemu lean, czyli ,,odchudzony”. Dopiero Amerykanie
z bostonskiego MIT (Massachusetts Institute of Technology), Daniel T. Jones i Daniel
Ross, analizujac wyniki produkcji w USA, Europie i Japonii, przekonali si¢, ze Toyota ma
najlepsze wyniki. System, ktorego uzywano w Toyocie, nazwali Lean Manufacturing.
Zrodto: T. Jylhi, S. Junnila, Learning from Lean Management — Going Beyond Input-
-output Thinking, ,,Facilities”, vol. 31/ 2013, s. 455.
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Wiele stosowanych w ramach Lean Management metod to zbior stosun-
kowo prostych narzedzi bez olbrzymich wydatkow. Podstawowym narze-
dziem jest metoda 5S, majaca na celu stworzenie i utrzymanie dobrze zor-
ganizowanych stanowisk pracy oraz zwigkszenie stabilno$ci pracy na tych
stanowiskach.'” Nazwe ,,5S” tworzg pierwsze litery pieciu japonskich
stow okreslajacych etapy wdrazania tej metody:

e 1S. Seiri (selekcja/sortowanie) — identyfikacja i usunigcie wszystkich
przedmiotow, ktore sg zbedne w miejscu pracy;

e 28S. Seiton (systematyka) — wyznaczenie miejsc przechowywania przed-
miotow, ktore pozostaty po 1S zgodnie z zasada ,,miejsce dla wszystkie-
go 1 wszystko na swoim miejscu’”;

e 3S. Seiso (sprzatanie) — poprzez codzienne sprzgtanie wzmacnianie
w pracownikach poczucia wiasno$ci miejsca pracy;

e 4S. Seiketsu (standaryzacja) — udokumentowanie i ustandaryzowanie
wszystkich rozwigzan i praktyk wypracowanych w czasie pierwszych
trzech krokows;

e 58S. Shitsuke (samodyscyplina/samodoskonalenie) — dziatania wspie-
rajace utrzymanie pierwszych czterech ,,S”, w tym zwlaszcza patro-
le 1 audyty oraz warsztaty kaizen, w ktorych jest wykorzystywana
metodyka 5S'°.

Waznym elementem wdrazania Lean jest transformacja pracownikéw,
ktorzy w profesjonalnym podejéciu do tej koncepcji porownywani sg do
najbardziej wartosciowych aktywow, poniewaz skuteczno$¢ dokonywa-
nych usprawnien ma zroédto w ich zaangazowaniu i pomystowosci. Prawi-
dlowo prowadzony Lean nie zaktada ciaglego zwigkszania wymagan, co
mogloby doprowadzi¢ do przepracowania, a to z kolei do czgstszego
popelniania btedow. Dba si¢ o to, aby nie wywotywac wsrdd pracownikow
zniech¢cenia, bowiem przy statym narzucaniu nowych norm nie ma atmos-
fery do koncentrowania si¢ nad udoskonalaniem proceséw, aby co$ uspraw-
ni¢ badz ograniczy¢ straty. Dlatego jedng z gtéwnych zasad Lean manage-
ment jest poszanowanie kazdego, kto tworzy organizacj¢ i zapewnienie mu
jak najlepszego miejsca pracy.

Wartg zwrocenia uwagi jest metoda okreslana jako Mapowanie Stru-
mienia Wartosci (VSM — Value Stream Mapping) majace na celu

89 L. Szczygiel, Wybrane koncepcje jakosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,

,»Wspolczesne Problemy Zarzadzania”, tom 7, nr 2 (15)/ 2019, s. 49.
190 M. Budzynowska, Metoda 5S. Zastosowanie, wdrazanie i narzedzia wspomagajqgce,
Verlag Dashofer, Warszawa 2012, s. 8-9.
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dokonanie obiektywnej selekcji na to co ma sens, a co mozna wyelimino-
wac. W kontekscie idei Lean Management, wartoscia bedzie wszystko, za
co klient jest gotowy zaptacié, czyli co speini jego oczekiwania w okres-
lonym czasie, z wymagang przez niego jako$cig i ilo$cig. Inne istotne
wartos$ci to takze proces fizyczny gwarantujacy konkretny produkt lub
ustuge czy dzialanie poprawnie wykonane za pierwszym razem. VSM
umozliwia identyfikacje zakldcen, eliminowanie ich (lub przynajmniej
ograniczanie), ale takze pozwala doglebnie poznaé proces, zdobywajac
kluczowe dane na kazdym jego etapie. Warto$¢ tej metody to nie tylko
skrécenie czasu przejs$cia produktu przez caly proces i zwigkszenie zdol-
nosci reakcji na potrzeby klienta, ale gldéwnie mozliwo$¢ przyjrzenia si¢
calemu procesowi z perspektywy ostatecznego odbiorcy, dzigki czemu
otrzymujemy informacje¢, ktore z dziatan dodaja wartos¢ do produktu
koncowego, a ktore sg zbedne i ich doskonalenie nie przyniesie oczeki-
wanych rezultatow.""

Podstawowe etapy Mapowania Strumienia Wartos$ci to:

1. Mapa strumienia warto$ci stanu obecnego — zbieranie informacji
na temat czasu cyklu, dostepnosci, liczby operatorow, maksymalnej wydaj-
nosci stanowiska, wielko$ci generowanych brakow, rozmieszczenia i wiel-
kos$ci zapasow, o tym jak produkt przemieszcza si¢ w procesie itd. Ryso-
wanie mapy stanu obecnego odbywa si¢ w nastepujacej kolejnosci: klient
1jego wymagania, wszystkie procesy wraz z kluczowymi danymi, zapasy,
przemieszczanie produktu, przeptyw informacji, narysowanie osi czasu.
Mapa obrazuje réznice¢ czasu przejscia produktu przez caty proces w stanie
obecnym oraz czas poswigcony tylko na czynnosci dodajace wartos¢. Czas
przejscia jest bardzo istotny, poniewaz okresla on nam czas realizacji za-
mowienia klienta i zwrot gotowki do naszej kieszeni.'”

2. Mapa strumienia wartosci stanu przyszlego — tworzenie projektu
procesu produkcyjnego w optymalnym systemie typu Lean poprzedzonego
wnikliwg analiza danych oraz koncepcyjnym podejsciem zespolu warszta-
towego, dobierajgcego narzedzia i rozwigzania prowadzace do osiggnigcia
oczekiwanego stanu przysztego. Celem jest jak najbardziej ptynne przej-
Scie przez caty system, aby osiagnac¢ szczupty (pozbawiony zakiodcen) stru-
mien warto$ci — oznacza to redukcje czasu przejscia, czyli czasu, po jakim
firma otrzyma pienigdze.

YY" Mapowanie Strumienia Wartosci pobrano z: https:/leanactionplan.pl/mapowanie/

(dostep: 09.09.2023).
192 Ibidem.
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7Zrodto: Rysowanie mapy stanu obecnego, https://leanactionplan.pl/mapowanie/ (dostep: 09.09.2023).

3. Action Plan — planowanie przejsScia na szczuply system produk-
cyjny — powstaje plan transformacji Lean, ktoéry pomaga opracowaé
kompletny sposob organizacji przeplywdw w systemie i pokazuje powigza-
nie mi¢dzy przepltywem materiatu i informacji.

Odchudzone zarzadzanie wigze si¢ z koniecznos$cig: wdrazania nowo-
czesnych rozwigzan organizacyjnych, ekonomicznych i technicznych, decen-
tralizacji zarzadzania, podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracowni-
kéw 1 stymulowania ich motywacji do pracy, dbatosci o obnizke kosztow,
wdrazania rozwigzan modernizacyjnych, restrukturyzacyjnych i rozwojo-
wych, optymalizacji procesow wytworczych 1 ustugowych, przeciwdzia-
tania usterkom, usprawniania gospodarki materialowej i magazynowej,
troski o wysoka jakos$¢, stworzenia odpowiedniego klimatu w organizacji.
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Rysunek 4. Model podejscia procesowego

Dzialania dodajgce wartosc
————— Przeptyw informacji

Zrodlo: Podejscie procesowe w zarzqdzaniu w przedsiebiorstwie, https://ppt-online.org/200293
(dostep: 20.08.2023).

Wielowymiarowe korzysci przynosi zarzgdzanie procesowe, ktore
przede wszystkim wykorzystuje zasob wiedzy — generalnie wiedza jest
kotem napgdowym dla realizowanych proceséw. Mozna powiedzie¢, ze
w ramach strategii organizacji zarzadzanie procesowe 1 kompleksowe
zarzadzanie wiedza powinny by¢ realizowane wspélnie.'”> Synchronizacja
1 wzajemne potaczenie tych metod tworzy warto$¢ dodatkowa, stanowiaca
czesto fundament przewagi konkurencyjnej organizacji.

Zaletg (a jednocze$nie istotg) zarzadzania procesowego jest optymali-
zacja struktury elementdw organizacji, z uwagi na ich wplyw na kreowanie
wartosci ostatecznego efektu wyodrebnionych proceséw.'”* Skutecznosé
zarzadzania procesowego zalezy od tworczych, analitycznych i praktycznych
umiejetnosci zespotu zarzadzajacego i 0so6b wykonujacych strategiczne

193 A. Bitkowska, O. Sobolewska, Zarzqdzanie procesowe z wykorzystaniem wiedzy

w polskich przedsigbiorstwach, ,,Zarzadzanie Organizacjami”, nr 1/2020, s. 21.

194 A Bitkowska, A. Lukaszczuk-Walter, Budowa systemu zarzqdzania procesowego
we wspolczesnych organizacjach, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania GWSH?”,
nr 19/2022, s. 8.
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zadania, przy czym nalezy pami¢tac, ze nie sg one statg wielkoscia, ale

ewaluuja zgodnie z krzywa uczenia si¢ i zasadg ciaglego doskonalenia.
Zarzadzanie procesowe, realizowane zgodnie z cyklicznym schematem

procesu informacyjno-decyzyjnego, integruje trzy fazy: rozpoznawania
problemdéw, znajdowania rozwigzan i ich wdrazania. Zorientowane jest na
procesy poznawcze, stuzgce tworzeniu i modyfikowaniu wiedzy o otocze-
niu, ksztattujgce zachowania i dzialania |[...] jest wiec elementem wszyst-
kich sformalizowanych systemow zarzgdzania, ktore stosowane sq w wielu

Jjednostkach administracji rzqdowej, takich jak: systemy zarzqdzania jakos-

cig, systemy zarzqdzania srodowiskowego, systemy zarzqdzania bezpie-

czenstwem informacji. Wzmacnia rowniez realizacje standardow kontroli
zarzqdczej."”’

System zarzadzania procesowego budowany jest wedlug okreslonych
zasad:

¢ identyfikacja wszystkich proceséw 1 okreslenie ich hierarchii,

okreslenie wartosci dodanej dla klientow,

opisanie procesOw przez wiascicieli,

dokumentowanie, aktualizowanie, przechowywanie 1 udostepnianie

procesow,

identyfikacja interesariuszy,

mierzenie procesOw 1 szacowanie czasu realizacji najwazniejszych ustug,

okreslenie zasobow potrzebnych do realizacji wszystkich procesoéw,

szacowanie efektywnosci pracy zespolow i okreslenie miernikéw
wszystkich procesow, ktore sg doskonalone w sposob ciagly,

e zastosowanie metod (narzedzi) do optymalizacji proceséw — rekomen-
dowanie zmian doskonalgcych procesy przez wiascicieli koordy-
nujacych ich wdrozenie w zycie,

¢ wdrazanie w zycie zmian procesOw — wszyscy pracownicy maja dostep
do aktualnych opis6w procesow,

® mierzenie efektoéw wprowadzonych zmian, ktore stuzg gléwnym celom
organizacji,

e w przypadku jednostki administracyjnej zmiany wymagajace akceptacji
kierownictwa musza by¢ przedstawione kierownictwu urzedu wraz
z planem wdrozenia, ,,komitet sterujacy” ocenia wptyw zmian na proces
1 okresla priorytety majace wplyw na decyzje o wprowadzeniu zmian
w okreslonym trybie. Procesy sa poddawane systematycznemu prze-
gladowi, a pracownicy maja wptyw na doskonalenie procesow.'”®

195 Tbidem, s. 9.
19 Tbidem, s. 10.
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Zarzadzanie procesowe pozwala na osiagniecie okreslonych korzysci
zewngtrznych i wewnetrznych. Do pierwszych mozemy zaliczy¢: poprawe
renomy przedsigbiorstwa i1 podniesienie jego prestizu wsrdd firm konku-
rencyjnych, wzrost satysfakeji klientow, zwlaszcza w zakresie postrzega-
nia przez nich jako$ci wyrobow, wzrost wiarygodno$ci firmy, redukcje re-
klamacji gwarancyjnych, poprawe wspotpracy z dostawcami itd. Korzysci
wewnetrzne to przede wszystkim: przystosowanie systemu organizacyj-
nego do lepszego zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza poprzez
uporzadkowanie struktury firmy poprzez przejrzysto$¢ i1 racjonalizacje
zachodzacych procesow, jasny podzial kompetencji i odpowiedzialnosci
dziatow 1 0sOb, wczesne rozpoznanie wad 1 niedoskonatosci, zmniejszenie
liczby popetianych bledow, a co za tym idzie — kosztow zlej jakosci,
dbanie o terminowe 1 state zlecenia, podejmowanie szybkich i traftnych
decyzji, migdzy innymi przez usprawnienie obiegu informacji, obnizenie
kosztow produkcji, skrocenie czasu realizacji zlecen itd.

W podejsciu procesowym bardzo waznym aspektem jest zarzadzanie
zmiang rozumiang jako przeksztatcenia wprowadzane w r6znych obszarach
funkcjonalnych organizacji, majacej na celu zwigkszenie efektywnosci jej
funkcjonowania. Wywotuje ja zazwyczaj jaki$§ znaczacy czynnik (zewngetrz-
ny /lub wewnetrzny), ktory wymusza wprowadzenie modyfikacji. Zmiana
czesto bywa uwazana za synonim innowacji bedacej wyrazem dynamiki
1 dojrzato$ci organizacyjnej. Istote zmiany obrazuje ponizszy rysunek.

Rysunek 5. Istota zmiany

* Wigze sig z analiza » Wdrozenie pozadanych
i diagnozg stanu obecnego zmian * Analiza efektéw zmiany
organizacji w poréwnaniu
np. do konkurencji * Przejscie z jednego » Mozliwy punkt wyjscia
do drugiego stanu do projektowania
* Opracowanie wizji kolejnych zmian
pozadanego stanu « Poszukiwanie nowych
koncowego rozwigzan i mozliwosci

—

Zrodto: P. Jaszezak, Zarzqdzanie zmiang w pigulce, pobrano z:
https://cdv.pl/blog/blog-ekspercki/zarzadzanie-zmiana-w-pigulce/ (dostep: 06.09.2023).
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Zmiany w organizacji mogg mie¢ r6zng forme i zakres — bywaja ciagte
1 przyrostowe, ale tez gwattowne i epizodyczne, mogg charakteryzowaé
si¢ zroznicowang skalg — od stabo zauwazalnych zmian na poziomie
danej organizacji, po zmiany fundamentalne i zmieniajace funkcjonowa-
nie catego sektora. Proces wprowadzania zmian zaktada §wiadomo$¢ ich
istoty 1 znaczenia, powinien by¢ zaplanowany (chociaz bywaja tez zmia-
ny przypadkowe) i przynosi¢ oczekiwane efekty. Oczywiscie pod warun-
kiem, ze zmiana be¢dzie dobrze przeanalizowana, zakomunikowana i uza-
sadniona.

Autorem jednej z najpopularniejszych koncepcji dotyczacych istoty
zmian organizacyjnych jest Kurt Lewin, ktory uwazat, ze dokonywanie
zmian w organizacjach odbywa si¢ w trzech etapach: ,rozmrazania”,
wprowadzania zmian i ponownego ,,zamrozenia”. Rozmrazanie polega na
wprowadzaniu destabilizacji, burzeniu istniejacych struktur i sposobow
dziatania, aby pracownicy uswiadomili sobie konieczno$¢ wprowadzenia
zmiany. Wprowadzanie zmiany to wprowadzenie niezb¢dnych modyfi-
kacji, gwarantujacych osiggnigcie oczekiwanych efektow, pozadanych
struktur 1 form. Zmiana jest realizowana i propagowana wsrod cztonkow
zespolu. Waznym aspektem tego etapu jest branie pod uwage, ze to pracow-
nicy odgrywaja kluczowg role we wspieraniu zmian, badz ich hamowaniu.
Pozornie wprowadzona zmiana begdzie zmiang krdotkotrwata, poniewaz po
pewnym czasie pracownicy mogg powroci¢ do swoich utartych nawykow,
albo nie identyfikujac si¢ z nimi, mogg je celowo bojkotowac lub opdzniac.
Na etapie ponownego ,,zamrozenia” dochodzi do ustabilizowania zmiany
poprzez utrwalanie nowych wzorcoéw postaw, dzieki zastosowaniu mecha-
nizmow wzmacniajacych i wspierajacych, az do momentu, kiedy stang si¢
obowiazujaca norma.’

Wprowadzanie zmian wymaga zastosowania odpowiedniej strategii:
okreslenia celu, wyznaczenia obszaréw zmian, ustalenia, kto bedzie reali-
zowat zmiany, kto bedzie je nadzorowat oraz zaplanowania etapow wdra-
zania zmian. Poziom gotowoS$ci organizacji do restrukturyzacji mozna
zmierzy¢ za pomocg formuty zaproponowanej przez D.B. Gleichera'”:

C=(AxBxD)>X
gdzie:
C — gotowos¢ do zmiany,
A — poziom niezadowolenia z istniejacego stanu,

97 M. Zigba, Zarzqdzanie zmiang w malych i $rednich przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu”, nr 172/2011, s. 347.
198 J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie. PWE, Warszawa 1997, s. 309.
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B —jasno okreslony 1 dostatecznie atrakcyjny stan pozadany (cel, przewi-
dywane efekty),

D — pierwsze praktyczne dziatania w kierunku pozadanym,

X — koszty zmiany (emocje, energia, wysitek, naktady finansowe).

Wzébr pokazuje, ze o gotowosci organizacji do zmiany mozemy mowié
wtedy, gdy jej koszt nie bedzie zbyt duzy. Warto pamigtac, ze zapewnienie
sukcesu w procesie wdrazania zalezy od dobrej komunikacji, zaangazowa-
nia pracownikow, przejmowania odpowiedzialnosci za podejmowane dzia-
tania itd. Czgstym btedem jest skupianie si¢ na wprowadzanej zmianie
(zwlaszcza dotyczacej zachowan czy umiej¢tnosci pracownikéw) tylko na
etapie jej wdrazania, bez prowadzenia nadzoru czy monitoringu na pozniej-
szym etapie. Istnieje niebezpieczenstwo, ze nie dostrzezemy takich barier,
jak na przyktad obawy przed zmianami ze wzgledu na wystepujaca niepewnosé
zatrudnienia, albo brak zasobow koniecznych do funkcjonowania organiza-
cji po wprowadzeniu zmiany. Odpowiedzialne zarzadzanie zmiang musi
wigc opiera¢ si¢ na: budowaniu gotowosci do zmiany u pracownikéw poprzez
budzenie w nich poczucia potrzeby zmiany, przekonywaniu o tym, ze w danej
sytuacji jest ona odpowiednia oraz o odpowiedniej dla tej zmiany kondycji
zarOWno organizacji, jak i jej pracownikdéw, ukazywaniu korzysci osobis-
tych oraz dla organizacji, zapewnianiu o konkretnym zaangazowaniu przy-
wodcow (zarowno formalnych, jak i nieformalnych) w planowany proces.'”

Na kazdym poziomie zarzadzania zmiang: operacyjnym, taktycznym
czy strategicznym, nalezy bra¢ pod uwage typ otoczenia 1 mozliwosci za-
stosowania okreslonych narzedzi i technik, w czym moga pomdc odpowie-
dzi na pytania:

e (zy organizacja ma jasng wizj¢ przysztosci i potrafi do niej dopasowac
potrzebe wprowadzenia zmian?

Czy mozliwa jest systematyczna analiza danych o zmianie?

Czy do wdrazania zmiany mozna przydzieli¢ wiarygodnego 1 kompe-

tentnego lidera promujacego zmiang?

e (Czy w organizacji funkcjonuje dtugoterminowa strategia rozwoju zaso-
bow ludzkich?

e (zy kultura organizacji pozwala na wykorzystanie kapitatu spoteczne-
go w rozwoju, wdrazaniu oraz utrzymaniu efektow zmiany?

e (Czy w organizacji funkcjonuje kultura dzielenia si¢ wiedzg, uczenia sig,
zachety do innowacyjnosci i odpowiedzialnogci?*”

199 M. Zieba, Zarzqdzanie zmiang..., op. cit.
200 E. Buklaha, P. Cabata, Przydatnosé wybranych koncepcji zarzqdzania zmiang w swiecie
VUCA, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH”, nr 186/2022, s. 121.
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W zaleznosci od potrzeb kazda organizacja moze postugiwac si¢ rézny-
mi typami zmian. B. Kozyra wskazuje na zmiany:
e wewnetrzne 1 zewngetrzne,
¢ wynikajace z okre$lonego zdarzenia, z niezgodnosci lub z przysztych
potrzeb organizacji,
e przymusowe (narzucone) i dobrowolne (uzgodnione),
e reaktywne (dostosowawcze, adaptacyjne) i antycypacyjne (planowane),
adaptacyjne (zachowawcze, odtwoércze) i innowacyjne (tworcze, roz-
wojowe),
reprodukcyjne i1 transformacyjne,
pozorne i radykalne,
czastkowe 1 catosciowe,
technologiczne, strukturalne 1 nakierowane na ludzi,
stopniowe (ewolucyjne) i skokowe (rewolucyijne). 2!

Powyzsza klasytikacja to tylko jedna z wielu propozycji bogatej w tej
dziedzinie literatury przedmiotu. Przektada si¢ to na duza liczbe modeli
zarzadzania zmiang. E. Buktaha i P. Cabata w swoim opracowaniu tabela-
rycznym przedstawiaja ich az 24°%%, przy czym najnowszy model pochodzi
z roku 2010. Jego autorem jest J. Hayes, ktory okres$lajac ogdlny model
wdrazania zmiany, wskazuje fazy:

a) identyfikacja potrzeb i1 uruchomienie procesu zmiany,

b) diagnoza i wizja zmiany,

¢) planowanie i przygotowanie wdrozenia zmiany,

d) wdrazanie zmiany,

e) utrzymanie efektoéw zmiany.

W swojej propozycji Hayes uwzglednia perspektywe organizacji, grupy
oraz jednostki 1 odnosi si¢ do sposobu funkcjonowania organizacji w wa-
runkach zmiennosci i ztozonosci.

Jezeli bedziemy chcieli przyjac inne kryteria, np. intensywnosci i czasu
zmiany oraz zasi¢gu i celu zmiany, pomocna nam bedzie klasytikacja opra-
cowana przez L. Foppa, skladajaca si¢ z 6 typoéw zmiany organizacyjne;j:
sanacji, ograniczania zakresu dziatalno$ci, programéw oszczednos$cio-
wych, transformacji, zmiany metod dzialania oraz zarzadzania ukierun-
kowanego na kompleksowg jako$¢. Charakterystyke tej propozycji prezen-
tuje ponizszy rysunek:

201 B. Kozyra, Praktyczne zarzqdzanie zmiang w firmie, MT Biznes, Warszawa 2017,

s. 43-44.
202 E. Buktaha, P. Cabata, Przydatnosé..., op. cit., s. 124-128.
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Rysunek 6. Klasyfikacja zmian wg L. Foppa
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Zrodto: J. Maciag, Zarzqdzanie zmiang w procesie doskonalenia organizacji, pobrano z:
https://constantgrowth.pl/zarzadzanie-zmiana-w-procesie-doskonalenia-organizacji/ (dostgp:
10.09.2023).

Dla menedzera klasyfikacje zmian sg wytacznie pomocg w analizowa-
niu istoty tego, co wymaga doskonalenia, bowiem w dziataniach praktycz-
nych najczesciej s3 one wzajemnie ze sobg powigzane. Odpowiednie
zarzadzanie zmiang (niezbedne do rozwoju wspodlczesnej organizacji)
wymaga réwniez refleksji nad doborem techniki i narzedzia przydatnego
na etapie tworzenia wizji zmiany oraz projektowania jej przebiegu. Komu-
nikacji w procesie zmiany stuzy omoéwiona wczesniej tablica Kanban,
projektowaniu wizji zmiany model biznesu Canvas, uwazany dzisiaj za
szczegolnie skuteczny przy projektowaniu zmian organizacyjnych.””

203" Modele biznesowe koncepcyjnie wywodza sie z modelowania systeméw informacyj-
nych i komputerowych w organizacjach, ale wspotczesnie odnosza si¢ do catosci dziata-
Inosci organizacji. Powszechnie model biznesu (Business Model BM) definiuje si¢ jako
dzialania, ktére podejmuje organizacja w okreslony sposob, w konkretnym miejscu, z wy-
korzystaniem swoich zasobow, aby wykreowa¢ warto$¢ dla klienta oraz wartos¢ dla siebie.
Model biznesu sktada si¢ z wielu modeli obejmujacych zakresy dziatalnosci organizacji,
poczawszy od cato$ci organizacji, skonczywszy na modelach poszczegolnych jednostek
biznesowych, procesow czy tez produktow. Zrodto: B. W. Wirtz, Business Model Manage-
ment Design — Instruments — Success Factors. Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH Gabler, http://www.businessmodelcommunity.com/fs/Root/ 8v33g-110314
Extract BMM.pdf, s. 7 (dostep: 12.09.2023).
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Przedstawia on 9 fundamentalnych elementow stanowiacych przestanki
stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$§¢ oraz zapewnia
zyski z wytworzonej wartosci. Model ten w rozszerzonej formule nazywa-
nej Circular Canvas, po dodaniu jeszcze aspektow zwigzanych z realizacja
celéw zréwnowazonego rozwoju oraz oceng wplywu zmiany organizacyj-
nej na ekonomike organizacji, spoteczenstwo, gospodarke oraz srodowi-
sko naturalne tworzy Sustainable Business Models czyli zréwnowazony

model biznesu.

Modelem technik i narzedzi polecanym w zarzadzaniu zmiang jest
AGILE czyli zwinne zarzadzanie, stawiajagce na wydajnos¢, jakos¢

Rysunek 7. Zréwnowazony model biznesu (Sustainable Business Models)
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Zrodto: J. Maciag, Zarzqdzanie zmiang w procesie doskonalenia organizacji, pobrano z:
https://constantgrowth.pl/zarzadzanie-zmiana-w-procesie-doskonalenia-organizacji/ (dostgp:

10.09.2023).
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1 regularne, wczesne dostarczanie wartosci biznesowej. Gloéwnym celem
jest tu zaspokajanie potrzeb klienta przy zachowaniu zatozonych ram cza-
sowych. Idea ta bazuje na kompetencjach migkkich zwigzanych z konkret-
nymi procesami i umieje¢tnosciami oraz na tzw. sprintach czyli krétkich
odcinkach czasu, w ktorych zdobywa si¢ nowe informacje i realizuje poje-
dynczy cel, przyblizajacy do sfinalizowania konkretnego projektu. Model
jest szczegoblnie przydatny w przypadku catosciowego planowania zmiany
w sposob kaskadowy, co powszechnie jest nazywane podejsciem wielkie-
go wybuchu (z ang. Big-Bang Approach).*”* Polega na ,,odcinaniu kreska”
przesztosci od przysztosci, co nalezy interpretowac jako przejecie w krot-
kim, okreslonym terminie przez nowego ustugodawce odpowiedzialnosci
za konkretne elementy ustugi we wszystkich lokalizacjach. Wielkim Wy-
buchem jest w biznesie nazywana pierwsza faza ewolucji outsourcingu,
definiowana jako przekazanie do wykonania przez dostawcow zewnetrz-
nych zadan w tych obszarach, w ktorych wykorzystanie mechanizmow ryn-
kowych wplywa na nizsze koszty transakcji.*”

Zarzadzanie zmiang podczas zwinnej transformacji wymaga identyfika-
cji liderow zmiany oraz sponsora, ktdérzy maja spojna wizj¢, cele oraz
umocowanie w organizacji oraz skuteczny plan komunikacji z pracowni-
kami uwzgledniajgcy wykorzystanie réznorodnych narzedzi, jak np.:
ogloszenia, szkolenia, prezentacje, sesje warsztatowe, blogowanie, spotka-
nia indywidualne i inne. Wdrozenie zmian dotyka réznych aspektéw
funkcjonowania organizacji, wigc powodzenie transformacji agile jest
mozliwe nie tylko pod warunkiem aprobaty i formalnej zgody kierownic-
twa, ale tez duzego zaangazowania liderow i ich identyfikowania si¢
z istota zmiany.**

Analizujac agile mozemy wnioskowaé, ze determinanta powodze-
nia procesu wprowadzania zmiany jest traktowanie jej jako szansy na

204 Jest to podejscie opozycyjne do tzw. koncepcji przyrostowej, nazywanej rowniez
inkrementalng, ktora zaklada zawegzenie poczatkowego zakresu transformacji (np. do
okreslonej grupy produktow). Iteracyjno$¢ upraszcza proces projektowania zmian, zwig-
ksza przewidywalno$¢ wynikow transformacji, redukuje ryzyko niepowodzenia oraz daje
mozliwo$¢ regularnego wyciggania wnioskow i dostosowania dziatan. Zrodto: A. Kozuch,
Zarzgdzanie zmiang podczas transformacji agile. Pobrano z: https://www2.deloitte.com/
pl/pl/pages/technology/articles/zarzadzanie-zmiana-podczas-transformacji-agile.html
(dostegp: 10.09.2023).

205 J. Hatonen, T. Eriksson, 30+ years of research and practice of outsourcing —
Exploring the past and anticipating the future, ,,JJournal of International Management”,
nr 15/2009, s. 152.

206 A, Kozuch, M. Malesa, Jak przeprowadzi¢ transformacje agile?, Magazyn CRN,
nr 8/2019, str. 55.
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znalezienie czegos$ innowacyjnego, a przede wszystkim konkurencyjnego.
Zespoty, ktore realizujac poszczegdlne zadania, samodzielnie podejmuja
decyzje, musza opierac¢ si¢ na liscie priorytetow, uaktualnianej zawsze
po kolejnych sprintach. W ten sposob do podstawowych elementéw meto-
dologii agile nalezy elastyczno$¢ i informacja zwrotna, ktéore moga pomoc
organizacjom przyspieszy¢ wytwarzanie produktow lepszej jakosci.

Rysunek 8. Uproszczony schemat podejs¢ do wdrazania zmian w organizacji
w kontekscie agile
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Podwojna ,petla doswiadczenia” L J
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w szczegolnie zmiennych i ztozonych
srodowiskach, gdzie dostosowania
wymagaja wstepne zalozenia

Zrodlo: Zarzqdzanie zmiang podezas transformacji agile, https://www2.deloitte.com/pl/pl/
pages/technology/articles/zarzadzanie-zmiana-podczas-transformacji-agile.html
(dostep: 10.09.2023).

Zarzadzanie zmianami w zwinnej organizacji polega takze na nadaza-
niu za zmianami obserwowanymi w otoczeniu biznesowym organizacji,
oraz wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ biznesowych mozliwosci po-
przez systematyczne monitorowanie otoczenia, identyfikacje istoty zmian,
okreslenie formalnego procesu zarzadzania zmiang jako elementu strategii
zarzadzania itd.
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Podsumowanie

Przyznajac racj¢ wybitnemu obserwatorowi praktyki gospodarczej i spe-
cjaliscie w zakresie zarzadzania, Peterowi F. Druckerowi, ktory stwierdzit,
ze zarzadzanie jest najwazniejsza aktywnoscia XX wieku®’ i odnoszac te
prawde do XXI wieku, nalezy zauwazy¢, iz sztuka zarzadzania to madro$¢
wyboréw bedacych codziennos$ciag manageréw, kierownikow i roznych
specjalistow podejmujacych w roznych sprawach decyzje.

W zaleznosci od potrzeb mozna znalez¢ wiele metod stuzacych uspraw-
nianiu zarzadzania i rozwigzywaniu réznego rodzaju probleméw. Literatu-
ra przedmiotu, w zaleznos$ci od potrzeb, oferuje nam w ramach omowio-
nych w rozdziale koncepcji 1 metod wiele réznych technik, a nawet ich
wariantow. Przekonuje na przyktad, ze przy zwracaniu uwagi glownie na
prace koncepcyjng (planowanie, organizowanie i wykonywanie analiz itp.)
oraz zharmonizowanie potrzeb pracownikOw z potrzebami organizacji
powinnismy wykorzysta¢ zarzadzanie przez cele (Management by Objec-
tives). Podobng technika jest zarzadzanie przez wyniki (Management by
Results), ktore wiele elementow ma podobnych do zarzadzania przez cele.
Wymaga koordynacji zdecentralizowanych decyzji ze wzgledu na hotdo-
wanie zasadzie systematycznego uszczegotowiania planowanych celow.
Zarzadzanie przez wyniki wymaga patrzenia przez pryzmat realnosci
wykonywania, efektywno$ci, wysokosci naktadow, potem wynikow
w aspekcie produkeji i ustug (ich ilosci i jako$ci), wreszcie analizowania
wynikéw w konteks$cie zaspokojenia potrzeb uzytkownika.

Stawiajac na spdjnos¢ wszystkich elementdw organizacji, aby funkcjo-
nowaty jako jednolity logiczny system, pozwalajacy w racjonalny sposob
osiggnac cele organizacji, musimy zastosowac zarzgdzanie przez system
(Management by System). Wymaga ono znajomosci teorii systemow i cy-
bernetyki potrzebnych do stworzenia sieci uregulowan zapewniajacych
koordynacje, uproszczenie i systematyzacj¢ wszystkich procesow, co czy-
ni organizacje¢ systemem sktadajagcym si¢ z podsystemow potaczonych ze
sobg systemem informacji. Komunikacja i integracja tych systemoéw odby-
wa si¢ wigc przy pomocy komputeréw i systemu decyzyjno-informacyjne-
go. Komunikacja 1 uzgadnianie dzialah miedzy wszystkimi dziatami
przedsigbiorstwa sg tatwiejsze, mozliwe jest tez szybkie podejmowanie
decyzji.

207 M. Klimczuk-Kochanska, Wkltad Petera F. Druckera w rozwdj teorii zarzqdzania,

[w:] Klincewicz K. (red.), Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd perspek-
tyw teoretycznych. Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, Warszawa 2016, s. 77.



158 EXCELLENT MANAGEMENT

Dazac do wprowadzenia wielopodmiotowego stylu zarzgdzania oparte-
go na delegowaniu odpowiedzialnosci i kooperacji migdzy kierownikiem
a jego wspotpracownikami, najlepiej siggna¢ po technike harzburska,
dzigki ktorej mozemy delegowac na pracownika nie tylko prace, ale row-
niez podejmowanie decyzji i zwigzang z tym odpowiedzialnos$¢. Technike
te jednak krytykuje si¢ za wielo$¢ stosowanych form biurokratycznych,
niezapewnianie identyfikacji pracownika z organizacjg i zwigzany z tym
niski poziom rozwigzywania problemow motywacji.

Technika SIB (Schweizerischer Institut fiir Betriebswirtschaft) to syn-
teza zarzadzania przez cele i techniki harzburskiej. Charakteryzuje ja
taczenie systemu osobistego rozwoju i sytuacyjnie uwarunkowanego stylu
zarzadzania, zgodnie z ktorym przetozeni ksztattujg swoj stosunek do pra-
cownikéw w zaleznosci od istniejacej sytuacji.

Manager, ktory zaktada, ze konflikt odgrywa rol¢ pozytywna, moze sto-
sowac zarzadzanie przez konflikt (Management by Conflict), co nie ozna-
cza celowego generowania konfliktu, lecz sprawowanie nad nim kontroli.

Przyktady mozemy mnozy¢, przywolujac np. zarzadzanie przez nadzor
i wydawanie polecen (Management by Control and Direction), zarzadza-
nie przez motywacje (Management by Motivation), zarzadzanie przez
planowanie i kontrole (Management by Planning and Controlling) czy
technike St. Gallen, opracowana w Wyzszej Szkole Handlowej w St. Gallen,
polegajaca na permanentnym dostosowywaniu przedsigbiorstwa do otocze-
nia. Stawiajacy na nowoczesnos¢ wyrdznig zapewne zarzadzanie przez:
zobowigzania, Kkonsultacje, innowacje, improwizacje, koordynacje,
alternatywe, integracje, komunikacje itd. Wybodr zalezy od przyjetych
priorytetow, osobowosci decydenta, konieczno$ci rozwigzywania réznego
rodzaju problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem instytucja, warunkow
dziatania organizacji 1 posiadanych przez nig mozliwosci. Oczywiscie nie
zawsze beda stanowity o powodzeniu procesu zarzadzania, ale ich rozsadne
1 tworcze wykorzystanie na pewno znacznie ten proces usprawni, a to ozna-
cza, ze mogg by¢ cenng pomocg w pracy kazdego managera.
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Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP)
w procesie ksztattowania kapitatu relacyjnego
organizacji

Employee relations management (ERM)
in the process of shaping the organization’s relational
capital

Abstrakt

Skokowy rozwdj technologii, wraz z nastgpujacymi w jego konsekwencji potgzny-
mi zmianami spotecznymi, zmuszajg do redefinicji tak podstawowych pojec¢, jak
pracownik, organizacja czy relacje. Naturalnym staje si¢ pytanie o miejsce i znacze-
nie cztowieka w organizacji, jego kondycje i przysztosé. W dobie postgpujacej
globalizacji, powszechnego utowarowienia, dostgpnosci kapitatu i technologii
to czltowiek pozostaje jedyna niereplikowang warto$cig, stanowigcg potencjal
kazdej organizacji. W niniejszym opracowaniu omoéwiono istote zjawiska relacji
wewnatrz organizacji jako kapitatu i warto$ci, ktoéra w konsekwencji wtasciwych
dziatan zarzadczych moze wzrastaé i rozwijac si¢, przyczyniajac si¢ do rozwoju
samej organizacji, jak i jej cztonkow. Omawiajac koncepcj¢ Zarzadzania Relacjami
z Pracownikami (ZRzP), wskazano jej gtdéwne cele i kierunki oraz determinanty
wplywajace na efektywnos¢ jej wdrozenia w organizacji. Obok korzysci, ktore
niesie ze soba koncepcja ZRzP, wskazane zostaty takze obszary i czynniki negatyw-
nie wptywajace na zarzadzanie relacjami z pracownikami i budowanie kapitatu
relacyjnego. W podsumowaniu wskazano gléwne wyzwania i kierunki dziatan,
jakie nalezy uwzgledni¢, podejmujac dziatania na rzecz budowania i rozwoju
kapitatu relacyjnego w organizacji.

Stowa kluczowe: relacje, kapitat relacyjny, przywoddztwo, kultura organizacyjna,
komunikacja, zarzadzanie, bezpieczenstwo psychologiczne, ryzyko interperso-
nalne.
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Abstract

The leaping development of technology, along with the powerful social changes that
follow in its wake, are forcing a redefinition of such basic concepts as employee,
organization and relationship. It becomes natural to ask about the place and importance
of man in the organization, his condition and future. However, in an era of increasing
globalization, widespread commoditization, availability of capital and technology, it is
the human being who remains, the only un-replicated value, representing the potential
of any organization. In this paper, the essence of the phenomenon of relationships
within an organization, as capital and value, which, as a consequence of proper
management actions, can grow and develop, contributing to the development of
the organization itself, as well as its members, is presented and discussed. Discussing
the concept of Employee Relationship Management, its main goals and directions are
indicated, as well as the determinants affecting the effectiveness of its implementation
in the organization. In addition to the benefits of the Employee Relationship
Management concept, areas and factors negatively affecting employee relationship
management and relationship capital building have also been indicated. In conclusion,
the main challenges and directions to be taken into account when taking measures to
build and develop relational capital in the organization are indicated.

Keywords: relationships, relational capital, leadership, organizational culture,
communication, management, psychological safety, interpersonal risk.

Wprowadzenie

Wybitny polski uczony prof. M. Heller w traktacie filozoficznym ,,Moralno$¢
myslenia™® zwraca uwage, iz to, co robimy, wynika wprost z decyzji, jakie
podejmujemy. Decyzje te sa natomiast pochodng sposobu, w jaki postrzega-
my 1 rozumiemy otaczajacy nas swiat, a wiec tego, jak 1 co myslimy o obser-
wowanych przez nas zjawiskach. Fundamentalnego znaczenia nabiera wo-
bec powyzszego zdolnos¢ identyfikacji tych zjawisk, ich wtasciwy opis i to,
jak je rozumiemy. Oznacza to, ze nasze dzialania s3 warunkowane przez
nasza wiedze¢ 1 Swiadomos¢ obserwowanych procesow. Nie mozemy dziata¢
inaczej, niz mys$limy, i nie mozemy mysle¢ inaczej, niz wiemy. Jednak nie
wystarczy tylko obserwowac $wiat, trzeba go takze analizowac, interpreto-
wac 1 krytycznie oceniaé. Dlatego posadowienie interesujacego zagadnienia
w szerszym kontekscie sytuacyjnym moze dostarczy¢ cennej refleksji co do
funkcji, znaczenia 1 korelacji, jakie wystepujg pomigdzy analizowanym za-
gadnieniem a otoczeniem. Kierujac si¢ powyzszym, zasadne jest, aby roz-
wazania nad kapitalem relacyjnym i zarzadzaniem relacjami posadowic¢
w szerszym kontekscie, perspektywie wspotczesnego $wiata, w ktorym
funkcjonuja podmioty angazujace ludzi do podejmowanych dziatan.

208 M. Heller, Moralnosé¢ myslenia, Copernicus Center Press, Krakow 2015.
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1. Swiat VUCA - przestrzen relacji i kapitatu relacyjnego

Jak postuluje wielu przedstawicieli nauk spotecznych i nauk o zarzadza-
niu, czynnikami determinujacymi rozwoj cywilizacyjny w perspektywie
kolejnych lat beda migracja, starzenie si¢ spoteczenstw, skokowy rozwoj
technologii oraz wzrost znaczenia i funkcji powiazan (relacji) global
nych®”. Te cztery zjawiska stanowi¢ beda gtoéwna site napedowa zmian
1 procesoOw zachodzacych w $§wiecie, zarowno w aspekcie spotecznym, jak
1 gospodarczym. W konsekwencji $wiat w coraz wigkszym stopniu odpo-
wiada¢ bedzie koncepcji VUCA (ang. volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity), stajac si¢ bardziej zmiennym, niepewnym, ztozonym i tym sa-
mym niejednoznacznym®'’. Dzi§ powyzsze tezy nalezy uznaé za trafne.
Dyskusyjnym moze pozostawaé skala postulowanych zjawisk, niemniej
bezdyskusyjnym pozostaje sam fakt ich wystgpienia.

W $wiecie VUCA wszyscy, bez wyjatku, konkurujg ze wszystkimi.
Przestrzenig konkurencji sg zaréwno aktywa materialne: technologia,
surowce, pienigdze, jak 1 niematerialne: czas, kompetencje, wiedza.
Ciaglej weryfikacji i redefinicji podlega samo pojecie konkurencji i konku-
rowania. To nie jedynie przewidywanie przyszlych trendéw i dziatan
innych graczy rynkowych, ale takze umiejetnos¢ rozwigzywania coraz
bardziej ztozonych probleméw i wyzwan pojawiajacych si¢ w konsek-
wencji dynamicznie zachodzacych zmian®''. W konsekwencji $wiat
VUCA stawia szereg wyzwan. Na poziomie systemowym to ciggle poszu-
kiwanie efektywnych strategii dziatania, modeli zarzadzania, elastycznych
form organizacji pracy, najpetniej odpowiadajacych nowej normalnosci

209 K. Schwab, The Fourth Industrial Revolution, Currency, New York 2017; R. Dobbs,
J. Manyika, J. Woetzel, The four global forces breaking all the trends, McKinsey Global
Institute, New York 2015; S. Harper, Ageing societies: Myths, challenges and opportuni-
ties, Hodder Education, Londyn 2006.

210 K. Lanucha, What is VUCA and what does it mean for you and your international
organisation? Cambridge Core Blog, https://www.cambridge.org/core/blog/2021/11/05/
what-is-vuca-and-what-does-it-mean- for-you-and-your-international-organisation/;
B.E. Baran, H.M. Woznyj, Managing VUCA: The human dynamics of agility. ,,Organiza-
tional Dynamics”, Volume 50, Issue 2, April — June 2021,
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2020.100787

21 MLE. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Compe-
titors, The Free Press, New York 1980; C.M. Christensen, The Innovator’s Dilemma:
When New Technologies Cause Great Firms to Fail, HBRP, Boston 1997; C.M. Christen-
sen, M. Raynor, R. McDonald, What Is Disruptive Innovation?, HBRP, Boston 2015;
R. Rumelt, Good Strategy/Bad Strategy: The Difference and Why It Matters, Crown Busi-
ness, New York 2011.
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ang. The New Normal®'?). Na poziomie kulturowym organizacji to funk-
g g ]

cjairola przywddztwa, lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikow, zdolno$é
uczenia si¢, gotowos¢ do wspotdzielenia wiedzy, bezpieczenstwo psy-
chiczne pracownikow, aby wymieni¢ tylko niektore. Jak tatwo zauwazy¢,
wyzwania te w znaczacej mierze majg charakter spoteczny, nierzadko
dotycza aspektéw psychologicznych funkcjonowania tak jednostek, jak
i catych zespolow. W tej perspektywie szczegdlnym obszarem konkurencji
1 konkurowania staje si¢ cztowiek jako pracownik, ale takze jako cztonek
spolecznosci funkcjonujacej w ramach organizacji, jego zaangazowanie,
lojalno$¢ 1 oddanie. Realia Swiata VUCA wymagaja od pracownika wielu
umiejetnosci i ztozonych kompetencji. Powinien by¢ ekspertem w swojej
dziedzinie, ale takze umie¢ sprawnie poruszac si¢ w srodowisku wielowy-
miarowych zadan i celow”". O ile w dobie rewolucji przemystowej za motor
wzrostu gospodarczego mozna byto uzna¢ standaryzacje (dazenie do maksy-
malnej unifikacji 1 powtarzalnosci), gdzie rola pracownika sprowadzala si¢
do sily roboczej realizujacej kazde zadanie w powtarzalny, zgodny z obo-
wigzujacym standardem sposéb, o tyle czasy nowej normalnosci wprowa-
dzily nowg kategori¢ specjalisty: pracownika wiedzy (ang. knowledge
worker)*'*. W koncepcji T.H. Davenporta to pracownik o wysokim pozio-
mie specjalizacji, wyksztalcenia lub doswiadczenia, ktorego praca wyma-
ga tworzenia, dystrybucji oraz wykorzystywania wiedzy”"”. Pracownik
wiedzy jest wigc nos$nikiem wiedzy, a samo miejsce pracy staje si¢ prze-
strzenig wymiany wiedzy i doswiadczenia™'®. Nowoczesne produkty i ustu-
gi, nie s juz tworzone przez ludzi dzialajacych w pojedynke. Wspoiczesni

212D, Tomsett, What Does ‘The New Normal’ Mean For Business Anyway?, Forbes

Technology Council, https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2020/08/11/
what-does-the-new-normal-mean-for-business-anyway/?sh=223b270726a5

213 D.L. Johnston, Scientists Become Managers-The"T"-Shaped Man, ,JEEE Engineering
Management Review”, Volume 6, Issue 3, September 1978, https://doi.org/10.1109/
emr.1978.4306682; Y. Zhang-Zhang, S. Rohlfer, A. Varma, Strategic people manage-
ment in contemporary highly dynamic VUCA contexts: A knowledge worker perspective,
,Journal of Business Research”, Volume 144, May 2022.

214 P F. Drucker, The Landmarks of Tomorrow: A Report on the New ,, Post-Modern”
World, Harper & Brothers Publishers, New York 1959.

215 T H. Davenport, Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results
From Knowledge Workers, HBRP, Boston 2005.

216 T H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage
What They Know, HBRP, Boston 1998; J. Mazur, Wspolczesne koncepcje zarzqgdzania
wiedzq w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 1998.
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pracownicy, niezaleznie od zajmowanego w strukturze organizacyjnej
miejsca, poswiecaja na prace zespotowa o 50% wiecej czasu niz 20 lat
temu®'’. Postepujaca globalizacja przeklada si¢ na coraz wicksza zlozo-
no$¢ procesoOw i realizowanych zadan. To wymaga od pracownikéw poro-
zumiewania si¢ 1 wymiany informacji celem weryfikacji statusu wzajem-
nych ustalen. Problemy pojawiajace si¢ w toku realizowanych zadan
wymagajg juz nie tylko kierunkowych kompetencji i determinacji, ale
takze poszukiwania najefektywniejszych sposobow wykorzystania dostep-
nych w organizacji talentow (zasobow). Realizowane przez zespoty dziala-
nia przebiegaja w coraz bardziej zmiennych konfiguracjach wspotpra-
cujacych ze sobg osob, niz formalnie zdefiniowanych strukturach®'®,
Niemal wszystko we wspotczesnej gospodarce jest wynikiem decyzji
1 dziatan grup i zespotow, migdzy ktoérymi dochodzi do interakcji, a wyste-
pujace zaleznos$ci wptywaja na jakos$¢ rezultatow. W takiej perspektywie
waga pracownika wiedzy nie moze zosta¢ ograniczona jedynie do jego
osobistych kompetencji i przymiotow. Pracownik wiedzy winien by¢ postrze-
gany w perspektywie relacji, w ramach ktorych funkcjonuje, oraz zdolno$-
ci 1 mozliwosci ich efektywnego kreowania. Znaczenie 1 warto$¢ takiego
podejscia oddaje koncepcja teamingu®’ — sztuki komunikowania sie
1 koordynowania pracy polegajacej na przekraczaniu granic specjalizacji,
pozycji w organizacji, czy odleglosci geograficznej czlonkow zespotu.
Realna warto§¢ pracownika wiedzy dla wspolczesnych organizacji nie
wynika juz tylko z jakos$ci 1 zakresu jego kompetencji systemowych, ale
réwniez z jego zdolnosci wymiany informacji, do§wiadczen 1 wspotdziele-
nia wiedzy w ramach relacji, w ktorych funkcjonuje™’. W tym miejscu za
konkluzje¢ niech postuzy stwierdzenie, iz wspolczes$nie nie wystarcza za-
trudnia¢ wyedukowanych, kierujacych si¢ dobrymi intencjami, zmotywo-
wanych ludzi, muszg oni umie¢ ze sobg wspotpracowaé, budowac relacje,
a takze by¢ zarzadzanymi i kierowanymi w sposob, ktory budowanie rela-
cji, ich utrzymanie i rozwoj traktuje jako kluczowy element strategii 1 kul-
tury organizacyjnej. Relacje sg statym elementem rzeczywistosci, zardwno

217 R. Cross, R. Rebele, A. Grant, Collaborative Overload, HBRP, Boston 2016,
https://hbr.org/2016/01/collaborative-overload

218~ A.C. Edmondson, Teamwork on fly, Harvard Business Review, Boston 2012.

219 A.C. Edmondson, Teaming: How Organizations Learn, Innovate and Compete in the
Knowledge Economy, Jossey-Bass, San Francisco 2012.

220 A, Turriago-Hoyos, U. Thoene, S. Arjoon, Knowledge Workers and Virtues in Peter
Drucker’s Management Theory. ,,Sage Journals”, 2016,
https://doi.org/10.1177/2158244016639631
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na poziomie ontologicznym, jak i praktycznym®'. Wszyscy i wszystko
funkcjonuje w réznego rodzaju relacjach, ktére wptywaja na efektywnos¢
1 kierunek wspolnego dziatania. Relacje sg jednak zjawiskiem nader subiek-
tywnym i zaleznym od wielu czynnikow, takich jak osobiste doswiadcze-
nia, przekonania czy kontekst sytuacyjny. Dotyczy to zwtaszcza relacji
wewnatrz organizacji, takich jak relacje przetozony-podwitadny, pracow-
nik-pracodawca, czy relacji wewnatrzzespotowych. Powyzsze czyni poje-
cie relacji nader heterogenicznym i niejednoznacznym®*. W konsekwencji
zarzadzanie relacjami w organizacji jest wyzwaniem, ktére wymaga odpo-
wiednich narzedzi 1 strategii. Niezbedne jest zapewnienie efektywnej
komunikacji wewngtrznej, tworzenie i podtrzymywanie wi¢zi mi¢dzy pra-
cownikami, a takze rozwijanie kultury uczenia si¢ i innowacji w organiza-
cji. Zasadnym wobec powyzszego jest poszukiwanie odpowiedzi na kolej-
ne pytania: czym sag relacje? kim sa ich uczestnicy? jakie czynniki
warunkuja charakter i wystepowanie relacji? czy mozliwym jest zarzadza-
nie relacjami?

1.1. Relacje — od interakcji do partnerstwa — istota pojecia

| proba definicji

Czym sg relacje 1 jak nalezy rozumie¢ pojecie relacji? Przyjmujac, iz
cztowiek jako no$nik wiedzy, wartosci i kompetencji stanowi o konku-
rencyjnosci wspolczesnych organizacji, relacje sg rezultatem jego
(cztowieka) funkcjonowania w tej organizacji. Fakt ten podkresla szcze-
golne znaczenie funkcji i roli jednostki ludzkiej w strategii organizacyjne;.
Literatura dostarcza wielu znaczen pojecia relacji, nawigzujac do filozofii
1 logiki (matematyki). Arystoteles wymienia relacje wsrdd podstawowych
kategorii bytow, definiujac je jako tak zwany byt niesamodzielny, wigzacy
dwa inne byty samodzielne, wspotodpowiedzialne wzgledem siebie,
w okreslonym aspekcie™. Na przyktad, jesli w przypadku dwoch osob
mowimy o relacji ,,bycia przyjacielem”, to relacja ta jest zalezna od tych
dwoch osob 1 nie moze istnie¢ bez nich. W ten sposob Arystoteles wskazu-
je na ztozono$¢ 1 dynamiczno$¢ relacji, ktore sg zalezne od konkretnych

21 Y. Arendt, The Human Condition, University of Chicago Press, Chicago 1958.

222 J.M. Moczydtowska, Zarzqdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) — nowe spojrze-
nie na relacje organizacji z pracownikami, ,,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2013, t. 14,
z. 12, cz. 2.

223 J. Dhugosz, Analiza formalnego wymiaru relacji, w: ,Sieci Logistyczne”, red.
M. Ciesielski, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2006.
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bytow i kontekstu, w ktoérym byty te funkcjonujg. Zatozenia logiki formal-
nej identyfikuja relacje¢ jako jedno z podstawowych pojec, oznaczajacych
wszelki zwigzek lub zalezno$¢ pomiedzy co najmniej dwoma podmiota-
mi***. Stownik Jezyka Polskiego definiuje relacje w wielu wymiarach,
z czego dwa mozna odnie$¢ do funkcjonowania kazdej organizacji
1 zarzadzania: ,,relacje to stosunek lub zalezno$¢ migdzy przedmiotami,
pojeciami, wielko$ciami” oraz ,,zwigzek zachodzacy migdzy ludzmi lub
grupami spotecznymi™®*’. W przypadku obydwu wariantéw przytoczonej
powyzej definicji to co istotne, to fakt wystepowania podmiotow danej
relacji oraz ich wzajemnego oddzialywania. Niezaleznie od charakteru
relacji, ich dynamiki czy zakresu, podmioty oddziatujace na siebie gene-
rujg okreslone tego skutki. W konsekwencji powyzszego, jak wskazuje
S. Huntington, relacje, jakie tworza ludzie i w ktorych funkcjonuja, stano-
wig o potencjale rozwojowym spoteczenstw, konkurencyjnosci organiza-
cji, a nawet zdolnoéci przetrwania catych narodow™’. W perspektywie
nauk o zarzadzaniu J. Kotter dodaje, iz wyzwaniem w procesie zarzadzania
pozostaje cztowiek, a jakos$¢ relacji, jakie tworzy, stanowi o tym, czy
mamy do czynienia jeszcze z grupg (ludzi), czy juz z zespotem (wspotpra-
cownikow)™’. Obydwie wypowiedzi potwierdzaja szczegdlne znaczenie
1 funkcje relacji, tak w wymiarze cywilizacyjnym, jak i organizacyjnym.
W perspektywie S. Huntingtona zjawisko relacji pozostaje sktadowa wszel-
kich procesow spolecznych. J. Kotter posuwa si¢ dalej, wskazujac dodat-
kowo na jako$¢ relacji jako czynnik odrézniajacy grupe pracujacych ze
sobg ludzi od zespotu wspotpracownikow. Mozna przyjac, iz doskonalenie
1 ewolucja grup pracownikéw warunkowane sg jakosciag relacji zacho-
dzacych pomiedzy nimi. W celu utatwienia zrozumienia omawianych
zagadnien mozna postuzy¢ si¢ metaforg, ktéra obrazowo ilustruje nature
1 dynamike relacji. Pomys$lmy o relacjach jak o sznurkach, ktore tacza r6z-
ne klocki w konstrukcji. Kazdy klocek to osoba, organizacja, spoleczen-
stwo lub nawet nardd. Sznurki to relacje pomiedzy nimi. Zaté6zmy, ze bu-
dujemy wieze z klockow. Jezeli klocki, czyli nasze ,,podmioty”, s dobrze
potaczone sznurkami, czyli ,,relacjami”, nasza konstrukcja bedzie stabilna

224 A. Lupicka, Sieci logistyczne. Teorie, modele, badania, Akademia Ekonomiczna

w Poznaniu, Poznan 2006.

225 SJP, https://sjp.pwn.pl/sjp/relacja;2573836.html

226 S P. Huntington, Zderzenie cywilizacji: konflikt kulturowy XXI wieku, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003.

227 JP. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996;
D. Szostek, A. Glinska-Newes, Identyfikacja wymiarow jakosci relacji interpersonalnych
w organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 3 (177), 2017.
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1 trwata. Jedli jednak sznurki sg stabe, uszkodzone lub w ogdle ich brak,
klocki nie beda trwale potaczone, a konstrukcja catej wiezy nie bgdzie sta-
bilna. Bez dobrze zbudowanych relacji wieza moze si¢ zawali¢, co symbo-
lizuje brak rozwoju, konkurencyjnosci, a nawet zdolnosci przetrwania.
Dobrze zbudowane relacje tworza silne i trwale struktury, ktére moga
przetrwac nawet w trudnych warunkach. Jakos$¢ relacji nie tylko warunkuje
istnienie 1 przetrwanie danej spotecznosci, ale takze determinuje zdolnos¢
dlugofalowego rozwoju, ktorego niezbednym warunkiem jest mozliwos¢
wymiany 1 wspotdzielenia informacji, przyczyniajaca si¢ do budowania
zasobow wiedzy wiasnej oraz wzrostu konkurencyjnosci**®.

W kontekscie relacji, w potocznym rozumieniu, nierzadko zamiennie,
stosowane sg takie wyrazenia jak wieZ czy partnerstwo. Waznego rozrdz-
nienia, w tym zakresie, dokonuje M. Mitrega, odnoszac si¢ do obydwu
ww. poje¢®®. O ile relacje pozostaja zjawiskiem o szerszym (nadrzednym)
charakterze, o tyle wigZ 1 partnerstwo to zaleznos$ci taczace 1 jednoczace,
a w przypadku tego drugiego (partnerstwa) sugerujace rowne traktowanie
podmiotéw wystepujacych w danym stosunku wzgledem siebie. Nalezy
jednak uwzgledni¢, iz relacje, niosac ze sobg zarowno pozytywne, jak
1 negatywne konotacje, nie gwarantuja rownego traktowania, ani tez
jednoczacych warto$ci. Dopiero przy spetieniu okreslonych warunkéw
mozna przyjac, iz relacje stajg si¢ przestrzenig, w ramach ktorej rozwingé
mogg si¢ takie formy zalezno$ci, jak wigZ czy partnerstwo. W tym miejscu
warto roOwniez zwrdci¢ uwage na pojecie interakcji. O ile relacja jest
niewatpliwie zjawiskiem dot. wzglednie trwalego wspodidziatania stron,
niosgcym w sobie opcje wiezi czy partnerstwa, o tyle interakcja przyjmuje
raczej charakter chwilowy, incydentalny, pozostajac sktadowa procesu
komunikacji, nie za$ rezultatem wystepujacej relacji>". Interakcja moze
by¢ wynikiem kontekstu sytuacyjnego, jak np. zalezno$¢ procesowa czy
funkcjonalna podmiotow, nieprzektadajaca si¢ na zaistnienie relacji jako
przestrzeni rozwoju wiezi czy partnerstwa. Dla lepszego zobrazowania
zjawiska interakcji wyobrazmy sobie moment korzystania z kasy samo-
obstugowej w centrum handlowym. Kupujacy, wykonujac kolejne czyn-
nosci, postepuje zgodnie z instrukcjami 1 poleceniami glosowymi wirtual-
nego asystenta. Niewatpliwie, mamy w tym przypadku do czynienia

228 J. Fazlagié, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzg, Difin S.A., Warszawa 2015.

229 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWe, Warszawa 2005.

230 J. Johanson, L-G. Mattsson, Internationalisation in Industrial Systems: a Network
Approach Compared with a Transaction Cost Approach, ,International Studies of Mana-
gement Organisation”, Volume 17, Issue 1, Taylor & Francis, Ltd. 1987.
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z interakcjg o charakterze chwilowym, wynikajaca z przebiegu procesu
zaplaty za dokonane zakupy. Trudno jednak te interakcje postrzegac jako
relacje, w ktorej konsekwencji dojdzie do nawigzania szczegdlnej wiegzi
czy partnerstwa. Nawet w obliczu wypowiadanych przez wirtualnego
asystenta podzigkowan za dokonane zakupy 1 zaproszenia do kolejnych od-
wiedzin. Nie mozna oczywiscie wyklucza¢, iz powtarzalno$¢ oraz jakos¢
kolejnych interakcji bg¢dzie wptywac na poziom satysfakcji i nastawienie do
danego procesu jego uczestnikow, budujac podwaliny dla przysztych rela-
¢ji. Niemniej nie kazda interakcja musi gwarantowa¢ nawigzanie trwatych
1 wartosciowych relacji pomiedzy stronami. To wazny wniosek, gdyz
wspotczesnie mozna zaobserwowaé niepokojace zjawisko, kiedy przetoze-
ni, ograniczajac si¢ do chwilowych interakcji z podwtadnymi (delegowanie
zadania, wydanie polecenia itp.), czesto sg przekonani, iz w ten sposob
ksztaltujg warto$ciowe relacje. Niestety, takie podejscie moze by¢ niewystar-
czajagce do kreowania relacji, czy dalej wiezi 1 partnerstwa.

Mozna przyjacé, iz interakcja jest czynnikiem inicjujagcym sekwencje
zdarzen, ktére moga prowadzi¢ do zaistnienia relacji. W przestrzeni tej,
w sprzyjajacych warunkach i przy podjeciu okreslonych dziatan (zarzadza-
nia), mogg si¢ wyksztatci¢ wiezi i partnerstwo. Zasadnym, wobec powyz-
szego, jest stwierdzenie, iz jakos$¢ interakcji warunkuje potencjat i charak-
ter przysztych relacji. Paradygmat relacji, tym samym, podlega ciggtemu
formowaniu, a cz¢sto pojawiajace si¢ w praktyce zarzadczej stwierdzenie
o tzw. standardowych relacjach®' uzna¢ nalezy za daleko idace i niebez-
pieczne uproszczenie.

1.2. Podejscie relacyjne i kapitat relacyjny w niematerialnych
aktywach organizaciji

Po co 1 dlaczego nawigzujemy relacje oraz jakie maja one znaczenie na
poziomie jednostki, jak i catej organizacji? Niezaleznie od swojej specyfi-
ki potrzeba i celowos$¢ zawigzywania relacji wynikaja wprost z mozliwosci
pozyskania zasobow, ktorych dana jednostka czy grupa ludzi/organizacja
nie posiada lub nie moze pozyska¢ samodzielnie. W swojej funkcji relacje
stajg si¢ wigc narzgdziem budowania bazy zasobow wiasnych, niezbgd-
nych do realizacji okreslonych zadan czy strategii. Pozyskiwane zasoby
mogg obejmowac zard6wno warto$ci materialne, jak i niematerialne, jak ma

B A, Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem dla matych i srednich przedsiebiorstw,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 34
(540), Szczecin 2009.
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to miejsce w przypadku szeroko rozumianego know-how, danych czy
okreslonych kompetencji. Cho¢ mozna spotka¢ opinie, iz alternatywa dla
pozyskiwania zasoboOw w oparciu o relacje jest wyksztatcenie ich w proce-
sie nauki*”, nalezy pamietaé, iz proces nauki w czesci wykorzystujacy
wymiang danych, informacji i wiedzy opiera si¢ na relacjach.

W konsekwencji nawigzywanych relacji tworzone sg struktury o charak-
terze wielostronnym i wielopoziomowym, obejmujagcym zarOwno prze-
strzen wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjng. Ten fakt sprawia, ze kazda
relacja jest unikalna, nie tylko pod katem jej zasiggu 1 dynamiki, ale takze
potencjatu do rozwoju 1 satysfakcji, ktore moze dostarczy¢ wszystkim
zaangazowanym stronom.

Ewolucja strategii zarzadzania 1 ciggle poszukiwanie czynnikOw prze-
wagi konkurencyjnej przyniosty w latach 90. XX w. idee podejscia rela-
cyjnego (ang. relational view). Opublikowany w roku 1998 artykul autor-
stwa J.H. Dyera 1 H. Singha, pod znamiennym tytutem ,,The Relational
View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational Competitive
Advantage”, byl jedng z pierwszych prob efektywnego usystematyzowania
wynikéw badan naukowych 1 dostarczenia spdjnego, okreslonego jednolitg
ramg pojegciowa, opisu procesow relacyjnych zachodzacych pomiedzy
dwiema i wiecej organizacjami®”. Wérod innych badaczy Ph. Kotler™*
wskazywatl na dlugoterminowe i oparte na zaufaniu zaleznos$ci, taczace
klientow, dystrybutorow, dealeréow i dostawcow. Podobnie R. Gulati**’
wskazywal na dwie lub wigcej organizacji, ktére w okreslonej konfiguracji
tacza swoje zasoby celem generowania wartosci dodanej. Nieco inng per-
spektywe proponowali K. Fonfara®®, W. Czakon®’ czy D. Ford*®, kie-
rujac uwage na forme i charakter relacji, a nie tylko podmioty biorgce
udziat w procesie relacyjnym. W konsekwencji pojawity si¢ takie pojecia,
jak: wiezi sieciowe, stosunki handlowe, konfiguracje czy dopasowane

232 E. I Stanczyk-Hugiet, Dynamika organizacyjna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013.

233 J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of
Interorganizational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review”, 1998,
Volume 23, Issue 4.

234 Ph. Kotler, Marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.

235 R. Gulati, Alliances and networks, ,,Strategic Management Journal” , Volume 19,
Issue 4, 1998.

236 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2002.
27 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji”, nr 9,
20009.

2% D. Ford, Managing Business Relationships, Wiley&Sons, New York 2011.
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w czasie wzajemne zachowania. Jednak wigkszo$¢ publikacji w tamtym
okresie traktuje o relacjach w perspektywie relacji zewnatrzorganizacyj-
nych, czyli zachodzacych pomiedzy r6znymi podmiotami a ich otocze-
niem. Stan taki byt naturalng konsekwencja przyjetego zalozenia, iz zadna
organizacja nie jest bytem w peini samowystarczalnym i nie funkcjonuje
w prézni. Wobec tego podstawa efektywnego funkcjonowania kazdej
organizacji jest, przede wszystkim, nawigzywanie kontaktow 1 kreowanie
relacji z innymi organizacjami. W konsekwencji relacje z otoczeniem
zewnetrznym, jako naturalna konsekwencja wszelkiej aktywnosci podej-
mowanej przez organizacje, dlugie lata stanowilty gldéwny obszar koncen-
tracji uwagi zarzadzajacych, jak i zainteresowania badaczy.

Kiedy dokonata si¢ zmiana i zwrocono uwage na relacje wewnatrzor-
ganizacyjne? Trudno jest jednoznacznie wskaza¢ ten moment. Pewne zain-
teresowanie zjawiskami wewnatrzorganizacyjnymi mozna dostrzec juz
w latach 70. 1 80. XX wieku, jednak zainteresowanie to koncentrowato si¢
gléwnie na kwestiach optymalizacji wykorzystania i alokacji zasobow
organizacji, traktujac relacje bardziej jako element procesu logistycznego,
a nie warto$¢, na ktorej mozna budowac calg strategi¢. Niemniej mozna
zaryzykowac i przyja¢ za moment przetomowy, cho¢ trudny do okreslenia
co do konkretnej daty, rosngce znaczenie czynnika jakosci. Jakos$¢, w uje-
ciu wielowymiarowym, nieograniczajagcym si¢ tylko do produktu, czy
ushugi (rezultatu), ale obejmujaca ogodt proceséw zachodzacych wewnatrz
1 na zewnatrz organizacji, wyeksponowata znaczenie i rol¢ klienta we-
wnetrznego, wskazujac tym samym na aspekt relacji, w jakich klient ten
funkcjonuje. Klient wewnetrzny stal si¢ podmiotem i uczestnikiem
zachodzacych w organizacji procesow, a relacje wewnatrzorganizacyjne
w réwnym stopniu istotne co relacje zewnatrzorganizacyjne™’.

Rozwazajac znaczenie relacji w perspektywie kapitatu relacyjnego
organizacji, nalezy zwroci¢ uwage, iz sam fakt wystgpowania relacji, tak
zewnatrz-, jak 1 wewnetrzorganizacyjnych, nie przektada si¢ automatycz-
nie na warto$¢ dla organizacji. Dopiero efektywne wykorzystanie relacji,
adekwatnie do potrzeb i celow organizacji, czyni je faktycznym aktywem,
ktéry moze by¢ postrzegany jako kapitat relacyjny”*’. Zdolnos¢ organizacji

239 A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w sieci relacji, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, Bialystok 2020.

240 W. Danielak, Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przedsiebior-
stwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2012; A. Kolemba, Part-
nerstwo jako czynnik sprzyjajgcy nawigzywaniu relacji przedsiebiorstw z klientem,
»Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, Tarnéw
2009, nr 2(13), t. 2.
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do efektywnego wykorzystania i zarzadzania relacjami staje si¢ w konteks-
cie powyzszego kluczowym czynnikiem sukcesu. Dla przyktadu, na pozio-
mie relacji zewnetrznych organizacja moze posiada¢ dobre relacje
z klientami i podmiotami zewnetrznymi, jesli jednak nie wykorzystuje tych
relacji do zrozumienia i spetnienia potrzeb tych podmiotow, relacje te nie
przyczynia si¢ do budowania jej kapitatu relacyjnego. Podobnie, na pozio-
mie relacji wewnetrznych organizacja moze posiadac silne relacje pomig-
dzy dziatami w ramach swojej struktury, zespotami, czy pracownikami.
Jezeli jednak nie sg one wykorzystywane efektywnie, na przyktad do po-
prawy wspotpracy, komunikacji czy wymiany wiedzy, nie bedg one stano-
wic rzeczywistego kapitatu relacyjnego. Reasumujac, kapitat relacyjny nie
polega na posiadaniu relacji, ale na umiejetnosci wykorzystania tych relacji
do osiagnigcia celow i pozadanych przez organizacje rezultatow (korzysci).
Uzycie pojecia kapitatu, w powyzszym kontekscie, nie jest przypadkowe.
Kapital w odréznieniu od zasobéw zawiera w sobie silny komponent jako$-
ciowy, charakteryzujacy si¢ wariantywnoscia na kolejnych etapach jego
wykorzystania®*'. Dodatkowo kapital zachowuje swoja cze$é nieujaw-
niong na dany moment. Ta czg$¢ stanowi o jego potencjale wzrostu, stajac
si¢ ,,samopomnazajaca” wartoscig®*>. Sam fakt posiadania okreslonych
zasobOw nie jest wigc rownoznaczny z posiadaniem kapitatu danej katego-
ril. ZasOb pozostaje wartos$cig statyczng, natomiast kapitat, w sprzyja-
jacych warunkach, w konsekwencji podejmowanych dzialan moze podle-
ga¢ wzrostowi oraz wariantywnosci, stajac si¢ zrodlem nie tylko obecnych,
ale takze przysztych korzys$ci. R6znica pomiedzy zasobem a kapitalem nie
tkwi wobec tego w tresci, czy zakresie semantycznym tych pojecé, ale
w sposobie ich wykorzystania, podatno$ci na modelowanie (potencjat
nieujawniony) i mozliwoéci zarzadzania nimi w organizacji**’.

Jak powiedziano wcze$niej, w fazie poprzedzajacej wzrost zainteresowa-
nia procesami wewnatrzorganizacyjnymi, gros definicji kapitatu relacyjne-

go odnosilo si¢ przede wszystkim do relacji z klientami zewnetrznymi®**.

241 T Kawka, Identyfikacja Kapitatu ludzkiego za pomocg wartosciowania kompetencji,
w: Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext,
Warszawa 2004.

242 J. Samul, Definicje kapitatu ludzkiego w ujeciu poréwnawczym, w: ,,Zeszyty Naukowe
UPH w Siedlcach”, nr 96, Seria: ,,Administracja i Zarzadzanie”, Siedlce 2013.

23 7. Czajka, Gospodarowanie kapitatem Iudzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Bialymstoku, Biatystok 2011.

244 G.M. de Castro, P. Lopez Saez, J.E. Navas Lopez, The Role of Corporate Reputation
in Developing Relational Capital, ,,Journal of Intellectual Capital”, Volume 5, Issue 4,
2004.
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Propozycje szerszego spojrzenia, nieograniczonego jedynie do aspektu
zewnatrzorganizacyjnego, przedstawili A. Bardo i1 A. Rodrigues da Silva,
wskazujac na kapitat relacyjny jako warto$¢ wszystkich spotecznych
powigzan organizacji, w tym takze wewnetrznych. Ten rodzaj relacji,
w ocenie autorow, w réwnym stopniu co relacje zewnatrzorganizacyjne
przyczynia si¢ do osiggania celow i rezultatow przez organizacje™®.
Aspekt wewnetrzny kapitatu relacyjnego, jego warto$¢ i znaczenie wprost
w swojej definicji podkresla takze D. Duparc, wskazujac, iz obejmuje on
ogo6t relacji, tak pomiedzy pracownikami, jak i pracownikami a organiza-
cja**®. Wsrod polskich naukowcow i badaczy K. Perechuda i I. Chomiak-
-Orsa réwniez postuluja postrzeganie kapitatu relacyjnego jako zbioru
wlasnosci intelektualnych organizacji, wewnetrznych proceséw i metod
pracy, procedur wykonawczych, ale takze baz danych 1 wszelkiej infrastru-
ktury komunikacyjno-informacyjnej**’. Definicja ta niesie ze sobg dodat-
kowy aspekt systemowy, wskazujac na istotna role i funkcje tzw. wewnetrz-
nego otoczenia organizacyjnego, a wigc nie tylko cech osobniczych
cztonkoéw organizacji. Sama gotowos¢ 1 determinacja cztonkdéw organiza-
cji do nawigzywania i budowania relacji moze okaza¢ si¢ niewystarcza-
jaca wobec braku odpowiednich rozwigzan systemowych, sprzyjajacych
1 wspomagajacych kreowanie relacji w organizacji. W perspektywie syste-
mowej relacje wewnatrzorganizacyjne staja si¢ przestrzenig kreowania
warto$ci dodanej, a zarzadzanie nimi wptywa na efektywno$¢ procesow
organizacji pracy i wykorzystania zasobéw”*. Tym samym kapitat relacyj-
ny jawi si¢ nie tylko jako struktura juz istniejacych relacji, ale zdolnos¢
tworzenia sieci powigzan®”’, w szczegélnosci powiazan wewnetrznych,

245 A. Bario, A. Rodrigues da Silva, How to Value and Monitor the Relational Capital
of Knowledge-intensive Organizations?, w: Handbook of Research on Enterprise 2.0:
Technological, Social, and Organizational Dimensions, 1GI Global, 2014,
http://doi.org/10.4018/978-1-4666-4373-4.ch012

246 D. Duparc, 4 Theorethical Contribution: Web 2.0 and Entrepreneurial Corporate
Culture Linked to Radical Innovation, Proceedings, 7th European Conferences on Inno-
vation and Entrepreneurship, Portugal 2012.

247 K. Perechuda, 1. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspolczesnych
koncepcjach zarzgdzania, CEON Biblioteka Nauki, ,,Zarzadzanie i Finanse”, t. 11, nr 4,
cz. 2, Wroctaw 2013.

28 A. Kolemba, Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem jako instrument budowania
przewagi konkurencyjnej, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek,
Studio Emka, Warszawa 2009.

249 K. Still, J. Huhtamiki, M.G. Russell, New Insights for Relational Capital, ,,The
Electronic Journal of Knowledge Management”, Volume 13, Issue 1, 2015.
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ktére wykraczaja niejednokrotnie poza zdefiniowane ramy struktury
organizacyjnej i funkcjonalnej. Zjawisko to mozemy obserwowa¢ m.in.
na poziomie interdyscyplinarnych zespolow zadaniowych, gdzie jakos¢
relacji wptywa na komunikacje, a tym samym efektywno$§¢ wymiany
wiedzy 1 do§wiadczen migdzy pracownikami o réznych specjalizacjach.
Dzigki budowaniu relacji 1 zarzadzaniu nimi pracownicy mogg tatwiej uzy-
ska¢ dostep do wiedzy i1 zasobow, ktore sg niezbedne do realizacji celow
zespotu.

Kapitatl relacyjny wobec powyzszego nie tylko pomaga w tworzeniu
wiedzy poprzez partnerstwo réznych podmiotéw, ale warunkuje mozli-
wosé  efektywnego wykorzystania tej wiedzy przez organizacje™'.
W takim ujeciu kapitat relacyjny staje si¢ pochodng kompetencji siecio-
wych organizacji, przejawiajac si¢ potencjalem, nie zawsze ujawnionym,
do inicjowania, utrzymywania, rozwijania i wykorzystywania relacji,
celem osiagnigcia okreslonych celow™'. Mozna przyjaé, iz kapitat relacyj-
ny spetnia zatozenia modelu VRIO (valuable, rare, inimitable, well organi-
zed — cenny, rzadki, trudny do imitacji i dobrze wykorzystany)*. Umiejet-
nie wykorzystywany, rozwijany 1 utrwalany, zgodnie z podej$ciem
zasobowym, bedzie przyczynia¢ si¢ do budowania przewagi konkurencyj-
nej, stajac si¢ aktywem strategicznym®’, zmniejszajacym niepewnosé
dziatah w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia™".

1.3. Zarzadzanie wewnetrznym kapitatem relacyjnym organizacji

Znane 1 dostepne koncepcje oraz modele zarzadzania w rdézny sposob
pozycjonujg wewngtrzny kapitat relacyjny, co skutkuje odmiennym pode;j-
sciem do zarzadzania nim. S3 organizacje, w przypadku ktérych mozna
moéwi¢ o kapitale relacyjnym 1 zarzadzaniu relacjami z pracownikami
jako faktycznie istotnym, strategicznym czynniku sukcesu organizacji.

230 R. Nooteboom, H. Berger, N. Noorderhaven, Effects of trust and governance on rela-
tional risk, ,,Academy of Management Journal”, Volume 40, Issue 2, 1997; R.M. Morgan,
S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal of Marke-
ting”, Volume 58, Issue 3, 1994.

1 M. Fryczynska, Kompetencja sieciowa pracownikéw wiedzy, Difin S.A., Warszawa
2018.

252 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Mana-
gement”, Volume 17, Issue 1, 1991.

23 MLA. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view,
»Strategic Management Journal”, Volume 14, Issue 3, 1993.

234 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu..., op. cit.
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W przypadku wielu innych organizacji ten sam kapitat i relacje z pracowni-
kami zdajg si¢ marginalnymi czynnikami sukcesu, a szeroko rozumiana
polityka relacyjna 1 relacje z pracownikami nie sg postrzegane w katego-
riach kluczowego zasobu, czy whasnie kapitatu organizacji*>. Fakt ten
moze zaskakiwaé, gdyz wraz z rosnaca globalizacja 1 konkurencyjnos$cia
wzrasta konieczno$¢ poszukiwania nowych modeli zarzadzania, uwzgled-
niajacych znaczenie i rol¢ zasobow niematerialnych, w tym pracownikoéw
o wysokim stopniu specjalizacji i poziomie wyksztatcenia, sieci relacyj-
nych, jak i samych relacji*>°. Wewnatrzorganizacyjnym zrédtem kapitatu
relacyjnego pozostaja ludzie. Kazdy z czlonkdéw organizacji wnosi do
niej okreslony katalog warto$ci wtasnych i przekonan. Te za§ w proce-
sach grupowych, w konsekwencji wzmocnienia lub anihilacji tworza
normy i zasady sktadajace si¢ na kultur¢ danej organizacji. Mozna zatem
przyjaé, iz zindywidualizowane podej$cie do pracownikdéw, sposob
zarzadzania 1 kierowania nimi, wplywa bezposrednio na poziom 1 jakos$¢
relacji pomigdzy cztonkami organizacji, jak i nastawienie pracownikow
wzgledem samej organizacji>. Powyzsze potwierdza m.in. koncepcja
samoidentyfikacji, zaktadajaca, 1z akceptacja dla dziatan 1 wptywu orga-
nizacji na pracownikow jest pochodng ich poczucia przynalezno$ci
1 wplywu na dziatania organizacji. Im wigksze jest poczucie przynalez-
nosci i wptywu, tym silniejsza jest identyfikacja i tym wieksza jest akcep-
tacja dla dziatan 1 wptywu organizacji. Im mniejsze jest poczucie przy-
nalezno$ci 1 wptywu, tym stabsza jest identyfikacja i tym mniejsza jest
akceptacja dla dziatan i wptywu organizacji. Ta dwubiegunowa perspek-
tywa pokazuje, iz identyfikacja z organizacjg nie jest stata 1 jednorodna,
ale zalezy od sytuacji i kontekstu™®, W takiej perspektywie sukces, jak
1 porazka kazdej organizacji, staje si¢ niejako ,,produktem ubocznym”
modelu zarzadzania relacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Budowanie
1 rozwijanie kapitalu relacyjnego wewnatrzorganizacyjnego nalezy
zatem uzna¢ za priorytet 1 jeden z kluczowych czynnikdéw przewagi
konkurencyjne;j.

255 Tbidem.

236 F. Ricceri, Intellectual Capital and Knowledge Management, Routledge, Londyn
2011.

257 C.R. Orlando, N.B. Johnson, Strategic human resource management effectiveness
and firm performance, ,,The International Journal of Human Resource Management”,
Volume 12, Issue 2, 2010, https://www.tandfonline.com/doi/abs/
10.1080/09585190121674

258 J.C. Turner, M.A. Hogg, P.J. Oakes, S.D. Reicher, M.S. Wetherell, Rediscovering the
social group: A self-categorization theory, Basil Blackwell, Oxford 1987.
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Podsumowujac, relacje stanowia kluczowy element funkcjonowania
organizacji, bedac fundamentem zalezno$ci wystepujacych pomiedzy
wszystkimi jej cztonkami®”. Podejicie relacyjne w zarzadzaniu zaklada,
ze efektywno$¢ i1 jako$¢ osigganych przez organizacje celow wprost
warunkowane sg jako$cig zachodzacych pomig¢dzy cztonkami organizacji
zaleznoSciami (relacjami). Ksztattowanie 1 budowanie relacji pomiedzy
pracownikami a organizacja, uwzgledniajac potrzeby spoteczne i emocjo-
nalne, stanowig warto$¢ zaréwno dla samej organizacji, jak i dla pracowni-
kow. Koncepcja kapitatu relacyjnego wyznacza sposob myslenia o rela-
cjach w organizacji jako istotnie wplywajacych na funkcjonowanie
organizacji. Kapitat relacyjny, tym samym, staje si¢ zarOwno skutkiem
(rezultatem) okreslonych dziatan podejmowanych w ramach realizowane;]
W organizacji strategii personalnej, jak 1 przyczyng (zréodtem) tworzenia
nowych w tym zakresie wartos$ci, a takze utrwalania juz istniejacych, ktore
przyczyniaja si¢ do dalszego jego wzrostu. Powyzsze niezbedne jest do za-
istnienia, wskazywanego coraz cz¢sciej przez badaczy, korzystnego dla
dziatania klimatu w organizacji’®. Ostatecznie kapital relacyjny, stano-
wigc trudny do replikacji i powielenia element, moze zapewnia¢ organiza-
cji przewage konkurencyjna.

2. Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami (ZRzP)
—od CRM do ERM

W literaturze angloje¢zycznej poje¢cie Zarzadzania Relacjami z Pracowni-
kami (ZRzP) wystepuje jako Employee Relationship Management (ERM)
1 wskazuje jednoznacznie na zarzadzanie wewng¢trznymi relacjami,
bedacymi wynikiem wspotzalezno$ci 1 wzajemnego oddzialywania
powiazanych ze soba, w ramach struktury organizacyjnej, podmiotow>°'.
Dlatego pojecie ZRzP jest zamiennie okreslane jako zarzqdzanie wewnetrz-
nym kapitatem relacyjnym®®. Zgodnie z propozycja J. Rogersa ZRzP to

strategia, programy i technologie umozliwiajgce skuteczne zarzqdzanie

259 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons, San Fran-
cisco 2010.

260 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visiona-
ries, Game Changers, and Challengers, John Wiley & Sons, Hoboken 2010.

261 Thidem.

262 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy
typow lojalnosci pracownikow do zarzqdzania Relacjami z Pracownikami, DIFIN,
Warszawa 2012.
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przez organizacje relacjami z potencjalnymi, obecnymi i bylymi pracowni-
kami*®. Jak nalezy rozumie¢ proponowana definicje i z czego wynika
szczegolna jej wartos¢ w aspekcie zarzadzania relacjami z pracownikami?
Przede wszystkim uwage zwracaja wprowadzone, w pierwszej czgsci
definicji, pojecia: strategii, programow, technologii. Sugeruja one postrze-
ganie ZRzP przez pryzmat: celow i rezultatow, planowania 1 podejmowa-
nia decyzji, organizacji zasobow, w koncu przywodztwa i1 kontroli za-
rzadczej, czyli czterech podstawowych sktadowych kazdego modelu
zarzadzania®®. Zarzadzanie relacjami z pracownikami staje si¢ tym sa-
mym sekwencjg okreslonych, zaplanowanych dziatan, a nie tylko wypad-
kowa interakcji jednostek o roznych potencjalach i zamierzeniach.
Dalsza czg¢$¢ definicji to okreslenie kierunku dziatan w ramach ZRzP,
skuteczne zarzqdzanie relacjami oraz okre$lenie podmiotu (adresata)
tych dziatan: potencjalny, obecny, byly pracownik. Trawestujac stowa
J. Rogersa, ZRzP zasadniczo ukierunkowane jest na pozyskiwanie
przysztych, lojalnych pracownikow; ksztaltowanie wysokiej lojalnosci
aktualnych pracownikow; ksztaltowanie lojalnosci bytych pracownikow
ponownie pozyskanych®®. Takie ujecie ZRzP nasuwa skojarzenie z kon-
cepcja zarzadzania zewngtrznym kapitatem relacyjnym, najczeg$ciej
wystepujacym w wielu organizacjach pod nazwag CRM (Customer
Relationship Management). O ile CRM pozwala na efektywne i sprawne
zarzadzanie szerokim spectrum zjawisk zachodzacych na linii organi-
zacja-otoczenie, o tyle ERM (Employee Relationship Management), na
podobnej zasadzie, wspomaga procesy relacyjne 1 zarzadzanie kapitalem
relacyjnym wewnatrz organizacji. Jednak najwazniejsze to fakt, iz obyd-
wie koncepcje za rOwnie istotne i celowe przyjmuja kreowanie poczucia
indywidualizacji wzajemnych relacji poprzez budowanie emocjonalne-
go przywiazania 1 zaspokajanie potrzeb drugiej strony. Mozna wigc
przyjac, iz ZRzP to sekwencja dziatan ukierunkowanych na budowanie
dtugotrwatych relacji z pracownikami, przez umozliwienie im zaspokaja-
nia potrzeb i oczekiwan wilasnych oraz dostarczanie rosngcych korzysci

263 J. Rogers, The birth of employee relationship management: Maximization of talent,

,,Banker”, Volume 11, 2008.

264 p_Drucker, The practice of management, Harper & Row, New York 1954.

265 M. Armstrong, Employee Relationship Management: A Handbook of Employee
Experience Management, Kogan Page Publishers, Londyn 2019; K. Ruck, M. Welch,
B. Menara, Employee Engagement in Theory and Practice, Routledge, Londyn 2017;
K. Galgzowska, J. Knop, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, praktyki,
PWE, Warszawa 2015; A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w..., op. cit.
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o charakterze ekonomicznym i psychologicznym?®*®. Proponowana przez
J. Rogersa definicja ZRzP wpisuje si¢ w postulowang przez wielu badaczy
konsekwencje rozwoju funkcji personalnej w kolejnych fazach instytucjo-
nalizacji, humanizacji i ekonomizacji*®’, a sama funkcja personalna,
w koncepcji ZRzP, znajduje swoje odzwierciedlenie w tzw. marketingu
personalnym (marketingu kadrowym), ktoérego gtownym zatozeniem jest
postrzeganie pracownika jako klienta wewnetrznego™®. Szczegdlne zna-
czenie 1 warto$¢ powyzszej definicji wynika z jej inkluzywnego charakteru
oraz ujecia ZRzP w szerokim spektrum zjawisk i procesOw zachodzacych
W organizacji.

2.1. Cele i korzysci ZRzP

Dla kazdej organizacji, bez wzgledu na jej charakter i1 specyfike, nadrzed-
nym celem powinno by¢ osiggni¢cie 1 utrzymanie wysokiej efektywnosci
realizowanych procesow. To stan, w ktorym podejmowane dziatania przy-
nosza zamierzone efekty i generujg okreslong warto$¢, zarowno dla organi-
zacji, jak 1 jej cztonkow. Istotnym jest jednak, aby cele byty pochodna,
wynikaty z identyfikowanych w danej organizacji potrzeb 1 problemow.

We wspodiczesnym $wiecie kazda niemal organizacja, bez wzgledu na

swoja specyfike i charakter prowadzonej dziatalnosci, mierzy si¢ co naj-

mniej z kilkoma zagrozeniami w obszarze zarzadzania relacjami. Wérod
najczeéciej identyfikowanych sa**:

e Wysoki poziom absencji lub rotacji pracownikow. Najczesciej jest to
wynik niezadowolenia pracownikow z warunkow pracy lub braku moz-
liwosci rozwoju.

e Bezwartosciowe 1 destruktywne konflikty pomi¢dzy pracownikami lub
z kierownictwem. Zrédlem takiego stanu rzeczy jest najczesciej styl

266 J. M. Moczydtowska, Zarzqdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) — nowe spojrze-
nie na relacje organizacji z pracownikami, ,,Przedsi¢biorczo$¢ 1 Zarzadzanie”, Wydawnic-
two SAN, Tom X1V, Zeszyt 12, Cz¢é¢ 11, £.6dz 2013.

267 A. Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwojowy
w obszarze funkcji personalnej, ,Problemy Zarzadzania”, Volume 9, Issue 4, War-
szawa 2011.

268 B. Rozkwitalska-Matyska, Marketing personalny w koncepcji zarzqdzania zasobami
ludzkimi, w: ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug”, nr 97, Szczecin 2013.

269 J. M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewne-
trzne zrodlo kryzysu w organizacji, w: Strategie dziatan w warunkach kryzysu, pod red.
S. Partyckiego, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 346-355.
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przywodztwa preferowany w danej organizacji, a w konsekwencji nie-

jasne zasady dotyczace organizacji i oceny pracy.
¢ Niska produktywnos$¢ i jako$¢ pracy. To rezultat co najmniej kilku zja-

wisk, w tym wskazanych powyzej, ktore przyczyniaja si¢ do niskiego
poziomu motywacji i zaangazowania pracownikoéw, braku gotowosci
do dziatania, ale takze braku odpowiednich umiejetnosci, narzedzi

1 warunkow do dziatania.
¢ Kryzys wizerunkowy lub niska reputacja organizacji jako pracodawcy.

Stan taki wynika wprost z nieprawidlowego postgpowania z pracowni-

kami, braku strategii 1 polityk personalnych, nierzadko naruszania praw

pracowniczych.

Kazde ze wskazanych powyzej wyzwan generuje nieco odmienne po-
trzeby 1 cele. W przypadku niskiego poziomu produktywnosci i jakosci
pracy kluczowym bedzie zaréwno skuteczna rekrutacja i selekcja kandy-
datow, jak 1 stworzenie korzystnego sSrodowiska pracy, sprzyjajacego sze-
roko rozumianemu bezpieczenstwu i komfortowi pracownikéw. Na niski
poziom absencji i rotacji pracownikdéw wptywaé beda niewatpliwie warun-
ki zatrudnienia, w tym wynagrodzenie, katalogi beneficjow, ale takze
perspektywy 1 mozliwos$ci rozwoju pracownika. W przypadku konfliktu
istotne beda zasady i standardy obowiazujace w danej kulturze organiza-
cyjnej, to co jest, a co nie jest akceptowane i1 dopuszczalne, ale takze jasne
irzetelne reguly oceny pracownikow. Uchybienia i braki w wymienionych
powyzej obszarach wptywaé beda ostatecznie na wizerunek i reputacje
organizacji jako pracodawcy. Kazde z ww. zagrozen skutkuje ostatecznie
odptywem pracownikéw lub problemem z ich pozyskaniem. Nietrudno
sobie wyobrazié, iz odptyw pracownikow o istotnych, rzadkich, trudnych
do nasladowania kompetencjach stanowi¢ moze powazne zagrozenie
dla kazdej organizacji, szczegdlnie w realiach §wiata VUCA. Retencja,
czyli zdolnos$¢ organizacji do zatrzymania najwarto$ciowszych pracow-
nikéw, nabiera wobec powyzszego znaczenia strategicznego” °. Celem
ZRzP jest wiec budowanie relacji opartych na emocjonalnym przywigza-
niu i zaangazowaniu pracownika. Co szczeg6lnie wazne, nie chodzi w tym
przypadku tylko o wymiar behawioralny, polegajacy na ,,trwaniu” danej
osoby w organizacji, ale przede wszystkim o wymiar emocjonalny, przeja-
wiajacy si¢ lojalnoscia, na ktoéra zwraca uwage w swojej definicji ZRzP
J. Rogers (vide str. 176 1 n.). Nieprzypadkowo koncepcja ZRzP czgsto

270 M. Krél, Retencja versus elastyczno$é¢ zatrudnienia (determinanty strategiczno-

-kulturowe), ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw”, Volumen 23, Issue 1, 2012,
s. 23-41.
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funkcjonuje jako synonim takich poje¢, jak: strategia prolojalno$ciowa
wobec pracownikow, strategia budowania dtugookresowych relacji z pra-
cownikami, czy tez strategia wigzania pracownikow z organizacja®’". Istot-
nym jest, aby nie myli¢ lojalnosci ze stuzalczoscia czy serwilizmem. Posta-
wami na wskro$ destruktywnymi dla kultury organizacyjnej, cho¢ czgsto
niestety spotykanymi, jako efekt niskich standardéw zarzadzania 1 watpli-
wej jako$ci przywddztwa. Lojalno$¢ pracownika wobec organizacji jest
rezultatem wielokierunkowego procesu, przebiegajacego w czasie. Jego
efektywnos¢ zalezy od form 1 czgstotliwosci dziatan, jakie sg podejmowa-
ne na linii z pracownikiem. Zgodnie ze wskazang juz koncepcja samoiden-
tyfikacji (vide str. 175), w procesie budowania lojalno$ci pracownikdéw
kluczowym jest kreowanie warunkdéw sprzyjajacych poczuciu przynalez-
no$ci pracownika do organizacji. Stuza temu dziatania ukierunkowane na
integracj¢ celéw organizacji i celéw pracownikow w obszarze wartosci

1 wspotodpowiedzialno$ci za organizacje¢. Podejmowane w relacji z pracow-

nikiem i na rzecz pracownika dziatania powinny uwzglednia¢ jego potrze-

by i oczekiwania, zarowno w obszarze ekonomicznym, jak i psychologicz-
nym®’?. Efektywno$¢ tych dziatan wynikaé jednak bedzie z przyjecia

w organizacji nastepujacych zatozen:

e postrzeganie pracownikow jako wewnetrznych klientow organizacji,
odgrywajacych kluczowa role w osigganiu celow nie tylko operacyj-
nych, ale rowniez" strategicznych®”,

¢ postrzeganie kazdego pracownika jako no$nika wartos$ci (wiedza, kom-
petencje, predyspozycje psychiczne) 1 kapitatu, ktory odpowiednio
zarzadzany generuje warto$¢ podobnie jak kapitat finansowy?’”,

¢ indywidualizacja podejscia poprzez traktowanie pracownikow jako
ludzi, ktérzy majg swoje potrzeby, oczekiwania 1 aspiracje oraz prawa
i obowiazki wobec organizacji’”,

e postrzeganie relacji jako zrédta sity psychologicznej, taczacej pracow-
nikoéw z przedsiebiorstwem (pracodawca?)”’°.

Nalezy zauwazyc¢, iz koncepcja ZRzP powinna realizowa¢ cele, ktore
wynikaja zardwno z wartosci i potrzeb spoteczno-ekonomicznych pracow-

271
272

A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza..., op. cit.
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274 W. Stotz, Employee Relationship Management..., op. cit.

275 https://www.aihr.com/blog/employee-relations/

276 J. M. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako..., op. cit.
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nika, jak i przyjetej misji i strategii organizacji’’’. Kluczowa jest w tej sytu-
acji prawidlowa identyfikacja warto$ci, ktorymi kieruje si¢ pracownik,
1 whasciwe ich korelowanie z warto$ciami i celami organizacji. Proces ten
czgsto wymaga stosowania tzw. twardej empatii (ang. hard empathy).
W praktyce oznacza dostarczanie pracownikom w pierwszej kolejno$ci
tego, co jest im niezbedne do realizacji celow organizacyjnych, a nie tylko
tego, czego chea i oczekuja oni na poziomie osobistym®’®. Zasadnosé takie-
go podejscia wynika z faktu, iz bardzo czg¢sto rozwdj wlasny pracownika
nie przeklada si¢ 1 nie gwarantuje rozwoju 1 wzrostu samej organizacji.
Paradoksalnie, organizacje wysoko oceniane przez pracownikéw jako
miejsce kreujace przestrzen doskonalenia zawodowego i samorozwoju
same nie czerpig z tego korzysci, a gros programow rozwojowych kierowa-
nych do pracownikow wykazuje niski poziom korelacji z celami businesso-
wymi i strategig samej organizacji, w konsekwencji konwersji na osiggane
wyniki. Jak potwierdzaja obserwacje 1 badania, dla wielu menadzeréow
1 0sob kierujacych zespotami powyzsze nadal stanowi powazne wyzwa-
nie. Dlatego istotnym jest, aby wdrozenie koncepcji ZRzP i realizacja
wynikajacych z niej celow uwzgledniaty zarowno wzrost wartosci kapi-
tatu ludzkiego, w tym lojalnosci pracownikéw, jak 1 wzrost wartos$ci catej
organizacji’”’ . Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz skuteczne prowadze-
nie wartosciowych dzialan prolojalnosciowych w relacji pracownik-
-organizacja, efektywne identyfikowanie kapitatu relacyjnego (w tym
jego czeSci nieujawnionej), czy stosowanie twardej empatii, wymagaja
szeregu zmian, tak na poziomie kompetencyjnym, jak i systemowym™>.

27T A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w sieci..., op. cit.

28 D.Rock, SCARF: a brain-based model for collaborating with and influencing others,
,,.Neuroleadership Journal”, Volume 1, Issue 1, Sydney 2008, s.1-9; R. Goffee, G. Jones,
Why Should Anyone Be Led by You?, ,,HBRM”, Boston 2000.
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New Jersey 2003.
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support, ,Journal of Applied Psychology”, Volume 71, Issue 3, s. 500-507, 1986;
H. Zhang, L. Chen, Y. Zhao, The effects of pro-loyalty behaviors on employee loyalty:
Evidence from China, ,,Frontiers in Psychology”, Beijing 2020.; H. Aguinis, A. Glavas,
On corporate social responsibility, sensemaking, and the search for meaningfulness
through work, ,Journal of Management”, Volume 45, Issue 1, 2019, s. 105-133;
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the competing values framework, John Wiley & Sons., Boston 2011; K.A. Merchant,
W.A. Van der Stede, Management control systems: Performance measurement, evaluation
and incentives, Pearson, Londyn 2017.
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Na poziomie kompetencyjnym to niewatpliwie kwestia wiedzy i1 dojrza-
tosci osob kierujacych zespotami na kazdym stopniu struktury organiza-
cyjnej. Zdolnos¢ do refleksji 1 $wiadomos¢ roli wlasnej w organizacji
stajg si¢ szczegollnie pozadane w miejsce bezrefleksyjnego, mechanicz-
nego stosowania nieadekwatnych modeli zarzadzania i1 wszelkiej
masci socjotechnik®®'. Nalezy podkresli¢, iz to punkt wyjscia do zmian
w drugim obszarze, procesOw zarzadzania, tak na poziomie systemo-
wym, jak 1 kultury organizacyjnej. Weryfikacji wymagaja zaréwno
kwestie planowania i podejmowania decyzji, organizacji zadan i delego-
wania, jak 1 kierowania, w tym przywodztwa, oraz, co nader istotne,
kontroli zarzadcze;.

2.2. Gtéwne determinanty ZRzP

Szukajac odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki determinuja i wptywaja
na efektywno$¢ zarzadzania relacjami z pracownikami, nalezy mie¢ §wia-
domo$¢, iz koncepcja ZRzP obejmuje zarowno aspekty formalne, jak
1 nieformalne. Aspekty formalne (systemowe) to przede wszystkim
obowiazujace w organizacji regulacje prawne i przepisy dotyczace zatrud-
nienia i organizacji pracy, realizowane strategie i polityki personalne,
w tym procesy rekrutacyjne, oceny pracownicze, modele wynagradzania,
programy szkoleniowe i rozwojowe. Aspekty nieformalne obejmuja kultu-
r¢ organizacyjng, styl przywodztwa, warto$ci organizacyjne, atmosfere
W miejscu pracy, relacje interpersonalne, komunikacje wewnatrzorganiza-
cyjna. Zaréwno aspekty formalne, jak 1 nieformalne wptywaja na jako$é
relacji migdzy pracownikami a organizacja, a takze na poziom zaangazo-
wania 1 lojalno$ci pracownikéw. Oczywiste jest, iz wszelkie dziatania
podejmowane w aspekcie formalnym bezposrednio i silnie ksztaltuja
relacje pomiedzy pracownikami a organizacja™. Jak wskazano powyzej,
w obydwu aspektach mozna wskaza¢ wiele czynnikéw majacych wyrazny
1 istotny wpltyw na efektywnos$¢ ZRzP. Prowadzone w tym zakresie,
w ciggu ostatnich 20 lat, badania pozwalaja wyodrebni¢ grupe czynnikow,
sposrdd ktérych najczesciej powtarzajagcymi si¢ 1 to bez wzgledu na

Bl D, Zyskowski, Zarzqdzanie refleksyjne a decyzje menedzeréw, w: ,Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 771, Szczecin 2014, s. 159-173.

282 D. Ulrich, W. Brockbank, D. Johnson, J. Sandholtz, M. Younger, J. Ulrich, HR from
the Outside In: Six Competencies for the Future of Human Resources, McGraw Hill
Professional, New York 2012.
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charakter organizacji, jej wielko$¢, branze, czy specyfike¢ prowadzonej
dziatalnosci, sg”™:

e przywodztwo (ang. leadership),

e kultura organizacyjna,

¢ komunikacja i zaufanie.

Wskazane powyzej czynniki wykazujg szczeg6lnie wysoki stopien
wspotzaleznosci funkcjonalnej 1 wzajemnego warunkowania. Jak nalezy to
rozumie¢? W pewnym uproszczeniu styl przywddztwa dominujacy w da-
nej organizacji determinuje kulturg organizacyjng, ta natomiast ksztattuje
preferencje w zakresie przywodztwa. To specyficzne ,,zap¢tlenie” pomig-
dzy stylem przywddztwa a kulturg organizacji tworzy samonapgdzajacy
si¢ mechanizm, w ktoérym dysfunkcja jednego z dwoch elementow skutko-
wac moze trudnymi 1 nieprzewidywalnymi konsekwencje dla catego orga-
nizacyjnego mechanizmu. Natomiast ostatni z wymienionych czynnikow,
komunikacja, w swojej formie, zakresie 1 dynamice wynika wprost z kultury
organizacyjnej i obowigzujacego stylu przywoddztwa. To, jak komunikuja
si¢ cztonkowie organizacji, przy uzyciu jakich narzedzi, z jakg czgsto-
tliwoscia, przy zachowaniu jakich standardéw itd., wynika wprost ze stylu
zarzadzania 1 przewodzenia organizacji. Normatywno-nakazowy lider
preferowal bedzie odmienne standardy komunikacji niz lider demokrata,
o silnym poczuciu misji wychowawczej i rozwojowe] wzgledem wspotpra-
cownikow. Co wigcej, jak potwierdzaja najnowsze badania, na jako$¢
1 efektywno$¢ procesu komunikacji wptywa takze poziom poczucia bezpie-
czenstwa psychologicznego pracownikoéw oraz zaufania. W tym kontekscie
zaufanie nalezy postrzega¢ jako fundament kreowania przestrzeni do wyra-
zania (komunikowania) odmiennych opinii, wchodzenia w tworczy konflikt,
angazowania si¢ w obrone¢ idei i1 koncepcji, brania odpowiedzialnosci,

, . ce . , . . . 284
w koncu orientacji i dbatosci o realizacje celu™".

2.2.1. Przywodztwo — pierwsza determinanta ZRzP

Szczegblne znaczenie przywodztwa jako jednej z gldownych determinant
ZRzP wynika z rosngcej wartosci relacji opartych na partnerstwie, a nie
tylko na bezposrednim stosunku wladzy i podlegtosci funkcyjnej*®. Kazdy

283 G. Michalczuk, Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzqdza-
nia przedsigbiorstwem, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek,
Studio Emka, Warszawa 2009, s. 71.

284 P Lencioni, Five Dysfunctions of a Team, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New
Jersey 2002.

85 D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie miedzyorganizacyjne, Oficyna Wydawnicza
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.
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przywodca (lider), niezaleznie od swojego indywidualnego potencjatu, czy
tez wizji 1 poczucia misji, nie jest w stanie efektywnie dziata¢ bez zespotu,
grupy ludzi, ktorzy podlegaja jego oddzialywaniu. Tylko w ciggu ostatnich
70 lat opracowano ponad 50 réznych koncepcji 1 systeméw klasyfikacji
przywodztwa®*®, sposrod ktorych najbardziej rozpoznawalne to modele
klasyczny, transakcyjny, transformacyjny 1 organiczny. To, co réznicuje
wszystkie modele migdzy soba, to gtownie: Zrodio sity wplywu (lidera),
czynniki angazujgce (podwhadnych do dziatania), wizja (idea, program)™’.

O ile w podejsciu klasycznym zrodtem sity wplywu jest wladza formal-
na i szacunek, stuzace wydawaniu polecen i kontrolowaniu, tak w mode-
lach transakcyjnym, transformacyjnym czy organicznym pojawiajg si¢
zgota odmienne idee. W przypadku modelu transakcyjnego sita wptywu
lidera moze by¢ wynikiem dostrzegania i uwzgledniania przez niego
potrzeb i oczekiwan cztonkéw danej grupy/zespotu. W modelu trans-
formacyjnym istotna bedzie inspirujgca rola lidera 1 jego oddzialywanie
w obszarze emocjonalnym, a nie tylko organizacyjnym. W koficu model
organiczny charakteryzuje si¢ czesto brakiem formalnego przywoddcy
(lidera). Osoba w roli lidera determinuje jedynie kontekst sytuacyjny 1 gru-
powy, w ktorym cztonkowie zespolu dynamicznie obejmuja najbardziej
adekwatne, w ich ocenie, funkcje 1 role. W zalezno$ci od stylu przywodz-
twa zmianie ulega takze czymnik angazujgcy (zrodto zaangazowania)
cztonkow grupy®®®. W klasycznym modelu czynnikiem tym jest przede
wszystkim strach lub szacunek wobec przywodcy. Podejscie transakcyjne
jako czynnik angazujgcy wskazuje bardziej proces i mozliwos¢ (prze-
strzen) wzajemnych ustalen co do oczekiwan, zasad i regut obowigzu-
jacych pomigdzy stronami. Styl transformacyjny silnie podnosi idee wspol-
nej wizji, odwotujac si¢ do zindywidualizowanego podejscia do grupy/
zespolu, jednak przy jednoczesnej ekspozycji charyzmy samego lidera,
w wielu przypadkach jako glownej sktadowej sity wptywu. W koncu
w przypadku modelu organicznego czynnikiem angazujgcym grupe jest
identyfikowanie 1 wspieranie przez lidera warto$ci oraz procesow wspol-
nych dla catej grupy/zespotu.

W zakresie funkcji 1 znaczenia samej wizji, w poszczegolnych perspek-
tywach takze wystepuja istotne roznice. W podejsciu klasycznym nie ma

286 p.G. Northouse, Leadership: Theory and practice, Sage Publications, Thousand

Oaks, CA 2013.

BT G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE,
Warszawa 2000.

288 Tbidem.
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koniecznosci 1 potrzeby atrybutu wizji, aby wystapito zjawisko postuszen-
stwa grupy/zespotu wobec przywddcy. Podobnie jest w przypadku modelu
transakcyjnego, gdzie element wizji takze nie jest czynnikiem niezbednym
1 koniecznym do zaistnienia relacji przywodca — podwtadny. Wystarcza
jasne ustalenia i1 przyjete przez strony reguly dzialania. Odmiennie jest
w przypadku przywoddztwa transformacyjnego. Aspekt wizji jest atrybutem
lidera i stanowi potencjalnie istotny czynnik oddziatywania w relacjach
z podwiladnymi, ktorzy t¢ wizje podzielaja. W przypadku podejs$cia organi-
cznego wizja jest czgsto owocem relacji wewnatrz grupy/zespotu, zostaje
przez grupg/zespdt wypracowana, stajac si¢ tym samym czg$cig kultury
organizacyjnej oraz istotnym czynnikiem scalajacym i budujacym zaanga-
zowanie cztonkow grupy/zespotu.

Rozpatrujac zjawisko przywodztwa jako jeden z czynnikéw determi-
nujacych efektywnos$¢ ZRzP, nalezy mie¢ §wiadomosé, iz relacje zachodza
zardbwno pomiedzy przywddcg a grupa/zespotem, jak 1 pomiedzy przy-
wodca a jednostka™. To rozréznienie jest o tyle istotne, iz praktycznie
do lat 80. ubieglego wieku, przywddztwo postrzegano jako akt oddzia-
tywania przywodcy (lidera) przede wszystkim na grupe/zespo6t. Temu pod-
porzadkowany byt proces wyboru stylu przywodczego, ktérego realizacja
miata dazy¢ do zaspokojenia preferencji catej grupy lub znaczacej/ kluczo-
wej jej czesci. Rok 1975 przynidst probe weryfikacji 1 zmiany takiego
podejscia, stajac sie przyczynkiem do rozpoczecia badan nad mozliwg
wariancja postrzegania i analizowania relacji przetozony — podwladny.
Pojawia si¢ pojecie diady, dwukierunkowej relacji migedzy przywodca
a podwladnym zaktadajacej, iz przeptyw nastepuje w obydwu kierunkach
1 moze mie¢ réwnorzedne znaczenie dla kreowania relacji. Nowga teori¢
okreslono jako LMX (Leader-Member Exchange Theory)*™. Do jej zdefi-
niowania doszto w wyniku obserwacji i analiz przebiegu procesu pracy
réznych grup pracownikow, ze szczegdlnym uwzglednieniem osigganych
przez nich wynikéw, manifestowanego poziomu zaangazowania, wzajem-
nych relacji, a takze postrzegania osoby samego przelozonego (lidera).
Uzyskane wyniki wskazywaly jednoznacznie, iz kazdy z pracownikow
nieco inaczej postrzegal swojego lidera w toku realizowanych zadan.

29 Tbidem.

290 F. Dansereau, G. Graen, W. Haga, 4 vertical dyad linkage approach to leadership,
,Organizational Behavior and Human Performance”, Volume 13, 1975, s. 46-78;
G. Graen, J. Cashman, 4 role-making model of leadership in formal organizations:
A development approach, w: Leaderships frontiers, J. G. Hunt, L. L. Larson (eds), Kent
State University Press, Kent 1975, s. 143-165.
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W praktyce uzyskano kilka r6znych charakterystyk jednej i tej samej oso-
by. Jedni wspominali o duzym wzajemnym zaufaniu i szacunku, inni wska-
zywali na cechy zgota przeciwne. Jedng z gtownych przyczyn takiego
stanu rzeczy byt fakt, iz lider utrzymywat dobre relacje jedynie z waskim
gronem pracownikow (tzw. in-group), ignorujac lub niewystarczajaco
zwracajac uwage na pozostatych (tzw. out-group). Przyczynag takiego
stanu byl najczesciej brak czasu na angazowanie si¢ w relacje ze wszystki-
mi. Na tym etapie istotnym wnioskiem byto stwierdzenie, iz celem lidera
powinno by¢ rownowazne zainteresowanie/zauwazanie cztonkow zarow-
no in-group, jak 1 out-group. W praktyce to §wiadome zarzadzanie czasem
1 przestrzenia, pozwalajace nawigzywac i kreowac relacje, takze z cztonka-
mi zespotu nieco oddalonymi (out-group) od lidera, a nie tylko koncentro-
wanie si¢ na tych najblizszych, najlepiej znanych (in-group). W perspekty-
wie ZRzP istotne okazalo si¢ takze pytanie o to, jak przedstawiajg si¢
relacje miedzy liderem a pracownikami, a w konsekwencji poszukiwanie
wyjasnienia, w jaki sposob relacje te rozwijaja si¢ i jakie sg tego konsek-
wencje dla funkcjonowania calej organizacji. Jeden z wnioskow wskazy-
wal, 1z rozwoj relacji warunkowany jest cechami i zachowaniami tak
liderow, jak i podwtadnych. Te za§ podlegaja ewolucji i modelowaniu
w procesie ksztattowania rol, w ktérych obydwie strony wystepuja. W tej
perspektywie diada jako idea najmniejszej grupy spotecznej nabiera szcze-
gblnego znaczenia, gdyz immanentng jej cechg sg zachodzace w niej dwu-
kierunkowe interakcje, wzajemnie sie warunkujace®'. Cztonkowie diady
czegsto mowig o sobie ,,MY”. Takie podejscie zasadnym czyni teze, iz na
jako$¢ relacji wptywa nie tylko postawa lidera, ale potencjalnie takze
postawa podwtadnego. To istotny aspekt relacji, gdyz czgsto mozna spot-
ka¢ poglad o dominujacej roli przywodcy w tworzeniu relacji przywodca
— podwtadny. Jakkolwiek poglad taki wydaje si¢ racjonalny, nalezy mie¢
Swiadomos¢, iz procesy relacyjne sg procesami dwustronnymi, a przynaj-
mniej takimi powinny by¢ 1 jezeli maja nie$¢ ze sobg wartos¢ 1 potencjat
wzrostu, istotnym jest takze postawa i gotowos$¢ do wspotdziatania samego
podwladnego®”. Z takiej perspektywy relacje zachodzace pomiedzy
liderem a podwtadnym generujg zjawisko tzw. tworzenia przywddztwa

¥ E. Kostrova, The Dyad and the Third Party: The Traces of Simmel’s Distinction
in Phenomenology and Family Studies, ,,Avant. The Journal of the Philosophical-
-Interdisciplinary Vanguard”, Volume 9, Issue 2, 2018, s. 187-202.

292 J.K. Dulebohn, W. H. Bommer, R. C. Liden, R. L. Brouer, G. R. Ferris, 4 Meta-Ana-
lysis of Antecedents and Concequences of Leader-Member Exchange: Integrating the
Past With the Eye Toward the Future, ,,JJournal of Management”, Volume 36, Issue 6,
2012, s. 1715-1759.
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(ang. leadership making). Proces ten przebiega w okres§lonej sekwencji,
obejmujac kolejne fazy wzajemnego poznawania si¢. Pierwsza faza okre-
Slana jako faza ,nieznajomego” (czyli standardowy, oficjalny kontakt
ograniczajacy si¢ do pracy), druga to ,,oswojenie si¢” (czyli poruszane
tematy nie dotycza jedynie spraw zawodowych, w trakcie rozmow poja-
wiajg si¢ tez tematy bardziej osobiste) 1 ostatnia, trzecia, to ,,dojrzata znajo-
mos$¢” (opiera si¢ na lojalnosci, wsparciu, zaufaniu itp.). Kazda z tych
faz charakteryzuje si¢ inng dynamika i cechami w zakresie rol, w jakich
wobec siebie wystepujg uczestnicy procesu, rodzaju wptywu, jaki na siebie
wywierajg, jakosci komunikacji i wymiany danych, w koncu wartosci,
ktorymi si¢ kieruja. Jakkolwiek tworzenie przywodztwa skutkowaé moze
réznym jego poziomem 1 jako$cig, to nie powinno by¢ watpliwosci co do
Znaczenia w tym procesie wzajemnego wpltywu stron na siebie 1 wyni-
kajacych z tego konsekwenc;ji.

Od strony systemowej réznorodne diadyczne relacje tacza si¢, tworzac
wieksze systemy o charakterze sieciowym. Sieci te w dalszej perspektywie
tworzg strukture przywodztwa lub wzorzec relacji przywodczych, ktory to
wzorzec przyjety 1 zaakceptowany moze dominowa¢ w danej organizacji.
Celowe, wobec powyzszego, staje si¢ analizowanie mozliwych zaleznosci
pomiedzy realizowanymi zadaniami a jakoS$cig relacji, jakie w konsekwen-
cji realizacji tych zadan powstaja.

Takie podejscie umozliwia identyfikacj¢ proceséw 1 obszaréw pracy,
w ktorych wzrost jakosci przywodztwa i relacji moze przektadaé si¢ na
wzrost efektywnosci pracy.

Rozwoj efektywnych relacji moze przyczyniac si¢ do wzrostu i rozwoju
skutecznego przywddztwa, w konsekwencji dobre relacje w perspektywie
LMX majg pozytywny wplyw na przywodcow, podwladnych, jednostki
pracy, jak i catg organizacjg.

2.2.2. Kultura organizacyjna — druga determinanta ZRzP

Przyjmujac, iz kultura organizacyjna przejawia si¢ w szeroko rozumia-
nych artefaktach fizycznych (organizacja przestrzeni), behawioralnych
(zachowanie) 1 jezykowych, relacje stanowig ich istotng czes¢, ale takze
rezultat. Artefakty behawioralne i jezykowe, intuicyjnie wrgcz, mozna
przypisa¢ do relacji. Znaczenie tego, jak cztonkowie organizacji zacho-
wujg sie¢ wobec siebie, to jak si¢ do siebie odnosza czy tez, jakiego uzywaja
jezyka, wydaje si¢ oczywiste dla jakos$ci i efektywnosci ZRzP. Warte jed-
nak rozwinigcia 1 potwierdzenia sg funkcja 1 znaczenie artefaktow fizycz-
nych, ktore obejmuja to wszystko, co sktada si¢ na organizacje przestrzeni,
w jakiej funkcjonuje organizacja, narz¢dzia i $rodki, jakimi postuguja
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si¢ jej cztonkowie. W perspektywie ZRzP szczegdlnego znaczenia nabiera
technologia wykorzystywana w procesach organizacji pracy i komunika-
cji. Zbieranie 1 wymiana danych, wspotdzielenie informacji 1 wiedzy, jej
kodyfikacja, wymiana doswiadczen, aby wymieni¢ niektore, to niewatpli-
wie sktadowe wielu proceséw relacyjnych. Jednak nalezy mie¢ $wiado-
mos¢, 1z stopien 1 zakres wykorzystania w tych procesach technologii
moze wplywac¢ na ich jakos$¢, trwalos¢ 1 dynamike. Przyktadowo, prosta
automatyzacja procesu komunikacji i zgtaszania zdarzen nadzwyczajnych,
jakkolwiek z zatozenia dobra, moze wywotywaé wsrdd cztonkéw organi-
zacji skrajnie rézne postawy, od euforii i zadowolenia po watpliwos$ci co
do zasadno$ci podejmowanego wdrozenia. W tym ostatnim przypadku,
jak potwierdzaja obserwacje, przyczyng moze by¢ nie tyle brak akceptacji
dla samej idei usprawnienia procesu, ile fakt niskiego poziomu kompeten-
cji 1 bieglosci w postugiwaniu si¢ dang technologia. Zjawisko to obserwo-
wac¢ mozna byto w okresie pandemii C-19. W konsekwencji wprowadzo-
nych ograniczen i restrykcji koniecznym byto, w wielu przypadkach,
przejscie na tryb pracy zdalnej lub hybrydowej. Fakt ten wymuszal na
wielu pracownikach konieczno$¢ uczenia si¢ poslugiwania roéznymi
aplikacjami IT dedykowanymi do pracy zdalnej. Jak wynika z badan, zaist-
niala potrzeba, jakkolwiek powszechnie rozumiana i akceptowana, gene-
rowata u wielu osob gleboki dyskomfort 1 poczucie nieprzystosowania
do szybko i dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci® . Powyzsze
sktania do stwierdzenia, iz wprowadzenie zaawansowanego technologicz-
nie rozwigzania moze potencjalnie zwigkszy¢ efektywnos$¢ pracy zespotu,
ale nie zapewni automatycznie pozytywnych i wartoSciowych relacji
miedzy cztonkami tego zespotu. W konsekwencji wdrozenia migdzy pra-
cownikami dochodzi¢ moze do czestych interakcji, jednak nie beda one
gwarantowa¢ efektu kreowania relacji prowadzacych do partnerstwa
1 zaistnienia wigzi.

Podsumowujac, w kontekscie zarzadzania relacjami z pracownikami
1 kulturg organizacyjng artefakty fizyczne, jak przytoczone rozwigza-
nia technologiczne, cho¢ niezbedne, stanowig jedynie narzedzia utat-
wiajgce pewne procesy, ale niegwarantujagce sukcesu w zarzadzaniu
relacjami z pracownikami. Istotne jest zrozumienie, iz technologia to
tylko jeden z wielu elementdéw sktadajacych si¢ na efektywna wspotprace
W organizacji.

293 M. Adamski, Wplyw ograniczer C-19, na realizacje strategii konkurencji przez orga-
nizacje (badania wtasne), PMConsulting Sp. z 0.0., Warszawa 2020-21.
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2.2.2.1. Modele kultury organizacyjnej w kontekscie ZRzP

Wspolczesna nauka dostarcza wielu réznych koncepcji modeli kulturo-
wych, funkcjonujacych w organizacji. Dlatego zasadne jest postrzega-
nie kultury organizacyjnej przez pryzmat okreslonych wymiarow, ktore
charakteryzuja funkcjonowanie jednostki w organizacji. W perspektywie
relacyjnosci i koncepcji ZRzP warto przywola¢ wymiary kulturowe
wskazane w trzech kolejnych modelach: G. Hofstedego, R.R. Gestelanda
oraz F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera.
Kazdy z proponowanych wymiaréw zdefiniowany jest parg przeciw-
stawnych do siebie poje¢ majgcych charakteryzowac¢ dany wymiar.
Pierwszy model*”* zawiera propozycje czterech par w zakresie kolej-
nych wymiarow:
¢ indywidualizm/kolektywizm jako manifestacja postawy wobec grupy,
e dystans wiladzy (duzy/maty) jako przestrzen pomigdzy podwladnymi
a przetozonymi,
¢ meskos$c/kobiecos¢ jako wyraz rol spotecznych, jakie funkcjonujg w da-
nej organizacji,
e akceptacja niepewnosci (duza/mata) jako czynnika wplywajacego na
zachowania i1 gotowos¢ dziatania.

W przypadku drugiego modelu®® proponowane sa takze cztery pary po-
je¢, jednak uwzgledniajace nieco odmienne wymiary:
e powsciagliwosé/ekspresyjnosé jako wyraz postawy w procesie komuni-
kacji,
e propartnerskosé/protransakeyjnos¢ jako kierunek stosunkéw migdzylu-
dzkich,
ceremonialno$¢/nieceremonialno$¢ jako stosunek do hierarchii i statusu
spolecznego,
® mono- i polichroniczno$¢ jako stosunek do pojecia czasu.

Ostatni, z modeli dostarcza szerszy zakres wymiarow >°:
uniwersalizm/partykularyzm jako wyraz stosunku do ludzi, relacji,
norm,

indywidualizm/kolektywizm jako postawa wobec grupy,
powsciagliwos$¢/emocjonalnos¢ jako zachowanie,

294 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, PNE, Warszawa 2007.
295 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2002.
29 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic
kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.
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¢ wycinkowos¢/catos§ciowos¢ jako sposob postrzegania danej sytuacji/
zjawiska w odniesieniu do zjawisk towarzyszacych i otaczajacej
rzeczywistosci,

e aktualny status/przypisywanie statusu jako miara sukcesu spotecznego.

Wszystkie powyzej wskazane modele w roznym stopniu charakteryzuja
takie zjawiska, jak umiejetnos¢ pracy zespotowej lub indywidualne;j, iden-
tyfikowanie si¢ pracownikow z organizacja, lojalnos¢, gotowos¢ do brania
odpowiedzialnosci, kreatywno$¢ 1 innowacyjnos$¢, gotowos¢ do konfliktu,
proaktywnos¢ itd., aby wymieni¢ niektore.

W aspekcie relacyjnosci i ZRzP jako jedne z najistotniejszych wymia-
réw jawig si¢, wskazane przez G. Hofstedego, kolektywizm/indywidualizm
oraz dystans wladzy. Pierwszy z wymienionych, kolektywizm, wskazuje
wprost na kluczowe znaczenie umiejetnosci dostosowania si¢ do grupy
1 funkcjonowania w grupie. Zdolno$¢ ta w kulturach kolektywistycznych
jest niewatpliwie czynnikiem regulujacym funkcjonowanie w danej
spotecznosci®’. Przeciwstawny do niego indywidualizm kladzie nato-
miast nacisk na rozwoj sumienia i jego prymat ponad opinig i presja grupy.
Istotnymi w tym przypadku sg wszelkie normy moralne i zasady jako
czynniki warunkujace dokonywane przez jednostke wybory 1 podejmowa-
ne dziatania. Drugi z wymiaréw to dystans wladzy*”®, pojecie wystepujace
w literaturze jako emocjonalna przestrzen oddzielajgca podwladnych
od przetozonych. W perspektywie zarzadzania relacjami wskazuje na
poziom akceptacji w odniesieniu do rozktadu wladzy, pozycji spotecznej
1 majatku wyrazanych przez mniej wplywowych cztonkéw organizacji
(podwladnych)®™. Im wickszy dystans wiladzy na poziomie grupy/
zespotu, organizacji, spolecznosci, narodu, tym wigksze przyzwolenie
podwtadnych dla silnej centralizacji, normatywno-nakazowego stylu prze-
wodzenia, hierarchiczno$ci, z ktorej wynika prawo przywilejow i benefi-
tow dla zajmujacych wyzsza pozycje. Wazne jest, iz samo przywddztwo,
w takiej perspektywie, wigze si¢ z wykonywaniem wladzy. Tutaj rozumia-
nej jako mozliwos¢ kontrolowania przez mniejszo$¢ zasobéw uwazanych
powszechnie za atrakcyjne i pozadane, w procesach budowania relacji

spotecznych (relacyjnych)’®.

27 J. Moczydtowska, M. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako..., op. cit.

2% M. Mulder, Reduction of power differences in practice: The power distance reduc-
tion theory and its applications, w: European Contributions to Organization Theory,
G. Hofstede, M.S. Kassem (eds), Van Gorcum, Assen, Neth. 1976.

2% G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the
Mind, 3rd Edition, McGraw-Hill, New York 2010.

390 B, Wojciszke, Psychologia spoteczna, PWN, Warszawa 1998.
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Kolejny, warty omoéwienia, wymiar wskazany przez G. Hofstedego to
meskosé/kobiecos¢. O ile meskos¢, w wymiarze kultury organizacyjnej,
uznawana jest za czynnik motywujacy do ambitnych zadan, budujacy po-
czucie osobistej satysfakeji, w konsekwencji dajacy mozliwo$¢ wysokich
zarobkow, awansu i zdobycia uznania, o tyle kobieco$¢ w wiekszym stop-
niu kojarzona jest z prorelacyjnoscia, ksztaltowaniem dobrej atmosfery
W pracy, poczuciem wspolnoty jako warto$ci istotniejszej niz konkurowa-
nie 1 rywalizacja. Ostatecznie G. Hofstede postuluje, iz atrybutami kobie-
cej kultury organizacyjnej jest harmonia 1 solidaryzm, co bezposrednio
przektada sie na jako§¢ ZRzP™'. Wymiar akceptacji niepewnosci przeja-
wia si¢ m.in. gotowoscig do akceptacji zdarzen nieplanowanych, ktore
stanowig sedno wspodlczesnego zarzadzania ryzykiem. Niski poziom akcep-
tacji niepewnosci, czy nawet catkowity jej brak, wyklucza efektywne
dzialanie zarowno w perspektywie dzialan zapobiegawczych/napraw-
czych, jak 1 wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans 1 mozliwosci.
Wymiar ten silnie rezonuje ze zjawiskiem zmiany, determinujac zachowa-
nia 1 postawy zar6wno na poziomie jednostek, jak i1 calych zespotow.
W ujeciu systemowym niski poziom akceptacji dla niepewnos$ci moze tak-
ze przejawiac si¢ sktonnoscig do nadmiernego rozbudowywania wszelkich
regulacji, procedur i instrukcji. Zjawisko to niewlasciwie identyfikowane
1 zarzadzane moze prowadzi¢ do wyksztalcenia si¢ czego$ na wzor nabyte]
bezradnos$ci czlonkow organizacji, oczekujacych instruowania i wiodacej
roli przetozonego na kazdym etapie realizowanych zadan. Konsekwencja
tego bedzie niski poziom samodzielnosci pracownikow, brak kreatywnosci
w podejsciu do powierzanych im zadan oraz, czesto wskazywany, brak
zaangazowania, a to wprost wptywa na gotowo$¢ do nawigzywania, budo-
wania i rozwijania relacji wewnatrz- 1 zewnatrzorganizacyjnych. Wysoki
poziom akceptacji niepewnos$ci nie stanowi oczywiscie 100% antidotum
na wszystkie wymienione powyzej zagrozenia, niemniej przyczynia si¢
do wigkszej efektywnos$ci dziatania poprzez tolerancj¢ 1 gotowos¢ podej-
mowania dziatan i zadan stabo strukturalizowanych, czy tez w warunkach
zmiany i chaosu, gdzie struktury organizacyjne nie sa w petni ukonsty-
tuowane, a procesy uksztattowane. Szczegdlna warto$¢ wynikajaca z wy-
sokiego stopnia akceptacji niepewnos$ci znajduje swoje potwierdzenie
w wielu modelach businessowych, np. typu start-up, charakteryzujacych
si¢ czesto nader ograniczong strukturg organizacyjng, gdzie wigkszos$¢

301 AL Kisil, J. Moczydtowska, Wrazliwosé organizacji jako warunek implementacji

koncepcji dobra wspolnego na poziomie zarzgdzania kapitalem ludzkim, w: ,,Mys$l Eko-
nomiczna i Polityczna”, 2014, nr 4, s. 157-170.
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zachodzacych proceséw podlega dynamicznemu modelowaniu w odpo-
wiedzi na osiggane w danym momencie wyniki. Poziom akceptacji niepew-
nosci to takze jeden z kluczowych czynnikdw wplywajacych na postrzega-
nie konfliktu jako przestrzeni wyrazania odmiennych opinii, wartos$ci
izasad. Wysoki lub niski poziom bedzie wprost przektadat si¢ na gotowos¢
do polemiki 1 wchodzenia w tworczy spor, w poszukiwaniu najlepszych
rozwigzan. Konkludujac, dopuszczalnym wydaje si¢ przyjecie zatozenia,
1z wyzszy poziom akceptacji niepewnosci przyczynia si¢ do wzrostu i roz-
woju relacyjno$ci w organizacji.

Przechodzac do kolejnego modelu kultury organizacyjnej R.R. Geste-
landa, warto zwrdci¢ uwage na wymiar ceremonialnosé/nieceremonial-
nos¢. Proponowany jako czynnik roznicujacy relacje wewnatrzorgani-
zacyjne odnosi si¢ do statusu i pozycji partnerdw, poziomu szacunku
wobec 0s0b zajmujacych wyzszg pozycje w strukturze organizacyjnej
czy spotecznej, a takze znajomosci rytuatéw 1 ceremonii w relacjach inter-
personalnych®”. W ramach tego samego modelu, jako mogacy istot-
nie wptywac i ksztaltowac relacje w organizacji, nalezy wskaza¢ wymiar
ekspresyjnos¢/powsciggliwosé. Wymiar ten nabiera szczegdlnego znacze-
nia, przez wzglad na swoja funkcje w procesach komunikacji interperso-
nalnej, postrzegania przez strony zjawiska konfliktu, a w konsekwencji
rozwigzywania kwestii spornych. Nie mniej waznym 1 krytycznym jako
wyraz kierunku relacji migdzy stronami pozostaje wymiar: protransakcyyj-
nosc¢/propartnerskosé. Co ciekawe, kultury propartnerskie nie potwierdza-
ja wysokiego poziomu swojej relacyjnosci, przejawiajacego si¢ szczegol-
nie wysokg gotowos$cig do nawigzywania nowych kontaktow — otwarto$cia
na nie. Zachowuja one tendencj¢ do koncentrowania si¢ na relacjach
juz istniejacych, funkcjonowania w znanej sobie sieci 1 strukturze. Parado-
ksalnie, to organizacje o charakterze protransakcyjnym, z racji silnej orien-
tacji na poszukiwanie i eksplorowanie mozliwos$ci rozwoju i wzrostu, wy-
kazuja wigksza gotowo$é i otwarto$¢ na zawieranie nowych relacji®.
W perspektywie ZRzP na uwage zastuguje takze wymiar postrzegania
czasu, ktory w koncepcji R.R. Gestelanda znajduje swoja ekspozycje
W ujeciu mono- 1 polichronicznym. W przypadku pierwszego podejscia
istotnym czynnikiem jest jednostka czasu, chronos™™, a co za tym idzie,
w kulturach monochronicznych szczego6lng wage przywiazuje si¢ do punk-
tualnos$ci, dyscypliny czasowej, wszelkich harmonograméw, planowania

392 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., op. cit.
303 A Wasiluk, A.Tomaszuk, Organizacja w sieci..., op. cit.
394 1. Majewska-Opietka, Gra o czas, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2016.
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itd. Kwantyfikatorami jakosci relacji w tym przypadku bedzie akceptowa-
nie i przestrzeganie wynikajacych z tego norm i zasad funkcjonowania.
W kulturach polichronicznych wymiar czasu jawi si¢ bardziej w ujeciu
kairos®, czasu wlasciwego, jakosciowo istotnego, ktorego miara jest sita
doswiadczenia i dos§wiadczania, takze relacji z innymi. Powyzsze koncep-
cje, zarysowane w znacznym uproszczeniu, wskazuja na istotng funkcje
1 znaczenie postrzegania czasu w nawigzywaniu 1 budowaniu relacji.
Wskazanie jednego, wlasciwego podej$cia mono- czy polichronicznego
jest niemozliwe, podobnie jak omawiane wczesniej podej$cie protrans-
akcyjne czy propartnerskie. Kazda z opcji niesie ze sobg okreslone ryzyka
(szanse 1 zagrozenia). Niemniej wielowymiarowo$¢, a co za tym idzie
inkluzywno$¢ pojecia czasu, czyni uprawnionym zatozenie, iz wymiar ten
ma istotny wplyw na tworzenie i budowanie relacji, a co za tym idzie na
ZRzP, gdzie sposob postrzegania i stosunek do pojecia czasu wptywat
bedzie na poziom gotowosci 1 stopien zaangazowania kazdej jednostki
w realizowane zadania.

W ostatnim z omawianych modeli, siedmiowymiarowym modelu Trom-
penaarsa i Hampdena-Turnera, uwage zwraca niewystgpujacy wcezesniej
wymiar calosciowosé/wycinkowos¢™ . Wymiar ten nalezy rozumieé jako
kontekst, w jakim funkcjonuja strony relacji. W kulturach o wysokiej
dyfuzji (ang. diffuseness) ludzie skupiajg si¢ na budowaniu relacji 1 zaufa-
nia, mozna powiedzie¢, ze funkcjonuja w perspektywie catosciowe;.
Natomiast w kulturach o tzw. wysokiej specyficznosci (and. specificity)
ludzie oddzielajg swoje relacje osobiste od zawodowych 1 skupiajg si¢ na
konkretnych celach i zadaniach, funkcjonujac zgodnie z zalozeniami
modelu w perspektywie wycinkowej. Podobnie jak w przypadku wymiaru
protransakcyjnosc/propartnerskos¢ nalezy zauwazy¢, iz gotowos¢ do
glebszych, bardziej zlozonych relacji, cho¢ wydaje si¢ szczegdlnie
pozadana i warto$ciowa dla organizacji, moze przyczyniac si¢ do herme-
tycznos$ci (zamykania si¢) 1 autoizolacji danej grupy czy zespotu. W konsek-
wencji wymiar ten silnie wptywa na standardy komunikacyjne i moze
stanowi¢ wyzwanie w zarzadzaniu zespotami i strukturami rozproszony-
mi, w tym zréznicowanymi kulturowo.

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem wieloaspektowym, a rozne
modele potwierdzaja jej zlozono$¢, a czegsto niejednoznacznos¢. Celem
nadrzednym powinno by¢ tworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej
pracownicy czujg si¢ szanowani i doceniani, a stosowane rozwigzania

395 Ibidem.
396 J. Moczydtowska, M. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako..., op. cit.
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technologiczne 1 narzedzia przyczyniajg si¢ do kreowania korzystnych
warunkoéw pracy. Przyjete 1 realizowane polityki personalne i procedury
powinny zapewni¢ skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, co bedzie
si¢ przyczynia¢ do ksztattowania pozytywnych relacji miedzy pracowni-
kami a organizacja oraz wptywa¢ na rozwdj pracownikow i osiggnigcie
celow organizacji’”’.

2.2.3. Komunikacja — trzecia determinanta ZRzP

Komunikacja w organizacji jest niewatpliwie spoiwem jej struktury, za-
chodzacych w niej proceséw i powstajacych relacji. Komunikacja to nie
tylko proces wymiany danych i informacji pomigdzy stronami, znajdujacy
swoj wyraz w werbalnym 1 niewerbalnym przekazie. Komunikacja to takze
postawa 1 nastawienie, jakie reprezentujg strony w tym procesie. Gotowo$¢
lub jej brak do nadania lub przyjecia komunikatu bgdzie wplywac na prze-
bieg calego procesu komunikacji. Nastawienie emocjonalne, zalozenia 1 prze-
konania stron, tak wzgledem siebie, jak 1 przekazywanych tresci, wptywaja
czesto na rezultaty procesu komunikacji, zanim jeszcze zostanie zwerbalizo-
wana konkretna tres¢. Tym samym zrozumiale jest, iz funkcja 1 znaczenie
komunikacji w organizacji od wielu lat pozostaje przedmiotem badan i analiz
zaro6wno przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, jak i zainteresowania prakty-
kow zarzadzania, menadzerdw, takze doradcow 1 konsultantow wielu orga-
nizacji. Mnogo$¢ dostgpnych opracowan tematycznych, analiz traktujacych
o istocie komunikacji, w réznych perspektywach, sktania do zwrdcenia uwagi
na te aspekty, ktore nie sg tak jednoznaczne, a jak wskazujg najnowsze bada-
nia, silnie wptywaja i ksztaltuja procesy relacyjne w organizacji. Jednym
z takich zjawisk, stanowigcym obecnie powazne wyzwanie dla wszystkich
organizacji bez wzgledu na ich specyfike i1 charakter prowadzonej dziatal-
nosci, jest zjawisko tzw. epidemii ciszy (ang. silent epidemic).

2.2.3.1. Epidemia ciszy w perspektywie ZRzP

Szczegolne znaczenie zjawiska epidemii ciszy (EC) wynika z faktu jego
silnego oddzialywania, wywolujacego stopniowg erozj¢ i dewaluacje kapi-
talu relacyjnego kazdej organizacji. Co wazne, proces ten w wielu przypad-
kach zachodzi niezauwazalnie, skutecznie maskujac si¢ 1 przyjmujac
posta¢ nieodbiegajacych od normy zachowan i zjawisk. We wlasciwym
zrozumieniu zjawiska EC pomocne bedzie odwotanie si¢ do genezy

397 R.J. Burke, The future of HRD: Towards a blended learning practice, ,Internatio-
nal Journal of Human Resource Development and Management”, 2004, Volume 4,
Issue 3/4.
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samego pojecia. Od lat 70. ubieglego wieku pojecie EC pojawia sie¢ w wie-
lu publikacjach jako opis zjawiska wystepujacego w skrajnie réznych
srodowiskach 1 przestrzeniach spotecznych. Cho¢ mozna spotka¢ zamien-
ne okreslenia 1 nazwy tego zjawiska, jak epidemia milczenia, choroba
komunikacyjna, martwa cisza, zawsze niesie ono ze sobg negatywne
konsekwencje dla organizacji. Uwage na to zjawisko zwrocit w swoich
pracach, juz w latach 70. minionego wieku, amerykanski psycholog
spoteczny J.J. Lynch. Badacz zjawiska samotnosci 1 izolacji spotecznej
oraz ich wplywu na komunikacje¢ 1 zdrowie psychiczne jednostki ludzkiej.
Jak wynika z jego obserwacji, wielu pacjentow kardiologicznych i onkolo-
gicznych unika méwienia o stanie swojego zdrowia, co prowadzi do ich
1zolacji spotecznej 1 braku wsparcia. Powstajace w konsekwencji zjawisko
ciszy dotyczy zardwno samych pacjentow, ich rodzin, jak i personelu
medycznego, obejmujac stopniowo swoim zasiegiem znaczacg cz¢s¢ danej
spolecznosci. Jako bezposrednig przyczyne J.J. Lynch wskazywatl brak
umiejetnosci 1 gotowosci personelu medycznego do komunikowania si¢
W jasny i uczciwy sposob z pacjentami. Unikanie dyskusji o chorobie,
leczeniu, skutkach ubocznych i rokowaniach prowadzi¢ miato w jego oce-
nie do poczucia bezsilnosci pacjentdw, a w konsekwencji braku zaangazo-
wania do wspotdziatania na kolejnych etapach leczenia®®,

Cho¢ powyzsze moze wydawac si¢ odlegte od obszaru nauk o zarzadza-
niu 1 jako$ci, spostrzezenia 1 wnioski J.J. Lyncha zostaty szybko zauwa-
zone i odniesione do jakosci i efektywnos$ci wielu proceséw zachodzacych
wewnatrz organizacji. Jednym z pierwszych, ktory zwrocit szczegolng
uwage na zjawisko EC w powyzszym kontekscie, byt E. Schein’™.
W swoich publikacjach wskazywat on na tendencj¢ pracownikéw do
niezglaszania 1 nieomawiania probleméw zwigzanych z realizowanymi
zadaniami. Zjawisko to w roznym stopniu wystepowato zaréwno w relacji
z przetozonymi, jak i pomigdzy wspolpracownikami. We wnioskach ze
swoich badan E. Schein zwracal uwage na szczegdlne wyzwanie, jakim
jest dla pracownikéw mowienie o osobistych potrzebach, w konteks$cie
funkcjonowania w organizacji i artykutowaniu kluczowych, istotnych w tym
zakresie, kwestii i warto$ci’'’. Stan taki czesto generuje w organizacji
atmosferg, ktora przyczynia si¢ do problemoéw w zakresie umiejetnosci

398 1.J. Lynch, The broken heart: The medical consequences of lonelines, Basic Books,
New York 1976.

39 E.H. Schein, P. Schein, Organizational culture and leadership: A dynamic view,
Jossey-Bass, Hoboken 1985.

310 E H. Schein, P.A. Schein, Organizational Culture and Leadership, Wiley, Hoboken 2016.
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formutowania i zadawania pytan, te za$ pozostajg kluczowym narzgdziem
tworczego 1 efektywnego poszukiwania rozwigzan oraz wymiany do$wiad-
czef’'!. O ile E. Schein wskazywat na wyzwanie, jakim jest dla pracowni-
koéw identyfikacja i méwienie o wartosciach wiasnych i sprawach osobis-
cie waznych, o tyle K. Cameron w swoich badaniach wskazywat na aspekt
powstrzymywania si¢ pracownikow od wyrazania negatywnych, jak i pozy-
tywnych opinii®'>. Wypowiedzi i opinie negatywne czesto dziela ludzi,
prowadzac do rozlamu w relacjach. Naturalnym wobec tego jest unikanie,
lub takie kreowanie przekazu, aby niost on ze sobg jak najmniejsze ryzyko
przykrych konsekwencji. Zgodnie z postulatem K. Camerona dochodzi
jednak do sytuacji, kiedy pracownicy unikaja wyrazania zar6wno opinii ne-
gatywnych, jak i pozytywnych w danym temacie. Ten swoisty paradoks zna-
lazl swoje potwierdzenie, takze we wnioskach badawczych A. Edmondson.
Pracownicy unikaja wyrazania opinii tak negatywnych, jak i pozytywnych,
a stan taki prowadzi ostatecznie do zaniechania przez pracownikow
wchodzenia w glebsze interakcje 1 dzielenia si¢ jakimikolwiek opiniami.
W konsekwencji tworzy to klimat organizacyjny niesprzyjajacy wymianie
doswiadczen, wspotdzieleniu wiedzy, jak 1 budowaniu wtasciwych relacji,
ostatecznie wptywajac destruktywnie na kulture organizacyjna’". Ograni-
czajac si¢ jedynie do trzech przytoczonych powyzej autorow i ich badan,
mozna stwierdzi¢, iz EC jest zjawiskiem wieloaspektowym, dotyczacym
postaw 1 zachowan spotecznych, determinowanym wieloma zmiennymi, od
cech osobniczych jednostki poczawszy, przez kultur¢ organizacyjng, na
uwarunkowaniach natury systemowej skonczywszy.

2.2.3.2. Przyczyny i czynniki determinujace zjawisko EC w organizacii

Szukajac przyczyn i czynnikow potencjalnie generujacych zjawisko EC
W organizacji, mozna wyodrebni¢ co najmniej dwa zrodta 1 gldbwne obszary
ich wystepowania. Pierwsze zrodlo to obszar systemowy’'*, drugie nato-

3T Tbidem.

312 K.S.Cameron, B.P. Owens, W.E. Baker, D.M. Sumpter, Relational energy at work:
Implications for job engagement and job performance, ,,Journal of Applied Psychology”,
2016, Volume 101, Issue 1, s. 35-49.

313 A. Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams,
~2Administrative Science Quarterly”, Cornell University 1999, Volume 44, Issue 2, pp.
350-383, http://www.jstor.org/stable/2666999

31481, Ashford, The Feedback Environment: An Exploratory Study of Cue Use, ,,Journal
of Organizational Behavior”, Volume 14, Issue 3, 1993, s. 201-24; G.A. Okhuysen,
K.M. Eisenhardt, Integrating knowledge in groups: How formal interventions enable
flexibility, ,,Organization Science”, 2002, Volume 13, Issue 4, s. 370-386.



M. Adamski. Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP), w procesie ksztattowania... 197

miast to obszar psychospoteczny’"”. Obszar systemowy i wystepujace
w nim czynniki wynikajag wprost z modelu organizacji, jej struktury,
mechanizmow 1 kanatow komunikacji, zachodzacych procesow i obo-
wiazujacych procedur. Wsrdd czynnikdéw systemowych znajdzie si¢ takze
infrastruktura techniczna majgca zapewnic¢ efektywna wymiang informacji
1 przeplyw danych w obrgbie organizacji. Tym samym braki w tym zakre-
sie moga blokowaé, a nawet uniemozliwia¢ jakakolwiek komunikacje
wewnatrz organizacji, wptywajac tym samym na procesy relacyjne. Central-
nym punktem w tym obszarze jest organizacja jako system wzajemnych
powigzan 1 zalezno$ci. Zasadnym jest wobec powyzszego wniosek, iz
wszelka infrastruktura techniczna i stosowane procedury, usprawniajac
wymian¢ danych 1 informacji, przyczyniaja si¢ do kreowania relacji
pomiedzy czlonkami organizacji. Jednak same rozwigzania systemowe,
cho¢ niezbg¢dne, nie zagwarantuja oczekiwanej efektywno$ci proceséw
komunikacji, o ile uczestnicy tych proceséw na poziomie psychospotecz-
nym wyrazajac swoje opinie, udzielajac feedbacku, czy zwracajac uwage
na mylno$¢ 1 niedorzecznos$¢ przedstawianych koncepcji, nie beda mieli
elementarnego poczucia bezpieczenstwa i zaufania. To wtasnie psycho-
logiczne 1 spoteczne aspekty pracy oraz relacji interpersonalnych stano-
wig drugi z obszaréw, w ktdrego obrebie potencjalnie wystepuje zjawisko
EC w organizacji. W tej grupie czynnikdw centralnym punktem jest
cztowiek z calg swoja emocjonalno$cia 1 wynikajaca z tego ztozonoscia.
Szukajac rozwigzan zapobiegajacych wystepowaniu zjawiska EC, mozna
przyjac, iz czynniki obszaru systemowego w wielu przypadkach wyma-
gaja ,,jedynie” sprawno$ci organizacyjnej, zdecydowanych decyzji na
poziomie zarzadczym lub administracyjnym i wprowadzania konkretnych
rozwigzan systemowych (procedur, zmiany systemow 1 standardow komu-
nikacji itp.). Wigksze wyzwanie stanowi drugi obszar, tj. warstwa psycho-
spoteczna. Jest ona bardziej ztozona i dotyka przede wszystkim kwestii
postaw, przekonan 1 warto$ci obowigzujacych zaréwno w danej organiza-
cji, jak 1 wynikajacych z osobistych doswiadczen kazdej jednostki.
Dla wtasciwego zrozumienia tego aspektu pomocnym jest odwolanie si¢
do koncepcji ryzyka interpersonalnego E. Goffmana. Autor wskazuje, 1z
jako istoty ludzkie bezustannie staramy si¢ wptywac na to, jak jesteSmy

315 JR. Detert, E.R. Burris, Leadership Behavior and Employee Voice: Is the Door Really
Open?, ,,The Academy of Management Journal”, 2007, Volume 50, Issue 4, s. 869-84;
E.W. Morrison, F.J. Milliken, Organizational Silence.: A Barrier to Change and Develop-
ment in a Pluralistic World, ,,The Academy of Management Review”, 2000, Volume 25,
Issue 4, s. 706-25.
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postrzegani przez innych. Robimy to poprzez regulowanie i kontrolowanie
informacji, ktore ujawniamy w spolecznych interakcjach®'®. Zgodnie z ta
koncepcja kazda jednostka ludzka od najmiodszych lat uczy si¢ dokony-
wac swoistej kalkulacji, co si¢ optaca, a co nie, w kontek$cie budowania
relacji z otoczeniem. Kalkulacja ta prowadzi do coraz bardziej zaawanso-
wanych form modelowania i dostosowywania wilasnych zachowan do
oczekiwan 1 wymagan otoczenia. Ramy i kierunek tej kalkulacji zaleza od
bilansu potencjalnych zyskow i strat, jakie moze ponies$¢ jednostka, wyra-
7ajac swoja opini¢, podejmujac lub nie okreslone dziatanie. Czgsta konsek-
wencjg powyzszego jest stosowana, mniej lub bardziej §wiadomie, auto-
cenzura, ktdra wobec niepewnosci co do reakcji wspotpracownikow lub
przelozonych przejawia si¢ unikaniem wyrazania przez pracownikow
whasnych opinii’'’. Badania i analizy A. Edmondson wskazuja, iz motywy
takiego postepowania w szczegdtach mogg by¢ rézne, jednak czynnikiem
wspdélnym pozostaje poczucie bezpieczenstwa psychologicznego (BP)
jako fundament efektywnej komunikacji i wyrazania lub nie opinii przez
pracownikow’'®. Wysoki poziom BP wéréd pracownikow sprzyja takze
uczeniu si¢, wymianie wiedzy i adaptacji w zespotach®'’. Kiedy pracowni-
cy maja poczucie BP, sg bardziej sktonni dzieli¢ si¢ swoimi pomystami,
zglasza¢ problemy oraz podejmowac ryzyko w celu znalezienia rozwigza-
nia. Poczucie BP buduje przekonanie pracownikow, iz ich glos jest wazny
1 szanowany, co wptywa pozytywnie na budowanie wiezi 1 ich lojalnosci
wobec organizacji. Jakkolwiek poczucie BP dotyczy jednostek, to ksztattuje
si¢ ono przede wszystkim na poziomie zespotow, a w konsekwencji obej-
muje poziom calej organizacji’*’. BP nalezy rozumie¢ jako ceche kultury
organizacyjnej, pozwalajaca na wyrazanie wszelkich opinii (pozytywnych
1 negatywnych) w perspektywie realizowanych zadan 1 celow, bez poczucia
strachu czy leku co do ewentualnych konsekwencji. BP nie nalezy jednak
myli¢ z poblazliwoscig czy przyzwoleniem na zaniedbania, brak profesjona-
lizmu, czy zwykle awanturnictwo 1 niczym nieuzasadniong pseudoasertyw-

316 E. Goffman, Czlowiek w teatrze codziennego zycia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1959.

317 JR. Detert, A.C. Edmondson, Implicit Voice Theories: Taken-for-Granted Rules of
Self-Censorship at Work, w: ,,Academy of Management Journal”, 2011, Volume 54, Issue
3,s.461-488.

318 A.C. Edmondson, Psychological Safety and Learning..., op. cit.

319 A.C. Edmondson, Z. Lei, Psychological safety: The history, renaissance, and future
of an interpersonal construct. ,,Annual Review of Organizational Psychology and Organi-
zational Behavior”, 2014, Volume 1, s. 23-43

320 Tbidem.
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no$¢. Dziatania podejmowane w ramach ZRzP powinny uwzgledniaé cele
przyczyniajace si¢ do maksymalizacji BP, poprzez minimalizowanie strachu
na poziomie interpersonalnym. To w konsekwencji przyczynia¢ si¢ bedzie
do maksymalizacji efektow pracy zespotow i catej organizacji**'.

Przywolana powyzej koncepcja ryzyka interpersonalnego E. Goffmana,
obok bezpieczenstwa psychologicznego, wskazuje takze na istotny aspekt
zaufania jako kolejnego czynnika silnie wptywajacego na procesy komu-
nikacyjne i relacje. Fukuyama wymienia zaufanie jako kluczowy czynnik
warunkujacy 1 ksztaltujacy kazdg kulture organizacyjng, zar6wno na po-
ziomie jednostek, jak i catych spotecznosci’**. W jego opinii w spotecznos-
ciach o niskim poziomie zaufania dominuje niech¢¢ do wchodzenia we
wszelkie relacje zarowno na linii ze wspotpracownikami 1 podwladnymi,
jakiprzetozonymi. Natomiast, w spolecznosciach o wysokim poziomie za-
ufania obserwowa¢ mozna ksztattowanie si¢ silnych wigzi 1 pozytywny
klimat wspotpracy. Podejscie takie znajduje swoje potwierdzenie takze
w pracach innych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, ktorzy identyfikuja
zaufanie jako fundament i punkt wyjscia do budowania warto$ciowej kul-
tury organizacyjnej, a takze czynnik integrujacy czlonkoéw organizacji
wokot celow i zadan™™.

Podsumowujac, komunikacja odgrywa niewatpliwie kluczowa role
w budowaniu relacji z pracownikami, silnie wptywajac na poziom ich lojal-
no$ci wobec organizacji. Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego pra-
cownikéw warunkuje ich gotowo$¢ do podejmowania ryzyka interperso-
nalnego, a to z kolei wyraza si¢ w bardziej otwartej, uczciwej i efektywne;j
komunikacji pomiedzy cztonkami organizacji. Pracownicy, ktorzy czuja
si¢ akceptowani i szanowani, sg bardziej sklonni do wyrazania swoich
obaw 1 watpliwosci. Poprzez aktywna komunikacje dzielg si¢ swoimi
pomystami oraz konstruktywnie rozwigzujg problemy. To z kolei umozli-
wia przetozonym lepsze zrozumienie potrzeb pracownikéw i odpowiednie
dostosowanie do nich, realizowanych polityk 1 podejmowanych dziatan
personalnych. Tym samym, komunikacja przyczynia si¢ do budowania
wigzi 1 wzmacniania lojalno$ci migdzy stronami.

321 D.A. Garvin, A.C. Edmondson, F.Gino, Is Yours a Learning Organization?, Harvard
Business Review, 2008, Volume 86, Issue 3.

322 F. Fukuyama, Trust: the Social Virtues and the Creation of Prosperity, Free Press,
New York 1995.

323 A. Osterwalder, S. Mastrogiacomo, High-Impact Tools for Teams: 5 Tools to Align
Team Members, Build Trust, and Get Results Fast, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken
2021, s. 22-23.
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2.3. ZRzP - Korzysci i rezultaty wdrozenia

Korzys$ci wynikajace z wdrozenia koncepcji ZRzP nalezy rozpatrywac co
najmniej w trzech gtownych perspektywach; organizacyjnej, osobistej
1 wspolnej. Kazda z perspektyw niesie ze sobg inne wartosci. Analizujac
zapisy zawarte w tabeli ponizej, wszystkie warto$ci pozostaja ze sobg

. . . . . . 304
powiagzane i warunkujg si¢ wzaj emnie®*,
Tabela nr 1
Perspektywa Perspektywa Perspektywa
organizacyjna osobista wspolna

Ksztattowanie spojne;j
kultury organizacyjne;j,
uwzgledniajacej cele
strategiczne organizacji
i wartosci jej cztonkow.

Wsparcie procesow
uczenia si¢, doskonalenia
zawodowego i1 rozwoju
osobistego.

Koncepcja pracy
zespotowej (teaming).

Rozwoj i skuteczne Precyzyjne i czytelne Wzrost znaczenia

zarzadzanie wiedza, kryteria oceny konfliktu jako

minimalizacja zaktocen efektywnosci kreatywnego zrodta

informacyjnych i zaangazowania. rozZwoju.

(fake message).

Wysoki poziom retencji Programy motywacyjne Identyfikacja kompetencji

poprzez stabilizacje i dziatania angazujace, transferowych

zatrudnienia i dziatania adekwatne do celow pracownikow i kapitatu

prolojalnosciowe. organizacji i jednocze$nie | nicujawnionego
uwzgledniajgce osobiste organizacji.

potrzeby 1 ambicje
pracownikow.

Ksztattowanie i rozwijanie
relacji z interesariuszami
wewnatrz organizacji.

Osiagnigcie skutecznej
réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym.

Optymalizacja procesow
HR zwiazanych
Z negocjacjami

i uzgodnieniami
zbiorowymi.

324 K. Gatezowska, J. Knop, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, pra-
ktyki, PWE, Warszawa 2015, rozdzial IX; T. Szlichta, Wymiana wiedzy w organizacji.
Studium przypadku, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2014, s. 10-26;
M. Kotodziejczak, Zarzqdzanie wiedzg w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 118-121, 144-145; J. Stasiak-Betlejewska, Zarzgdzanie wiedzg
w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2011, s. 66, 87, 93;
A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w..., op. cit.



M. Adamski. Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP), w procesie ksztattowania... 201

Perspektywa
organizacyjna

Perspektywa
osobista

Perspektywa
wspolna

Skuteczne procedury
rekrutacji i efektywne
strategic employer
branding.

Stworzenie poczucia
bezpieczenstwa
psychologicznego

1 gotowos$¢ do

Wazrost efektywnosci
i transparentnos$ci
komunikacji wewnetrzne;j.

podejmowania ryzyka
w relacjach
interpersonalnych oraz
wyrazania odmiennych
opinii.

Rozwoj potencjatu
antykryzysowego

i odtworczego organizacji
(wyzsza motywacja

i zaangazowanie
pracownikow).

Koherencja celéw

i wartosci pracownikow
z celami 1 warto$ciami
organizacji.

Implementacja koncepcji ZRzP nie tylko wzmacnia lojalno$¢ pracow-
nikéw wobec organizacji, ale takze stwarza warunki do aktywnej wymiany
wiedzy 1 do§wiadczenia, ktora jest kluczowa dla dynamiki procesow inno-
wacyjnych, podnoszenia jakos$ci pracy oraz procesu ciggtego uczenia si¢
w organizacji’>. Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwagg, iz w ramach tego pro-
cesu pracownicy redystrybuujg rowniez takie niematerialne zasoby, jak za-
ufanie, o ktorym byla mowa wczesniej. Stanowig one podstawe ksztatto-
wania kultury organizacyjnej oraz maja bezposredni wptyw na poziom
satysfakcji pracownikow z podejmowanych dziatan®*. Jak wynika z wielu

325 H. Osuchowska-Kozuch, Kapital ludzki i jego wplyw na rozwdj organizacii, ,,Studia
Oeconomica Posnaniensia”, 2017, nr 5/10, s. 128-141; G. Szulanski, 1996, Exploring
internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within the firm, ,,Strategic
Management Journal”, 1996, nr 17, s. 2, 27-43; McKinsey & Company, 2001, The war for
talent, https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/the-war-for-talent;

M.T. Hansen, The search-transfer problem: The role of weak ties in sharing knowledge
across organization subunits, ,,Administrative Science Quarterly”, 1999, Volume 44,
Issue 1, s. 82-111.

326 D.A. Garvin, Building a learning organization, ,Harvard Business Review”, 1993,
Volume 71, Issue 4, 78-91; P.M. Senge, The leader’s new work: Building learning organi-
zations, ,,Sloan Management Review”, 1993, Volume 32, Issue 1, 7-23; C. Zook, Repeatable:
Building Enduring Businesses for a World of Constant Change, Public Affairs, New
York 2017.
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badan i analiz, zasoby te przektadajg si¢ posrednio na wyniki finansowe
(ekonomiczne) organizacji* .

W perspektywie przedstawionych powyzej korzysci i rezultatow koncep-
cja ZRzP staje si¢ logiczng konsekwencja rosngcej roli cztowieka 1 kapitatu
ludzkiego w organizacji, coraz czgsciej postrzeganego jako czynnik prze-
wagi konkurencyjnej, w kategoriach strategicznych®*. To nadaje konce-
pcji ZRzP znaczenie strategiczne w organizacji, a jako model ksztattowa-
nia 1 rozwijania kapitatu relacyjnego organizacji niewatpliwie pozwala
sprosta¢ wspolczesnym filozofiom i modelom zarzadzania®”.

2.4. Zrodta kryzysu i btedy w ZRzP

Mowiac o korzySciach wynikajacych z wdrozenia i realizowania koncepcji
ZRzP w organizacji, nalezy rdwniez zwrdci¢ uwage na zagrozenia i zrodla
kryzysu, ktore potencjalnie moga wystapi¢ w obszarze relacji z pracownika-
mi. Ztozono$¢ tego zjawiska 1 niejednoznaczno$¢ powoduja btedne zatoze-
nie, iz o kryzysie wnioskuje si¢ wylacznie na podstawie wskaznikoéw finan-
sowych. Jednak nie wszystkie przedsigbiorstwa majace ujemny wynik
finansowy znajduja sie w kryzysie’*". Analogicznie, nie zawsze pozytywny
wynik finansowy wskazuje na prawidlowy rozwdj. Prawda, szczeg6lnie
w perspektywie relacji z pracownikami, ukryta jest pomiedzy ro6znymi czyn-
nikami, ktore wptywaja na lojalno$¢ pracownikéw wzgledem organizacji,
a w konsekwencji poziom retencji. Rysunek nr 1 obrazuje kluczowe czynni-
ki wplywajace na postawe 1 lojalnos¢ (pozostanie w organizacji) pracowni-
koéw. Dyskusyjnym moze pozostawac skala i zakres zaproponowanych kate-
gorii, istotna jest jednak konkluzja: niewystarczajace dziatania w jednym lub
kilku ze wskazanych obszaréw moga skutkowa¢ potencjalnym kryzysem

327 A. Sajkiewicz, Kapital ludzki jako Zrédlo wartosci organizacji, w: Zarzqdzanie warto-
Scig kapitalu ludzkiego w organizacji, Prace Naukowe, Akademia Ekonomiczna w Katowi-
cach, 2007, s. 15-22; J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital, and the
organizational advantage. ,,Academy of Management Review”, Sage Publication 1998,
Volume 23, Issue 2, s. 242-266.

328 B.E. Becker, M.A. Huselid, High performance work systems and firm performance:
A synthesis of research and managerial implications, ,,Research in Personnel and Human
Resources Management”, 1998, Volume 16, s. 53-101.

329 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWE, Warszawa 2004.

330 .M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewne-
trzne zrodlo kryzysu w organizacji, w: Strategie dziatan w warunkach kryzysu, pod red.
S. Partyckiego, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 347.
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Rysunek nr 1

4 Rownowaga miedzy Zyciem

4 Szkolenia zawodowym i prywatnym

+ Dobre relacje
przetozony -

podwtadnv
4+ Atmosfera pracy

¢ Sciezki kariery

4 Projekty Kultura organizacji

+ Efektywna

\ komunikacja

4 Zaufanie

+ Dofinansowanie
nauki

Moiliwosci rozwoju
zawodowego

l Jasne cele

Interesujace zadania

Zatrzymywanie
pracownikéw talentéw

* Wynagrodzenie
zasadnicze

Wynagrodzenie

_* Perspektywa

\r‘pOdw\ﬁ. ki

* Dodatkowe
korzysci

: : v
* Terminowos¢, * Programy
rzetelnosc emerytalne,
ubezpieczenia

Zrodlo: J.M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne
zrodto kryzysu w organizacji, [w:] Strategie dziatan w warunkach kryzysu, praca zbiorowa pod
redakcja S. Partyckiego, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 352.

1 negatywnymi konsekwencjami, w relacjach z pracownikami, ktérych
nastepstwem dopiero bedzie spadek wskaznikow finansowych.

Zawezajac zaproponowany na rysunku nr 1 zakres czynnikéw gene-
rujacych potencjalny kryzys w relacjach z pracownikami, jako gldwne
nalezy wskazaé:

1. Stosowanie zasady ,,rowno dla wszystkich” w zarzadzaniu wynagro-
dzeniami.

2. Btedne ograniczanie motywatorow tylko do bodzcéw materialnych.

3. Brak systematycznych dziatan diagnostycznych w zakresie monito-
rowania i biezagcej oceny stanu i dynamiki relacji pracodawca — pracownik.

4. Niedostateczne i nieadekwatne dziatania w obszarze employer
branding.

Wszystkie z wymienionych powyzej czterech czynnikoOw zawierajg si¢
w strukturze przedstawionej na rysunku nr 1, tj. wynagrodzeniach, mozliwosci
rozwoju zawodowego, interesujacych zadaniach, czy kulturze organizacyjne;.
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Odnoszac si¢ do pierwszego z czynnikow, stosowania zasady ,,rOWno
dla wszystkich”, wiele firm w obliczu trudnosci i probleméw ekonomicz-
nych podejmuje dziatania majace na celu przede wszystkim zmniejszenie
kosztéw pracy poprzez redukcje zatrudnienia, zatrzymanie lub obnizenie
ptacy podstawowej, ograniczenie zmiennych sktadnikow wynagrodzenia.
Praktyka taka podwaza jednak idee ZRzP, zorientowane na budowanie
wiezi emocjonalnych opartych o wzajemny szacunek i zaufanie. Wzajem-
no$¢ w tym przypadku zamieniona zostaje na oczekiwanie, iz pracownik,
1 tylko on, poniesie konsekwencje trudnej sytuacji 1 zrezygnuje z czesci
swojego wynagrodzenia. Wdrozenie koncepcji ZRzP oznacza, ze nawet
jesli wyniki catej organizacji pogarszaja si¢, musi ona zidentyfikowaé
1 odpowiednio nagradza¢ najefektywniejszych pracownikdéw oraz tych,
ktérzy posiadaja kluczowe dla organizacji kompetencje. Zasadna jest kon-
centracja na najlepszych, najskuteczniejszych pracownikach, tzw. super-
keepers (zamiennie: core employees), tj. pracownikach posiadajacych
kluczowe dla organizacji kompetencje oraz potrafiacych je efektywnie
wykorzysta¢™'. Kluczowa jest, w takiej sytuacji, zdolno$¢ zarzadzajacych
1 kierujacych do identyfikacji tych wtasnie pracownikow. Istote mechaniki
wynagradzania takich pracownikéw dobrze oddaje stwierdzenie: ,,Nie
mogac ptaci¢ dobrze wszystkim, przez jaki§ czas ptaci si¢ dobrze tym,
od ktorych najwiecej zalezy”, czyli tym, ktorych kompetencje umozliwia
nie tylko przetrwanie kryzysu, ale nawet wzmocnienie organizacji> .
Niestety, wskazanie, kto ostatecznie jest bardziej, a kto mniej wartoscio-
wym pracownikiem, z racji swojego etycznego wymiaru czgsto przekracza
mozliwo$ci menedzerow.

Mozna stwierdzi¢, iz drugi ze wskazanych czynnikéw, motywowanie
pracownikow, w szerokim spektrum dziatan z i na rzecz organizacji pozo-
staje przedmiotem niekonczacych si¢ poszukiwan optymalnego modelu,
ktory uwzglednialby wszystkie zmienne, od aspiracji i ambicji indywidual-
nych jednostki, na celach 1 wartosciach organizacji skonczywszy, przy
jednoczesnym zachowaniu racjonalno$ci kosztowej po kazdej ze stron.
Badania w tym zakresie zaowocowaly m.in. dwuczynnikowg teorig moty-
wacji F.I. Herzberga®>. W swoich wnioskach zwraca on uwagg, iz tzw.
czynniki higieniczne, do ktorych zasadniczo zaliczat wszelkie bodzce
materialne, co najwyzej zabezpieczaja pracodawce przed wystapieniem

31 p K. Zingheim, J.R. Schuster, Pay People Right!: Breakthrough Reward Strategies

to Create Great Companies, Jossey-Bass, San Francisco 2000.
332 ] M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami..., op. cit.
333 https://mfiles.pl/pl/index.php/Dwuczynnikowa_teoria_Herzberga.
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efektu niezadowolenia z pracy u pracownikdéw. Zgodnie z koncepcja
F.I. Herzberga czynnikami motywujacymi pozostajg tzw. czynniki satysfak-
cji z pracy: potrzeba osiggnig¢¢, potrzeba uznania, cickawej pracy, rozwoju,
odpowiedzialnos$ci. Jak mozna zauwazy¢, w znacznej czgsci pokrywajg si¢
one z kategoriami czynnikdéw przedstawionymi na rysunku nr 1. Pracodaw-
cy powinni dazy¢ do modelowania systemow motywacyjnych, ktore stano-
wi¢ beda atrakcyjng dla pracownikdéw kombinacje motywatoréw material-
nych i niematerialnych®.

Trzeci ze wskazanych czynnikéw, ktory bardziej nalezy traktowac jako
element strategii 1 kultury organizacyjnej, wymaga niewatpliwie szeregu
dziatah zar6wno w obszarze organizacji procesoOw badawczych i monito-
rujacych, opracowywania generowanych danych, jak 1 wprowadzania
dzialan korygujacych zgodnie z uzyskanymi wynikami. Badania prowa-
dzone wsrdd polskich organizacji, majace odpowiedzie¢ na pytanie o stan
relacji z pracownikami, oraz diagnostyki 1 monitoringu w tym zakresie,
dostarczaja nader zroznicowanych wynikoéw™>. 1 tak J. Moczydtowska
w swoich wnioskach badawczych wskazuje, ze 75% badanych potwier-
dzito, iz w ich organizacjach zostaty wdrozone elementy tego typu diag-
noz, np. w postaci pomiaru poziomu zadowolenia pracownikdéw oraz
kierunkéw ich odptywu do innych organizacji’*’. Jednak inne wyniki
badan przeprowadzonych przez autorke wsrdéd 100 menedzeréw uczest-
niczacych w programach MBA w Uczelni Lazarskiego oraz w Instytucie
Nauk Ekonomicznych PAN wskazuja na zgota odmienng tendencje: tylko
15% respondentow zadeklarowalo, ze w ich miejscu pracy prowadzi si¢
monitoring w zakresie dynamiki relacji i takich kategorii, jak satysfakcja
pracownikdow, poczucie zaangazowania, lojalnos¢, zaufanie, poczucie
wiezi, wizerunek organizacji jako pracodawcy w oczach pracownikow.
Jak konkluduje J. Moczydtowska, brak wiedzy lub wyrywkowa, powierz-
chowna wiedza w zakresie funkcji i znaczenia kapitatu relacyjnego i relacji
w organizacji powoduje, ze przelozeni nie sg w stanie reagowac adekwat-
nie do pojawiajacych si¢ zagrozen.

Employer branding, jako czwarty z wymienionych czynnikéw, jest stra-
tegig 1 zbiorem w ramach niej realizowanych dziatan, ktorych celem po-
winno by¢ komunikowanie otoczeniu, co, jak i dlaczego robi organizacja,

33 J M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami..., op. cit.

335 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy
typow lojalnosci pracownikéw do zarzqdzania Relacjami z Pracownikami, DIFIN,
Warszawa 2012.

336 Tbidem.
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by by¢ wyrdzniajacym si¢ 1 pozadanym pracodawcy. Satysfakcja pracow-
nikow wynikajaca z warunkdéw pracy przeklada si¢ na opinie o organizacji
przekazywane przez nich w ich otoczeniu wewnetrznym 1 zewngtrznym.
Jak potwierdzaja badania, najwigkszy wptyw na te opinie ma profesjona-
lizm procesu rekrutacyjnego, wprowadzanie do pracy (tzw. on-boarding),
mozliwo$¢ rozwoju kompetencji, a takze warunki pracy 1 jakos¢ komuni-
kacji wewnatrz organizacji. Jak zaznacza J. Moczydtowska: employer
branding powinien opierac si¢ na zasadzie, by przekaz nie wyprzedzat mo-
zliwosci organizacji, czyli nie obiecywal wiecej, niz moze ona zaoferowac.
Nalezy wyposrodkowac pozycje miedzy rzeczywistym wizerunkiem a tym
oczekiwanym i systematycznie zmniejszac roznicg miedzy nimi. Employer
branding warto wykorzystywac¢ do budowania i wzmacniania poczucia
dumy z faktu przynaleznosci do organizacji. Jednoczesnie powinien by¢
traktowany jako platforma do otwartej dyskusji miedzy pracownikami
a pracodawcq?

3. Podsumowanie

Skuteczne i efektywne zarzadzanie relacjami wewnetrznymi w organiza-
cji niewatpliwie jest kluczowe w budowaniu i ksztattowaniu kapitatu
relacyjnego, ktory przyczynia si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej
1 wzrostu organizacji. Identyfikacja kluczowych czynnikow wplywajacych
na zarzadzanie jakoscig, w tym roli tzw. klienta wewngtrznego, byta punk-
tem wyjs$cia do zwrdcenia uwagi na relacje wewnatrz organizacji jako
fundamentu jej funkcjonowania i rozwoju. W tym kontek$cie stosunek
pracownikow do organizacji, ich postawa i zaangazowanie przektada jg si¢
na efektywno$¢ podejmowanych dziatan oraz kreowanie pozytywnego
wizerunku organizacji na rynku. Tym samym zarzadzanie relacjami z pra-
cownikami powinno by¢ ukierunkowane na tworzenie wi¢zi opartych na
zaufaniu, wzajemnym szacunku i lojalno$ci, zmierzajacych do dtugofalo-
wego zwigzku pracownikow z organizacja.

Budowanie 1 rozwijanie kapitatu relacyjnego znajduje swodj wyraz
w koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP), ktéra skupia
si¢ na aktywnym angazowaniu pracownikéw w podejmowanie decyzji,
wspieraniu ich rozwoju zawodowego oraz tworzeniu korzystnych warun-
kow pracy. ZRzP opiera si¢ na dialogu 1 komunikacji pomi¢dzy przetozo-
nymi a podwladnymi, umozliwiajac wzajemne zrozumienie potrzeb i ocze-
kiwan obu stron.

ZRzP w organizacji zalezne jest od wielu czynnikow. Wsrdd nich klu-
czowymi pozostajg przywddztwo oparte na wartosciach, ktére inspiruje



M. Adamski. Zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP), w procesie ksztattowania... 207

1 mobilizuje pracownikow do osiggania wspdlnych celow, kultura orga-
nizacyjna kreujaca warunki i przestrzen, w ktorej zachodzg relacje, oraz
komunikacja niezbgdna w procesach wspotdzielenia wiedzy, uczenia si¢
organizacyjnego, poszukiwania rozwigzan, w koncu adaptacji 1 przystoso-
wania do dynamicznie zmieniajgcego si¢ sSrodowiska organizacyjnego.

Strategia ksztaltowania kapitatu relacyjnego w organizacji niesie ze
soba szanse, jak i zagrozenia. Niewatpliwg korzys$cig 1 pozagdanym rezulta-
tem jest lojalno$¢ pracownikow, ktorzy aktywnie przyczyniajg si¢ do roz-
woju firmy 1 jej reputacji. Tym samym zaniedbanie relacji z pracownikami
lub brak adekwatnego reagowania na ich potrzeby moze prowadzi¢ do
obnizenia morale, rotacji, spadku poziomu retencji, ostatecznie utraty war-
tosciowego kapitalu ludzkiego. Wsrdd najczesciej popetianych btedow
1 wynikajacych z tego zagrozen wskazano bledy w systemie motywowania,
w tym zwlaszcza w zarzadzaniu wynagrodzeniami, ztg polityke komuniko-
wania si¢ z pracownikami, brak profesjonalnych dziatan diagnostycznych
pozwalajacych na biezagco monitorowac i ocenia¢ stan oraz dynamike rela-
cji pracodawcy z pracownikami, a takze brak lub niedostateczne wykorzy-
stanie mozliwosci w zakresie employer branding.

Reasumujac, zarzadzanie relacjami z pracownikami stanowi kluczowy
element strategii organizacyjnej majacej na celu budowanie kapitatu rela-
cyjnego. Wptyw tego kapitatu na organizacje zalezy od odpowiednich
dzialan podejmowanych przez kierownictwo, wspierajace zaangazowanie,
zaufanie 1 dialog wewnatrz firmy. Zapewnienie odpowiedniego kapitatu
relacyjnego moze pozytywnie wplyna¢ na efektywnos$¢ organizacji,
jej zdolnos¢ do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych oraz
przyciaganie i utrzymanie wartosciowych pracownikéw. Nalezy podkres-
li¢, ze zagrozenia zwigzane z zaniedbaniem kapitatu relacyjnego nie po-
winny by¢ ignorowane, a skuteczne zarzadzanie relacjami z pracownikami
jest kluczowym elementem dtugofalowego sukcesu organizacji.
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Iwona Kordjak

Harmonijne Srodowisko pracy i wartosciowe
relacje interpersonalne w Stuzbie Wigziennej
pod ochrong prawa

A harmonious work environment and valuable
interpersonal relationships in the Prison Service
under the protection of the law

Streszczenie

Szczegblny charakter wyzwan pracy funkcjonariusza Stuzby Wieziennej wiazacy si¢
z wyjatkowym obcigzeniem psychicznym, ryzykiem stresu i wypalenia zawodowego
wymaga przeciwwagi w postaci wysokiej kultury organizacyjnej, dobrych relacji
w stuzbie i tworzenia atmosfery wspotpracy i zaufania, ktore w jakims stopniu zrekom-
pensuja trudy stuzby i pozwolg funkcjonowac w przyjaznym $rodowisku. W przepi-
sach pragmatyki stuzbowej, odpowiednio stosowanych przepisach prawa pracy
1 dyrektywach UE znajdujg si¢ normy prawne wspierajace tworzenie harmonijnego
srodowiska pracy oraz zapobieganie i przeciwdziatanie jego naruszeniom. W artyku-
le oméwiono regulacje z tego obszaru oraz wynikajgce z nich prawa i obowigzki
funkcjonariuszy, pracownikow i 0sob zarzadzajacych zespotami w SW.

Stowa kluczowe: Stuzba Wiezienna, harmonijne $rodowisko pracy, kultura orga-
nizacyjna, relacje interpersonalne, bezpieczenstwo psychologiczne, etyka funkcjona-
riuszy, mentoring, mobbing, godzenie rél zyciowych

Abstract

The specific nature of the challenges of the work of a Prison Service officer,
associated with exceptional psychological burden, risk of stress and burnout, requires
a counterweight in the form of a high organizational culture, good relations in the
service and the creation of an atmosphere of cooperation and trust that will, to some
extent, compensate for the hardships of the service and allow them to function in
a friendly environment. The provisions of official pragmatics, properly applied labor
law provisions and EU directives contain legal norms supporting the creation of
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a harmonious working environment and the prevention and counteracting of its
violations. The article discusses the regulations in this area and the resulting rights
and obligations of officers, employees and team managers in the PS.

Keywords: Prison Service, harmonious work environment, organizational culture,
interpersonal relations, psychological safety, ethics of officers, mentoring, mobbing,
reconciling life roles

1. Wprowadzenie

Zawod funkcjonariusza SW nalezy do profesji szczeg6lnie wymagajacych
odpornosci psychicznej. Obcigzenie wynikajace z pracy z osobami skaza-
nymi na kar¢ pozbawienia wolnosci za popelnione przestgpstwa, czesto
W poczuciu zagrozenia, ponadprzecigtnym kontakcie z agresja i przemoca,
pracy w hierarchicznej strukturze i w duzej dyspozycyjnosci skutkuje
zwiekszonym stresem i ryzykiem wypalenia zawodowego.

Jednoczesnie Stuzba Wigzienna — trzecia co do wielkos$ci formacja
mundurowa w Polsce — mierzy si¢ z brakami kadrowymi. Zarzadzanie funk-
cjonariuszami i pracownikami w warunkach niedoborow kadrowych wyma-
ga od przelozonych szczegdlnej uwaznos$ci przy obserwowaniu i diagnozo-
waniu sytuacji w zespotach i relacji interpersonalnych.

Jako zrédto stresu funkcjonariuszy wskazywane sg zarowno napigcia
wynikajace ze specyfiki pracy z osadzonymi, jak rowniez relacje wewnatrz
stuzby z przetozonymi i innymi funkcjonariuszami, brak rownowagi miedzy
zyciem osobistym a pracg wynikajacy z dyspozycyjnosci, trudno$ci adapta-
cyjne mlodych funkcjonariuszy.

Dlatego niezwykle istotne jest tworzenie harmonijnego §rodowiska pra-
cy 1 relacji miedzy pracownikami, sprzyjajacego poczuciu dobrostanu
1 bezpieczenstwa psychologicznego funkcjonariuszy i pracownikow stano-
wigcego swoistg przeciwwage dla trudnos$ci profesji.

Zadania funkcjonariuszy SW wymagaja dobrej kondycji fizycznej
1 psychicznej, zaangazowania i profesjonalizmu. W zwigzku z tym nie-
zwykle wazna wydaje si¢ dbatos¢ o przyjazne, harmonijne i wspierajace
srodowisko stuzby i pracy oraz przeciwdziatanie niepozadanym zjawi-
skom i eliminowanie czynnikoéw zaktocajacych zdrowa kulturg organi-
zacyjna.

W przepisach prawa regulujacych zasady funkcjonowania formacji
znajdziemy szereg wytycznych, praw i obowiazkéw regulujacych mate-
ri¢ relacji interpersonalnych i wartosciowej kultury organizacyjnej
w stuzbie.



I. Kordjak. Harmonijne Srodowisko pracy i wartoSciowe relacje interpersonalne... 217

Podkreslenia wymaga fakt, ze tworzenie przyjaznego, opartego
na poszanowaniu godnosci czlowieka, wolnego od przemocy, agresji,
dyskryminacji Srodowiska pracy nie jest przywilejem i pochodng
kompetencji osobistych i menadzerskich osob zarzadzajacych i pracow-
nikow, ale obowigzkiem osob kierujacych i wszystkich funkcjonariu-
szy znajdujacym umocowanie w przepisach prawa.

Artykut zawiera przeglad norm prawnych odnoszacych si¢ do oczeki-
wanych postaw funkcjonariuszy, zdrowego funkcjonowania organizacji,
wyzwan z zakresu dobrostanu personelu SW, zjawisk niepozadanych
w relacjach interpersonalnych w stuzbie i sposobow przeciwdziatania tym
zjawiskom. Normy te stanowig podstawe i ramy oceniania, dyscyplinowa-
nia oraz wspierania pracownika/funkcjonariusza.

Przepisy pragmatyki stuzbowej, Kodeksu Etyki funkcjonariuszy Stuzby
Wigziennej, stosowane odpowiednio przepisy Kodeksu Pracy i zaimple-
mentowane dyrektywy UE sa podstawa tworzenia zdrowej kultury orga-
nizacyjnej, zapobiegania i przeciwdzialania zjawiskom niepozadanym
w stuzbie, a takze wspierania zdrowia psychicznego pracownikow.

2. Ogdlna charakterystyka relacji, wyzwan i charakteru pracy
w stuzbie wiezienngj

Zawod funkcjonariusza stuzby wigziennej polegajacy na pracy z osobami
pozbawionymi wolnos$ci z powodu skazania za popelnione przestgpstwa
wykonywany jest w warunkach szczegdlnych. Praca z osadzonymi to nie-
unikniona konfrontacja z negatywnymi emocjami wywolanymi przez
sytuacje i1 Srodowisko, w ktorym znalezli si¢ wigzniowie, takimi jak gniew,
z1o$é, obawa, Ik, bezradno$é. **’ Praca funkcjonariuszy wigze si¢ rowniez
z narazaniem zycia i zdrowia, ryzykiem doswiadczenia agresji i przemocy
fizycznej 1 psychicznej oraz poczuciem zagrozenia.

Czynnikami zmniejszajagcymi poczucie komfortu pracy funkcjonariu-
szy sg rowniez: hierarchiczno$¢ stuzby, koniecznos¢ podporzadkowania,
dyspozycyjnos¢, praca w systemie zmianowym, konflikt praca — rodzina,
braki kadrowe, z ktorymi mierzy si¢ SW, ale rowniez trudnosci w relacjach

337 M. Jadeszko, Emocje w codziennej pracy funkcjonariuszy jednostek, w: Potencjal
kadrowy Stuzby Wigziennej w kontekscie wykonywanych zadan stuzbowych. Red.
M. Szewczyk, S. Grzesiak, s. 339.

338 J. Pomiankiewicz, Stres i wypalenie zawodowe funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej
— uwarunkowania, przejawy, konsekwencje — zarys problemu, ,,Przeglad Wieziennictwa
Polskiego” 2010, nr 67/68, s. 47-60.
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z innymi pracownikami i przetozonymi, konflikty wewngtrzne, mobbing.
Czynnikiem takim jest rowniez niski prestiz spoteczny formacji w porow-
naniu z innymi stuzbami mundurowymi.**’

Wedhug danych na dzien 31.12.2022 r. Stuzba Wigzienna liczyta 28 797
funkcjonariuszy, w tym 7347 kobiet. Przez dwa pierwsze miesigce 2023
roku mundur formacji odtozyto az 2,5 tys funkcjonariuszy. Braki kadrowe
nieuchronnie wiazga si¢ z przecigzeniem pracg czynnych funkcjonariuszy.

Z badan dotyczacych zrodet stresu funkcjonariuszy SW wynika, ze
zrodlem stresu w pracy funkcjonariuszy jednostek penitencjarnych sa:
konflikty z przetozonymi (70,58%), konflikty z osadzonymi (63,13%),
autorytarna osobowos$¢ przetozonych (62,35%), niski prestiz shuzby
(59,21%). Wsrdd innych stresujacych czynnikoéw badani wskazali: stosun-
ki miedzyludzkie, system awansdéw, system opiniowania oraz monotoni¢
stuzby**’.

Zdaniem J. Nawoja najwigkszymi stresorami prowadzacymi do wypa-
lenia zawodowego funkcjonariuszy Shuzby Wigziennej s3: atmosfera
W pracy, niezrozumienie ze strony wspotpracownikéw i przetozonych,
poczucie braku biegtosci za zmianami w systemie penitencjarnym, niska
satysfakcja zawodowa oraz niska ocena whasnych kompetencji.**!

W przeprowadzonych w latach 2019-2023 przez autorke, w ramach
zaje¢ z Zachowan w organizacji 1 Kompetencji menadzerskich, sesjach
problemowych action learning ze studentami studidéw podyplomowych
kierunkow: Zarzadzanie Jednostkami Organizacyjnymi i Zarzadzanie
Komorkami Organizacyjnymi najczesciej pojawiajacym si¢ tematem sesji
definiowanym jako trudno$¢/wyzwanie w shuzbie zglaszanym przez uczest-
nikow byty braki kadrowe, wakaty, praca w warunkach niedoboru funkcjo-
nariuszy 1 pracownikdéw (ponad 30 procent wszystkich sesji problemowych).
Wyzwania dotyczace relacji z innymi funkcjonariuszami i wspotpracowni-
kami stanowily ponad 20 procent wszystkich sesji.

Stuzba Wiezienna 1 inne stuzby mundurowe funkcjonuja na krajowym
1 globalnym rynku pracy, dos§wiadczajac wptywu trendow spoza shuzby na
kulture organizacyjng i oczekiwania pracownikow.

339 A. Piotrowski, Wizerunek medialny Stuzby Wieziennej, ,Przeglad Wieziennictwa

Polskiego™” 2010, nr 67-68, s. 85-93.

340 D. Michalczyk, Kondycja psychofizyczna w samoocenie funkcjonariuszy stuzby wie-
ziennej, [wW:] Stuzba wigzienna wobec problemow resocjalizacji penitencjarnej, (red.)
W. Ambroziak, P. Stegpniak, Poznan 2004.

31 J. Nawdj, Syndrom wypalenia zawodowego funkcjonariuszy wieziennych, [w:]
Szatanski J. (red.), Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, Warszawa 1998.
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Firmy 1 instytucje w Polsce dzialajace na trudnym z racji demografii
i migracji rynku pracy i do$wiadczajace niedoboru pracownikow**
dostrzegaja w dbaniu o pracownikoéw szanse zwigkszenia produktywnosci,
zdrowia, dobrostanu pracownikow, a tym samym zmniejszenia absencji
1 rotacji pracownikoéw. Szczegdlng wage przykladaja tez do zapobiegania
1 przeciwdziatania naruszeniom zdrowej kultury organizacyjne;.

Konflikty miedzy pracownikami czy brak odpowiedniego wsparcia
W miejscu pracy mogg negatywnie wptywac na atmosfere organizacyjng.
Toksyczne relacje 1 napiecia ostabiajg wspotprace 1 obnizajg morale pra-
cownikow.

Komfort psychiczny pracownika, warto§ciowa kultura organizacyjna
1 zdrowe relacje interpersonalne w miejscu pracy sg tez przedmiotem troski
i uwagi ustawodawcy>*.

Coraz wigcej organizacji zwraca uwage na wellbeing w organizacji,
ktory mozna zdefiniowac¢ jako podejscie, ktore skupia si¢ na trosce o do-
brostan i zdrowie pracownikdw, przynoszace korzysci zaréwno dla jedno-
stek, jak i dla catej organizacji. Przyczynia si¢ do tworzenia pozytywnej
atmosfery pracy, zwigkszenia zaangazowania oraz poprawy wydajnosci
1 wynikow.

Zdaniem J. Kulig-Moskwy i J. Nogie¢: ,,Odnosi si¢ przede wszystkim
do ksztattowania warunkoéw §rodowiska pracy, ktore maja budowac dobre
samopoczucie pracownikow i pozytywnie wptywac na ich rozw6j zawodo-
wy, poczucie bezpieczenstwa czy wzmacnianie wiezi mi¢dzy nimi,
a w efekcie kohcowym na zréwnowazony rozwdj firmy. Jest wiele czynni-
kéw determinujgcych podejmowanie problematyki dobrego samopoczucia
w organizacji. Naleza do nich m.in.: wymagania nowego pokolenia wobec
pracodawcdw, zmiana postrzegania jakosci zycia, choroby cywilizacyjne,
rynek pracownika”.***

Wellbeing w organizacji obejmuje zazwyczaj:

1. Promocje zdrowego stylu zycia poprzez zach¢canie do aktywnos$ci
fizycznej, odpowiedniej diety i dbania o zdrowie.

342 Stopa bezrobocia w grudniu 2022 r. wynosita 5,2%, jest to najnizszy wynik w post-
transformacyjnej historii Polski.

343 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158 z dnia 20 czerwca
2019 r. w sprawie rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym rodzicéw i opie-
kunow oraz uchylajaca dyrektywe Rady 2010/18/UE Dz.Urz.UE.L 2019 Nr 188, str. 79
(dalej: Dyrektywa work life balance).

344 K. Kulig-Moskwa, J. Nogieé, Wellbeing w organizacji — istota i perspektywa pol-
skiego rynku, ,,Przedsigbiorczos¢ 1 Zarzadzanie”, 19/2018, s. 353-366.
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2. Dbato$¢ o zdrowie psychiczne obejmujacg szkolenia z profilaktyki
stresu, dostep do specjalistycznego wsparcia, zapewnienie wsparcia kole-
zenskiego w organizacji, a takze tworzenie atmosfery otwartosci 1 akcepta-
cji.

3. Wspieranie rownowagi migdzy zyciem zawodowym a osobistym,
aby unikng¢ wypalenia zawodowego 1 nadmiernego stresu.

4. Tworzenie zdrowych relacji miedzy pracownikami, promowanie
wspolpracy 1 tworzenie przyjaznej atmosfery pracy.

5. Oferowanie mozliwosci rozwoju zawodowego, szkolen, awansow
1 zdobywania nowych umiejgtnosci.

6. Zapewnienie pracownikom dost¢pu do potrzebnych narzedzi, tech-
nologii 1 materialow, aby wykonywanie pracy bylo efektywne 1 komforto-
we.

7. Dbato$¢ o transparentng i jasng komunikacj¢ w organizacji, aby pra-
cownicy byli informowani o zmianach, celach 1 wynikach.

Dbato$¢ o wellbeing pracownikOw przynosi organizacjom wymierne
korzy$ci w postaci zwigkszonego ich zaangazowania, lepszej wydajnos$ci
wynikajacej z dobrej kondycji fizycznej 1 psychicznej, zmniejszonej
absencji z powodu chordb 1 stresu, mniejszej rotacji i mozliwosci zatrzy-
mania pracownikoéw na dluzej w przyjaznym i wspierajagcym srodowisku,
lepszej reputacji firm 1 organizacji, ktore troszcza si¢ o pracownikow.

Wytyczne i zbiory zasad dotyczacych wspolpracy i relacji wewnatrz
organizacji wyznaczaja przepisy prawa, kodeksy etyki, kodeksy kultu-
ry organizacyjnej biorace pod ochrone istotne dla organizacji warto-
$ci. Nie inaczej jest w przypadku Stuzby Wieziennej. Szereg norm
prawnych pozwala tworzy¢ zdrowa kulture organizacyjna i reagowaé
na jej naruszenia.

Obszarami harmonijnego (wellbeingowego) srodowiska pracy, ktére
znalazty si¢ pod ochrong prawa, s3:

— zdrowie psychiczne,

— etyka funkcjonariuszy,

— dobra osobiste, godnos$¢ funkcjonariuszy,

— réwnowaga pomigdzy praca a zyciem prywatnym,

— harmonijna wspotpraca i zdrowe relacje w stuzbie,

— wsparcie mtodych funkcjonariuszy,

— wsparcie funkcjonariuszy doswiadczajacych silnego stresu w wyniku
zdarzen nadzwyczajnych,

— zapobieganie 1 przeciwdziatanie zjawiskom niepozadanym w stuzbie

(mobbing, molestowanie, dyskryminacja).
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3. Dbatos¢ o zdrowie psychiczne funkcjonariuszy

3.1. Wstepna ocena zdolnosci psychicznej do stuzby

Zaréwno dobdr kandydatow do stuzby wigziennej jak i rekrutacja odbywa
si¢ W oparciu o przepisy prawa i jest $cisle sformalizowana, jednocze$nie
juz na tym etapie zwraca si¢ uwage na zdolno$¢ kandydatow do pracy
w stresie, wspotpracy i1 ich odpornos$¢ psychiczna.

Stuzba stara si¢ na etapie rekrutacji wyselekcjonowa¢ kandydatéw
o odpowiednim profilu psychologicznym, ktérzy stang si¢ cze$cig zdrowe;j
1 warto$ciowej kultury organizacyjnej oraz zapracujg na dobry odbidr
spoteczny Stuzby.

Postepowanie kwalifikacyjne dotyczace kandydata do stuzby wigzien-
nej na etapie wstepnym obejmuje, zgodnie z Art. 39c ust. 2 ustawy
2 9.04.2010 r. o Stuzbie Wieziennej (dalej: u.s.w), ocene ztoZonych doku-
mentow, przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej, w trakcie ktorej oce-
nie podlegajq kompetencje personalne i spoteczne kandydata, przeprowa-
dzenie testu wiedzy w zakresie funkcjonowania wiadzy publicznej oraz
bezpieczenstwa panstwa i porzqdku publicznego, badanie psychologiczne
kandydata, w tym test psychologiczny, uzyskanie informacji o kandydacie
z Krajowego Rejestru Karnego, przeprowadzenie testu sprawnosci fizycz-
nej kandydata.

Po tym etapie wylonieni zostaja kandydaci dopuszczeni do etapu
sprawdzajacego, obejmujacego utworzenie rankingu kandydatow, ktorzy
pozytywnie ukonczyli etap wstepny 1 sprawdzajacy. Na etapie konco-
wym nastepuje ustalenie zdolnosci fizycznej 1 psychicznej do stuzby
w Stuzbie Wigziennej, czego dokonuja komisje lekarskie, lub lekarze
wykonujacy zadania stuzby medycyny pracy w jednostkach organiza-
cyjnych.*®

3.2. Pomoc psychologiczna — zdarzenia w stuzbie

Praca w Stuzbie Wigziennej obarczona jest ryzykiem uczestnictwa w zda-
rzeniach mogacych stanowi¢ zrédto silnego stresu. Zawod funkcjonariusza
wieziennego nalezy do zawodow, ktore sg zrédlem silnego stresu oraz
obfitujg w wydarzenia traumatyczne. Do najcz¢sciej wystepujacych zagro-
zen psychospotecznych w warunkach pracy funkcjonariuszy i pracowni-
kéw SW nalezy przemoc fizyczna i psychiczna.

345 Ustawa 2 9.04.2010 r. o Stuzbie Wigziennej..., art. 39a ust 1.



222 EXCELLENT MANAGEMENT

W 2022 r. w zaktadach karnych 1 aresztach §ledczych odnotowano
blisko 1600 zdarzen nadzwyczajnych, w tym m.in.: 158 sytuacji, w ktorych
doszto do ucieczki lub samowolnego oddalenia si¢ (najczesciej z zatrud-
nienia zewngtrznego) osob pozbawionych wolnosci; 114 préb samobdj-
czych i 15 samobdjstw; 99 czynnych napasci na funkcjonariuszy w czasie
realizacji obowigzkéw stuzbowych; 4 zdarzenia dotyczace naruszenia
porzadku; 1 przypadek $mierci osadzonego lub ci¢zkiego uszkodzenia
ciata osadzonego na skutek dziatania funkcjonariuszy lub innych osob;
4 zgwalcenia osadzonych; 9 sytuacji, w ktérych ujawniono fakt znecania
si¢ nad innymi osobami; 79 bojek/pobi¢; 177 zgondw osadzonych; 23 miej-
scowe zagrozenia (w tym m.in. 11 pozaréw) oraz 1139 ujawnien przed-
miotéw niedozwolonych*.

Kontakt bezposredni z tymi zdarzeniami lub skutkami tych zdarzen
moze by¢ zrodlem silnego stresu, ktorego konsekwencja sa migdzy innymi
dolegliwo$ci psychosomatyczne, zwiekszona absencja funkcjonariuszy,
brak satysfakcji z pracy i odejscia ze stuzby.

Absencja funkcjonariuszy z tytutu zwolnienia lekarskiego w 2022 r.
wynosita 619 075 dni, w tym w dziale ochrony 428 971, co przy zatrudnio-
nych 26 971 funkcjonariuszy oznacza $rednio ponad 22 dni zwolnienia
na osobg.

W przepisach pragmatyki stuzbowej znajduja si¢ nowe uregulowania
dotyczace pomocy psychologicznej w przypadku uczestniczenia przez
funkcjonariusza lub pracownika w zdarzeniu mogacym stanowi¢ zrodio
silnego stresu w zwiazku z wykonywaniem czynno$ci stuzbowych.>"’
Przepisy nie definiuja zdarzen mogacych stanowic zrodlo silnego stre-
su w zwiazku z wykonywaniem czynnos¢ sluzbowych. Odczuwanie
silnego stresu jest subiektywne. Jednak pomocny moze by¢ wykaz zda-
rzen w sluzbie stanowiacy zalacznik nr 1 do zarzadzenia Dyrektora
Generalnego Stuzby Wieziennej z dnia 3.01.2018 r. w sprawie sluzby
dyzurnej w jednostkach organizacyjnych Sluzby Wieziennej, zdarzen
mogacych wystapi¢ w Sluzbie Wi¢ziennej oraz sposobu ich wyjasnia-
nia i dokumentowania.

Zdarzenia te to m.in.: napas¢ na jednostke lub konwoj, wzigcie zaktad-
nika, bunt, naruszenie porzadku, ucieczka skazanego, przygotowanie do
ucieczki, samobojstwo osadzonego, Smier¢ funkcjonariusza, pracownika,

346 Centralny Zarzad Shuzby Wieziennej, Roczna informacja statystyczna, rok 2022,

WwWw. sw.gov.pl/strona/statystyka-roczna [dostep: 15.08.2023].
347 Ustawa z 9.04.2010 r. o Shizbie Wigziennej..., art. 164c dodany ustawa z dnia
14.04.2023 r. (Dz.U. 2 2023 r. poz. 1053), ktora weszta w zycie 17.06.2023 r.
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osadzonego, napas$¢ na funkcjonariusza, proba samobojcza, ujawnienie
przedmiotu niedozwolonego.

Obowigzek zapewnienia pomocy psychologicznej spoczywa na
przelozonym, ktory zobowigzany jest zapewni¢ funkcjonariuszowi jak
réwniez pracownikowi pomoc psychologiczng na wniosek funkcjonariu-
sza lub za jego zgoda. Inicjatorem moze wigc by¢ przetozony albo osoba
doswiadczajaca silnego stresu. Pomocy udzielaja psychologowie zatrud-
nieni w organizacji.

3.3. Predyspozycje do stuzby na okreslonym stanowisku

Przyjecie do stuzby 1 wystapienie zdarzen nadzwyczajnych wywotujacych
stres to nie jedyne sytuacje, w ktorych funkcjonariusz ma kontakt z psy-
chologiem. W przepisach pragmatyki stuzbowej przewidziano procedurg
okreslajaca predyspozycje do stuzby®*®. Procedura polega na przeprowa-
dzeniu testu sprawno$ci fizycznej lub badan psychologicznych celem
okreslenia predyspozycji do stuzby na okre§lonym stanowisku.

Decyzje o przeprowadzeniu badan podejmuje przelozony. Badania
mozna przeprowadzié¢, gdy zachodzi obawa utraty predyspozycji do stuzby
lub petnienia okreslonej funkcji. Przyczyng moga by¢ np. zaburzone rela-
cje interpersonalne przetozony — podwtadny, przetozony — podwtadni, pra-
cownicy na tym samym szczeblu hierarchii shuzbowej, mogace §wiadczy¢
o utracie predyspozycji do petienia funkcji przetozonego. Ocena psycho-
logiczna wskaze istnienie lub nie przeciwskazan do stuzby na stanowisku
zwigzanym z nadzorowaniem i kierowaniem ludzmi lub do stuzby w ogole.
W orzecznictwie podkresla si¢ mozliwo$¢ degradacji w wyniku badania
psychologicznego w trybie art. 114 u.s.w.

Tak np. orzeczenie WSA w Lodzi IIT SA/Ld 105/18 z 19.04.2018 r.:
,podstawa ewentualnego zastosowania art. 85 ust. 2 pkt 2 ustawy dajacego
mozliwo$¢ przeniesienia funkcjonariusza na nizsze stanowisko shuzbo-
we w zwigzku z utratg kwalifikacji wymaganych na danym stanowisku
moze by¢ wynik badania psychologicznego przeprowadzonego w trybie
art. 114 ustawy.”

38 Ustawa 2 9.04.2010 1. o Stuzbie Wiezienne;. .., art. 114 ustawy o Shuzbie Wigziennej
w zwiazku z § 2 ust. 2 rozporzadzenia Ministra Sprawiedliwos$ci z 29 lipca 2010 r. w spra-
wie okreslenia trybu przeprowadzania procedury okreslajacej predyspozycje funkcjona-
riuszy do stuzby na okreslonych stanowiskach lub w okreslonych komorkach organizacyj-
nych w Stuzbie Wieziennej (Dz.U. 2010 r. Nr 143, poz. 966).
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4. Mentoring jako odpowiedz na trudnosci adaptacyjne
mtodych funkcjonariuszy

Kreowanie warto$ciowej kultury organizacyjnej wymaga sprawnej
wymiany wiedzy, do§wiadczenia i postaw, co przy duzej rotacji funkcjona-
riuszy SW 1 stosunkowo szybkim osigganiu wieku emerytalnego zyskuje
na znaczeniu. Odchodza pracownicy z 15-, 25-letnim stazem posiadajacy
unikalng wiedze i do§wiadczenie. Z drugiej strony miodzi funkcjonariusze,
debiutujacy w stuzbie, doswiadczajg stresu spotggowanego brakiem wie-
dzy, do$wiadczenia i1 nieznajomoscig formalnych i nieformalnych regut
formacji.

Z 3200 przyjetych do pracy w 2022 r. funkcjonariuszy najliczniejsza
grupe ponad 800 osob stanowig osoby ponizej 25 lat, podobnie w latach
ubiegtych 1/3 przyjetych to osoby ponizej 25 lat. Oznacza to, ze sg to pra-
cownicy nie tylko bez do§wiadczenia zawodowego, ale rOwniez z niewiel-
kim stosunkowo bagazem do§wiadczenia zyciowego.

Istotne jest zapewnienie poczatkujagcym funkcjonariuszom nie tylko
merytorycznego przygotowania do petnienia stuzby, ale rowniez emocjo-
nalnego wsparcia redukujacego stres wpisany w trudnosci stuzby.

Poczatkujacy funkcjonariusze podlegaja przeszkoleniu przygoto-
wujacemu do pracy w SW. Jednoczesnie troska o ich wtasciwg adaptacje
do celow stuzby i uzyskanie adekwatnego do wyzwan wsparcia znajduje
odzwierciedlenie w przepisach regulujacych instytucj¢ mentoringu
w stluzbie.

W ramach wstepnej adaptacji zawodowej oraz praktyki zawodowej funk-
cjonariusz lub pracownik pozostaje pod opiekq bezposredniego przetozo-
nego oraz funkcjonariusza lub pracownika wyznaczonego do petnienia
funkcji mentora, ktorzy sq opiekunami funkcjonariusza lub pracownika
w trakcie szkolenia.**

Funkcjonariusze przyjeci do stuzby zgodnie z przepisami pragmatyki
stuzbowej pozostaja pod opieka mentorow.

Wedhug jednego z tworcéw wspolezesnej koncepcji mentoringu, Davida
Clutterbuca: ,,mentor to cztowiek do§wiadczony, ktory chce podzieli¢ si¢
swojg wiedza z kim$ o mniejszym doswiadczeniu, a poprzez swojg prace
oraz dziatanie pomaga stabszym wydoby¢ ich potencjat”.**

Zdaniem Maltgorzaty Sidor-Rzadkowskiej mentoring jest jedng z naj-
bardziej warto$ciowych form wspierania rozwoju pracownikow: ,Jest

349 Ustawa 2 9.04.2010 1. o Stuzbie Wigziennej. .., art. 43 h.
330 D. Clutterbuc, Mentoring and diversty an international perspective, 2002 r., s. 36.



I. Kordjak. Harmonijne Srodowisko pracy i warto$ciowe relacje interpersonalne... 225

forma wrecz naturalng. W dobrze zarzadzanych organizacjach dzielenie
si¢ przez do$wiadczone osoby wiedza i do$wiadczeniem z mtodszymi
pracownikami stanowi nieodlgczny element funkcjonowania” (Sidor-
-Rzadkowska, Mentoring — wiele pytan, s. 31).

,Mentoring polega na statym kontakcie nowego niedo§wiadczonego
pracownika z mentorem, ktorym jest cztowiek doswiadczony, o postawie
opiekunczej i zyczliwej wobec nowicjusza, ktéry wprowadza go w tresé¢
pracy i srodowisko zawodowe” (Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami w orga-
nizacji, s. 186).

Mentoring jest sposobem na wykorzystanie potencjatu dojrzatych
pracownikow, ktorzy zgromadzili ogromny kapitat wiedzy 1 doswiadcze-
nia, s3 ,,nosnikami” cennych dla organizacji wartosci i pozadanych po-
staw, moga wiec petni¢ funkcje przewodnikow dla mtodego pokolenia
pracownikow?>".

Rolg mentoringu w SW powinna by¢ kompleksowa pomoc 1 wsparcie,
pomoc w nauce 1 adaptacji zawodowej poczatkujacych funkcjonariuszy,
wsparcie ich, zadbanie o lepsze wdrozenie w kulturg organizacyjng. Prze-
kazanie wiedzy, ale nie tylko tej wynikajacej z przepisoOw prawa, ale tej, na
ktéra doswiadczeni funkcjonariusze pracujg przez cale zawodowe zycie.

Podstawa prawng dzialania mentoréw jest Zarzadzenie nr 25/2014
Dyrektora Generalnego Stuzby Wieziennej z 11.07.2014 r. w sprawie men-
torow w stuzbie wigziennej, okreslajagce zasady wyznaczania mentoréw,
zakresu ich dziatania, organizacji i wspotpracy.

Zarzadzenie definiuje mentoring jako udzielanie funkcjonariuszowi
pomocy, dzigki ktdrej poczyni on znaczny postep w wiedzy zawodowej lub
sposobie myslenia i realizacji obowigzkow stuzbowych.

Mentor jest opiekunem funkcjonariusza w okresie trwania programu
wstepnej adaptacji przed skierowaniem na kurs przygotowawczy oraz
w okresie szkolenia w ramach praktyki zawodowe;.

Mentorem moze by¢ funkcjonariusz z co najmniej 5-letnim stazem
w Stuzbie, sam reprezentujacy wysoki poziom merytoryczny, niena-
ganng postawe etyczna, potrafigcy budowac relacje spoteczne oparte na
szacunku, zaufaniu, dgzacy do wlasnego rozwoju, znajdujacy satysfakcje
w dzieleniu si¢ wiedza oraz rozwijaniu umiejetnos$ci innych. Mentor po-
winien realizowaé swoje obowiazki w systemie jednozmianowym, odby¢
przeszkolenie z zakresu mentoringu 1 wyrazi¢ zgodg¢ na podjecie si¢ roli
mentora.

3311, Slezak-Gladzik, Mentoring jako metoda wspierajgca rozwdj potencjatu pracowni-

kow, ,,Coaching Review” 1/2016 (8), s. 177-194.
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Wyrdzniamy mentorow podstawowych — prowadzacych program wstep-
nej adaptacji zawodowej przed skierowaniem funkcjonariusza na kurs
przygotowawczy; mentoroOw dzialowych — prowadzacych program prakty-
ki zawodowej; mentoréw koordynatoréw udzielajacych wsparcia mento-
rom podstawowym i dzialowym w zakresie mentoringu oraz mentora lide-
ra sprawujgcego nadzor merytoryczny nad realizacjg programow szkolenia
przez mentorow.

Pojmowanie wtasnej roli przez mentoréw bedzie zalezato od informacji
w tym zakresie pozyskanych na szkoleniu mentoréw 1 osobistych predy-
spozycji. Istotne jest, by mentora i mentoring odrdzniata od szkolen i oséb
szkolacych w toku stuzby osobista relacja i zaangazowanie. By oprocz
transferu wiedzy odbywalo si¢ réwniez przekazywanie wartosciowych
z punktu widzenia kultury organizacyjnej postaw i by oprocz transferu
wiedzy mentorzy zapewniali osobiste wsparcie w organizacji, umiejgtnie
dzielac si¢ nie tylko wiedza, ale 1 dos§wiadczeniem. To mentor moze i powi-
nien by¢ osobg, ktéra bedzie pomocna w trudnos$ciach natury emocjonalnej
na poczatku stuzby.

Mentoring jest znaczacym, ale nie jedynym zrédtem wsparcia mtodych
funkcjonariuszy na mocy przepisow.

Warto odnotowaé, ze do wsparcia i pomocy kolezenskiej zobligowani
zostali w kodeksie etycznym®* wszyscy funkcjonariusze i pracownicy,
w szczegolnosci do wzajemnego stuzenia sobie radg 1 pomoca, dziele-
nia si¢ doswiadczeniami, wspierania w rozwigzywaniu probleméw zawo-
dowych.

Wsparcie i pomoc kolezenska nie sg wigc tylko przejawem dobrej woli
funkcjonariuszy, ale ich obowigzkiem natozonym przepisami kodeksu
etycznego, ktorego nieprzestrzeganie skutkowa¢ moze odpowiedzialno-
$cig dyscyplinarng.

Naruszeniem zasad etyki bedzie wigc z pewnos$cig zniechgcanie
do stuzby poczatkujacych funkcjonariuszy i pracownikéw, utrudnianie
1 uprzykrzanie im pracy, odmawianie pomocy i wsparcia.

W zakresie opieki nad mtodymi funkcjonariuszami zobligowano pracow-
nika, ktoremu powierzono obowigzki opiekuna innego funkcjonariusza, by
dotozyt wszelkich staran do nalezytego przygotowania do obowigzkow
stuzbowych. Jego postawa w zakresie opieki nie moze by¢ wigc bierna,
niedbala czy lekcewazaca.

352 Regulamin Dyrektora Generalnego SW nr 1/2010 z 18.10.2010 r. w sprawie zasad

etyki zawodowej funkcjonariuszy i pracownikow.
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9. Réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym

Kolejnym obszarem, poprzez ktory ochronie prawa podlega harmonijne
srodowisko pracy i zdrowa kultura organizacyjna, jest rownowaga pomig-
dzy pracg a zyciem prywatnym.

Stuzba Wigzienna wymaga od zatrudnionych funkcjonariuszy dyspozy-
cyjnosci, elastyczno$ci, pracy w systemie zmianowym, a takze pracy
w niedziele 1 $wigta.

Funkcjonariusze czg¢sto maja rodziny w ré6znym modelu, wychowuja
dzieci w roznym wieku, sg samotnymi rodzicami, opiekujg si¢ niepetno-
sprawnymi cztonkami rodziny lub osobami w podesztym wieku, albo sa
samotnymi osobami, ktore musza samodzielnie zadbac¢ o realizacj¢ swoich
potrzeb bytowych i organizacje¢ zycia prywatnego.

Globalnym trendem jest rosngca potrzeba znalezienia rownowagi mig-
dzy praca a zyciem prywatnym. Na rynek pracy wchodza kolejne generacje
(pokolenie y, pokolenie z), ktore coraz bardziej zwracaja uwage na work
life balance 1 wtasny dobrostan.

Roéwniez zespotow w Shuzbie Wieziennej dotyka wymiana pokolenio-
wa 1 rowniez tu mozemy zaobserwowac trend poszukiwana rownowagi
migdzy pracg a zyciem prywatnym.

Brak tej rownowagi, trudnos$¢ z godzeniem rol zyciowych: matzonkow,
partneréw, rodzicéw, dzieci i pracownikéw/funkcjonariuszy skutkuje
wigkszym poziomem stresu 1 wyczerpania emocjonalnego 1 w konsekwen-
cji obnizeniem standardow wykonywanej pacy.

Godzenie rdl zyciowych z roku na rok zyskuje na znaczeniu, tym
bardziej, ze ros$nie 1lo$¢ kobiet w stuzbie. Wérod 28 797 funkcjonariuszy/
pracownikow zatrudnionych w SW na dzien 31.12.2022 r. byty 7374
kobiety, jednoczes$nie ponad 16 tys. funkcjonariuszy to ci ponizej 40. roku
zycia®™.

Normy prawne pragmatyki stuzbowej i Kodeksu Pracy reguluja
réwniez obszar godzenia rol zyciowych. Funkcjonariusz, tak jak pracow-
nik, ma prawo do urlopu macierzynskiego, na warunkach urlopu macie-
rzynskiego, rodzicielskiego, ojcowskiego i wychowawczego, dni wolnych
na opieke nad dzieckiem. Uprawnienia te ulegly ostatnio modyfikacji
na korzy$¢ funkcjonariusza w zwigzku z wejsciem w zycie ustawy
29.3.2023 r. 0 zmianie ustawy Kodeks Pracy oraz niektorych innych ustaw
(Dz.U. z 2023 r., poz. 641; dalej: ustawa zmieniajagca KP; ktora weszta

333 Dane na podstawie statystyk Stuzby Wieziennej na dzien 31 grudnia 2022 r.

[online].
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w zycie 26.4.2023 r.). Ustawa ta wprowadzono do polskiego systemu

prawnego dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158

720.06.2019 r. w sprawie rOwnowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-

watnym rodzicow i opiekunéw Dz. Urz. UE L 188 z 12 lipca 2019 r.,

str. 79, dalej: dyrektywa work life balance).

Celem zaimplementowanej dyrektywy, a wiec i ustawy zmieniajacej
KP, jest przede wszystkim ulatwienie pracownikom/funkcjonariuszom
bedacym rodzicami godzenia zycia zawodowego z rodzinnym oraz wy-
roOwnanie szans na rynku pracy kobiet i mezczyzn. Nie wszystkie zmiany
dotycza uprawnien rodzicielskich, regulacja zawiera rOwniez rozwigzania
zwigzane z opiekg nad cztonkami rodziny lub osobami bliskimi.

Funkcjonariusze, tak jak pracownicy uzyskali nowe uprawnienia do:
¢ zwolnienia z powodu dziatania sity wyzszej w pilnych sprawach rodzin-

nych spowodowanych chorobg lub wypadkiem, jezeli jest niezb¢dna

natychmiastowa obecnos$¢ tego funkcjonariusza (sita wyzsza), do 2 dni
albo 16 godzin w roku kalendarzowym, z zachowaniem prawa do
polowy uposazenia®*;

¢ specjalnego urlopu opiekunczego w celu osobistej opieki lub wsparcia
cztonka rodziny lub osoby zamieszkujacej w tym samym gospodarstwie
domowym, do 5 dni, bez prawa do uposazenia®;

e dodatkowych 9 tygodni urlopu rodzicielskiego, ale przystugujacych
wylacznie jednemu rodzicowi, bez mozliwosci przeniesienia tego
prawa na drugiego funkcjonariusza/pracownika-rodzica;

e zwigkszonej ochrony przed zwolnieniem ze stuzby albo stwierdzeniem
wygasniecia jego stosunku sluzbowego, obejmujacej takze zakaz pro-
wadzenia przygotowan do tych czynnosci.

Wyraznie wyartykutowano prawo funkcjonariusza do petnienia stuzby
na dotychczasowym stanowisku stuzbowym, a jezeli nie jest to mozliwe
— na stanowisku réwnorzednym z zajmowanym przed rozpocz¢ciem kaz-
dego rodzaju urlopu dostgpnego dla rodzica, na warunkach nie mniej
korzystnych od tych, ktore by obowigzywaly, gdyby funkcjonariusz nie
korzystat z urlopu™®.

Réwnowadze miedzy pracg a zyciem prywatnym sprzyja nowo wpro-
wadzona mozliwo$¢ ubiegania si¢ przez funkcjonariusza o stuzbg w elas-
tycznej organizacji czasu pracy. Funkcjonariusz wychowujacy dziecko do
8. roku zycia moze ztozy¢ wniosek o zastosowanie wobec niego elastycz-

33 Ustawa z 09.04.2010 r. o Stuzbie Wieziennej..., art. 60 k.
335 Ustawa z 09.04.2010 r. o Shuzbie Wieziennej.. ., art. 51a.
3% Ustawa z 09.04.2010 r. o Shuzbie Wieziennej. .., art. 165.
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nej organizacji stuzby®’. Za elastyczng organizacje pracy uwaza sie
m.in. prac¢ zdalna, system przerywanego czasu pracy, system skroconego
tygodnia pracy, system pracy weekendowej, indywidualny rozktad czasu
pracy. Wprowadzajac nowe uprawnienie, ustawodawca uwzglednit ko-
nieczno$¢ zapewnienia prawidtowej organizacji stuzby poprzez prawo
przetozonych do negatywnego rozpatrzenia wniosku.

Natomiast charakter stuzby wig¢ziennej i zwigzana z nim dyspozycyj-
no$¢ przesadzily o tym, ze funkcjonariusz uprawniony do urlopu
wychowawczego nie ma prawa do obnizenia wymiaru etatu, dostepnego
dla pracownika w formie obligatoryjnej akceptacji wniosku przez
pracodawce.

Jednoczesnie z wprowadzeniem zmian w zakresie uprawnien rodziciel-
skich wzmocniono zakaz dyskryminacji ze wzgledu na skorzystanie
z uprawnien funkcjonariuszy przystugujacych na podstawie przepisow
ustawy o Stuzbie Wieziennej®>*. Pracodawca nie moze w takiej sytuacji
w jakikolwiek sposob niekorzystnie traktowac funkcjonariusza oraz powo-
dowa¢ jakichkolwiek negatywnych konsekwencji. Taka samg ochrong
objeto rowniez funkcjonariusza, ktory udzielit w jakiejkolwiek formie
wsparcia funkcjonariuszowi korzystajgcemu z uprawnien przystugujacych
na podstawie przepiséw ustawy o Stuzbie Wiezienne;.

Obowigzujace regulacje umozliwiajg funkcjonariuszom realizacje upraw-
nien rodzicielskich w zasadzie rownorzednie z pracownikami. Jednoczes$nie
zadne z rozwigzan legislacyjnych nie godzi w prawo przetozonych do orga-
nizowania shuzby. Realizacja uprawnien rodzicielskich stanowi istotng
potrzebe funkcjonariuszy, brak mozliwosci jej zaspokojenia mogtby miec¢
negatywne konsekwencje dla zarzadzania funkcjonariuszami.

6. Postawa wobec wspotpracownikow

6.1. Postawa wobec wspdtpracownikow w opiniowaniu stuzbowym

Funkcjonariusze Stuzby Wieziennej podlegaja opiniowaniu stuzbowemu.
Jedna z mozliwosci dania funkcjonariuszowi informacji zwrotnej na temat
jego relacji interpersonalnych 1 wplywu na atmosfer¢ w organizacji jest
opinia stuzbowa.

Kryteria opiniowania stuzbowego funkcjonariuszy to umiej¢tnosci zawodo-
we, znajomos¢ przepisow, planowanie i organizacja pracy, komunikatywnosc,

357 Ustawa z 9.04.2010 r. o Shuzbie Wieziennej. .., art. 165a.
338 Ustawa 2 9.04.2010 r. o Stuzbie Wigziennej..., art. 169a.
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kreatywno$¢ 1 motywacja, ale roOwniez umiejetnos$¢ pracy w zespole,
z uwzglednieniem przejawiania postawy sprzyjajacej ksztaltowaniu
dobrej atmosfery pracy, niepowodowania sytuacji konfliktowych,
a w razie potrzeby udzielania pomocy i doradzania. 359

Kryterium postawy funkcjonariusza w opinii stuzbowej moze otrzy-
mac ocen¢: wyrdzniajacg, bardzo dobra, szczegodlnie dobra, dobra, zado-
walajaca lub negatywna, jesli postawa, wptyw na atmosfere, che¢ wspie-
rania i pomocy innym nie sg nawet na zadowalajagcym poziome. Jesli
w opinii stwierdza si¢ przydatnos¢ do stuzby, a wystepuja zastrzezenia do
postawy pracownika (np. jest osobg czesto popadajaca w konflikty,
odmawia pomocy, narzeka i demotywuje innych funkcjonariuszy) we
wnioskach koncowych mozna uwzgledni¢ to jako obszar wymagajacy
korekt.

6.2. Odpowiedzalno$¢ dyscyplinarna funkcjonariuszy
za naruszenie dobr osobistych

Wartos$ciami znajdujacymi si¢ pod ochrong prawa w $rodowisku pracy
stuzby wigziennej sg dobra osobiste funkcjonariuszy 1 pracownikow.

Funkcjonariusze odpowiadajg dyscyplinarnie nie tylko za naruszenie
dyscypliny stuzbowej, lecz rowniez za czyny sprzeczne ze zlozonym
Slubowaniem (art. 230 u.s.w).

Naruszeniem dyscypliny stuzbowej jest w szczegdlnosci umys$lne
naruszenie dobr osobistych innego funkcjonariusza. Czyn ten jest pod-
stawg odpowiedzialno$ci dyscyplinarnej na rowni z np. nichumanitarnym
traktowaniem osadzonych, niedopetnieniem obowigzkow stuzbowych czy
przekroczeniem uprawnien.

Jakie dziatania mogg zosta¢ zakwalifikowane jako naruszenie dobr oso-
bistych bedace podstawa odpowiedzialnosci?

Ochrona godnosci cztowieka wynika bezposrednio z Konstytucji
RP*®, ktora w art. 30 wskazuje, ze przyrodzona i niezbywalna godno$é
cztowieka stanowi zrodto wolnos$ci i praw cztowieka i obywatela. Jest ona
nienaruszalna, a jej poszanowanie i1 ochrona jest obowigzkiem wtadz
publicznych.

Dla zrozumienia poj¢cia dobra osobistego konieczne jest odwotanie si¢
do doktryny prawa cywilnego.

339 Ustawa 2 9.04.2010 r. o Stuzbie Wigziennej.. ., art. 87.
30" Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr 78,
poz. 483).
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Dobra osobiste to chronione prawem dobra niemajatkowe przystu-
gujace kazdemu cztowiekowi (osobie fizycznej). Zgodnie z Encyklopedia
Prawa®®' dobra osobiste s3 to prawnie uznane warto$ci, dobra prawne
— niematerialne, $cisle zwigzane z istnieniem i psychika okre§lonych oséb
fizycznych.

Artykut 23 Kodeksu cywilnego®® zawiera przyktadowe wyliczenie
dobr osobistych, wskazujac, ze dobra osobiste cztowieka, jak w szczegdl-
nosci zdrowie, wolno$¢, czes¢, swoboda sumienia, nazwisko lub pseudo-
nim, wizerunek, tajemnica korespondencji, nietykalnos¢ mieszkania, twor-
czo$¢ naukowa, artystyczna, wynalazcza i racjonalizatorska, pozostaja pod
ochrong prawa cywilnego niezaleznie od ochrony przewidzianej w innych
przepisach.

Naruszenie dobr osobistych to dziatanie lub zachowanie, ktore wy-
rzadza szkode lub krzywde w sferze praw osobistych innej osoby. Narusze-
nie dobr osobistych moze obejmowac roézne aspekty, takie jak godnos¢,
reputacja, intymnos$¢, prywatnos¢, zdrowie psychiczne i fizyczne, dobre
imi¢ oraz inne prawa i warto$ci zwigzane z osobowoscig jednostki.

Przyktady naruszen dobr osobistych moga obejmowac:

1. Pomoéwienia, plotki, rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji,
ktore moga wptyna¢ negatywnie na reputacj¢ osoby.

2. Naruszenia prywatnosci poprzez nieautoryzowane nagrywanie, foto-
grafowanie lub ujawnianie informacji prywatnych.

3. Wyrazanie wulgarnych, obrazliwych lub ponizajacych komentarzy
wobec innych osob.

4. Naruszenie tajemnicy korespondencji.

5. Zaklécanie spokoju psychicznego: dziatania majgce na celu nekanie,
zastraszanie.

6. Ujawnianie informacji medycznych.

7. Nielegalne rozpowszechnianie zdje¢ lub nagran zawierajagcych nagos¢
lub treéci intymne innej osoby.

8. Wiamanie do prywatnych kont online: nieautoryzowany dostep do
kont online lub hackerstwo, ktére narusza prywatno$¢ innej osoby.

Naruszenie dobr osobistych, o ktorym mowa w artykule 230 u.s.w.
moze réwnoczesnie spelnia¢ kryteria uznania za mobbing, moze jednak,
na co warto zwroci¢ uwage przetozonych i1 komisji antymobbingowych,
stanowi¢ podstawe ukarania, nawet jesli czyn nie spelnia kryteriow

31 Encyklopedia Prawa, U. Kalina-Prasznic (red.), Wyd. C.H. Beck, s. 513.
32 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. z 2023 r. poz. 1610),
dalej: KC.
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mobbingu, bo np. jest jednokrotnym aktem naruszenia dobr osobistych
(np. wulgarne 1 obrazliwe komentarze). Pozwala to na reagowanie i dys-
cyplinowanie pracownikow, ktorzy dopuszczajg si¢ niewtasciwych zacho-
wan niekwalifikujacych si¢ jednak jako mobbing lub dyskryminacja, a tym
samym niedopuszczenie do eskalacji tych zjawisk.

W orzecznictwie podkresla sie, ze wysokie standardy w tym zakresie
obowigzuja zwlaszcza przetozonych.

Sqd stwierdzil, Ze postepowanie pozwanego skutkowato naruszeniem
dobr osobistych powodki jako funkcjonariusza Stuzby Wieziennej. W swie-
tle przytoczonych dowodow nie ulegato bowiem wqtpliwosci, ze pozwany
petnigc funkcje kierownika (...) podejmowat wobec powodki jako podwtad-
nej powtarzajqgce si¢ dziatania polegajgce na krytykowaniu nie tylko efek-
tow jej pracy, ale rowniez samej jej osoby i to w sposob niedopuszczalny,
bo uzywajqgc obrazliwych, osSmieszajqcych zwrotow, ograniczat jej mozli-
wos¢ wyrazania wlasnego zdania oraz ukazywat jg w negatywnym swietle,
co nie znajdowato uzasadnienia w konkretnych okolicznosciach. Zachowa-
nia te byly przy tym dla powddki jako funkcjonariusza Stuzby Wieziennej
wysoce krzywdzqgce i mogty narazié¢ jg na krytyke wspolpracownikow, czy
tez dezaprobate z ich strony’®

Popelnienie przewinienia dyscyplinarnego moze skutkowa¢ odpowie-
dzialnoscig dyscyplinarng. Dotyczy to zardéwno sprawcy przewinienia,
jak osoby, ktora kieruje popelnieniem przewinienia przez kogo$ innego,
naktania do popelnienia przewinienia lub utatwia jego popetnienie.

Karami dyscyplinarnymi sa:

— nagana;

— ostrzezenie o niepetnej przydatnosci na zajmowanym stanowisku shuz-
bowym;

— ostrzezenie o niepetnej przydatnosci do stuzby w Stuzbie Wigziennej;

— Wwyznaczenie na nizsze stanowisko stuzbowe;

— obnizenie stopnia;

— wyznaczenie na nizsze stanowisko stuzbowe wraz z obnizeniem
stopnia;

— wydalenie ze stuzby.

W przypadku czynu stanowigcego przewinienie dyscyplinarne mniej-
szej wagi przetozony dyscyplinarny moze odstapi¢ od wszczgcia postepo-
wania 1 przeprowadzi¢ ze sprawcg przewinienia dyscyplinarnego udoku-
mentowang w formie notatki lub protokotu rozmowe dyscyplinujaca.

363 Wyrok WSA w Opolu z 17 stycznia 2023 r., II SA/Op 236/22.
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Rozmowa ta przeprowadzona w ciggu 30 dni od powzigcia informacji
o0 przewinieniu powinna uwzglednié:
— wskazanie funkcjonariuszowi niewtasciwego postepowania oraz
— uprzedzeniu go o mozliwo$ci zastosowania innych §rodkow dyscypli-
nujacych, a takze wszczgcia postgpowania i wymierzenia kary dyscyp-
linarnej w przypadku ponownego popetnienia czynu.
Notatke lub protokot, wigcza si¢ do akt osobowych na okres 3 miesigcy.
W terminie 5 dni od dnia przeprowadzenia rozmowy dyscyplinujacej
sprawca przewinienia dyscyplinarnego moze ztozy¢ sprzeciw do przetozo-
nego dyscyplinarnego. Ztozenie sprzeciwu skutkuje wszczeciem postepo-
wania dyscyplinarnego, a zebrane dotychczas materialy staja si¢ mate-
riatami postgpowania dyscyplinarnego.

7. Mobbing, dyskryminacja, molestowanie

Znaczacym zakloceniem pozadanego harmonijnego $rodowiska pracy
oraz wlasciwego wykonywania obowigzkéw stuzbowych sa zjawiska
mobbingu, dyskryminacji 1 molestowania, czy szerzej wszelkie przejawy
przemocy psychicznej naruszenia godno$ci osobistej miedzy funkcjo-
nariuszami i pracownikami wewnatrz organizacji.

Stuzbe Wigzienna, jak wszystkie stuzby mundurowe, cechuje hierarchicz-
no$é, hermetyczno$é, silne struktury pionowego podporzadkowania®®, co
czyni z niej Srodowisko podatne na zjawiska mobbingu.

Istnienie wewnetrznych procedur antymobbingowych 1 antydyskry-
minacyjnych pozwala na zapobieganie dziataniom naruszajagcym prawo,
obiektywne wyjasnienie naruszen prawa, jesli wystepuja, oraz podjecie
adekwatnych decyzji kadrowych. W stuzbie odpowiednie regulacje zna-
lazty si¢ w przepisach prawa.

Warto zwroci¢ uwage, ze przypadki mobbingu sa wedhug statystyk sto-
sunkowo rzadkie, nie oznacza to jednak, ze zachowania przemocowe,
agresywne, nieprzyjazne, naruszajace czyjas godnos¢ sg incydentalne. Nie
wszystkie przypadki naruszen sg zgtaszane, nie kazde dziatanie zgloszone
spetnia kryteria mobbingu.

Zte relacje ze wspotpracownikami, w szczeg6lnosci zjawisko mobbin-
gu, wskazywane sa przez funkcjonariuszy jako wywolujace silny stres,
przyczyniajace si¢ do wypalenia zawodowego, zaburzajace prawidtowe
funkcjonowanie organizacji.

34 Przeciwdzialanie mobbingowi i dyskryminacji w stuzbach mundurowych, ,Biuletyn
Rzecznika Praw Obywatelskich”, 2018, nr 5.
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W $lad za przepisami ogdlnymi Kodeksu Pracy’® odnoszacymi sie do
dysfunkcji w relacjach §rodowiska pracy odpowiednie regulacje zawarto
w Zarzadzeniu Dyrektora Generalnego SW w tym zakresie®*’.,

Harmonijne $§rodowisko pracy podlega tym samym ochronie prawne;j
poprzez okreslenie w przepisach definicji zjawisk niepozadanych, sposo-
bu zapobiegania tym zjawiskom 1 przeciwdzialania w sytuacji ich
wystgpienia.

Przepisy ustawy o Shuzbie Wig¢ziennej naktadaja na przetozonych obo-
wigzek przeciwdzialania mobbingowi, czynigc ich odpowiedzialnymi za
dbatos¢ o kulture organizacyjng wolng od przemocy. Zgodnie z art. 157
ust. 4 ustawy o Stuzbie Wigziennej (Rozdziat 17. Prawa i obowiazki funk-
cjonariuszy) przelozony jest obowigzany przeciwdziala¢ mobbingowi.
Analogicznie jak w przepisach Kodeksu Pracy ustawa nie okre$la, na czym
to przeciwdziatanie ma polega¢. Katalog obowiazkow przetozonego poja-
wia si¢ natomiast w zarzadzeniu dyrektora generalnego.

Pojecie przeciwdziatania mobbingowi zostalo tez doprecyzowane
w dorobku doktryny prawa oraz orzecznictwie sagdowym.

Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 3 sierpnia 2011 r., | PK 35/11 — OSNP
2012/19-20/238, stwierdzit, ze obowigzek przeciwdziatania mobbingowi
polega na starannym dziataniu. Pracodawca powinien w zwigzku z tym
przeciwdziata¢ mobbingowi w szczegolnosci przez szkolenie pracowni-
kow, informowanie o niebezpieczenstwie i konsekwencjach mobbingu, czy
przez stosowanie procedur, ktore umozliwig wykrycie i zakonczenie tego
zjawiska. Jesli w postepowaniu majgcym za przedmiot odpowiedzialnos¢
pracodawcy z tytutu mobbingu wykaze on, Ze podjgt realne dzialania
majgce na celu przeciwdziatanie mobbingowi i oceniajgc je z obiektywne-
go punktu widzenia, da si¢ potwierdzic ich potencjalng skutecznosé, praco-
dawca moze uwolnié¢ sie od odpowiedzialnosci.

Istotne jest zdefiniowanie zjawisk mobbingu, dyskryminacji i molesto-
wania.

W zakresie definicji mobbingu pragmatyka sluzbowa odsyta do KP,
definicje dyskryminacji i molestowania zawiera zarzadzenie Dyrektora
Generalnego Stuzby Wigziennej z dnia 18.07.2013 r. w sprawie zapobiega-
nia 1 przeciwdziatania zjawiskom mobbingu, dyskryminacji i molestowa-
nia w Stuzbie Wig¢zienne;.

365 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pracy (t.j. Dz.U. z 2023 r. poz. 1465).
366 Zarzadzenie Dyrektora Generalnego Stuzby Wieziennej z dnia 18.07.2013 r. w spra-
wie zapobiegania i przeciwdziatania zjawiskom mobbingu, dyskryminacji i molestowania
w Stuzbie Wiezienne;.
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Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugo-
trwalym n¢kaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zani-
zong oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu poni-
zenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie
z zespotu wspotpracownikow.

Warto zwrdci¢ uwage, ze nie istnieje wskazany w przepisach czas ngka-
na czy zastraszania, ktory pozwala zakwalifikowac¢ je jako mobbing.

Dtugotrwatos¢ nekania lub zastraszania pracownika w rozumieniu
art. 94[3] § 2 KP musi by¢ rozpatrywana w sposob zindywidualizowany
i uwzgledniac okolicznosci konkretnego przypadku. Nie jest zatem mozliwe
sztywne wskazanie minimalnego okresu niezbednego do zaistnienia
mobbingu. Z art. 94[3] § 2 i 3 KP, wynika jednak, ze dla oceny diugo-
trwalosci istotny jest moment wystgpienia wskazanych w tych przepisach
skutkow nekania lub zastraszania pracownika oraz uporczywosé i stopien
nasilenia tego rodzaju dzialan.®’

Dyskryminacja to nierdwne, gorsze traktowane kogos$ z uwagi na okres-
lone kryteria. Dyskryminacja moze by¢ bezposrednia (jawna) lub posred-
nia (gdy z pozoru skutki jakiej$ praktyki sa rowne dla wszystkich).

W zarzadzeniu w sprawie zapobiegania i przeciwdzialania mobbingowi
1 dyskryminacji zawarto wprost zakaz dyskryminacji funkcjonariuszy
i pracownikow ze wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religie,
narodowos$¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pocho-
dzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng, wymiar czasu i rodzaj
zatrudnienia.

Molestowanie to kazde zachowanie, ktorego celem lub skutkiem jest
naruszenie godnosci, ponizenie, upokorzenie, nie tylko na tle kryteriow
dyskryminacji. Forma szczeg6lng jest molestowanie seksualne (nieakcep-
towane zachowanie seksualne).

Pracownik/funkcjonariusz, u ktérego mobbing wywotat rozstréj zdro-
wia, moze dochodzi¢ od pracodawcy odpowiedniej sumy tytutem zados$cu-
czynienia pienigznego za doznang krzywde.”®®

Pracownik/funkcjonariusz, ktory doznat mobbingu lub wskutek mob-
bingu rozwigzal umowe o prace (z podaniem mobbingu jako przyczyny
rozwiazania), ma prawo dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wyso-
ko$ci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za prace.

367 Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Pracy, Ubezpieczen Spotecznych i Spraw Publicz-
nych z dnia 17 stycznia 2007 r., I PK 176/06.
3% Na mocy odpowiednio stosowanych przepisow Kodeksu Pracy (art. 94 § 3-5).
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W zarzadzeniu zawarto obowigzki dotyczace funkcjonariuszy i 0sob
petiacych funkcje kierownicze w zakresie dyskryminacji.

Obowiazki osob pelmiacych funkcje kierownicze to:

1. Dotozenie staran, aby srodowisko stuzby byto wolne od dyskrymina-
cji, mobbingu i molestowana.

2. Informowanie pracownikow i funkcjonariuszy o mozliwych formach
dyskryminacji, molestowania i mobbingu.

3. Opieranie relacji z podlegltymi funkcjonariuszami i pracownikami na
szacunku dla ich godno$ci osobiste;j.

4. Wynagradzanie, nagradzanie, wyr6znianie, awansowanie, zatrudnia-
nie 1 rekrutowanie na podstawie obiektywnej oceny kwalifikacji, umiejet-
nos$ci i oceny rezultatow pracy.

5. Tworzenie podlegtym funkcjonariuszom rownych szans w karierze
zawodowej oraz mozliwosci rozwoju 1 zdobywania coraz wyzszych upraw-
nien zawodowych.

6. Dolozenia staran w celu rozwigzania pojawiajacych si¢ konfliktow
w drodze porozumienia.

7. Zajmowana krytycznego stanowiska w stosunku do osob narusza-
jacych zasady okreslone w rozporzadzeniu.

8. Niewykorzystywania w sprawach pozastuzbowych relacji podpo-
rzadkowania.

Na wszystkich funkcjonariuszy i pracownikow natozono obowigzki:

1. Réwnego traktowania wspotpracownikow bez réznicowania ze
wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religi¢, narodowosc,
przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng, wymiar czasu i1 rodzaj zatrudnienia.

2. Przeciwstawienia si¢ praktykom dyskryminacyjnym i innym nie-
pozadanym praktykom.

3. Dazenia do rozwigzywania konfliktéw z innymi osobami bez
uszczerbku dla ich godnosci osobiste;.

Organem powolanym do zapewnienia harmonijnego srodowiska pracy
1 zapobiegania wszelkim formom dyskryminacji, mobbingu, molestowania
sg komisje do spraw relacji w $rodowisku stuzby i pracy ktore powinny
dziata¢ we wszystkich jednostkach organizacyjnych stuzby wiezienne;.

Do zadan komisji nalezy monitoring zjawisk niepozadanych oraz roz-
patrywanie przypadkow zgloszen. Komisja obraduje raz na pét roku obli-
gatoryjne i w przypadku zgloszen w miarg potrzeby.

Potwierdzenie przez komisj¢ przypadkow dyskryminacji, mobbingu
czy molestowania jest podstawa odpowiedzialnosci dyscyplinarnej.
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W zaleznosci od skali i charakteru naruszen mozna ukara¢ sprawce karg
z katalogu wymienionych w przepisach o odpowiedzialnosci dyscyplinar-
nej. W przypadku gdy sprawca naruszen sprawuje stanowisko kierownicze
warto rozwazy¢ jego przydatno$¢ do stuzby na tym stanowisku.

8. Normy prawne z zakresu etyki funkcjonariuszy

W stuzbach zmilitaryzowanych istotng rolg odgrywaja zasady deontologii
(etyki) zawodowej>®’.

Definicje etyki zawodowej uznaja w wickszosci, ze etyka zawodowa
polega na odniesieniu norm moralnych do realiow wykonywanego zawo-
du.’” Poprzez normy moralne nalezy rozumie¢ dyrektywy postepowania
formulowane na podstawie powinnosci wzgledem innych oraz wzgledem
idealnego wzorca®'.

Rolg norm deontologicznych — norm etyki zawodowej — jest promowa-
nie wzorca zachowania utatwiajacego wspoétprace i minimalizujgcego stra-
ty wizerunkowe organizacji.

Kodeks etyczny Shuzby Wigziennej wydawany jest na mocy upowaz-
nienia ustawowego’ > przez organ SW (Dyrektora Generalnego Stuzby
Wigziennej w drodze regulaminu) po zasiggnieciu opinii zwigzkow zawo-
dowych, z uwzglednieniem ogdlnych wartosci i norm moralnych, zasad
postepowania i zachowania si¢ funkcjonariusza wobec osadzonych, wza-
jemnych relacji funkcjonariuszy oraz specyfiki zawodu funkcjonariusza.
Zasady etyki zawodowej stosuje si¢ odpowiednio do pracownikow’”.

Etyka funkcjonariuszy shuzby wigziennej nie jest wiec wynikiem inicjatywy
srodowiskowej, a aktem prawnym przewidzianym w przepisach pragmatyki
stuzbowej, ktorego nieprzestrzeganie wigze si¢ z odpowiedzialnoscia prawna.

Do zasad etyki odwotuja si¢ bezposrednio przepisy Ustawy o Stuzbie
Wigziennej oraz wydany na podstawie upowaznienia ustawowego zawarte-
go w art. 33 u.s.w. przez Dyrektora Generalnego SW regulamin nr 1/2010
z 18.10.2010 r. w sprawie zasad etyki zawodowej funkcjonariuszy i pra-
cownikow.

39 M. Grzeskow, Nawigzywanie stosunkow zatrudnienia w stuzbach zmilitaryzowa-

nych, wyd. 1, 2020.

370 Tamze.

371 M. Byczyk, M. Kowalewska, Zasady etyki zawodowej w stuzbach mundurowych
a reguly ostroznosci, w: P. Jozwiak, K. Opalinski (red.), Zasady etyki zawodowej w
stuzbach mundurowych. III Seminarium z cyklu Odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna w
stuzbach mundurowych, Pita 2013, s. 14.

372 Ustawa z 9.04.2010 1. o Stuzbie Wigziennej..., art. 33 ust. 1 pkt 1.

373 Ustawa 2 9.04.2010 1. o Stuzbie Wigziennej.. ., art. 33 ust. 2.
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Bezposrednie odwotania ustawowe do zasad etyki zawiera rota slubo-
wania funkcjonariusza, ktory pisemnie zobowigzuje si¢ obok przestrzega-
nia przepiséw prawa do przestrzegania zasad etyki zawodowej. Slubowa-
nie sktada kazdy funkcjonariusz, a odmowa jego zlozenia powoduje
niewazno$¢ aktu mianowania.*”*

Na mocy artykutu 87 u.s.w. jednym z kryteriéw opiniowana stuzbowe-
go jest przestrzeganie etyki zawodowej 1 zdyscyplinowanie, z uwzglednie-
niem przestrzegania zasad wynikajacych ze ztozonego slubowania.

Réwniez odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna funkcjonariusza zgodnie
z art. 230 u.s.w. ma miejsce w przypadku popeknienia przewinienia dys-
cyplinarnego polegajacego na naruszeniu dyscypliny stuzbowej lub za
czyny sprzeczne ze ztozonym §lubowaniem, czyli rOwniez za naruszenie
zasad etyki.

Na temat statusu §lubowania wypowiada si¢ T. Kuczyfiski’”: (...) co do
zasady, aktowi slubowania nalezy przypisac¢ rowniez znaczenie material-
ne. Rota slubowania wskazuje bowiem zakres obowigzkow stuzbowych
i formutuje w ogolnej postaci ustawowq konstrukcje strony przedmiotowej
czynu zagrozonego odpowiedzialnosciq dyscyplinarng (...)

Regulamin w sprawie zasad etyki zawodowej funkcjonariuszy i praco-
wnikow SW zawiera trzy czesci: zasady ogolne, postepowanie funkcjona-
riusza i pracownika wobec osadzonych i interesujgcg najbardziej z perspek-
tywy tego opracowania dotyczacg relacji wewnatrz stuzby czes¢ 3: Wzaje-
mne relacje funkcjonariuszy i pracownikow.

Skoro naruszenie zasad etyki zawodowej moze by¢ zar6wno pod-
stawg negatywnej opinii stuzbowej, jak i postepowania dyscyplinarne-
g0 (zachowania niezgodne z rota Slubowania), przyjrzyjmy sie obo-
wigzkom i prawom tam zawartym.

Cze$¢ pierwsza dotyczaca zasad ogdlnych dotyczy zaréwno relacji mig-
dzy przedstawicielami SW a osobami pozbawionymi wolno$ci, jak i relacji
migdzy funkcjonariuszami 1 pracownikami stuzby wie¢ziennej. Zawarto
tam normy wyznaczajgce swoisty wzorzec postepowania dla funkcjonariu-
szy 1 pracownikow, zasady: poszanowania praw i godnosci czlowieka,
podmiotowosci, rownego traktowania, uczciwosci, honoru i szacunku
dla innych osob, bezstronnoS$ci, apolitycznosci, praworzadnosci,
zachowania godnosci zawodu, zaufania, przeciwdzialania korupcji,
zachowania poufnosci informacji, profesjonalizmu, lojalnosci.

374 Ustawa 2 9.04.2010 1. o Stuzbie Wigziennej.. ., art. 41.
375 zob. T. Kuczynski, (w:) Stosunek stuzbowy. System Prawa Administracyjnego,
Tom 11, (red.) R. Hauser, A. Wrébel, Z. Niewiadomski, Warszawa 2011, s. 432.
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W czgsci 3 dotyczacej relacji funkcjonariuszy/pracownikow zawarto
zobowigzania pracownikéw i funkcjonariuszy do:
— kultury osobistej,
— wzajemnej lojalnosci,
— szacunku, zyczliwosci, taktu 1 uprzejmosci,
— rozwagi w wyglaszanych opiniach, sagdach i pogladach oraz tolerancji.

Funkcjonariusze 1 pracownicy zostali tez zobowigzani do wzajemnego
stuzenia sobie radg i pomocg, dzielenia si¢ do§wiadczeniami, wspierania
w rozwigzywaniu probleméw zawodowych, czyli do wsparcia i pomocy
kolezenskie;.

Funkcjonariusza/pracownika, ktéremu powierzono obowiazki opieku-
na innego funkcjonariusza, zobowigzano, by dotozyt wszelkich staran do
nalezytego przygotowania do obowigzkow stuzbowych.

Ponadto na pracownikéw natozono obowigzek informowania przetozo-
nych o razacych zaniedbaniach obowiazkéw lub zasad etyki zawodowej
oraz zakaz akceptowania, inicjowania, tolerowania, lekcewazenia zacho-
wan innych funkcjonariuszy i1 pracownikdéw naruszajacych prawo.

Osobny pakiet zobowigzan w kodeksie etycznym dotyczy przetozone-
go. Tak jak od funkcjonariuszy oczekuje si¢ w stuzbach dyspozycyjnych
postuszenstwa, od przetozonych oczekuje sie, ze beda dawaé podwtadnym
przyktad nienagannego zachowania, a ponadto:

— nie naduzywac stanowiska, funkcji, stopnia w celu ponizenia podwtadnego,

— dbac o dobre stosunki miedzyludzkie, w tym przeciwdziata¢ praktykom
mobbingowym,

— kierowac si¢ sprawiedliwos$cig 1 obiektywizmem,

— przetozony zgodnie z kodeksem etyki powinien wystucha¢ podwtadne-
go w sprawach zawodowych 1 osobistych oraz w miar¢ mozliwosci
udzieli¢ mu wsparcia lub pomocy, zachowujac przy tym dyskrecje.

W orzecznictwie jako zdarzenia naruszajace zasady etyki kwalifikowa-
no: wtargniecie na plyte boiska podczas trwania imprezy masowej oraz
zniewazenie i naruszenie nietykalnosci cielesnej pracownika ochrony, co
wigzalo si¢ z postawieniem zarzutdw popetnienia czyndéw zabronionych
okreslonych w art. 60 ust. 1 ustawy z dnia 20 marca 2009 r. o bezpieczen-
stwie imprez masowych; wbrew wynikajgcemu z odpowiednich przepisow
zakazowi wnoszenia na teren jednostki penitencjarnej oraz obowigzkowi
deponowania w wyznaczonym miejscu przedmiotdw niebezpiecznych
1 niedozwolonych — w osobistej szafce ubraniowej posiadat 14 kapsulek
produktu leczniczego ketonal 50 mg, ktory z uwagi na sposob oddzia-
tywania gléwnego skladnika ketoprofenu, przy praktykowanym przez
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osadzonych zazywaniu go w zwigkszonych dawkach 1 bez nadzoru lekarza
— mogl stanowi¢ zagrozenie dla porzadku i bezpieczenstwa Zaktadu Kar-
nego (...). OSK 1060/18

Zarzut niedopetnienia obowigzku postepowania zgodnie ze ztozonym
Slubowaniem 1 przestrzegania przepisOw prawa, w szczego6lnosci wyda-
nych na podstawie ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stluzbie Wigziennej,
tj. zasad etyki zawodowej funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej, postawiono
funkcjonariuszowi, ktory przez fizyczne i psychiczne zngcanie sie, narusze-
nie nietykalnosci cielesnej, pobicie i bezprawne pozbawianie wolnosci funk-
cjonariuszy Stuzby Wieziennej. W uzasadnieniu postanowienia wskazano,
ze funkcjonariusz niewtasciwie traktowal funkcjonariuszy dziatu ochrony
ZK i wielokrotnie dopuscit si¢ naruszenia godnosci drugiego funkcjonariu-
sza, znecal sie fizycznie i psychicznie, dokonat pobié¢ oraz doprowadzit do
bezprawnego pozbawienia wolnosci innych funkcjonariuszy SW. Ponize-
nia, zniewagi i strachu doznato co najmniej 6 funkcjonariuszy jednostki.>’®

Gwarancje przestrzegana zasad etyki zawodowej stanowia przepisy
o odpowiedzialno$ci dyscyplinarnej za ich naruszenie.

Na uwage w normach z zakresu etyki 1 dziatan przetozonych zastuguje
zobowigzanie przelozonych nie tylko do reagowania na naruszenia, ale do
wystuchania podwtadnego, udzielenia wsparcia lub pomocy i zachowania
dyskrecji, czyli do empatycznej komunikacji z podwtadnym.

Do wzajemnego stuzenia sobie rada i pomoca, dzielenia si¢ do§wiad-
czeniami, wspierania w rozwigzywaniu problemow zawodowych, czyli
do wsparcia i pomocy kolezenskiej zobowigzani zostali wszyscy funkcjo-
nariusze.

9. Podsumowanie

Stuzba Wigzienna jako formacja zalicza si¢ do tzw. grup dyspozycyjnych
1 cechuje si¢ odrebnoscig regulacji prawnych od przepisow dotyczacych in-
nych pracownikow, jest tez wymagajacym srodowiskiem pracy z uwagi na
hierarchiczng strukture, dyspozycyjnos¢, prace z osobami skazanymi na kare
pozbawienia wolnosci, czgsto wrogo nastawionymi do funkcjonariuszy.

Stosunek stuzbowy nie jest zwyklym stosunkiem pracy, w zwigzku z tym
wymagania stawiane funkcjonariuszom w zakresie postaw sg wysokie.

Regulacje prawne i etyka formacji stanowig istotne narzedzia ksztattu-
jace zachowania funkcjonariuszy i maja wptyw na prawidtowe funkcjono-
wanie kazdej organizacji.

376 Wyrok WSA we Wroctawiu IV SA/Wr 542/18 z 17.04.2019 r.
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Istotne z punktu widzenia sprawnego funkcjonowania Stuzby Wiezien-
nej jest zapewnienie bezpiecznego psychologicznie $rodowiska pracy.
Dla wlasciwego pelnienia stluzby konieczne jest wzajemne zaufanie
1 szacunek migdzy funkcjonariuszami.

Ramy i zasady wspotpracy funkcjonariuszy i pracownikow SW wyzna-
czajg akty normatywne.

Na funkcjonariuszy, a zwlaszcza przetozonych zarzadzajagcych w SW
nalozono wiele obowigzkoéw z zakresu dbania o relacje 1 atmosfere w stuz-
bie, tworzenia wlasciwej kultury organizacyjnej 1 harmonijnego srodowi-
ska pracy, wspierania innych funkcjonariuszy oraz zapobiegania i przeciw-
dziatania zjawiskom niepozadanym w relacjach wewnatrz stuzby.

Gwarancj¢ zapewnienia pracujacym funkcjonariuszom maksymal-
nie niwelujacych stres i ryzyko wypalenia zawodowego warunkow
pracy zawarto w przepisach dotyczacych zdrowia psychicznego funk-
cjonariuszy, wsparcia (mentoringu) mlodych funkcjonariuszy, prze-
strzegania zada etyki zawodowej, godzenia zycia prywatnego z zawo-
dowym, przeciwdzialania i odpowiedzialno$ci za naruszenie dobr
osobistych, dyskryminacji, mobbingu.

W artykule przedstawiony zostat przeglad regulacji prawnych wspie-
rajacych harmonijne $rodowisko pracy, zdrowe psychicznie bezpieczenstwo
psychologiczne funkcjonariuszy. Wskazano formalno-prawne narzedzia:

— rekrutowania pracownikdéw o wtasciwym profilu psychologicznym,
— wsparcia psychologicznego funkcjonariuszy,
— wsparcia 1 merytorycznego przygotowania nowych funkcjonariuszy

w oparciu o potencjal wlasny SW,

— umozliwienia godzenia zycia prywatnego z praca,

— zapobiegania naruszeniom godnos$ci osobistej, mobbingowi i zjawi-
skom niepozadanym w stuzbie,

— uwzgledniania postawy funkcjonariuszy w ich ocenie i awansowaniu.

Artykut zawiera usystematyzowany przeglad norm prawnych odno-
szacych si¢ do oczekiwanych postaw funkcjonariuszy, wspierajacych
tworzenie przyjaznego Srodowiska stuzby i zdrowego funkcjonowania
organizacji, wyzwan z zakresu dobrostanu personelu SW, zjawisk nie-
pozadanych w relacjach interpersonalnych w stuzbie i sposobow przeciw-
dziatania tym zjawiskom. Normy te stanowig podstawe i ramy oceniania,
dyscyplinowania oraz wspierania pracownika/funkcjonariusza, a ich zna-
jomos¢ oraz staranne i rzeczywiste wdrazanie pozwoli sprosta¢ wysokim
standardom w zakresie postaw oczekiwanym od przedstawicieli stuzb pub-
licznych.
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Anna Kunicka

Przeciwdziatanie postawom pasywno-agresywnym
W zarzgdzaniu zespotami funkcjonariuszy
Stuzby Wieziennej

Counteracting passive-aggressive attitudes in managing
teams of Prison Service officers

Streszczenie:

Wyzwania, jakie niesie za sobg zarzadzanie zespotami ludzkimi, najczesciej koncen-
trujg si¢ wokot podstawowych elementow komunikacji interpersonalnej, jakimi sg:
przekazywanie informacji zwrotnej, dzielenie si¢ wiedzg czy umiejetne, prowadzace
do realizacji zadan wywieranie wptywu. Praca funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej
narazonych na podwyzszony poziom stresu, interakcj¢ z osadzonymi oraz czgsto pra-
c¢ pod presja czasu wymaga szczegdlnej dbatosci o rozwdj kompetencji spotecznych
W oparciu o nieustajgce wzmacnianie samoswiadomosci wynikajacej z wyznawanych
wartosci 1 wysokiego poczucia whasnej wartosci . Prowadzi to do rozwoju otwartej,
skutecznej i1 asertywnej komunikacji, ktora pozwala na przeciwdziatanie, miedzy
innymi, zachowaniom pasywno-agresywnym.

Stowa kluczowe: Stuzba Wigzienna, komunikacja, praca zespotowa, asertywnos$¢,
samoswiadomos$¢, zachowania pasywno-agresywne, wspolpraca, komunikacja inter-
personalna

Abstract:

The challenges of managing human teams most often focus on the basic elements of
interpersonal communication, such as: providing feedback, sharing knowledge or
skillful exerting influence to achieve tasks. The work of Prison Service officers exposed
to increased levels of stress, interaction with inmates and often working under time
pressure requires special attention to the development of social competences based on
continuous strengthening of self-awareness resulting from values and high self-esteem.
This leads to the development of open, effective and assertive communication, which
allows for counteracting, among others, passive-aggressive behavior.

Keywords: Prison Service, communication, teamwork, assertiveness, self-awareness,
passive-aggressive behavior, cooperation, interpersonal communication
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Aby spojrze¢ w przysztosé, trzeba porzucic przesztosc.

Elizabeth Haas Edersheim

Wstep

Frederick Taylor na poczatku XX wieku sformutowat teze, ze miarg ludz-
kiej pracy 1 skutecznosci jest to, jak wiele jest w stanie wykonac¢ jego ciato.
Dzi$§ wiemy, jak bardzo zdanie to stato si¢ nieaktualne. Automatyzacja pro-
cesOwW, maszyny zastepujace prace ludzkich rak sprawity, ze chcac budo-
wac wspotpracujace i wspotdziatajace zespoty ludzi, musimy rozumie¢ ich
potrzeby, stosowa¢ metody wzmacniajace ich zaangazowanie, umiejgtnie
rozwigzywac konflikty, czy tez wspiera¢ w rozwoju poprzez, mi¢dzy inny-
mi, wlasciwe 1 umiejetne delegowanie zadan, czy tez postawe wlasng sta-
nowigcg wlasciwy przyklad zachowania. W dobie nowoczesnych techno-
logii, nieustannego rozwoju i sztucznej inteligencji mozna si¢ pokusic¢
o sformutowanie, ze najwigckszg wartoscia w kazdej organizacji jest
cztowiek. Czego zatem potrzeba, aby zespoty pracowaty, wykorzystujac
swoje atuty, tworzac atmosfer¢ wspotpracy? Odpowiedz na to pytanie znaj-
dziemy w wielu ksigzkach 1 artykutach dotyczacych szeroko rozumianej
ineteligencji emocjonalnej 1 zastosowania jej w pracy menedzera. Przyj-
mujac klasyfikacj¢ Daniela Golemana, wysoko rozwini¢te kompetencje
osobiste pozwolg na zbudowanie wtasciwej postawy, charakteru czyli swe-
go rodzaju wzorca zachowan godnych nasladowania. Kompetencje
spoteczne natomiast pozwolg nam na wspottworzenie zespotow opartych
na wzajemnym szacunku i potrafigcych realizowa¢ zadania we wlasciwe;j
atmosferze. W warunkach szczegdlnych, jakimi z pewnoscia jest zarzadza-
nie zespolami w zaktadach karnych, warto tez zwrdci¢ uwage na fakt, ze
wlasciwa postawa zespotu moze oddziatywac¢ na osadzonych, dla ktérych
wzorce postawy stang si¢ przykladem i elementem resocjalizacji.

Tres¢ tego rozdziatu to zarowno wiedza z zakresu inteligencji czlowie-
ka, czyli $wiadomego badz podswiadomego definiowania i rozwoju posia-
danych kompetencji, poszerzona o elementy zwiagzane z budowa mozgu,
jako centrum ,,dowodzenia” cztowieka. Kolejna czg$¢ zawiera szeroka
definicje komunikacji interpersonalnej, cech niezbednych do wtasciwego
jej stosowania oraz umigjetnosci rozwijania kompetencji osobistych
1 spolecznych, ktore stanowig fundament asertywnosci i przeciwdzialania
zachowaniom pasywno-agresywnym w sytuacjach codziennych.

Czlowiek, jako istota myS$laca, posiada umiejetnosci rozumowania,
wlasciwego doboru zachowan oraz $wiadomego podnoszenia swoich
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kompetencji. Dlatego tez pierwsza cze$¢ rozdziatu dotyczy biologiczego
aspektu powstania i rozwoju kompetencji osobistych i spotecznych.
W drugiej czgsci przyblizone zostang cechy niezbedne w skutecznej komu-
nikacji, sposoby ich wzmacniania i rozwoju, a takze zalezno$ci pomigdzy
nimi a budowaniem zdrowych relacji spolecznych. W trzeciej czgsci
przedstawione zostang przyktady zachowan pasywno-agresywnych wraz
z interpretacja przyczyn ich powstawania, a takze wzorce asertywnych
zachowan pozwalajace na odparcie niewtasciwych postaw rozmowcy.

1. Inteligencja emocjonalna — geneza, zakres
| sposoby rozwoju

Istota inteligencji emocjonalnej cztowieka lezy w zdolno$ci rozumienia,
postrzegania i zarzadzania wlasnymi emocjami oraz empatii i rozumienia
emocji innych ludzi. Jest kluczowym elementem zdrowych relacji migdzy-
ludzkich, zard6wno w sferze osobistej, jak 1 zawodowej. Osoby o wysokiej
inteligencji emocjonalnej maja tendencj¢ do lepszego radzenia sobie
z emocjonalnymi wyzwaniami, osiggania wigkszego zadowolenia z Zycia,
skuteczniejszej komunikacji 1 budowania pozytywnych interakcji z inny-
mi. Rozwdj inteligencji emocjonalnej jest przedmiotem badan i obserwacji
od wielu lat. Wspodtczesnie stat si¢ rowniez istotnym elementem szeroko
rozumianych kompetencji migkkich, ktore stuzg zar6wno menadzerom,
jak 1 ich podwladnym, do budowania skutecznie dziatajacych zespotoéw
pracowniczych. Dziatania podejmowane podczas interakcji i regulowane
normami wzajemnych kontaktéw — takie jak (...) oficjalne spotkania,
forsowne marsze oraz kontakty z uslugodawcami, w pracy, w kolejkach,
ttumach i parach stanowig ciekawy przyklad ilustracji kondycji danej in-

stytucji, fragmentu struktury spolecznej, a nawet catego spoteczenstwa’’’.

1.1. Zarys rozwoju inteligencji emocjonalnej

Historia ludzkosci pokazuje, ze rozwo6j cztowieka, technologii i $wiata
nastapit dzieki funkcjonowaniu mézgu. W kazdej uptywajacej sekundzie
(...) nasz o$rodkowy uktad nerwowy (zwany popularnie centralnym)
dziala jak labolatorium, w ktérym zachodza miliony reakcji chemicznych,
mimo ze nawet nie zdajemy sobie z tego sprawy. Reakcje te sg swoistym

377 Goffman E., Relacje w przestrzeni publicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2011, s. 1.
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jezykiem, w ktorym mozg odbiera i przekazuje informacje’™. Cecha ta
sprawita, ze inteligencja, czyli umiejetnos$¢ tworczego dostosowania si¢ do
otaczajgcego nas srodowiska, pozwolita na osiggnigecie formy rozwoju
wyzszej niz pozostate gatunki z grupy naczelnych. Przez wiele lat uznawa-
no, ze dominacja cztowieka w tancuchu pokarmowym jest mozliwa dzigki
chwytnym dioniom, wyposazonym przez natur¢ w przeciwstawne kciuki,
co pozwala na tapanie przedmiotow. Na podstawie pomiaru stosunku kciuka
do pozostatych palcow reki badacze wykazali w 2015 roku, ze rgka szym-
pansa rozwingta si¢ bardziej niz reka cztowieka, co teoretycznie daje mu
przewage konkurencyjna®”. Zatem, jesli nie dfon, to co wptywa na to, ze
cztowiek dominuje na drabince tancucha pokarmowego. Dwunoznos$¢,
widzenie obuoczne, a moze rozwoj kory mozgowej? Naukowcy sa przeko-
nani, ze do wzniesienia czaszki powyzej kregostupa, co pozwolito na jej
ustabilizowanie i spowodowalo z czasem wzrost mézgu, doprowadzit fakt,
ze cztowiek zaczal przemieszczac si¢ na dwoch nogach w pozycji w pelni
wyprostowanej. Efektem tego byta coraz wigksza liczba narzedzi, udosko-
nalenie zycia codziennego, rozwdj kulturalny i artystyczny. Kwestie
dotyczace jezyka, kultury, a nawet $wiadomosci u niektorych gatunkow
zwierzat ciesza si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem w $Srodowisku
naukowym, a tym, co najbardziej wyroznia cztowieka, jest wyjatkowo
wysoki poziom rozwoju wspomnianych cech®™.

Nauka 1 badania nad gatunkami zyjacymi na Ziemi pokazuja, ze nie
tylko cztowiek wyksztalcil umiejetnos¢ tworzenia narzedzi 1 wykorzysty-
wania ich w codziennym funkcjonowaniu. Warto podkresli¢, ze uzywanie
narzedzi nie jest zarezerwowane tylko dla inteligentnych zwierzat, takich
jak szympansy czy ptaki. Istniejg rozne poziomy skomplikowania zacho-
wan zwigzanych z uzywaniem narzgdzi, a naukowcy ciggle odkrywaja
nowe przyklady w réznych grupach zwierzat. Na przyktad niektore ptaki,
takie jak sepy 1 kruki, wykorzystuja kamienie lub gatezie jako narzedzia,
aby rozbija¢ skorupy jaj lub otwiera¢ twarde orzechy. Kraby nosza rézne
przedmioty, takie jak muszle, kamienie czy korzenie, na swoich szczyp-
cach. Wydaje sie, ze robig to nie tylko dla ostony, ale rowniez jako element
kamuflazu. Najblizsze czlowiekowi szympansy sa szczegdlnie znane
z tego, ze uzywaja patykow jako narzedzi do wytapywania termitow z mro-
wisk lub do rozbijania orzechéw. W poréwnaniu do wytworéw pracy

378 M. Magrini, Mézg. Podrecznik uzytkownika. Uproszczona instrukcja obstugi najbar-
dziej skomplikowanej maszyny swiata, Wydawnictwo JK, £.6dz 2021, s. 13.

379 Lamri J., Kompetencje XXI wieku, Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 28.

380 Tamyze, s. 29.
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cztowieka narzedzia te sg proste i nie wymagaja szeroko rozumianych
umiejetnosci czy kompetencji, aby byty przydatne. Udoskonalenie i popra-
wa jako$ci bytaby mozliwa, gdyby gatunki te charakteryzowaty sie
wigkszg inteligencja niz cztowiek. Znalezione w 2014 roku w Kenii
narzedzia dowodza, ze pierwsi ludzie uzywali ich na dtugo przed tym,
zanim zostali homo sapiens. Rosnace wykorzystywanie narzgdzi miatoby
przyczynic¢ si¢ do szybszego rozwoju kory mézgowej i spowolni¢ ewolu-
cje konczyn, odrézniajac tym samym czlowieka od reszty naczelnych®®',

Wspomniany powyzej Marco Magrini w ksiazce Mozg. Podrecznik uzyt-

kownika poréwnuje mozg ludzki do dobrze dzialajacego komputera.

Jeden i drugi:

e przekazuje informacje za posrednictwem sygnatow elektrycznych
(komputer w binarnym systemie zero-jedynkowym, a moézg w zmien-
nym spektrum miliwoltow);

e dokonuje pewnych obliczen (komputer przy zastosowaniu metody
seryjnej, mozg dzialajac w trybie rownolegltym, czyli wykonujac wiele
obliczen jednoczesnie);

e ma okre$lone zapotrzebowanie energetyczne (komputer — elektrony,
mozg — tlen 1 glukoza);

¢ ma mozliwo$¢ rozbudowania pamigci (komputer — krzemowe banki
pamieci, mozg — zwigkszenie liczby polaczen synaptycznych przez
uczenie si¢, ¢wiczenia itp.);

e cwoluowal w czasie — komputer w zdecydowanie krdotszym czasie,
gwattownie podwajajac swoje moce obliczeniowe, mézg cztowieka od
prymitywnego mozgu bezkregowcow do wspolezesnosci’™.
Oczywiscie porownanie to jest dos¢ uproszczone i wskazuje tylko na

pewien mechanizm dziatania. Moznaby pokusi¢ si¢ o sformutowanie, ze

jest to pordwnianie wrecz zartobliwe. O ile zmiana zasad dziatania kompu-
tera stanowi jedynie poprawe jego funkcjonalnosci, stworzong na rzecz

1 przez cztowieka, to mozg dokonuje nieustajgcych zmian. Przemiana

stanowi wrecz istote funkcjonowania. Rozwdj dokonuje si¢ poprzez ucze-

nie si¢, doskonalenie swoich umiej¢tnosci, ¢wiczenia, rozmowg itp. Tak,
rowniez poprzez te dziatania, ktore Swiadomie nazywamy zlodziejami
czasu, jak na przyklad niektére programy rozrywkowe, nic nie wnoszace
dyskusje itp. Kazda nowa informacja, do§wiadczenie czy wnioski, ktére
wyciggamy pod wptywem innych czy tez sami w oparciu o swoja wiedzg,
sprawiajg, ze nastgpuje przesuniecie w nanoswiecie neuronow. Cecha ta,

31 Tamyze, s. 30.

382 M. Magrini, dz. cyt., s. 14.
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ktora stanowi podstawe potaczonych ze sobg nierozerwalnymi wiezami
uktadéw pamieci 1 nauki, nazywana jest neuroplastyczno$cig. Jest ona
szczegolnie wyrazna w okresie dziecinstwa, ale zachodzi przez cate zycie,
cho¢ w mniejszym stopniu w miar¢ dorastania. Jest to kluczowy mecha-
nizm, ktory umozliwia uczenie si¢ i adaptacje w trakcie zycia. Wtasnie
w neuroplastycznosci ewolucja znalazla rozwigzanie konieczne do stwo-
rzenia takiego zycia, jakiego dzisiaj do§wiadczamy. Obwody neuronowe
1 synaptyczne nieustannie reorganizuja si¢, pozwalajac mézgowi uczy¢
si¢ na podstawie wszystkiego, co go otacza. W ten sposdéb mozgowie,
przynajmniej czesciowo, uwalnia si¢ od ograniczen narzucanych mu
przez wlasny genom, przechowywany w jadrze kazdej z jego komorek™™.
Najlepsza, najwspanialszg i najbardziej spektakularng cechg osrodkowe-
go uktadu nerwowego cztowieka, ktorego dziatanie opiera si¢ na umiejet-
nos$ci zapamigtywania przesztosci, neuroplastycznej terazniejszos$ci oraz
tworzonych na podstawie wiedzy 1 doswiadczenia wizjach przysztosci,
jest inteligencja. Magrini definiuje jg jako: rozumienie, zdolno$¢ uczenia
si¢, samoswiadomos$¢, kreatywnos$¢, logike 1 umiejetnosé takiego roz-
wigzywania problemow, by dostosowac si¢ do coraz bardziej ztozonych
okolicznosci™.

Howard Gardner, amerykanski psycholog i naukowiec, zaproponowat
teori¢ wielorakiej inteligencji. W swojej teorii Gardner wskazal na istnie-
nie roznych rodzajoéw inteligencji, zamiast uznawac¢ jedng, ogdlng miare
inteligencji. Jego klasyfikacja obejmuje nastepujace rodzaje inteligencji:

1. Lingwistyczna, zwang tez stowna, polegajaca na wysokiej umiejet-
nosci wykorzystywania jezyka w sposob efektywny, zar6wno w komuni-
kacji werbalnej, jak i pisemne;.

2. Matematyczno-logiczna, obejmujaca zdolno$¢ do logicznego mysle-
nia, rozwigzywania probleméw matematycznych i analizy sytuacji. Osoby
z wysoka matematyczno-logiczng inteligencja sg czesto dobre w matema-
tyce, fizyce, informatyce i inZynierii.

3. Przestrzenng, przejawiajacg si¢ rozumieniem przestrzeni, orientacja
W niej oraz tworzeniem mentalnych obrazow i map. Osoby z silnie rozwi-
nigtg inteligencja przestrzenng czgsto sg zdolne do umiejetnego rysowania,
projektowania i rozwigzywania problemow przestrzennych.

4. Kinestetyczna, dzi¢ki ktorej mamy umiejetnos¢ kontrolowania ruchow
ciata i manipulowania przedmiotami w precyzyjny sposob.

33 Tamyze, s. 92.

34 Tamze, s. 94.
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5. Muzyczna, pozwalajacg rozumie¢ i produkowa¢ muzyke, zwang tez
wrazliwoscig na dZwigki i1 rytmy oraz talentem muzycznym.

6. Interpersonalna, czyli umiej¢tnoscig rozumienia emocji, motywacji
1 intencji innych oséb, co utatwia efektywna komunikacje 1 budowanie
relacji.

7. Naturalistyczna, polegajaca na zdolnosci do rozumienia i klasyfiko-
wania zjawisk przyrodniczych, takich jak flora i fauna, czy obserwacji roz-
nych aspektow $wiata naturalnego.

8. Personalna, dzigki ktorej mamy zdolnos¢ do samoswiadomosci, ro-
zumienia swoich emocji, celow 1 przekonan. Osoby z rozwinigta perso-
nalng inteligencja sa §wiadome swoich mocnych i stabych stron, co moze
pomobc w osiagnigciu sukcesu i dobrostanu emocjonalnego®™.

Z kolei Daniel Goleman rozszerza t¢ definicje twierdzeniem, ze umiejet-
nosci, ktore potrzebne sa do odniesienia sukcesu, zaczynaja si¢ od spraw-
nosci intelektu, ale po to, by wykorzysta¢ sktadajace si¢ na t¢ potencjalng
site wszystkie talenty, potrzebna jest tez kompetencja emocjonalna.
Powodem tego, ze nie mozemy dysponowaé¢ wszystkimi zdolno$ciami
ludzi, jest ich niekompetencja emocjonalna. Stopien, w jakim emocje
zakldcaja albo poteguja naszg zdolno$¢ myslenia i planowania, oddawania
si¢ zmudnym ¢wiczeniom dla osiagnigcia odlegtego celu, rozwigzywania
problemow 1 tak dalej, okresla granice umiejetnosci wykorzystywania
przez nas naszych wrodzonych zdolnosci umystowych i w ten sposob
determinuje nasze powodzenie zyciowe. W takim tez stopniu, w jakim
motywujg nas do tego, co robimy, uczucia entuzjazmu 1 przyjemnosci,
a nawet pewien optymalny niepokdj, stymuluja nas do osiggnie¢ w tych
dziedzinach. W tym wlasnie sensie inteligencja emocjonalna jest mi-
strzowska zdolnos$cig, darem majacym przemozny wpltyw na wszystkie
inne zdolno$ci, utatwiajacym albo utrudniajacym ich wykorzystanie®™.
Autor w swoich licznych pracach ujmuje kompetencje inteligencji emocjo-
nalnej w dwdch grupach: kompetencja osobista, czyli ta, ktora determinuje,
w jaki sposob radzimy sobie sami ze sobg, 1 kompetencja spoteczna, ktora
pokazuje, jak radzimy sobie z innymi. Cechy przypisane kompetencji
osobiste] przedstawione zostaty na rysunku 1, kompetencji spotecznej na
rysunku 2.

385 Na podstawie: Trela M., Inteligencje wielorakie Howarda Gardnera. Opis i implika-
cje edukacyjne, w: Z teorii i praktyki edukacji artystycznej: w kregu przyjaciof, (red.)
W. Limont, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun, 2005, s. 58-66.

386 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 1995, s. 78.
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Rysunek 1. Kompetencja osobista. Cechy inteligencji emocjonalnej

« SWIADOMOSC + SAMOKONTROLA « DAZENIE DO
EMOCJONALNA + SPOLEGLIWOSC OSIAGNIEC

« POPRAWNA « SUMIENNOSC « ZAANGAZOWANIE
SAMOOCENA « PRZYSTOSOWALNOSC « INICJATYWA

« WIARA W SIEBIE « INNOWACYJNOSC « OPTYMIZM

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce,
Wydawnictwo Media Rodzina, Poznan 1997, str. 41.

Samoswiadomos$¢ definiowana jest jako wiedza o swoich stanach we-
wnetrznych, preferencjach, mozliwosciach 1 intuicyjnych ocenach; wiedza
o tym, co odczuwamy w danym momencie, oraz wykorzystanie tych uczué
do kierowania naszym procesem decyzyjnym; realistyczna ocena naszych
zdolnosci 1 dobrze uzasadniona wiara w swoje mozliwosci. W sktad samo-
swiadomosci wigczone zostaly:
¢ Swiadomos$¢ emocjonalna —rozpoznawanie swoich emocji i ich skutkdw,
e poprawna samoocena — poznanie swoich silnych stron i ograniczen,
e wiara w siebie — silne poczucie wtasnej warto$ci i §wiadomos$¢ swoich

mozliwos$ci 1 umiejetnosci.

Samoregulacja to panowanie nad swoimi stanami wewngtrznymi, im-
pulsami i mozliwo$ciami. Panowanie nad emocjami, aby zamiast utrudniaé
nam wykonanie zadania, utatwialy to; sumienno$¢ i umiej¢tnos¢ odtozenia
nagrody na pézniej, po to, aby zajac si¢ osiggnigciem wyznaczonego celu;
szybkie dochodzenie do siebie po ktopotach emocjonalnych. Samoregula-
cja obejmuje cechy takie, jak:

e samokontrola — kontrolowanie szkodliwych emocji i impulsow,
spolegliwo$¢ — utrzymywanie norm uczciwosci i prawosci,
sumiennos$¢ — przyjmowanie odpowiedzialnosci za swoje dzialania,
przystosowalnos¢ — elastycznos¢ w dostosowaniu si¢ do zmian,
innowacyjnos¢ — latwe przyjmowanie nowatorskich pomystéw i podejs$¢
oraz nowych informacji.

Motywacja definiowana jest jako sktonno$ci emocjonalne, ktore pro-
wadza do nowych celow lub ulatwiajg ich osiagnigcie. Kierowanie si¢
swoimi najwigkszymi preferencjami w wyznaczaniu celéw i dazeniu do
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Rysunek 2. Kompetencja spoleczna. Cechy inteligencji emocjonalnej

EMPATIA UMIEJETNOSCI SPOLECZNE
« ROZUMIENIE INNYCH « WPLYWANIE NA INNYCH
« DOSKONALENIE INNYCH « POROZUMIENIE
« NASTAWIENIE USLUGOWE « tAGODZENIE KONFLIKTOW
« WSPIERANIE « PRZEWODZENIE
ROZNORODNOSCI + KATALIZOWANIE ZMIAN
+ SWIADOMOSC « TWORZENIE WIEZI
POLITYCZNA + WSPOLPRACA

+ UMIEJETNOSCI ZESPOLOWE

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce,
Wydawnictwo Media Rodzina, Poznan 1997, str. 42.

nich, przejmowaniu inicjatywy i staraniach doskonalenia si¢ oraz w nie-
ustawaniu w wysitkach mimo niepowodzen, porazek 1 zawodoéw. Wysoki
poziom tej cechy wiaze si¢ z:

dazeniem do osiagnie¢ — rozumianym jako starania o lepsze wyniki
albo spetnienie kryteriow doskonatosci,

zaangazowaniem — utozsamianiem swoich celow z celami grupy lub
organizacji,

inicjatywa — czyli gotowos$cia do wykorzystywania szans i okazji,
optymizmem — wytrwatosciag w dgzeniach do osiggnigcia wytyczonego
celu mimo przeszkod i niepowodzen.

Empatia pozwala na uswiadamianie sobie uczué, potrzeb 1 niepokojow

innych osob, umiejetnos¢ spojrzenia na sytuacj¢ z ich punktu widzenia,
tworzenie 1 podtrzymywanie wigzi i porozumienia z nimi. Realizowana
jest poprzez:

rozumienie innych — wyczuwanie uczu¢ 1 punktow widzenia innych
0s6Ob oraz aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami i zmart-
wieniami,

doskonalenie innych — wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i roz-
wijanie ich zdolnosci,

nastawienie uslugowe — uprzedzenie, rozpoznawanie i zaspokajanie
potrzeb klientow,

wspieranie réznorodnosci — tworzenie 1 podtrzymywanie szans na
osiggniecia dzigki wykorzystywaniu réznych typow ludzi,
swiadomos¢ polityczng — rozpoznawanie emocjonalnych pradéw grupy
1 stosunkow wsrod osob z wladzy.
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Natomiast umiejetnosci spoleczne pozwalaja na wzbudzanie u innych
pozadanych reakcji; dobre panowanie nad emocjami w kontaktach z inny-
mi i dokladne rozpoznanie sytuacji spolecznych oraz sieci powigzan,
bezkolizyjne utrzymywanie kontaktow z innymi oraz wykorzystywanie
tych umiejetnosci do przewodzenia, negocjowania i tagodzenia sporow,
wspoOltpracy i1 pracy zespotowe;.

e wplywanie na innych — opanowanie metody skutecznego przekony-
wania,
e porozumienie — stuchanie bez uprzedzen i1 wysylanie przekonujacych
komunikatow,
e lagodzenie konfliktow — posredniczenie w sporach i rozwigzywanie
ich,
przewodzenie — inspirowanie jednostek 1 grup lub kierowanie nimi,
katalizowanie zmian — inicjowanie zmian lub kierowanie nimi,
tworzenie wiezi — pielegnowanie instrumentalnych stosunkéw z nimi,
wspolpraca — praca z innymi dla osiggnigcia wspdlnego celu,
umiejetnosci zespolowe — organizowanie wspotdziatania wszystkich
cztonkow grupy dla osiagniecia celu zbiorowego™’.
Powyzsze klasyfikacje wyraznie pokazujg, ze budowanie relacji mie-
dzyludzkich opartych na wtasciwej, empatycznej 1 skutecznej komunikacji
mozliwe jest jedynie wtedy, gdy zadbamy o rozw6j wlasny, jednocze$nie
tworzac przestrzen do wzrastania naszych wspotpracownikow. Efektyw-
nos$¢ to umiejetnos¢ wykorzystania wlasnych zasobow, takze tych, ktorych
ocena jest trudniejsza do przeprowadzenia, jak komunikacja, zdolno$¢ do
pracy zespotowe] czy motywowanie, a takze budowanie takich relacji,
ktére beda zacheta do asertywnej, otwartej wymiany zdan 1 wywieranie
wptywu na pracownikow, prowadzace do realizacji celow catej organiza-
cji. Szczegodlnie ta ostatnia umiejetno$¢ wymaga wilasciwe] postawy,
postepowania nacechowanego poszanowaniem granic rozmoéwcow z jed-
noczesnym wyraznym zaznaczeniem wlasnych, co skutkuje wyeliminowa-
niem zachowan pasywno-agresywnych w komunikacji.

1.2. Mozg - zrddto i centrum rozwoju kompetenciji

John C. Maxwell w ksiazce Leadershift. Przemiana przywodztwa pisze, ze
nie mozesz by¢ taki sam, nie mozesz tak samo myslec i dziata¢, jesli liczysz

387 Na podstawie: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo

Media Rodzina, Poznan 1997, str. 41- 42.
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na sukces w $wiecie, ktory nie pozostaje taki sam®®. Pierwsza mysl, ktora
pojawia si¢ po przeczytaniu tego cytatu, to koniecznos$¢ statego rowno-
miernego rozwoju w zakresie przedmiotu naszej dziatalnosci. Jednak, czy
wystarczy, aby edukacja dotyczyta jedynie umiejetnosci twardych? Anali-
zujac przyklad zespotéow funkcjonariuszy Shuzby Wigziennej, nalezy
odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy wystarczy, aby ich plan szkolen obej-
mowal wylacznie kompetencje zwigzane ze znajomos$cig 1 przestrzega-
niem przepisoOw prawnych albo postgpowania w sytuacjach krytycznych
z osadzonymi? Zdecydowanie nie. Praca w zakladach karnych opiera si¢
w duzej mierze na wzajemnym zaufaniu, umiej¢tnosci pracy zespolowej
1 wspoldziataniu. Pomimo tego, ze pierwsze skojarzenie, ktore nasuwa sie,
kiedy mys$limy o codziennosci funkcjonariuszy 1 ich wzajemnej komunika-
cji, to styl dyrektywny polegajacy gtownie na wydawaniu stanowczych
1 zdecydowanych polecen i rozkazéw, warto zwroci¢ uwage na koniecz-
nos$¢ wilasciwej komunikacji, stanowigcej podwaliny do budowania zaan-
gazowanych zespotéw. Zeby lepiej zrozumie¢ istote kompetencji i kieru-
nek ich rozwoju, nalezy przyjrze¢ si¢ nie tylko socjologicznym, ale takze
biologicznym uwarunkowaniom. Poniewaz rozdziat ten ma stuzy¢ lepsze-
mu rozwojowi kompetencji cztowieka, wiedza na temat budowy moézgu
bedzie przedstawiona gldwnie w zakresie tych jego elementdw, ktore sg
powigzane z ewolucja 1 umiejgtnoscig uczenia sig.

Przez wiele lat uwazano, ze wyzszo$¢ mozgu cztowieka nad mézgami
innych gatunkéw wynika z jego wielkosci. Tymczasem, gdyby tak rzeczy-
wiscie byto, posiadacze najwickszych mdozgoéw (cztery, a nawet pigc razy
wiekszych od ludzkich), wieloryby, zbudowalyby spotecznos¢, ktorej
aktywnosci bytyby o wiele bardziej ztozone niz te, ktore obecnie zaobser-
wowa¢ mozna w przyrodzie. Z drugiej strony rozmiar mozgu w stosunku
do wielkosci ciata zdaje si¢ mie¢ dodatnig korelacj¢ ze ztozono$cig obser-
wowanych zachowan, jednak tak naprawdg¢ nie wyjasnia ona obserwowa-
nych réznic (...) Badania wykazaly natomiast, ze nie chodzi tylko o to, czy
mozg si¢ powickszyl, ale o to, ktore jego czgsci ewoluowaty 1 w jaki
sposob®®’.

Teoria stworzona w latach 60. XX wieku przez Paula McLeana,
dzielaca mdzg na trzy czesci, cho¢ dzisiaj juz w niektorych aspektach stra-
cita na aktualno$ci, pozwala nadal na zrozumienie pochodzenia tego jakze
istotnego organu ludzkiego ciala. Jest tez niewatpliwym dowodem na jego

388 J.C. Maxwell, Leadershift. Przemiana przywédztwa, Wydawnictwo MT Biznes,

Warszawa, 2020, s. 16.
389 J. Lamri, dz. cyt., s. 31.
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ewolucyjny, trwajacy setki miliondéw lat, rozwoj. McLean w swojej teorii
sugeruje, ze mozg sklada si¢ z trzech odrebnych czgsci, ktore pojawiaty si¢
sukcesywnie w trakcie ewolucji: mozgu gadziego, mozgu limbicznego
1 kory nowej. Struktury te sa od siebie zalezne, maja wiele wzajemnych
polaczen i mogg na siebie wptywac, sprawiajac, ze funkcjonowanie mozgu
jest jeszcze bardziej skomplikowane®”.

1.2.1. Mdzg ,gadzi”

Tanajstarsza cz¢$¢ moézgu odpowiada za kontrole funkcji zyciowych orga-
nizmu, takich jak oddychanie, temperatura, ci$nienie krwi, t¢tno, a nawet
réwnowage, koordynacj¢ ruchéw, rozmnazanie, odruchy wrodzone,
instynkt samozachowawczy czy sen. Obecnie nazwe ,,gadzi” zastepuje si¢
sformutowaniem ,.kora stara”. Dziatanie tej czgsci mdzgu sprawia, ze
nikomu nie trzeba przypomina¢ o podstawowych czynnosciach, takich jak:
oddychanie czy trawienie. Oczywiscie w wyjatkowych sytuacjach ko-
nieczne jest przypomnienie o spozywaniu positkow, ale przetworzenie ich
wewnatrz organizmu w substancje odzywcze to zadanie tej czgsci mozgu
ludzkiego. Za regulacje tych czynno$ci odpowiada pien moézgu. Przedo-
stajg si¢ przez niego wszystkie podstawowe informacje z organizmu do
modzgu i z powrotem. Z trzech gtéwnych czgéci pnia mézgu wyrasta dzie-
sig¢ z dwunastu par nerwow czaszkowych odpowiadajacych za kontrolg
ruchowg 1 czuciowg twarzy, oczu i narzagdéw wewnetrznych. Czescig pnia
moézgu odpowiadajaca za podstawowe czynnos$ci niezbedne w ludzkiej
egzystnecji, takie jak: oddech, praca serca, czy ci$nienie tetnicze jest rdzen
przedtuzony. Stuzy on do przekazywania sygnatow nerwowych miedzy
oSrodkowym a obwodowym ukladem nerwowym. Tutaj tez powstaja
liczne odruchy bezwarunkowe, jak na przyktad kaszel czy ziewanie.
Kolejny element znajdujacy si¢ tej czesci mozgu to most, odpowia-
dajacy za komunikacje pomiedzy korg a moézdzkiem, wspiera ludzkie
zmysty 1jest swego rodzaju moderatorem snow. Regulacja czuwania, bolu,
stuchem oraz ruchami glowy i oczu zajmujg si¢ liczne jadra istoty szarej
znajdujacej si¢ w Srédmozgowiu. Wypetniona neuronami istota czarna
skupiona w dwoch czeséciach o odmiennych funkcjach odpowiada za wy-
puszczanie wiokien do prazkowania (czg$¢ zbita) oraz dziatajaca poprzez
czynniki GABA cz¢$¢ siatkowata, odpowiedzialng za odprezenie i koncen-
tracje. Malenka struktura neuronalna, znajdujgca si¢ na samym skraju
srédmoézgowia czyli pole brzuszne nakrywki odgrywa znaczng rolg
w tworzeniu uktadu nagrody, motywacji, uczeniu si¢. Wiaze si¢ rOwniez

390 Tamze, s. 31.
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z uzaleznieniami, a takze niektérymi powaznymi zaburzeniami umystowy-
mi*”!. Pole brzuszne nakrywki wysyla bowiem dopamine, nazywana tez
czasteczka przyjemnosci. Jest to jeden z elementdéw wzmacniania lub
ostabiania nawykow. Wedlug najnowszych analiz caly uktad nagrody jest
skomplikowang mozaikg do$wiadczen, ktore s natychmiastowe, a jedno-
cze$nie trwate, poniewaz obejmuja pamig¢ przesztosci. Sg tez rzutowane
w przysztos¢, skoro prowadza do podejmowania decyz;ji, ktore, pomimo ze
sa w duzej mierze podprogowe, uwazamy za racjonalne i $wiadome®”*.
Pradawna cz¢$¢ moézgu, czyli mézdzek stuzy do opanowania ruchow,
szczegolnie tych bardziej skomplikowanych, powigzanych z tafcem, spor-
tem czy odtwarzaniem muzyki. Mozdzek, dzigki ciagtej wymianie infor-
macji z korg mézgowa, odgrywa takze pewna role w procesach kognityw-
nych, czyli zdobywaniu, przetwarzaniu, przechowywaniu, odtwarzaniu
a takze wykorzystywaniu informacji. Mézg ,,gadzi” sam w sobie nie po-
zwala na szybkie dostosowanie si¢ do otoczenia, poniewaz jego funkcje
nie ewoluujg. Mimo tego, jego rola jest niepodwazalna, gdyz steruje
natychmiastowymi, zaprogramowanymi reakcjami i odruchami.

1.2.2. Mozg limbiczny

Przez wiele lat ta cz¢$¢ mozgu nazywana byta moézgiem ,,emocjonalnym”.
Obecnie naukowcy dowiedli, ze prawda na ten temat jest duzo bardziej
ztozona. Poza tym, ze od niego w duzym stopniu zalezy to, jak odczuwane
sa emocje, realizowane funkcje Zyciowe powigzane z nauka, motywacja
czy pamigcig, moze tez staé si¢ przyczyna depresji czy braku checi do
dziatania. Jedng z kluczowych funkcji w mozgu limbicznym petnig wzgo-
rza. Tutaj bowiem nastgpuje gromadzenie, sortowanie i wymiana wszyst-
kich informacji, ktore odbiera nasz mézg. Skomplikowane dziatanie spra-
wia, ze powstaje zamknigty obwod wzgdrza — kora — wzgorza, ktory
reguluje nasz stan pobudzenia i uwagi, stanowiac cz¢s¢ ,,magicznej” sieci
kory mozgowej, wytwarzajacej $wiadomo$é®”. Znalezienie reakcji do
zastosowania w odpowiedzi na nadchodzace emocje oraz zapamigtania ich
to zadania cial migdalowatych. Stymulacja elektryczna pokazata, ze
prawe odbiera wrazenia negatywne i strach, natomiast lewe skupione jest
na bodzcach pozytywnych. W cialach migdalowatych magazynowane sg
wspomnienia, tez wspomnienia epizodow strachu, a w przypadku niebez-
pieczenstwa stad wyptywa sygnat natychmiastowego zatrzymania sig,

391 Na podstawie: M. Magrini, dz. cyt., s. 53-59.
32 Tamze,s. 177.
393 Tamze, s. 61.
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znieruchomienia oraz szybszego bicia serca. Nieprawidtowe dzialanie
ciata migdatowatego — z powoddw genetycznych lub opdznien w przewod-
nictwie nerwowym — moze wigzac¢ si¢ ze stanami lgkowymi, autyzmem,
depresja i zespotem stresu pourazowego™”*. Pamieé¢ epizodyczna i seman-
tyczna, formowanie si¢ nowych wspomnien i orientacja przestrzenna to
podstawowe zadania hipokampéw. Zawieraja one rowniez duzo recepto-
row kortyzolu, przez co sg podatne na dtugotrwaty stres, co moze mie¢
zwigzek z dlugotrwalg depresja oraz schizofrenig. Podwzgorze, malenki
twor wcisnigty w sam $rodek mézgowia, zbiera najrozniejsze informacje
ptynace z ciala. Kontroluje temperature ciata, dozuje spozycie wody
1 zywnosci, kieruje procesami fizjologicznymi oraz reguluje zachowania
seksualne. Dzigki temu, Ze kontroluje takze dziatania przysadki mozgowe;,
odpowiada za prawidtowe dziatanie gospodarki hormonalnej. Jadra pod-
stawne, czyli zestaw jader istoty szarej, reguluja ruch podlegly i niepod-
legly woli, motoryke oczu, a takze emocje 1 postrzeganie. Wsrdd nich wy-
roznia si¢: skorupe (odpowiedzialng za ztozone mechanizmy ruchu), jadra
ogoniaste (uktad motoryczny oraz funkcje poznawcze i psychika), jadra
potlezace (elementy uktadu nagrody i reakcji wstretu), prazkowie (aktywu-
je si¢ w trakcie mitych sytuacji, lub kiedy moga one wystapic), gatka blada
1 niskowzgoérze (biorg udzial w przesytaniu wiadomosci). Ostatnim ele-
mentem moézgu limbicznego sa zakrety obreczy, ktore sa powigzane
Z emocjami, uczeniem si¢ oraz pamigcig. Przednia cze$¢ bierze udziat
w podstawowych procesach zyciowych, kontroluje emocje, wspomaga
przewidywanie i podejmowanie decyzji. Kluczowym elementem ,,sieci
wzbudzen podstawowych” jest czes¢ tylna, ktéra dodatkowo bierze udziat
w przywolywaniu wspomnien®”. Stare cze$ci mozgu bedace osrodkami
emocji sa rowniez siedliskiem umieje¢tnosci potrzebnych do skutecznego
kierowania sobg i uzyskania sprawnosci spotecznej. A zatem umiejetnosci
te sg solidnie zakotwiczone w zdolno$ciach do przetrwania 1 przystosowa-

nia sig, ktore otrzymali$my w ewolucyjnym spadku®®.

1.2.3. Kora mdzgowa (nowa)

Kora moézgowa, zwana tez nowa to zewnetrzna warstwa obu poétkul.
Ta cze$¢ mozgu rozwingta si¢ najpozniej 1 nieustajaco podlega ewolucji.
Ma tez zupelnie inne wlasciwosci niz pozostale czgsci tego organu.
Jest elastyczna, moze przeksztalcac si¢ w nieskonczonos¢. Co za tym idzie

394 Tamyze, s. 63.
395 Tamyze, s. 68.
3% D. Goleman, dz. cyt., s. 16.
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1 co ma ogromne znaczenie dla omawianego tematu, pozwala na nieograni-
czone mozliwosci rozwoju cztowieka. To dzigki tej czesci mdézgu zdoby-
wane s3 nowe kompetencje i rozwijane sg te, ktore juz dana osoba posiada.
Kora nowa, gdy jest bardzo rozwinigta, posiada wiele zwojow, ktore spra-
wiajg, ze powierzchnia mozgu stale si¢ powigksza. Kora przedczotowa
odpowiada za wyzsze funkcje poznawcze. Obejmuja one postrzeganie
zmystowe, tak zwany ruch $wiadomy, pamiec¢, jezyk, §wiadomos¢, wyob-
razni¢, orientacj¢ przestrzenna, a bardziej ogdlnie, zdolno$¢ do abstrak-
cji*”’. Dzieki funkcjom poznawczym czlowiek jest w stanie przewidywaé
zachowania innych jednostek w grupie, ma tez zdolno$¢ analizowania
i adaptacji do sytuacji, w ktorej aktualnie si¢ znajduje. Jak pisze M. Magri-
ni, to tutaj strzelajg mozgowe fajerwerki (...) informacje splywajace
z obwodu, na przyktad ze skory, czy z oczu, zostaja opracowane i skatalo-
gowane™®. Ta cze$¢ mozgu nie dziata, jak pozostate, w sposob automa-
tyczny. Wspomniany przez Jeremiego Lamriego, Robin Dunbar podkresla
role kory przedczotowej, czyli jednego z elementéw kory nowej, jako sty-
mulatora umieje¢tnosci spotecznych, takich jak komunikacja lub wspotpra-
ca, a nawet w wyrazaniu zachowan moralnych®”. Jest to zatem niezaprze-
czalne centrum rozwoju kompetencji, pomimo tego, ze bardzo ztozone
1 skomplikowane pojecia, takie jak zasady funkcjonowania w grupie, mo-
ralno$¢ czy etyka, przedktadajg wyzszo$¢ oddalonego zysku w czasie nad
kosztami ponoszonymi na biezaco. Moralno$¢ postrzegana jest jako atrak-
cyjna, poniewaz pomaganie sobie, spojno$é w dziataniu i spolegliwo$é*”
daja gwarancje korzystnej dla wszystkich stron wspotpracy. Ta cze$¢ moz-
gu odpowiada takze za myslenie abstrakcyjne, fantazjowanie, poréwnywa-
nie, podejmowanie decyzji, a co za tym idzie efektem jej dziatania moze
byc¢ tez zmiana postgpowania czlowieka. Tutaj tez rodzg si¢ 1 zakorzeniajg
nowe wspomnienia, ktorych ,,tre§¢” zostaje zestawiona z posiadang juz
wiedza. Nie bedzie zatem niczym zaskakujacym stwierdzenie, ze jest to
centrum dowodzenia 1 §wiadomego funkcjonowania cztowieka. Przez wiele
lat popularna byta idea, zgodnie z ktorg mozg dzieli si¢ na dwie potkule,
petniagce zupelnie odmienne funkcje. Osoby, ktére dominujaca, czyli
wigksza mieli mie¢ potkule lewa, mieli wykazywac¢ uzdolnienia matema-
tyczno-logiczne, ci z wigksza potkulg prawa — kreatywno-artystyczne.

397 . Lamri, dz. cyt., s. 35.

3% M. Magrini, dz. cyt., s. 69.

399 J. Lamri, dz. cyt., s. 36.

400" Stownik Jezyka Polskiego podaje dwie definicje stowa spolegliwy: 1. taki, na ktérym
mozna polegaé; pewny; 2. potocznie: taki, ktory tatwo ustepuje i podporzadkowuje sie
innym. Tutaj uzyto stowa w pierwszym znaczeniu.
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Badania z 2012 roku wykazaty, ze w sensie elektrochemicznym kreatywne
mys$lenie obejmuje cate mézgowie. Obalily tym samym teori¢ o prawo-
i lewopotkulowosci*'. Kora nowa w wickszosci sktada sie z istoty szarej,
ktorej powszechnie czgsto przypisuje si¢ inteligencje. Najglebsze bruzdy

w

korze mozgu rozdzielaja go na cztery platy, ktorych zadania przedsta-

wione zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Zakres dzialania poszczegolnych platow kory mézgowe;j

Platy czolowe

Platy ciemieniowe

Platy potyliczne

Platy skroniowe

e Planowanie

e Poczucie czasu

e Widzenie

e Rozumienie

e Rozumowanie i przestrzeni e Postrzeganie mowy
o Rozwiazywanie | ® Doznania koloru i’k.sztaltu, e Stuch
zadan ¢ Pozycja ciala odlegtoscei e Stowa
e Moralno$¢ e Czytanie e Pamie¢
e Osobowosé 1 rozumiente e Uczenie si¢
) tekstu o
e Relacje spoteczne e Pole Wernickiego
Empatia (jezyk)
Pole Broki
(Uezyk)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Magrini Mézg, Podrecznik uzytkownika.
Wydawnictwo JK, £6dz 2019, s. 70-71.

Platy czolowe — to tutaj koncentrujg si¢ najbardziej wyrafinowane funk-
cje kognitywne, takie jak myslenie czy logika, przekonania i zachowa-
nia. Aktywacja ptatow czotowych nastepuje w momencie, kiedy siega-
my po wspomnienia, przewidujemy zmiany, wyobrazamy sobie, jakie
zmiany mogly zaj$¢ w miejscach, ktére dobrze znamy, wezuwamy si¢
W czyja$ sytuacje zyciowa. To tutaj takze nastgpi proces przewidywa-
nia, jakie konsekwencje moze mie¢ nasze zachowanie, lub jakie odczu-
cia moga wywolac stowa skierowane do rozmowcy. W ksiazce Nie tylko
mozg. Opowies¢ psychiatry o ludzkim umysle profesor Dominika
Dudek, w rozmowie z Marig Mazurek, przedstawia przyktad osob, ktore
majg uszkodzone te czgsci moézgu, ktére odpowiadaja za emocje, ale
mysla racjonalnie i1 odrdzniajg dobro od zta. Okazuje si¢, ze ich moral-
nos$¢ jest zaburzona (...) czyli najpierw jest emocja, a dopiero potem
racjonalne myslenie. Osoby, ktére maja uszkodzony ten obszar, nie

401

B. Pawlak, Mozg, umyst i edukacja. Znalezlismy droge czy blqdzimy po bezdrozach,

,,Cztowiek — Niepelnosprawnosé — Spoteczenstwo”, nr 2/2020, s. 66.
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odczuwaja emocji takich jak wstyd, wspolczucie, poczucie winy. Wyni-
ka z tego, ze reakcje instynktowne: smutek, wstyd, krzywda, obrzydze-
nie sa konieczne, aby podejmowaé moralne decyzje*”. Te z kolei stuza
budowaniu relacji interpersonalnych opartych na empatycznej komuni-
kacji. W 1964 roku Konrad Akert jako centrum kompetencji wskazat
cze$¢ ptatow czotowych, zwany korg przedczotows. To tutaj wiasnie
dochodzi do rozwoju wszystkich funkcji wykonawczych, ktére mozna
okresli¢ jako umiejetno$¢ dostosowania reakcji do kontekstu.

e Platy skroniowe — odpowiedzialne s3a przede wszystkim za jezyk
1 zmysty. W lewym ptacie skroniowym znajduje si¢ Pole Wernickiego,
ktérego uszkodzenie sprawia, ze cztowiek jest zdolny do wytwarzania
mowy, ale jego wypowiedzi nie majg sensu. Tutaj tez rodzg si¢ talenty
muzyczne czy poliglotyczne. Aktywowane od wczesnego dziecinstwa,
a czgsto nawet od zycia ptodowego, ptaty skroniowe utatwiajg dzieciom
nauke jezykow czy gre na instrumentach.

e Platy ciemieniowe — zajmujg si¢ percepcja wielozmystowa, czyli taka,
ktora taczy w mézgu cztowieka wszelkie sygnaty zmystowe. Informa-
cja odebrana przez zmyst wechu, dotyczaca na przyktad zapachu kawy,
sprawia, ze powstaje ochota, aby si¢ jej napi¢. Nalezy jednak pamigtac,
ze zmysty nie przekazuja bezposrednio informacji na temat otaczajace;j
nas rzeczywistosci. Kolory, dzwigki czy zapachy nie istnieja, to recep-
tory zmystéw dokonujg swego rodzaju przektadu. Platy ciemieniowe
odgrywaja rowniez znaczacg role w uzytkowaniu 1 dekodowaniu
jezyka'®.

e Platy potyliczne — w duzym uproszczeniu mozna by stwierdzi¢, ze
ptaty potyliczne odpowiadaja za wzrok. Nalezy jednak pamigtac, ze jest
to proces bardzo skomplikowany, poniewaz kazdy z ptatéw musi odebraé
mas¢ danych, ktore docierajg z siatkowki przeciwleglego oka, przetwo-
rzy¢ barwy, oceni¢ rozmiar, odleglosé, glebie rozmiaru, zidentyfikowac
twarze, obrazy czy przedmioty. Nastepnie informacje te przekazywane
sg do wlasciwych miejsc, w ktorych dochodzi do procesu interpretacji
1 wywolania okreslonej reakcji, na przyktad na widok ostrego narzedzia
nastepuje odruchowe odsuniecie dtoni, zeby nie doszto do skaleczenia.
Czy na tym etapie mozliwa jest odpowiedZ na pytanie, w jaki sposob

przeciwstawiac¢ si¢ zachowaniom pasywno-agresywnym w komunikacji

interpersonalnej? Wprost, z pewnoscig nie. Tresci przedstawione powyzej

402 D. Dudek, M. Mazurek, Nie tylko mézg. Opowies¢ psychiatry o ludzkim umysle,
Wydawnictwo Mando, Krakow 2021, s. 153.
403 M. Magrini, dz. cyt., s. 77.
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pokazuja, jak wazng rol¢ w budowaniu prawidlowych relacji odgrywaja
elementy inteligencji, takze emocjonalnej oraz dbalo$¢ o wtasne zdrowie,
w tym niedoceniane czesto zdrowie psychiczne. Ewolucja mézgu, ktora
miata miejsce przez wiele milionow lat, sprawita, ze dzisiaj bardziej Swia-
domie podejmowane sg decyzje dotyczace zarowno formy komunikacji,
jak 1 dziatan na rzecz innych os6b. Wiedza na temat funkcjonowania ludz-
kiego mozgu, wsparta teorig dotyczaca praktycznego jego wykorzystania,
uswiadamia bowiem, ze komunikacja, podobnie jak inne kompetencje, jest
kompetencja, ktora nieustajagco mozemy rozwija¢ 1 wzmacnia¢. Wiasciwy
dobor stow, reakcji, czy zachowan nie jest bowiem przypadkowy i tylko
w sytuacjach silnie emocjonalnych, jak na przyktad strach, moze by¢
nieadekwatny 1 powodowac zaburzenia komunikacyjne. W sytuacjach
biezacych, a taka jest praca zespolowa, zarzadzanie kapitalem ludzkim,
motywowanie czy delegowanie zadan wybor odpowiedniego stownictwa,
postawy czy formy komunikacji jest efektem §wiadomego postepowania.
Wykorzystanie modzgu, najpot¢zniejszego narzedzia, jakim dysponuje
cztowiek, jest najlepsza metoda na rozwoj 1 zmian¢ w sytuacjach, w kto-
rych dostrzegamy deficyty 1 niedogodnosci spowodowane dzialaniem
nacechowanym agresjg.

2. Komunikacja interpersonalna — definicja, narzedzia

| rozwoj

Wystarczy jedno spojrzenie na potki biblioteczne czy ksiggarskie, aby
zauwazy¢, jak wielu autorow poswigcito swoj czas 1 uwage na napisanie
ksigzek 1 artykuléw na temat komunikacji. Stata si¢ ona przedmiotem obser-
wacji 1 analiz zaré6wno na polu zawodowym, jak i prywatnym. Wiele lat
pracy ze studentami pozwala mi na wysnucie wniosku, ze zasady, dzigki
ktérym oceniamy komunikacj¢ jako skuteczna, nie r6znig si¢ niczym, nie-
zaleznie od tego, kto jest odbiorca. Szacunku i zrozumienia oczekujemy od
szefa, podwtadnego, bliskiej nam osoby, pracownika urzedu czy policjan-
ta. Z drugiej strony rozmoéwca rowniez ma prawo oczekiwaé od nas tego
samego. Istnieje jeszcze jeden bardzo wazny rozméwca, ktéremu nalezy
si¢ szacunek, troska 1 bezwzgledna uczciwos¢. Tym rozmoéwceg jesteSmy
my sami. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze szczera komunikacja z sa-
mym sobg jest podwaling dobrych relacji z innymi. Sami dla siebie moze-
my bowiem by¢ zard6wno najwiekszymi motywatorami, jak 1 krytykami.
Ten rodzaj komunikacji jest tez podstawa do budowania wizji otacza-
jacego nas $wiata. Jesli traktujemy siebie jako rozméwce, ktoremu nalezy
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si¢ szacunek, to w myslach mniej narzekamy i krytykujemy. Mamy bowiem
adekwatne poczucie wilasnej wartosci, ktore sprawia, ze bierzemy na siebie
odpowiedzialno$¢ za to, na co mamy wpltyw. W ksigzce Homo nie catkiem
sapiens. O automatyzmach myslenia, nadetych politykach, narzekaniu
Polakow i putapkach moralnosci Bogdan Wojcieszke podaje dwa powody
narzekania. Po pierwsze, zeby sobie poprawi¢ sytuacj¢. Osoby, ktore for-
mutuja negatywne wypowiedzi na temat cen, swojego szefa czy relacji, nie
s3 w stanie samg wypowiedzig niczego zmieni¢. Drugi powad to potrzeba
ulgi. Niestety, jest to prosty sposob do obnizenia wlasnego nastroju. Pro-
wadzone badania pokazaty takze, ze nastr6j po wypowiedzi okazywat sie
nizszy i dotyczylo to rowniez wystuchiwania cudzych narzekan**. Czy
mozna zatem zmieni¢ swoje relacje z otoczeniem dzieki wtasciwej komu-
nikacji? Zdecydowanie tak, jako pierwszy krok nalezy dbac¢ o lepszy dobor
stow 1 tematow rozmow. Czy zmieni to naszych rozméwcow? Jacek
Santorski podczas wywiadu telewizyjnego powiedziat, ze wptywac na inne
osoby mozemy poprzez manipulacje, ktora jest nieetyczna, niemoralna
1 nie powinna mie¢ miejsca, albo poprzez dobry przyktad.

2.1. Definicja komunikacji interpersonalnej

Komunikacja interpersonalna to poj¢cie, z ktorym spotykamy si¢ bardzo
czesto. W zwigzku z tym powstalo wiele definicji, ktore wyjasniaja, okres-
lajg warunki czy zasady wymiany informacji, w ktorej uczestniczg dwie
lub wigcej osob. To takze pierwsza, cho¢ nie§wiadoma kompetencja, ktora
pozwala nawigzac¢ relacj¢ z druga osoba. Noworodek od momentu przyj-
$cia na $wiat potrafi bowiem przekazac §wiatu komunikat o swoich potrze-
bach. Ewolucjoni$ci twierdza, ze komunikacja rozwineta si¢ z konieczno-
$ci wspotdziatania i funkcjonowania w ztozonych grupach spotecznych,
charakteryzujacych si¢ coraz bardziej wyspecjalizowanym podziatem za-
dan. R. Leakey twierdzi, Ze konieczno$¢ wyrazistego komunikowania si¢
doprowadzita w ewolucji do rozwoju wysokiego poziomu $wiadomosci
i samo$wiadomosci*”. Z tej perespektywy widaé wyraznie, jak mocno
powigzane sg te elementy. Chcgc komunikowac si¢ w sposéb skuteczny,
moéce wplywac na postgpowanie innych oséb, wzbudza¢ w nich motywacje

404 B. Wojcieszke, M. Rotkiewicz, Homo nie calkiem sapiens. O automatyzmach mysle-
nia, nadetych politykach, narzekaniu Polakow i pulapkach moralnosci, Wydawnictwo
Smak Stowa, Sopot 2018, s. 66.

405 ML.L. Knapp, J.A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach miedzyludzkich,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 11.
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do dziatania, musimy by¢ $wiadomi tego, czego oczekujemy oraz samo-
Swiadomi, czyli pewni swojej pozycji, opartej na wysokim i adekwatnym
poczuciu wlasnej warto$ci, gotowi do wzigcia odpowiedzialnos$ci za swoje
decyzje 1 dziatania. Niezbedng umiejetnoscia jest tez gotowos¢ do refleksji
czyli statej analizy wlasnych mysli, uczu¢, zachowan oraz rozwazan na
temat roznych aspektow wilasnego zycia. Osoba samoswiadoma posiada
zdolno$¢ do empatycznego podejscia do swoich wiasnych uczué, akcepta-
cji swoich emocji bez osadzania i stawiania sobie warunkéw, zna swoje
gléwne wartosci 1 cele zyciowe, co pozwala podejmowac decyzje zgodne
z autentycznymi przekonaniami, jest otwarta na rozwdj i potrafi radzi¢
sobie w sytuacjach stresujacych. Osoby o wysoko rozwinigtej samoswia-
domosci zwykle sg bardziej zrbwnowazone emocjonalnie, majg lepsze
relacje z innymi ludzmi i latwiej osiggaja swoje cele, poniewaz maja
peniejsza §wiadomo$¢ samego siebie i swoich dziatan. Jednak samo$wia-
domos¢ jest procesem cigglym, a kazdy moze rozwijac ja i poszerzac swoje
rozumienie samego siebie przez cale zycie.

John Stewart, redaktor naukowy ksiazki Mosty zamiast murow. Podrecz-
nik komunikacji interpersonalnej przedstawia definicje, zgodnie z ktorg
komunikacja interpersonalna to taki typ, jako$¢ lub rodzaj kontaktu, ktory
pojawia si¢, kiedy osoby mowig lub stuchaja w sposéb maksymalizujacy
to, co osobiste’”®. Warto tutaj zwroci¢ uwage na uzyte stowo ,,0sobiste”.
Kiedy komunikacja jest osobista, a kiedy umieszczona na drugim biegunie
— bezosobowa. Podzial ten przebiega wzdtuz linii okre$lajacej relacje
z ,rozmoOwcg. Komunikacja osobista to taka, ktora pomaga nam budowac
bliski i oparty na wzajemnym poszanowaniu praw i granic zwigzek. Zatem
moze to by¢ relacja zawodowa (z szefem, podwtadnym, wspotpracowni-
kiem, a takze z klientem), osobista (z przyjaciotka, dzieckiem, rodzicem,
partnerem itp.). Gdzie w takim razie nalezy umiesci¢ pozostatych
wspotuczestnikdw procesu komunikacji, takich jak urze¢dnicy, bileterzy
czy sprzedawcy? Komunikacja z nimi rowniez moze by¢ osobista, jezeli
tylko obydwie strony beda ja realizowaty z wzajemnym poszanowaniem
granic i praw. W ciekawy sposob John Stewart parafrazuje rozrdznienie
osobistej 1 bezosobowej komunikacji opracowane przez Martina Bubera.
Ludzie mogg traktowac¢ $wiat na dwa rdzne sposoby: jako zbidr wzajemnie
wymiennych czg$ci, jako mierzalny, kontrolowany, jako tylko reagujacy,
lub jako co$ wyjatkowego, co$ co zdarza si¢ tobie, jako niemierzalny, jako
zroédto wyboru 1 jako $wiat adresowalny. Zgodnie z tym Buber okresla

406 1. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej.

Wydawnictwo PWN, Warszawa, 2016, s. 37.
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bezosobowe jako ,,To” a osobowe jako ,,Ty”. Dowodzi tym samym, ze

ludzie maja dwojaka zdolno$¢ do odnoszenia si¢ do tego, co nas otacza,

traktujac to osobiscie lub bezosobowo™’.

Skuteczna komunikacja interpersonalna na ptaszczyznie zawodowej
uwarunkowana jest kilkoma elementami. Niezaleznie od tego, czy w roz-
mowie uczestniczg przetozeni, podwiadni, klienci czy wspdipracownicy
konieczna jest pelna koncentracja 1 uwazno$¢. Nalezy pamigtaé, ze w pro-
cesie wymiany informacji, czg¢sto realizowanej pod presja czasu, istotny
jest nie tylko komunikat wysytany, ale takze, a moze przede wszystkim ko-
munikat odbierany. Umiejetnos¢ obserwowania zachowan, odczytywania
emoc;ji i stuchania sprawia, ze odbiorca pozyskuje wiedz¢ na temat swoje-
go rozmowcy pochodzaca z roznych kanalow. Jesli komunikacja ma by¢
narzedziem, ktore utatwi nam odnoszenie sukcesOw, musi przycigga¢ uwa-
ge rozméwcodw 1 sprawiaé, zeby koncentracja ta trwata jak najdtuze;.
W komunikacji zawodowej warto zatem wyrdznic trzy istotne grupy dzia-
tan stanowigcych o poziomie umiejetnosci komunikacyjnych. Sg to:

e Wysylanie komunikatéw — przekazywanie informacji w sposob jak naj-
bardziej zrozumialy, z zastosowaniem adekwatnego stownictwa 1 $rod-
koéw przekazu. Majac na uwadze fakt, ze komunikat nadany nie zawsze
jest identyczny z odebranym, warto w podsumowaniu zawrze¢ prosbe
o potwierdzenie zrozumienia. Element ten czgsto mylony jest z potwier-
dzeniem przeczytania, czy wystuchania.

e (Odbieranie komunikatéw — kazdy odbiorca powinien zadba¢ o wyeli-
minowanie potencjalnych szumow, zaktocen 1 znieksztalcen w odbie-
ranej wiadomosci. Jezeli nie jest to mozliwe, warto poprosi¢ o powto-
rzenie.

e Udzielanie 1 odbieranie informacji zwrotnej — zarowno tej, ktora doty-
czy dziatan, jak i samego procesu komunikacji.

Bledem w komunikacji zawodowej jest natomiast myS$lenie, ze proces
nadawania 1 odbierania komunikatow stuzy jedynie wydawaniu 1 przyjmo-
waniu polecen, wyjasnien czy uwag. Komunikacja stuzy rowniez temu,
aby lepiej pozna¢ swojego rozmowcee, dotrze¢ do jego potrzeb, wartosci
1 odczué. Konieczne jest takie prowadzenie procesu, ktory wyraznie poka-
zuje, ze rozmowca jest czym$ wiecej niz tylko wymiennym zasobem.
Komunikacja interpersonalna jest bowiem kluczowym elementem kultury
organizacyjnej wolnej od zastraszania, ponizania, izolacji, budowania po-
czucia braku wartosci czy odrzucenia. Jest natomiast narzgdziem, ktére da
jej uczestnikom poczucie przynaleznos$ci, pomaga budowa¢ srodowisko

407 Tamyze, s. 39.
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pracy oparte na zestawie humanistycznych wartosci i przekonan, pozba-

wione lgku o miejsce pracy i strachu przed innymi czlonkami organizacji.
Dotychczasowe rozwazania 1 przytaczane definicje w duzym stopniu

odnosily si¢ do formy komunikacji werbalnej, czyli tej, ktéra w procesie
wymiany informacji wykorzystuje stowa. Celowo tez odniesienia i przy-
ktady dobrane zostaly tak, aby identyfikowane byty raczej z komunikacja
pisang. Istniejg oczywiscie metody, aby formutowa¢ komunikat pisany
w sposob, ktory bedzie w odbiorcy budowal poczucie zagrozenia czy
niepewnosci. Problemy z identyfikacjg takich zachowan beda zdecydo-
wanie tatwiejsze do wyeliminowania, je$li znane bedg te, ktore shuza
budowaniu wtasciwej postawy w komunikacji moéwionej. Nie sposob
pomina¢ jednak zachowan definiowanych jako komunikacja niewerbal-
na. One bowiem moga w znaczacy sposob wywotywaé niechciane
reakcje i zachowania. Z definicji podanej przez M.L. Knappa i J.A. Hall
wynika, ze komunikacja niewerbalna to komunikacja realizowana za po-
srednictwem $rodkow innych niz stowa (przy zatozeniu, ze stowa stano-
wig werbalny element komunikacji). W literaturze najczesciej wymienia
si¢ te czynniki, ktore zwigzane sg z zachowaniem i1 postawg uczestnika
komunikacji:

e gesty — zwigzane badz niezwigzane z treScig wypowiedzi. Moga pod-
kresla¢ zarowno znaczenie wypowiadanych stow (roztozenie rak przez
wedkarza przy jednoczesnym wypowiadaniu stow: taaaka ryba) albo
wyrazac¢ emocje lub rekacj¢ na nie (zastanianie twarzy jako wyraz zaze-
nowania czy obrzydzenia),

e postawa ciata — okresla stopien uwagi lub zaangazowania partnerow,
ich statusu lub okazywanych uczu¢ (odwrdcenie si¢ tytem w trakcie
kt6tni, czy szeroko roztozone ramiona jako znak powitania),

e zachowania dotykowe — szeroka grupa dziatan, ktéore moga wywolywac
réznorodne reakcje od rados$ci i szcze$cia po irytacje 1 ztose,

¢ mimika — moze pehi¢ funkcj¢ informacyjna w zakresie sze$ciu podsta-
wowych emocji czlowieka: strach, smutek, zlo$¢, gniew, zaskoczenie,
zadowolenie, odraza. Dodatkowo gesty mimiczne mogg stanowi¢ pod-
kreslenie komunikatu lub kontrolowac przebieg rozmowy,

e zachowania wzrokowe — poza oczywistymi elementami, takimi jak to
na co patrzg rozmowcy, czy jak dlugo utrzymujg kontakt wzrokowy,
wazne sg tez kwestie zwigzane na przyktad z rozszerzeniem Zrenic,

e zachowania wokalne — obejmuja dwie kategorie. Pierwsza dotyczy spo-
sobu wypowiadania stow, intonacji gltosu, poziomu glo$nosci itp., druga
natomiast to wszystkie dzwicki wydawane bez zwigzku ze stowami:
krzyk, wzdychanie, jeczenie itp.
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O ile komunikacja werbalna jako gtowny cel stawia przekaz stowny,
o tyle komunikaty niewerbalne wykorzystywane sa po to, aby: przekazy-
wac emocje, reakcje interpersonalne (sympatia, antypatia, dominacja czy
uleglo$¢) oraz petnily funkcje pomocnicze (wzmocnienie, zachecenie czy
zniechecenie rozmoéwcey do interakcji, czy tez oddawanie glosu). Ostatnia,
ale w odniesieniu do poruszanego tematu bardzo wazng funkcjg jest
prezentacja whasnych cech osobowosci*®. Wplyw na odbiér komunikatow
niewerbalnych majg tez takie czynniki, jak $rodowisko fizyczne i prze-
strzenne.

2.2. Postawa i charakterystyka rozmowcy jako elementy
skutecznej komunikacji

Dale Carnegie w ksiazce Stuchaj! Sztuka skutecznej komunikacji zwraca
uwage na to, ze istotnym elementem skutecznej komunikacji jest umiejet-
nosci stuchania rozmoéwcy. Bez watpienia jest to czynnik bardzo wazny,
ale nie jedyny. Z kolei autorzy opracowania Harvard Business Review
Podrecznik Menedzera. 17 najwazniejszych umiejetnosci lidera wskazuja
na zestaw zachowan pozwalajgcych na mistrzowskie porozumiewanie si¢.
Wskazuja oni na:

e ozywiony glos — réznicowanie tempa wypowiedzi, tworzenie napiecia

poprzez wykorzystanie pauzy,

e wyraz twarzy — utrzymywanie kontaktu wzrokowego, prezentowanie,

W wywazony sposéb, emocji,

e gesty — elementy podkreslajace intencje rozmowcy, na przyktad poka-
zanie wewngtrznej czgsci dloni na znak otwartosci,
e wyrazanie przekonan moralnych i wspdlnych uczu¢ — informowanie

o wspolnych wartos$ciach budzi zaangazowanie i poczucie solidarnosci,
e kontrast — zestawianie odmiennych zjawisk w jednej wypowiedzi, na

przyktad: jesli nie wykonamy planu, to grozi nam...,
® trzyczesciowa lista — zabieg czgsto stosowany w podsumowaniach, daje

efekt kompletnosci®”’.

Po doktadnym zapoznaniu si¢ z powyzszg lista warto zada¢ sobie pyta-
nie, czy zestaw ten, doprowadzony 1 wyéwiczony do perfekcji, bedzie
gwarancjg skutecznej komunikacji? Czy wystarczy wymoc na partnerze
kontakt wzrokowy, aby osiggna¢ zamierzony skutek? Czy krzyk, zmiana

408 Na podstawie: M. Knapp, A.J. Hall, dz. cyt., s. 27-30.
409 Harvard Business Review, Podrecznik menedzera, 17 najwazniejszych umiejetnosci
lidera, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2022, s. 113.
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intonacji zagwarantuja, ze odbiorca szybciej zaakceptuje propozycje?
Na tak zadane pytania nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Wszystko zalezy
bowiem od tego, czy zachowania te sg zgodne z temperamentem, postawg
czy warto$ciami mowigcego. Jezeli w postawie, stowach i zachowaniu wy-
stepuje spojnosé, wypowiedz bedzie zrozumiata, a niewerbalne elementy
komunikatu stang si¢ dopetnieniem i potwierdzg intencje nadawcy. Co wy-
darzy si¢ w sytuacji przeciwnej, latwo mozna sobie wyobrazi¢, przywo-
tujac w pamieci obraz, kiedy to jeden z rozméwcoéw wypowiadal stowa:
Jjestem spokojny i stucham uwaznie tego, co do mnie mowisz. Jesli towarzy-
szyt temu kontakt wzrokowy o odpowiednim nasileniu, lekko pochylona
sylwetka i r¢ce lezace na kolanach badz swobodnie opuszczone wzdhuz
ciata, a stowa wypowiadane byty glosem wyrazajacym szacunek i zaintere-
sowanie, rozmowca swobodnie opowie swojg historie i poprowadzi dalszg
konwersacj¢. Styszac te same stowa wypowiadane podniesionym glosem
przez osobe, ktora wykonuje jednoczesnie gwattowne ruchy rekoma, jakby
chciala kogo$ lub co$ uderzy¢, rozméwcea poczuje zagrozenie i nie bedzie
czut si¢ komfortowo.

Prowadzenie rozmowy, niezaleznie czy dotyczy ona spraw osobistych
czy zawodowych, wymaga od obydwu stron zaangazowania, uwagi i po-
czucia bezpieczenstwa. Dlatego tez nalezy zwraca¢ uwage na sp6jnos¢ po-
mi¢dzy komunikatem stownym i niewerbalnym. Teza przedstawiana przez
niektorych treneréw czy autorow publikacji, stanowigca powielenie btgd-
nie interpretowanych badan Alfreda Mehrebiana, méwiaca o tym, ze od-
biorca w najwigkszym stopniu tre$¢ komunikatu odczytuje z mowy ciata,
a slowa majg najmniejsze znaczenie, nie jest prawdziwa i moze powodo-
wac szereg nieporozumien i konfliktéw w relacjach miedzyludzkich.
Szczeros¢, otwarto$¢ 1 zainteresowanie rozmowca przyniosg wiecej korzy-
Sci1sprawia, ze interakcje wzmocnig kompetencje niezbedne do wspotpra-
cy 1 wspotdziatania.

2.3. Utrudnienia w komunikacji

Komunikacja interpersonalna, z zalozenia, stuzy¢ ma porozumiewa-
niu si¢, przekazywaniu informacji, czy opisywaniu zjawisk zachodzacych
w zyciu osob bedacych w relacji. Niezaleznie od tego, czy narzedzie
to wykorzystywane jest w celach osobistych, czy zawodowych moga
pojawia¢ si¢ roznego rodzaju zakldcenia czy utrudnienia. Niektore
pojawiaja si¢ catkowicie niezaleznie od rozmdéwcoOw, inne natomiast
wynikaja z charakteru, postawy czy zachowania uczestnikow wymiany
zdan. Chcac wprowadzi¢ czytelnikéw w tematyke zachowan pasywno-
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-agresywnych, nalezy odr6zni¢ je od zakldcen czy barier mogacych poja-
wic si¢ podczas rozmowy.

Jednym z najczesciej wystepujacych utrudnien sg zaktocenia zewnetrz-
ne. Hatas ptynacy z otoczenia, gtosna muzyka, krzyki itp. sprawiaja, ze
rozmoéwcey nie stysza sie, czy tez krzycza do siebie nawzajem. Obnizeniu
ulega roéwniez koncentracja, co sprawia, ze utrudnione jest formutowanie
mysli w sposéb wiasciwy w danym momencie. Efektem dziatania zaktocen
zewngtrznych sg nieporozumienia, niedoinformowanie, czy tez znieksztatcone
informacje. Najprostszym sposobem unikania nieporozumien w takiej
sytuacji jest zmiana miejsca. Poniewaz nie zawsze jest to mozliwe, warto
pamigtac, zeby w otoczeniu, w ktorym jest zbyt glosno, przekazywac tylko
niezbedne wiadomosci, prowadzi¢ rozmowy na niezobowigzujace tematy.
Ze szczegdlng uwagg nalezy traktowac¢ udzielanie informacji zwrotnej
dotyczacej wspdtpracownikow, poruszanie spraw, w ktérych poruszone
zostang watki osobiste, lub wszelkiego rodzaju tajemnic stuzbowych.
Niezaleznie od okolicznos$ci rozmowcy powinni znalez¢ miejsce wolne od
zaklocen 1 obecnosci 0sob trzecich.

O ile zaklocenia zewnetrzne czesto sg efektem dziatania czynnikow
niezaleznych od rozmowcow, o tyle réznego rodzaju bariery kulturowe czy
jezykowe zwigzane sa bezposrednio z postawg rozméwcy. Nalezy pamig-
ta¢, ze roznice kulturowe 1 jezykowe nie dotycza jedynie osob postu-
gujacych sie réoznymi jezykami. Zroznicowane Srodowiska zawodowe,
jezyk branzowy, kultura organizacyjna czy odmienno$¢ pokoleniowa spra-
wiaja, ze porozumienie bywa utrudnione. Wzajemne wsparcie, uczenie si¢
i udzielanie odpowiedzi na, wydawatoby si¢, banalne pytania, bedg wspo-
magaty budowanie wtasciwych relacji. Nalezy réwniez pamigtac, aby nie
dopuszczaé do przenikania do sSrodowiska niewlasciwych elementow jezy-
ka. Szczegolnie dotyczy to pracownikow stuzb mundurowych, gtownie
funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej czy Policji. Codzienne obcowanie
z przestepcami postugujgcymi si¢ gwarg wigzienng nie jest bowiem uspra-
wiedliwieniem na przenikanie tej gwary do Srodowiska pracy funkcjona-
riuszy. Znajomo$¢ zasad i rozumienie stow moga by¢ przydatne w celach
komunikacyjnych, nie nalezy jednak dopuszczac, aby staty si¢ one elemen-
tem kultury organizacyjne;j.

Kolejnym przykladem zachowan, ktére utrudniaja komunikacje, sa
wszelkiego rodzaju bariery komunikacyjne powodujace zaktécenia w od-
biorze czy tez utrudniajace stuchanie. To wszelkie przeszkody lub ograni-
czenia, ktore utrudniajg lub uniemozliwiajg skuteczng wymiang informacji,
mys$li, uczu¢ lub idei migdzy ludzmi. Moga one wystepowac na roznych
poziomach komunikacji, takich jak werbalna (stowna), niewerbalna
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(mimika, gesty) oraz semantyczna (zwigzana z znaczeniem stow lub sym-
boli). Ich obecno$¢ moze prowadzi¢ do nieporozumien, dezinformacji
1 trudno$ci w efektywnej wymianie informacji migdzy ludzmi. Przyktada-
mi barier komunikacyjnych utrudniajacych stuchanie sa:

Przygotowywanie odpowiedzi: uwaga skupiona jest na przygotowy-
waniu odpowiedzi. Rozmdweca stara si¢ wygladaé na zainteresowanego,
ale umyst ¢wiczy cate sekwencje odpowiedzi.

Filtrowanie informacji: stuchanie wybidrcze, z jednoczesnym zwra-
caniem uwagi na to, czy komunikat niesie tre$ci postrzegane jako nie-
bezpieczne. Jesli w wypowiedzi rozmdéwcy nie ma informacji niosacych
zagrozenie, umyst ,,odptywa”.

Przedwczesne osgdzanie rozméwcy: uznanie, ze rozmowca ze wzgle-
du na swoje do§wiadczenie, wyglad zewnetrzny, pozycje czy tez inne
atrybuty posiada okreslone cechy, na przyktad brak lub niskie kompe-
tencje, nieznajomos$¢ tematu, postawe agresywna lub wrecz przeciwnie
ulegla. Tego typu ,.fatki” sprawiaja, ze wszelkie informacje oceniane s3
przez pryzmat danej cechy.

Uruchamianie lancucha skojarzen: pozornie nieistotna informacja
wywotuje u rozmowcy ciag skojarzen, ktére moga wpltywaé zarowno
pozytywnie, jak 1 negatywnie na tok myslenia. Zdecydowanie jednak
odciagaja uwage od wlasciwej narracji i tresci wypowiedzi.

Narcyzm konwersacyjny: tendencja niektorych os6b do monopolizo-
wania rozmowy 1 skupiania jej na sobie, swoich do$wiadczeniach,
opowiesciach lub problemach, zamiast aktywnie stucha¢ rozmowcy
1angazowac si¢ w dialog dwustronny. Osoby wykazujace narcyzm kon-
wersacyjny czesto przejawiajg brak zainteresowania tym, co mowi
druga osoba, 1 skupiajg uwage na sobie. Zachowaniami typowymi dla
narcyzmu konwersacyjnego sa: monopolizowanie rozmowy (nieustan-
ne mowienie o swoich doswiadczeniach, planach, porazkach itp.), prze-
rywanie wypowiedzi, brak zainteresowania, state zwracanie uwagi na
siebie (pointowanie wypowiedzi rozmdéwcy poprzez przedstawianie
swoich do$wiadczen np.: trudna rozmowa z szefem? Moja rozmowa to
dopiero droga przez meke), wtracanie swoich opowiesci w wypowiedz
innej osoby, poprawianie (dopuszczalne jedynie wtedy, kiedy rozmowa
dotyczy spraw zawodowych i btad moze nies¢ za soba ryzyko zle wyko-
nanej pracy, lub kiedy jedna ze stron jest nauczycielem albo zostata
poproszona o poprawianie).

Przekonanie o swojej racji: gotowos¢ do daleko idacych zabiegow:
przekrecania faktow, podnoszenia gtosu, majaca na celu obrong wiasne;j
racji, propozycji czy oceny sytuacji.
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Na szczegdlng uwage zastuguja roéwniez utrudnienia komunikacyjne
wynikajace z niskiego poziomu kompetencji osobistych i1 spotecznych.
Osoby o zanizonym poczuciu wtasnej wartosci, braku lub tez ograniczone;
samo$wiadomosci napotyka¢ beda problemy w komunikacji, gdyz powy-
zsze cechy sprawia, ze nie beda one przekonane o swojej racji, prawie do
wlasnego zdania, odpowiednim poziomie wiedzy itp. Podobne zachowania
wystapig u 0sob przejawiajacych niskg motywacje. Brak lub niski poziom
empatii to z kolei kompetencja spoleczna zdecydowania, utrudniajaca
porozumiewanie si¢. Kazda z tych umiejetno$ci wymaga aktywnego roz-
woju 1 pracy nad jej wzmocnieniem. Szczegoétowo temat ten zostanie
omoOwiony w czgsci poswieconej asertywnosci.

Zapobieganie powstawaniu utrudnien komunikacyjnych stuzy budowa-
niu lepszych relacji interpersonalnych i stanowi wprowadzenie do wzmoc-
nienia wlasciwej postawy rozmowcy. Interakcja, aby byta skuteczna, musi
by¢ prowadzona przy zachowaniu jak najprostszej formy i otwartosci
na potrzeby rozmowcy. Do tego niezbedna jest uwazno$¢ 1 umiejgtnosée
stuchania. Aktywne stuchanie pozwala na faktyczne zrozumienie komuni-
katu przekazywanego przez rozmowce. W zaleznos$ci od taczacej rozmow-
cow relacji, ich temperamentu czy podlegtosci stuzbowej rozmowa bedzie
realizowana w roznorodnych formach. Przyjaciele bedg si¢ sobie zwierzali
1 prosili o rade, przelozony moze przekazywac polecenia, a rodzic okazy-
wac troske dziecku. Niezaleznie od tego wazne jest, aby z jednej strony
otwarcie deklarowaé¢ swoje potrzeby, wyraza¢ opinie i oczekiwania,
z drugiej za$ uwaznie 1 ze skupieniem stucha¢, dla pewnosci 1 pelnego
zrozumienia dopetnia¢ konwersacje wlasciwymi pytaniami.

3. Zachowania pasywno-agresywne. Przyktady
| przeciwdziatanie

Eric Leonard Bernestein, znany jako Eric Berne, tworca komunikacyjnej
teorii Analizy Transakcyjnej, w opisie swoich prac zwraca uwage na trzy
istotne zatozenia dotyczace postaw i1 zachowan ludzi w relacjach inter-
personalnych. Uwaza on, Ze:

1. Ludzie sg OK.

2. Kazdy jest zdolny do myslenia.

3. Decydujemy o swoim przeznaczeniu i dokonywaniu zmian w swoim
zyciu.

410 M. Dawid-Sawicka, E. Stelmach, 13 wzorcéw dobrej komunikacji i relacji, Wydaw-
nictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2023, s. 11.
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Dokonujac zatem potaczenia tych trzech elementéw, przyjmujac jedno-
cze$nie zatozenie, ze kazda osoba, ktora pojawia si¢ na $wiecie, ma natural-
ny potencjat rozwojowy 1 che¢ budowania relacji opartych na zaufaniu,
akceptacji i transparentych zasadach przy jednoczesnym zachowaniu auto-
nomii, warto zada¢ sobie pytanie, skad biorg si¢ zatem zachowania utrud-
niajgce funkcjonowanie w spoteczenstwie. Duzy wplyw na rozwoj kompe-
tencji spolecznych cztowieka maja kontakty z réznymi, czgsto bardzo
waznymi osobami. Rodzice, nauczyciele, bliscy czy pojawiajacy si¢ z wie-
kiem mentorzy oddziatywuja na §wiadomos¢ poprzez edukacje, wzorce
zachowan czy kierowane wprost oczekiwania. Jezeli s3 one nacechowane
warto$ciami i pozytywnymi przyktadami, sprawia, ze wyksztatci si¢ umie-
jetnos¢ wspotpracy 1 wspotdziatania oparta na szacunku 1 empatii. Nato-
miast otoczenie wykorzystujace na co dzien manipulacje czy agresj¢ uczy,
jak dazy¢ do realizacji wlasnych celow, nie zwazajac na otoczenie. Zesta-
wem zachowan, ktore stajg si¢ narzedziem niezdrowej, niszczacej relacje
komunikacji, s zachowania pasywno-agresywne. J. Domaradzki definiuje
je jako wzdr osobowosci cechujacy sie postawa negatywistyczng wyra-
7ajacy si¢ okazywaniem mniej lub bardziej wprost agresji przy jednoczes-
nym przyjmowaniu postawy biernego oporu*'’. O ile w agresji wyrazonej
wprost, poprzez krzyk, mowe ciata czy wulgaryzmy skierowane do roz-
moéwcey intencje nadawcy sg tatwe do odczytania, o tyle w zachowaniu
pasywno-agresywnym wing, wyrazong czesto w zaowalowany sposob,
nadawca obcigza odbiorce. Przyklady takich zachowan wskazane zostaty
w dalszej czgsci.

3.1. Zachowania pasywno-agresywne w przyktadach

Zachowania pasywno-agresywne w komunikacji sg niezdrowymi formami
wyrazania emocji i potrzeb, ktére moga prowadzi¢ do nieporozumien
1 konfliktow. Uczestnicy procesu mniej lub bardziej swiadomie wykazuja
si¢ postawa, w ktorej za ewentualne nieporozumienia obarczajg inne 0so-
by, otoczenie, zjawiska majgce miejsce w spotecznosci czy tez np.: zty los.
Nie potrafig zaakceptowac swojej roli, mozliwosci, jakie ptyng z wyraza-
nia swoich mysli i opinii. Wycofuja si¢ z podejmowania decyzji, zastania-
jac sie brakiem wiedzy czy umiejetnosci, co stanowi usprawiedliwienie
najczesciej niezgodne z prawda, ale rozpoczyna ciagg wypowiedzi zawie-

M1 ] Domaradzki, Polityka pici: ,,Staba ple¢”, medycyna i kontrola spoleczna,

»Nowiny lekarskie”, nr 6/2010 (79), Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkow-
skiego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 61.
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rajacych negatywne opinie na dany temat. Ponizej przedstawione zostang
najczesciej spotykane zachowania pasywno-agresywne wystepujace w ze-
spotach. Dla utatwienia w opisach przyktadowych sytuacji mogacych mie¢
miejsce podczas interakcji, wystepowac beda osoby nazwane na potrzeby
opisu: szef zespotu, koledzy, OPA — osoba stosujgca zachowania pasywno-
-agresywne. W przyktadach uzyta zostata odmiana meska, jednak zagad-
nienie to moze dotyczy¢ dowolnej osoby niezaleznie od pitci czy identy-
fikacji.

1. Wycofywanie si¢ — Swiadome unikanie wyrazania swoich opinii,
przedstawiania pomystow, czy zglaszania aktywnosci, nawet wtedy, gdy
sg one istotne dla pracy calego zespotu. Osoby stosujace taka forme zacho-
wania czesto oczekujg od otoczenia zachegty do wypowiedzi, czy wlaczenia
si¢ w dyskusje. Rzadko jednak jej ulegaja, natomiast nie majg najmniejsze-
go problemu z wyrazaniem swojej opinii na temat pracy innych. To jednak
ma miejsce po spotkaniu, w gronie 0sob niezwigzanych z tematem. Przykfad.:
Szef zwolal spotkanie zespotu zadaniowego. W trakcie pracy nad wdraza-
niem zmian zwigzanych z zagrozeniem epidemiologicznym w jednostce ko-
nieczne jest ustalenie nowych zasad zachowan podczas przekazywania
obowigzkow. Zgodnie z propozycjq Szefa zespot pracuje w formie burzy
mozgow. OPA wykazuje minimalne zaangaZowanie, usprawiedliwiajqc sie
np.: koniecznosciq odpowiedzi na pilnego maila czy tez nieznajomosciq te-
matu. Skupiony na telefonie komorkowym, unika kontaktu wzrokowego
z wspolpracownikami. Proszony przez kolegow o wyrazenie opinii, mowi,
Ze on nie do konca rozumie ten temat, nie chce narzucac swojego zdania,
woli, aby to inni zdecydowali, a on si¢ podporzgdkuje. Wsrod wspotpracow-
nikow panuje niezadowolenie, ktore ostatecznie skutkuje opracowaniem
projektu bez udziatu OPA, ktory po zakonczeniu spotkania, w obecnosci
0sob niezwigzanych z tematem, wyraza negatywne opinie na temat efektu
pracy i pomystow kolegow, dodajqc jednoczesnie uwage, ze wedtug niego
powinno wyglgdac to zupetnie inaczej. Tego rodzaju postawa wynika prze-
de wszystkim z niskiej samooceny OPA, ktéry z obawy przed krytyka
wspotpracownikow nie chce wyraza¢ wlasnego zdania. Swoja postawe
czesto uzasadnia skromnoscig.

2. Sarkastyczna lub ironiczna ocena — osoba pasywno-agresywna do
oceny sytuacji, badz zachowania osoby uzywa sarkazmu lub ironii,
dodajac jednoczesnie, ze tego typu wypowiedzi sg przejawem inteligencji.
Przyktad: Po zakonczeniu pracy zespotu Szef prosi OPA o wyrazenie swo-
Jjego zdania na temat projektu innego pracownika. Ten, w sposob catkowi-
cie pozbawiony empatii i szacunku do drugiego cztowieka, mowi: ,,Szcze-
rze, kiedy zobaczylem to, co zrobites w tym projekcie, od razu wiedziatem,
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Ze to musisz by¢ ty, genialny tworco! Nikt inny nie potrafitby tak wyjgtkowo

podwazy¢ podstawowych zatozen i stworzy¢ tak oryginalnego chaosu.

To naprawde godne podziwu, jak potrafisz zaskakiwac nas kazdym nowym

pomystem.”

3. Przezywanie — czegstym zjawiskiem w zespolach jest nadawanie
przezwisk wspolpracownikom. Niektorzy uzasadniajg to tatwiejsza iden-
tyfikacja, szczegolnie jesli w zespole sg dwie lub wiecej 0s6b o tym samym
imieniu. Nalezy jednak pamigtac, Ze absolutnie niedopuszczalne jest nada-
wanie przezwisk w sytuacji, kiedy dana osoba sobie tego nie zyczy. A jak
sprawdzi¢, czy nie ma nic przeciwko temu? Najlepiej zapytac, czy nie
bedzie Ci przeszkadzato, jesli bedziemy zwracali si¢ do Ciebie np.: Smie-
szek (co moze pochodzi¢ od nazwiska lub usposobienia danej osoby). Prze-
zwiska nie mogg by¢ obrazliwe, narusza¢ godnosci drugiej osoby czy przed-
stawiac t¢ osobg w sposob przeSmiewczy. Kadra zarzadzajaca zespotami
funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej powinna zwraca¢ szczegolng uwage na
ewentualne przenikanie gwary wieziennej czy przezwisk do codziennego
jezyka funkcjonariuszy. Jest to dziatanie wysoce niewskazane 1 w razie
wystapienia powinno spotkac si¢ ze zdecydowang reakcja przetozonych.

4. Udzielanie nieproszonych rad — nie ma nic zlego w udzielaniu rad
osobom z bliskiego otoczenia. Nalezy jednak pamigtaé, ze powinny one
zosta¢ poprzedzone wyrazng prosba rozmowcy. Narzucanie wlasnych po-
mystow, wskazywanie kierunkow potencjalnego dzialania rozméwecey sta-
nowi bowiem naruszenie jego granic osobistych i nie powinno mie¢ miejs-
ca. Przyktad: w trakcie prywatnej rozmowy jeden z kolegow mowi o swojej
nienajlepszej relacji z przelozonym. OPA przerywa w trakcie wypowiedzi
i mowi: ja na twoim miejscu powiedziatbym, co o tym mysle, albo moim
zdaniem powinienes zmienic¢ prace. Nie znajac szczegodlow 1 pelnego kon-
tekstu (a nie da si¢ poczu¢ emocji drugiej osoby), nikt nie jest w stanie
doktadnie zrozumie¢, w czym tkwi problem. Udzielanie tego typu rad, bez
wyraznej pro$by rozmowcy, moze spowodowac jeszcze gorsze odczucia
1 brak poczucia sprawczosci u rozmowcy.

5. Manipulacja — w komunikacji to proba wptywania na mysli, uczucia
i zachowanie innych os6b w celu osiggnigcia wtasnych celow lub korzysci.
Istnieje wiele r6znych form manipulacji, z ktérych niektoére obejmuja:

e Kflamstwo: §wiadome przedstawianie fatszywych informacji w celu
wprowadzenia innych w btad lub uzyskania korzysci.

e Wykorzystywanie emocji: wywolywanie lub wykorzystywanie emocji
innych os6b w celu wptywu na ich zachowanie lub decyzje. Moze to
obejmowaé wykorzystywanie poczucia winy, strachu, zranienia lub
sympatii.
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e Szantaz emocjonalny: grozby, szantaze lub wywieranie presji emocjo-
nalnej w celu wymuszenia okreslonych dziatan lub ustepstw od innych
0sob.

¢ Jzolacja i kontrola: kontrolowanie dostepu do informacji, kontaktow
spotecznych lub zasobow, aby uzyskac przewage nad innymi osobami.

¢ Qaslighting: wprowadzanie innych w stan dezorientacji, watpliwos$ci
1 watpienia we wlasne percepcje 1 pamigé. Osoba manipulujagca moze
przekrecaé fakty, negowaé wydarzenia lub zakwestionowa¢ zdolnos$ci
poznawcze ofiary. W zarzadzaniu gaslighting moze przejawiac si¢
poprzez zlecanie zadan, w ktoérych celowo ukryte sg elementy niezrozu-
miate badz nieadekwante do sytuacji tylko po to, aby ostatecznie udo-
wodni¢ rozmoéwcy jego nieckompetencje.

e Manipulacja informacja: selekcjonowanie, znieksztatcanie lub ukrywa-
nie informacji w celu manipulowania postrzeganiem sytuacji przez inne
osoby 1 wptywania na ich decyzje.

e Wywieranie presji spolecznej: wykorzystywanie norm spotecznych,
grupowego nacisku lub wplywu grupowego w celu sktonienia innych
0sob do dziatania zgodnie z oczekiwaniami manipulatora.

Przykladem dzialan manipulacyjnych moze by¢, migdzy innymi, obiecy-
wanie przez szefa podwyzki lub premii za wykonanie okreslonego zadania.
Po zrealizowaniu polecenia szef wycofuje si¢ z obietnicy, zrzucajagc wing na
swoich przetozonych, sity wyzsze itp. Nalezy pamigta¢, Zze manipulacja
rézni si¢ od wywierania wptywu tym, Ze intencje manipulujacego sa mu od
poczatku znane 1 sprzeczne z interesem osoby poddanej manipulacji.

Zachowania pasywno-agresywne moga stanowi¢ element postawy
komunikacyjnej 1 w zwiagzku z tym, dzigki dziataniom cztowieka, posze-
rzaniu samos$wiadomosci, ulega¢ korekcie 1 stopniowej eliminacji. Nie
nalezy jednak zapomina¢, ze zachowania te stanowig rowniez wzor osobo-
wosci omawiany w psychiatrii i jako taki moze podlega¢ szczegdtowej
diagnostyce 1 terapii medyczne;.

3.2. Piramida dobrych relacji

Przeciwdzialanie zachowaniom pasywno-agresywnym w komunikacji
interpersonalnej, zarowno wiasnej, jak i cztonkéw podlegtych zespotow, to
wyzwanie, ktore moze zmieni¢ styl zarzadzania wielu menedzeréw. Kom-
petencja, jaka niewatpliwie jest umiejetno$¢ porozumiewania si¢, stanowi,
co zostalo wykazane na poczatku tego rozdziatu, jeden z kluczowych ele-
mentoéw inteligencji emocjonalnej. Sklasyfikowana przez D. Golemana
w grupie kompetencji spotecznych podlega nieustannemu rozwojowi
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poprzez aktywne uczestnictwo w procesie komunikacji oraz umiejetnos¢
myslenia, przewidywania skutkow wtasnego dzialania i empatii. Rozwdj
kompetencji spotecznych jest zwigzany z funkcjonowaniem réznych
obszar6w mozgu, ale istnieje szczegolna cze$§¢ mozgu, ktora odgrywa klu-
czowg role w tych umiejetnosciach — kora przedczotowa. Kora przedczo-
towa znajduje si¢ w przedniej czgsci mozgu, za oczami, 1 jest odpowiedzial-
na za rézne funkcje poznawcze, emocjonalne i spoteczne. W kontekscie
rozwoju kompetencji spotecznych pehni kilka kluczowych funkcji:

Emocje 1 empatia — pomaga w rozpoznawaniu i regulowaniu emocji,
zarowno u siebie, jak i u innych oséb. Umozliwia rozumienie oraz
wspotodczuwanie.

Praca umystowa — zdolno$¢ rozumienia i1 przewidywania mysli, uczué
1intencji innych osob. Dzigki aktywnej pracy kory przedczolowej mozliwe
jest lepsze zrozumienie innych i poprawne interpretowanie ich dziatan.
Skuteczna komunikacja — zaangazowanie kory przedczotowej w procesy
jezykowe umozliwia precyzyjne wyrazanie mysli, interpretacje jezyka
niewerbalnego oraz rozumienia abstrakcyjnych poje¢.

Samokontrola 1 samoregulacja — ta czg$¢ mozgu pozwala na kontrole
impulsow 1 podejmowanie decyz;ji.

Wywieranie wptywu spolecznego — poprzez zrozumienie i dostosowa-
nie swojego zachowania w réznych kontekstach spotecznych.

Z tego krotkiego przypomnienia wynika, ze przeciwdziatanie niepozada-

nym zjawiskom mozliwe jest poprzez aktywny rozwoj wlasnych kompeten-
cji, a co za tym idzie wlasciwe zarzadzanie zespotem. Mozna przyjac, ze
zbudowanie dobrych relacji mozliwe jest dzigki realizowanym na wtasci-
wym poziomie umiej¢tnosciom, ktore przedstawione zostaty na rysunku 3.

Rysunek 3. Piramida dobrych relacji

DOBRE RELACJE

SKUTECZNA KOMUNIKACJA

ASERTYWNOSC

SAMOSWIADOMOSC

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Powyzszy model przedstawia elementy niezbedne w budowaniu
dobrych relacji, zar6wno zawodowych, jak i osobistych. Stanowi przeciw-
wage dla opinii, ze komunikacja interpersonalna to zbior technik pro-
wadzacych do osiggania konkretnych rezultatow, nie zawsze korzystnych
dla obydwu stron. Rozwo6j i wzmacnianie samo$§wiadomosci pozwala na
budowanie postawy stanowigcej podstawe dla kompetencji spotecznych.

3.2.1. Samos$wiadomos$¢ menedzerska

Jak wynika z rysunku 3 fundamentem dobrych relacji jest samos$wiado-
mos¢. W procesie zarzadzania definiuje si¢ jg jako zdolno$¢ menedzerow
do rozpoznawania, zrozumienia i oceny swoich umiejetnosci, zachowan,
warto$ci oraz wptywu, jaki wywierajg na innych. Jest to kluczowa cecha
skutecznego lidera lub menedzera, ktéra pozwala na rozwijanie si¢, podej-
mowanie lepszych decyzji oraz budowanie efektywnych relacji w $rodo-
wisku pracy. Przejawem samoswiadomosci jest zycie zgodnie ze swoimi
wartosciami 1 zasadami, dazenie jednoczes$nie do realizacji ambitnych
planow 1 aspiracji. Warto$ci w budowaniu postawy menedzerskiej sa nie-
naruszalne i nienegocjowalne. Stanowig wzorzec, a jednoczesnie drogo-
wskaz pokazujacy dokad 1 w jaki sposéb kieruje si¢ dana osoba. Hierarchie
warto$ci mozna ustali¢, obserwujac, w jakiej kolejnosci podejmowane s3
dzialania. Spdjnos¢ pomigdzy deklarowanymi warto$ciami a aktywnoscia
potwierdza poziom zaanagazowania 1 wspiera w budowaniu poczucia
wlasnej warto$ci. Warto tez zauwazy¢, ze realizacja celdéw wiasnych i ze-
spotu w oparciu o wartosci moze wigzac si¢ z konieczno$cig pokonywania
wewnetrznego lub zewnetrznego oporu. Zawsze wtedy, gdy konieczne jest
wzmocnienie, natezenie sit 1 dyscyplinowanie siebie, aby zapanowa¢ nad
przeciwnosciami w dazeniu do robienia lub komunikowania si¢ we wiasci-
Wy sposdb, automatycznie wzrasta poczucie wiasnej wartosci, a tym samym
rozwija si¢ samo$wiadomos$¢. Podstawa poczucia wlasnej warto$ci, odwagi
1 asertywnosci jest gteboko zakorzenione zaufanie, oparte na prowadzeniu
zycia opartego na catkowitej integralnosci i dyscyplinowaniu si¢ do zycia
w zgodzie ze swoimi najwyzszymi wartosciami'.

W szerokim kontek$cie zawodowym samo§wiadomos$¢é menedzerska
obejmuje kilka kluczowych aspektow. Sg one zwigzane zardwno z zaso-
bami wewngtrzymi, zachowaniami pozwalajacymi na zbudowanie posta-
wy opartej na wewnetrznej sile oraz w konsekwencji kompetencji
spotecznych, czyli tych, ktore pozwalaja na skuteczne zarzadzanie
zespotem.

412 B. Tracy, Potega pewnosci siebie, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019, s. 32.
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Do najwazniejszych aspektéw samoswiadomosci menedzerskiej naleza:

e Rozpoznawanie stabych i mocnych stron — uczciwa ocena wilasnych
kompetencji, wiedzy czy cech osobowosci przyczynia si¢ do skuteczno-
sci w zarzadzaniu. Pozwala tez na wyodrebnienie obszarow, ktore
wymagaja wzmocnienia i rozwoju.

e Zrozumienie stylu zarzadzania — kazdy menedzer ma swoj wilasny,
zdobywany 1 ksztattowany wraz z do§wiadczeniem, styl zarzadzania.
Wybor stylu zarzadzania zalezy od wielu czynnikdéw, w tym kontekstu
organizacji, rodzaju zespolu, osobistych preferencji oraz celow, jakie
chce sie osiggnag¢. Elementem majacym bardzo silny wptyw na styl
zarzadzania, a co za tym idzie rowniez styl komunikacji, jest stopien
zaufania 1 dojrzatosci zespotu.

e Swiadomo$¢ wptywu na innych — zachowania, decyzje i komunikacja
menedzera maja wpltyw na pracownikow i ksztattujg atmosfere w ze-
spole. Dzieki samo$swiadomosci sg w stanie przewidywac, jakie reakcje
moga wywotac ich dzialania i dostosowywac sie do tego.

e Rozumienie warto$ci i celéw — to refleksja nad swoimi warto§ciami
oraz dtugoterminowymi celami jako lidera. Menedzerowie powinni
wiedzie¢, co jest dla nich wazne, co motywuje ich do dziatania
1 jakie cele chcg osiggnac zardwno indywidualnie, jak 1 w kontekscie
organizacji.

e Rozwdj osobisty — samoswiadomo$¢ to nie tylko zrozumienie swojego
stanu obecnego, ale takze dazenie do ciaglego rozwoju osobistego
1 zawodowego. Menedzerowie powinni pracowa¢ nad swoimi umiejgt-
no$ciami, wyzwaniami i ewentualnymi ograniczeniami, aby stawac si¢
coraz lepszymi liderami.

Poziom samos$wiadomos$ci menedzerskiej ma duzy wplyw na relacje

w zespole, szczeg6lnie poprzez forme i styl komunikacji z podwiadnymi.

Wysoko rozwinigta samoswiadomos$¢ przejawia si¢ poprzez nastepujace

zachowania:

e Jasny i precyzyjny sposob wyrazania my$li — co jest szczegolnie istotne
zwlaszcza podczas oceny pracowniczej, udzielania informacji zwrotnej
czy w obliczu konfliktu wewnatrz zespotu. Kluczenie, udzielanie nie-
petnych czy nieprawdziwych informacji zburzy 1 tak czgsto juz naruszo-
ne zaufanie. To z kolei spowoduje powickszenie kryzysu.

e Empatia — obserwacja i rozumienie wtasnych standéw i emocji pozwala
na szybsza i doktadniejsza analiz¢ zachowan i odczu¢ wspotpracowni-
kéw. Wysoko rozwinigta empatia, chociaz czasem jest negowana,
pomaga w budowaniu relacji, zrozumieniu pracownikow oraz tworzeniu
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motywujacego 1 wspierajacego srodowiska pracy. Dzieki empatii mene-
dzer moze lepiej reagowac na potrzeby zespolu, co przyczynia si¢ do
osiggania lepszych wynikow.

e QOtwarto$¢ na opinie i informacj¢ zwrotng — udzielanie feedbacku praco-
wnikom bardzo cz¢sto wymieniane jest jako podstawowa kompetencja
menedzerska. Wysoce samoswiadomi menedzerowie doprowadzajg do
sytuacji, w ktorej to pracownicy wypowiadaja si¢ w sposob konstruktyw-
ny na temat pracy swoich przetozonych.

e Radzenie sobie z konfliktami — konstruktywne i skuteczne sposoby roz-
wigzywania s3 mozliwe po zidentyfikowaniu potencjalnych Zrodet
1 zrozumieniu wlasnej roli w danej sytuacji. Menedzer, ktory nie przyj-
muje odpowiedzialnosci za kultur¢ organizacyjng zespotu, staje si¢
nieskuteczny.

e Motywowanie i budowanie zaangazowania zespotu — zdecydowany
wplyw na zaangazowanie zespolu ma postawa przelozonego. Dobry
przyktad, pozytywna energia i aktywne uczestnictwo w pracach beda
elementem wigzacym zespot, a w konsekwencji podstawa do realizowa-
nia celow 1 prawidtlowego wykonywania zadan.

e Skuteczna komunikacja — wlasciwy przeptyw informacji jest mozliwy
wtedy, gdy sa one dostosowane do stylu pracy w zespole i typow osobo-
wosci podwtadnych.

® Przekazywanie celow i wartosci — rozumienie istoty, celow i wyni-
kajacych z nich zadan oraz umiej¢tno$¢ przekazywania ich z entuzjaz-
mem 1 przekonaniem motywuje pracownikow do osiggania zamierzo-
nych efektow.

Samoswiadomos¢ to kompetencja, ktorg nalezy nieustannie rozwijac
1 wzmacnia¢. To wewnetrzny kompas, ktory pokazuje, na ile wartosciowe
sa dziatania, wywolujac jednoczes$nie okreslone uczucia. Dokonany wy-
bor, podejmowane kroki i efekty dziatan moga wywolywac dume, zadowo-
lenie, czy poczucie spetnienia. Wzmacnia to, w konsekwencji, wlasng oraz
zbiorowa proaktywnos¢, zwickszajac motywacje i zaangazowanie. Najlep-
si pracownicy wybierajg $ciezki kariery, ktore nie koliduja z ich przeko-
naniami o sensie pracy, i stanowiska, dajace jednocze$nie poczucie
wspotuczestnictwa w sukcesie organizacji poprzez dobrze wykonywang
prace. Niezgodne z warto$ciami cele i zadania moga wywotywac uczucie
ztosci, wstydu, zazenowania czy poczucia winy. Niezaleznie od tego, czy
stan ten pojawi si¢ u menedzera, czy u jego podwtadnych, moze skutkowac
sabotazem, autosabotazem lub tez brakiem doktadnos$ci i zaangazowania.
Brak umiej¢tnosci stuchania wspotpracownikow, trudnosci w przyjmowaniu
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krytyki, brak elastyczno$ci czy umiej¢tnosci przewidywania reakcji
to skutki niskiej samo§wiadomosci, ktore nie tylko obnizaja oceng pracy
kadry zarzadzajacej, ale takze wptywaja na niska efaktywno$é calego
zespotu.

3.2.2. Asertywno$¢

Umiejetnos¢ identyfikowania wtasnych odczué, mysli i przekonan stano-
wi podstawe do pracy nad rozwojem asertywnosci. Kompetencja ta,
a raczej forma komunikacji, przez lata byta blednie interpretowana jako
umiejetnos¢ mowienia ,,nie”. Niezaleznie od sytuacji, relacji z rozmowca
ta najprostsza w formie odmowa czy tez reakcja na okolicznosci, w jakiej
znalezli si¢ interlokutorzy, upowazniata do przypisywania sobie tej
cechy. Obecnie asertywnos$¢ laczona jest z postawg wzgledem siebie
1 innych osob, ktora okresla sposdéb myslenia, zachowania czy odczuwa-
nia emocji*". Odczucia wobec samego siebie i wobec rozméwcow charak-
teryzujace postawe asertywnag oraz postawy odmienne przedstawia
rysunek 4.

Rysunek 4. Charakterystyka postaw w komunikacji interpersonalnej

ULEGLOSC ASERTYWNOSC
JA NIE JESTEM OK JA JESTEM OK
TY JESTES OK TY JESTES OK

MANIPULACJA AGRESJA
JA NIE JESTEM OK JA JESTEM OK
TY NIE JESTES OK TY NIE JESTES OK

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie M. Dawid-Sawicka, E. Stelmach, 13 wzorcéw dobrej
komunikacji i relacji, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa, 2023, s. 15.

413 M. Dawid-Sawicka, E. Stelmach, dz. cyt., s. 14.
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Postawa ulegta w komunikacji charakteryzuje si¢ podporzadkowaniem
i brakiem asertywnos$ci w relacjach miedzyludzkich. Osoba o postawie
ulegtej czesto unika konfliktow, stawia potrzeby innych ponad swoimi,
1 ma trudno$¢ w wyrazaniu swoich opinii i oczekiwan. Oto kilka cech
charakterystycznych dla postawy uleglej w komunikacji:
e Unikanie konfliktow.
Brak wyrazania opinii.
Chg¢ spetniania oczekiwan innych.
Przyjmowanie winy, rowniez za nie swoje btedy.
Nieumiejetno$¢ odmawiania.

Zrodta postawy uleglej to przede wszystkim strach przed utrata akcepta-
cji, konfliktem czy w ostatecznos$ci odrzuceniem przez otoczenie. W nie-
ktérych sytuacjach osoby ulegle reaguja w ten sposob, poniewaz uwazaja,
ze jest to objaw grzecznos$ci. Osoby, ktore zbyt dlugo przejawiaty postawe
ulegta, charakteryzuja si¢ niskim poczuciem witasnej wartosci, brakiem
motywacji, czy tez poczuciem krzywdy i braku wptywu na rzeczywisto$¢.
W sytuacjach ekstremalnych efektem uleglosci moze by¢ frustracja
polaczona z agresja i ztoscia.

Osoby przejawiajace w relacjach postawe agresywng charakteryzuja si¢
zachowaniami, w ktorych swoje zdanie, opinie czy potrzeby stawiajg
ponad innymi. Cechuja si¢ dominacja, naruszaniem granic innych osob
oraz wyrazaniem wlasnych potrzeb, opinii i emocji w sposob niewlasciwy,
obrazliwy lub grozny. Osoby o postawie agresywnej czesto daza do
osiggni¢cia swoich celow bez wzgledu na uczucia i prawa innych. Zacho-
wania wyrdzniajace postawe agresywna to przede wszystkim:

e Dominacja 1 narzucanie wlasnego zdania.
Obrazanie 1 wyzywanie.

Brak poszanowania granic innych oséb.
Brak empatii.

Przerzucanie winy.

Paradoksalnie, cz¢sto zrodtem postawy agresywnej jest brak wiary
w siebie, strach przed brakiem wystuchania i chgé zwrdcenia na siebie
uwagi. Menedzerowie, ktdrzy przejawiaja zachowania agresywne, zwyk-
le doswiadczali skuteczno$ci tej metody w przesztosci. Uwazaja, ze eks-
pozycja wtadzy pozwala im na zarzadzanie tzw. twardg rgka. Skutkiem
takiej postawy sg konflikty, utrata szacunku do siebie i innych oséb,
poczucie osamotnienia. W sytuacji, w ktorej dochodzi do przemocy
stownej lub niewerbalnej, skutkiem agresji bedzie nieprofesjonalny
wizerunek.
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Zachowania charakterystyczne dla manipulacji zostaly omdéwione we
wczesniejszej czesci pracy, gdyz stanowig one najczesciej spotykane
dziatania pasywno-agresywne.

Najwyzsza formg komunikacji, charakteryzujaca si¢ dbatoscig o wlasne
granice z poszanowaniem granic innych osob, jest asertywnos$¢. Osoby
asertywne uznaja, ze sg tak samo wazne jak inni i potrafig skutecznie reali-
zowac wilasne potrzeby. Postawa asertywna przejawia si¢ w nastepujacych
zachowaniach:
¢ Umiejetno$¢ wyrazania opinii, krytyki, potrzeb, zyczen, bez poczucia
winy.

Umiejetno$¢ odmawiania w sposob nieulegly 1 nieranigcy innych.
Umiejetnos¢ przyjmowania krytyki, ocen i pochwal.
Autentyczno$¢, stanowczo$¢, wysoka samoocena.

Elastyczno$¢ zachowania.

Swiadomo$¢ siebie (wad, zalet, opinii).

Wrazliwo$¢ na innych ludzi.

Asertywny menedzer szanuje uczucia, granice i perspektywy innych
ludzi. Zdaje sobie sprawe, ze wszyscy majg prawo do swojego zdania
1uczu¢. Wyraza swoje mysli 1 oczekiwania w sposob jasny 1 bezposredni.
Unika manipulacji czy ukrywania swoich intencji. Zeby moc lepiej poznaé
potrzeby, problemy i wyzwania swoich podwladnych, stucha w sposob
aktywny. Ma §wiadomos$¢ potencjatu zespotu, chetnie dzieli si¢ wiedza
i zacheca do tego innych. Zrodtem postawy asertywnej jest samo$wiado-
mos$¢ oparta na znajomosci siebie, swoich mozliwosci 1 potrzeb. Budowa-
na przez asertywnych menedzeréw kultura organizacyjna zaklada wza-
jemng informacj¢ zwrotng, ktora stuzy rozwojowi. Dzigki asertywnosci
menedzer jest w stanie efektywniej komunikowaé cele, oczekiwania
i instrukcje. Buduje relacje oparte na wzajemnym szacunku, co przyczynia
si¢ do osiggania lepszych wynikéw. Asertywno$¢ opiera si¢ na szacunku
wobec innych ludzi. Pozwala wyraza¢ swoje mysli 1 uczucia, zachowujac
jednoczesnie takt i szacunek wobec opinii 1 perspektyw innych oséb.

Postawa asertywna to nie tylko umiejetnos¢ wyrazania wlasnych opinii
1 przedstawiania potrzeb. To takze umiej¢tnos¢ aktywnego stuchania, ktora
charakteryzuje si¢ skupieniem na zrozumieniu i interpretacji emocji i tresci
przekazywanych przez rozméwce. Charakterystyczna jest przy tym kon-
centracja na stowach, tresci przekazu oraz elementach komunikacji
niewerbalnej, takich jak: tembr glosu, mimika czy postawa ciata. Osoba
stuchajaca aktywnie jest catkowicie zaangazowana w rozmowge i skupia si¢
na rozmowcy. Unika rozpraszaczy i jest obecna w kazdej chwili. Pozwala
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partnerowi skonczy¢ mysl i wyrazi¢ swoje zdanie, zanim zacznie odpowia-
daé. W celu lepszego zrozumienia tre$ci zadaje pytania wyjasniajace lub
stosuje parafraze. Aktywne stuchanie jest kluczowym elementem efektyw-
nej komunikacji, wspierajac glebsze zrozumienie, budowanie relacji oraz
redukcj¢ nieporozumien.

Zarzadzanie zespolem wymaga od menedzera wysoko rozwinigtych
umiejetnosci komunikacyjnych. W zaleznosci od rodzaju organizacji,
wielkosci zespotu czy postaw podwtadnych warto stara¢ si¢ przewidywac,
jak kierowane stowa wplyng na postawe 1 odczucia odbiorcow. Znajomos¢
uprzedzen czy przekonan pozwoli na lepsze zrozumienie 1 potencjalny
emocjonalny odbioér komunikatu. Fundamentem kultury organizacyjnej
opartej na wspolpracy 1 wspotdziataniu jest wzajemny szacunek przeja-
wiajacy sie, miedzy innymi, $wiadomoscig potencjatu i umiej¢tnoscia
wykorzystywania go. W codziennym funkcjonowaniu pomaga réwniez
otwartos¢, szczero$¢ 1 dzielenie si¢ wiedzg.

3.2.3. Skuteczna komunikacja

Wspoélczesne zarzadzanie opiera si¢ na Swiadomym i umiejetnym budowa-
niu dlugofalowych relacji migdzyludzkich opartych na wzajemnym sza-
cunku, zrozumieniu i komunikacji stuzacej wspotpracy. Niezaleznie od
wiedzy, wyksztatcenia czy umiejetnosci ludzie chetnie taczg sity 1 realizuja
wspolne cele lub wprost przeciwnie, nie potrafig dojs¢ do porozumienia,
skazujac jednoczesnie projekty na co najmniej stabg jako$¢ wykonania.
Wsrod kompetencji, ktore zdecydowanie utatwiajg zarzadzanie zespotami
oraz skuteczne wywieranie wptywu, komunikacja interpersonalna z pew-
nos$cig plasuje si¢ na jednym z pierwszych miejsc. Zachowania pasywno-
-agresywne, jako postawa, taczone sg z manipulacja, czyli naktanianiem
ludzi do realizowania tego, czego chce nadawca, a co nie jest zgodne
z potrzebami odbiorcow. Wypracowanie postawy asertywnej opartej na
poczuciu wiasnej wartosci stanowi podstawe do zmiany majacej na celu
budowanie kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy. W wielu szko-
tach i literaturze spotka¢ mozna réwniez przyktady technik komunikacyj-
nych, ktére majg utatwi¢ realizacj¢ zamierzonych celéw czy wywotanie
konkretnego dziatania. Stanowi to jednak droge donikad. Postrzeganie
drugiego cztowieka jako narzedzia, celu czy obiektu ostabia kompetencje
menedzerskie 11 sprawia, ze nawet, jesli ktos chwilowo ulega, pozniej czu-
je si¢ wykorzystany 1 ma za zte sposob, w jaki zostat potraktowany. Burzy
to spokoj wewnatrz zespotu i ostabia wzajemne zaufanie. Majac na uwadze
przeciwdziatanie zachowaniom pasywno-agresywnym, warto jednak zwro-
ci¢ uwage na kilka zachowan, ktore §wiadomi menedzerowie wprowadzaja
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w swoich zespotach, zachecajac jednoczesnie do wykorzystywania we
wzajemnych relacjach podwladnych.

1. Traktowanie tego, co przekazujemy lub otrzymujemy, z wtasciwym
podejsciem. W sytuacji, kiedy w trakcie ustalen dotyczacych terminu wy-
konania zadania, czy sposobu jego realizacji zaproponowana zostata na-
groda, na przyklad premia czy dzien wolny, wyrdznienie to nie moze sta¢
si¢ narzgdziem szantazu, czy tez statego przypominania po fakcie. Tej za-
sady powinni przestrzega¢ zarowno menedzerowie, jak i podwtadni. Zada-
nia winny by¢ realizowane w spokoju 1 przekonaniu o tym, ze dane stowo
zostanie dotrzymane.

2. Nie ma potrzeby wielokrotnego i publicznego uzasadniania podjetej
decyzji. Powtarzane informacje 1 ocena wtasnych dokonan, podkreslanie
ich wartosci (takze wtedy, kiedy dotyczy to decyzji personalnych, np.:
dobrze, ze postawilem na pana X, prawda? To $wietny kandydat na to
stanowisko) paradoksalnie moze $wiadczy¢ o niskim poczuciu wilasnej
wartosci osoby wypowiadajacej te stowa. Skoro decyzja byta przemys$lana
1 zostala podana do publicznej wiadomosci, oznacza to, ze w odczuciu
osoby decydujace;j jest stuszna.

3. Wzmacnianie indywidualizmu, zacheta do prezentowania wlasnego
punktu widzenia i obiektywne, dobrze znane kryteria podejmowania decy-
zji, tak aby skutecznie rozwijata si¢ wspotpraca wewnatrz zespotu.
Wyjatkiem beda te decyzje, ktore, szczegdlnie w stuzbach mundurowych,
dotyczg dziatania w obronie zdrowia i zycia ludzkiego lub mienia znaczne;j
warto$ci. W sytuacjach nagtych wskazany jest dyrektywny styl komunika-
cji polegajacy na wydaniu rozkazu przez odpowiedzialne za dany zakres
dzialan osoby 1 bezwzglednym przestrzeganiu go przez pozostatych czton-
koéw zespotu.

4. Stosowanie jasnych, klarowych i1 dobrze wszystkim znanych zasad
oceny pracowniczej, zasad awansowania czy tez delegowania zadan. Po-
zwala to na wzmocnienie motywacji 1 zaangazowania w wykonywane za-
dania oraz zdefiniowanie obszardéw, ktore wymagaja szkolenia.

5. Kolejny punkt przedstawia, w jaki sposob nalezy wzmacnia¢ przekaz
przy wykorzystaniu elementéw niewerbalnych. W trakcie rozméw prowa-
dzonych z podwladnymi menedzerowie powinni by¢ obecni. Nalezy
powstrzymac si¢ od wykonywania innych czynnosci, skupi¢ uwage na
rozmoéwcy, zadawaé pytania wyjasniajace, zachgca¢ do wypowiedzi itp.
Pozwala to odczué zainteresowanie i zaangazowanie w rozmowe.

6. Jedna z czesciej stosowanych metod manipulacji jest wskazanie nie-
adekwatnego czasu na podjecie decyzji wymagajacych przemyslenia, na
przyktad: oczekiwanie, Ze propozycje zmiany stanowiska pracy pracownik
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przyjmie, badz nie w kilka godzin, z jednoczesnym zastrzezeniem, ze na to
miejsce czeka kto$ inny. Niezaleznie, czy propozycja jest mniej czy bar-
dziej korzystna, pracownik moze czu¢ si¢ ztapany w pulapke.

7. Zagrozeniem dla pracy zespotu jest rOwniez wzbudzanie niepokoju
poprzez przekazywanie niepelnych, niesprawdzonych informacji, czy tez
generowanie plotek majacych na celu wywotanie niepokoju, poczucia
zagrozenia, ztosci czy innych emocji majacych wplyw na relacje miedzy-
ludzkie. Rolg menedzera jest nie tylko powstrzymanie si¢ od tego typu
dziatan, ale takze natychmiastowa reakcja na sygnaly otrzymywane od
podwtadnych, dotyczace niechcianych dziatan innych osob.

8. Eliminowanie btedow pozwala na poprawe jakosci pracy i zmiang
dotychczasowych zachowan. Dlatego tez wysoce ceniong postawg jest
umiejetnos¢ przyznania si¢ do bledu oraz docenianie tego samego u pod-
wladnych. Zatajanie niepowodzen, ukrywanie niedoskonatos$ci bedzie
skutkowalo znacznym obnizeniem jakosSci pracy, a co za tym idzie pogor-
szeniem oceny pracy zespotu, a nawet catej organizacji. Otwarta i szczera
rozmowa, wsparcie i dzielenie si¢ wiedza pomagaja w niwelowaniu
niewlasciwych zachowan.

Podsumowanie

Komunikacja interpersonalna to umiejetno$¢ wspomagajaca skuteczne
zarzadzanie zespolami niezaleznie od branzy czy rodzaju §wiadczonych
ustug. Oparcie na wartosciach, samo$§wiadomos$¢ 1 w konsekwencji asertyw-
na postawa pozwalaja na efektywna wspotprace, umiejetne wywieranie
wplywu na zesp6t oraz budowanie kultury organizacyjnej, ktorej zasady
stworzone dla 1 z pracownikami stanowig o bezpieczenstwie 1 atrakcyjno-
$ci miejsca pracy. Dobre relacje, wlasciwa informacja zwrotna, wzajemny
szacunek i zaufanie, to elementy niezbgdne tez do tego, aby osoby zarzadza-
jace mozna bylo nazwa¢ wysoko wykwalifikowanymi. Zarzadzanie w jed-
nostkach Shuzby Wigziennej to obok zadan zwigzanych z budowaniem
sprawnie funkcjonujacych zespoldw takze tworzenie zasad, ktére przeciw-
dziata¢ begda przenikaniu kultury wigziennej, wprowadzaniu ich do komu-
nikacji pomigdzy funkcjonariuszami. Stanowi to powazne wyzwanie, jed-
nak zapanowanie nad tego typu zjawiskami poprawi jako$¢ pracy
1 jednoczesnie stanie si¢ przykladem wlasciwego postepowania dla
osadzonych. Postawa, dzigki ktorej cztonkowie zespotu oraz osoby za-
rzadzajace przeciwstawiac si¢ bedg manipulacji, zachowaniom pasywno-
-agresywnym bedzie, z jednej strony, elementem korzystnym w relacjach
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wewnetrznych, z drugiej za§ pomoze budowaé pozytywny wizerunek
Stuzby Wigziennej na zewnatrz.

Zachowania i postawy przedstawione powyzej pozwalaja na budowanie
kultury organizacyjnej opartej na szacunku i empatii do drugiego cztowie-
ka. Otwarto$¢, rozmowa, aktywne stuchanie czy granice, ktorych przekra-
cza¢ nie nalezy, to z pewnoS$cig elementy, dzigki ktorym latwiej bedzie
zrozumie¢ perespektywe, doswiadczenia czy wyzwania drugiej osoby.
Z drugiej strony, nie mozna zapomina¢, ze jednostki Stuzby Wigziennej
maja jasno okreslone zadania, wsrdd ktorych jedno z najwazniejszych to
ochrona spoleczenstwa przed sprawcami przestepstw. Realizacja tego celu
moze wigzac¢ si¢ z wprowadzeniem komunikacji opartej na rozkazie, bez-
wzglednym podporzadkowaniu, szybkim i sprawnym przekazywaniu infor-
macji wtedy, gdy wystapi¢ moze zagrozenie mienia, zdrowia lub Zycia
ludzkiego. W takich momentach istotna jest dbato$¢ o bezpieczenstwo,
ktora nie zawsze pozwala na stosowanie zasad asertywnej komunikacji.

Przeciwdzialanie zachowaniom pasywno-agresywnym wymaga od
menedzerdw wysoce samoswiadomej postawy. Rola, jaka petnia, zwigza-
na jest bowiem z wywieraniem wptywu na inne osoby. To z kolei nie bedzie
efektywne, jesli rozmoweca kierowat sie¢ bedzie zupetie innymi warto$cia-
mi niz jego przetozony i reszta zespotu. Wskazanie wtasciwych form po-
stepowania, szkolenia czy mentoring mogg jednak by¢ niewystarczajace
1 nie przynie$¢ oczekiwanych efektow. W tej sytuacji warto jest rozwazy¢
zmiang¢ miejsca pracy danej osoby, czy to poprzez przeniesienie do lepiej
pasujacego zespolu, czy tez rozwigzanie umowy o pracg. W tej sytuacji
nalezy bowiem kierowac si¢ zasadg dobra wigkszosci. Zachowania pasywno-
-agresywne to termin wywodzacy si¢ z medycyny. Dlatego tez, w okreslo-
nych okolicznosciach, szkolenia czy proby wywierania wptywu beda nie-
skuteczne, gdyz konieczna bgdzie interwencja lekarska.

Kompetencje spoteczne, w tym komunikacja interpersonalna, to umie-
jetnosci, ktére nieustajaco podlegaja rozwojowi poprzez aktywnos$¢ kory
przedczolowej. Empatia, rozumienie drugiego czlowieka, umiejetnose
przewidywania zachowan i emocji to tylko niektére z dzialan, ktoérych
zasoby, dzieki nieustannej pracy nad sobg, sg niecograniczone. Nalezy
zatem pamigtac, ze rozwijanie kompetencji spotecznych to dtugotrwaty
proces, ktory opiera si¢ na do$wiadczeniach, uczeniu si¢ na btedach,
a takze aktywnym uczestnictwie w roznych interakcjach spotecznych.
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W (...) publikacji wskazuje sie trafnie na fakt, Ze zarzadzanie w jednostkach Stuzby
Wieziennej to, obok zadar zwigzanych z budowaniem sprawnie funkcjonujgcych zespotow,
fakze tworzenie zasad, ktore przeciwdziata¢c bedq przenikaniu kultury wieziennej,
wprowadzanie ich do komunikacji pomiedzy funkcjonariuszami. Stanowi to oczywiscie
powazne wyzwanie, jednak zapanowanie nad tego typu zjawiskami poprawi jakos¢ pracy
i jednoczesnie stanie sie przyktadem wiasciwego postepowania dla osadzonych. Postawa,
dzieki ktdrej cztonkowie zespofu oraz osoby zarzadzajgce przeciwstawiac sie bedg
manipulacji, zachowaniom pasywno-agresywnym bedzie, z jednej strony, elementem
korzystnym w relacjach wewnetrznych, z drugiej za$§ pomoze budowac pozytywny
wizerunek Stuzby Wieziennej na zewnatrz.

Autorzy trafnie wskazali w recenzowanej monografii bardzo wiele zagadnien dotyczacych
technik i metod zarzgdzania, ktére odnoszg sie do form praktykowanych w biznesie, co
w konsekwencji daje obraz moZliwosci przeniesienia wielu elementow z zarzadzania

przedsiebiorstwem do jednostek penitencjarnych.
prof. dr hab. Janusz Sobon

Znaczenie problematyki przedstawionej monografii wykazuje wszechstronne rozpoznanie
cafoksztattu zagadnienia, prezentujgcego tresci zwigzane z realizowaniem programu
obejmujgcego problematyke zarzadzania dla przygotowujgcych sie do zajmowania
stanowisk kierowniczych w Stuzbie Wieziennej. Prezentowany podrecznik (jak wynika ze
wstepu) odbiega od powszechnie stosowanego wzorca podobnych opracowari. Jego
cechg szczegding jest to, Ze przedstawiajgc najwazniejsze koncepcje teoretyczne
dotyczace organizacji biznesowych, uwzglednia podejscia mozliwe do wykorzystania
w innego typu organizacjach, np. tych, ktdrych celem dziatania jest zaspokajanie innych
niz ekonomiczne potrzeb spotecznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan
szeroko pojmowanej penitencjarystyki.
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