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Menedzeryzm a nowoczesne zarzadzanie
jednostka penitencjarng — spojrzenie
na zarzadzanie Zakladem Karnym w Lowiczu

Management and modern prison
management — a look at the management
of the penitentiary in Lowicz

Artykut odnosi interpretacje istoty menedzeryzmu do przejawow
menedzerskich strategii w pracy Stuzby Wieziennej. Podkreslajac prio-
rytetowe traktowanie poprawy skutecznosci 1 wydajnosci systemow wy-
miaru sprawiedliwosci, zwraca uwage nie tylko na mozliwos¢ taczenia
zindywidualizowanego traktowania pracownikow, lecz takze wspierania
sprawcOw na przestepstwa w procesie zmiany. Rozwazania teoretyczne
zostaly skonfrontowane z praktycznym wymiarem zarzadzania jednostka
penitencjarng poprzez analize treSci uzyskanych metoda wywiadu prze-
prowadzonego z dyrektorem Zaktadu Karnego w Lowiczu.

Stowa kluczowe: menedzeryzm, zarzadzanie jednostka penitencjarna,
dyrektor zaktadu karnego, polityka kryminalna.

The article relates the interpretation of the essence of managerialism
to the manifestations of managerial strategies in the work of the Prison
Service. While emphasizing the priority of improving the effectiveness
and efficiency of justice systems, it draws attention not only to the pos-
sibility of combining individualized treatment of employees, but also
to supporting perpetrators of crimes in the process of change. Theo-
retical considerations were confronted with the practical dimension of
managing a penitentiary unit through the analysis of the content obtained
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through an interview conducted with the Director of the Correctional
Facility in Lowicz.

Key words: managerialism, penitentiary unit management, prison
director, criminal policy.

Wprowadzenie

Ocena jakosci modelu zarzadzania zakladem karnym, tak jak kazda
inng organizacja publiczng, odnosi sie do jego sprawnosci i efektywno-
Sci. Wynikajace w duzej mierze z transformacji wyzwania, sprzegniete
z procesem reformowania zarzadzania publicznego, spowodowaly prze-
suni¢cie akcentu z aspektow ekonomicznych wydatkowania Srodkéw
publicznych na efektywniejsza realizacje zadan, jakie wypetnia panstwo
wobec obywateli!. Zjawisko nowego typu zarzadzania publicznego, ozna-
czane skrotem NPM (New Public Management) zaczeto by¢ opisywane
w literaturze przedmiotu za pomoca takich okreslen jak menedzeryzm
(managerialism) rozumiany jako zarzadzanie na zasadach biznesowych
(business — like management) czy menedzeryzm publiczny (public ma-
nagerialism)? . W Polsce przyniosto to popularyzowanie nowego stylu
zarzadzania w sektorze publicznym (tzw. Nowe Zarzadzanie Publiczne),
zorientowane na skutecznos¢ i ekonomiczng wydajnos¢ dziatania, plano-
wanie strategiczne 1 korzystanie z wynikOw badan naukowych, a po fali
krytycznych uwag pojawita sie koncepcja ,,zarzadzania administracja
publiczna, ktora okresla sie¢ mianem rzadzenia publicznego lub dobrym
rzadzeniem (good governance). Realizacja tej koncepcji przejawia si¢
w podejmowaniu decyzji i dziatan charakteryzujacych sie angazowaniem
wszystkich zainteresowanych stron, praworzadnoScia, przejrzystoscia,
odpowiadaniem na potrzeby spoteczne, dazeniem do konsensusu,
uwzglednianiem gloséw mniejszosci, efektywnoscia, jak rowniez szeroko
rozumiana odpowiedzialnoscia wobec spoteczenstwa™.

! B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo PLACET,
Warszawa 2004, s. 72.

2 M. Zawicki, New Public Management i Public Governance — zarys koncepcji zarzqdzania publicznego,
[w:] Studia z zakresu zarzqdzania publicznego, red. J. Hauser, M. Kukietka, Wydawnictwo AE, Krakéw 2002,
t. IL, s. 78.

3 E.Mlodzik, Zatozenia koncepcji New Public Management, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego
nr 858, ,,Wspoiczesne Problemy Ekonomiczne” 2015, nr 11, s. 192.
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Dla dyrektoréw jednostek penitencjarnych przejscie od tradycyjnych
form do nowego modelu wigze si¢ przede wszystkim z przestawieniem
sie na mysSlenie i1 dziatanie w konteksScie personalnej odpowiedzialnoSci
i uwzglednieniem zasad zobowigzujacych do wtasciwego wyznaczania
celow, powigzanego z monitorowaniem wynikow, gwarantujacych efek-
tywne zarzadzanie finansami, wyznaczanie odpowiednich standardéw
dzialania i w takim zakresie, w jakim specyfika funkcjonowania jednostek
penitencjarnych pozwala, adoptowanie sposobow zarzadzania z sektora
biznesu. Mialo to dotyczy¢ zwlaszcza plaszczyzny kontroli wynikow i re-
zultatow, kompetentnego nadzoru i ewaluacji czy stosowania rozwigzan
benchmarkingowych rozumianych jako stosowanie poréwnan na probie
sprawdzonych, skutecznych rozwigzan®.

Nowoczesne zarzadzanie nazywane menedzeryzmem wymaga orien-
tacji na zespot, odpowiedniego przeksztatcenia kultury organizacyjne;j
instytucji totalnej ze wzgledu na tad spoteczny, w ktorym funkcjonuje,
umiejetnosci pracy pod presja zalozen scenariuszowych® oraz pewnosci
siebie w podejmowaniu nowych wyzwan. W menedzeryzmie priorytetem
jest skuteczne dzialanie, sprawne zarzadzanie — w przypadku jednostek
penitencjarnych wigze si¢ to z efektywnym wydatkowaniem publicznych
Srodkéw, aby zapewni¢ spoteczenistwu bezpieczenstwo, ochrone przed
przestepczoscia powrotna, ale tez, aby skutecznie motywowac sprawcow
przestepstw do zmiany. W Swiatowej literaturze przedmiotu menedze-
ryzm czesto utozsamiany jest zodhumanizowanym i zbiurokratyzowanym
podejsciem do karania®, co w polskich realiach jest ostro krytykowane,
warto wiec poddac refleksji problem mozliwosci takiego zastosowania
idei menedzeryzmu w zarzadzaniu jednostka penitencjarng, azeby nie
sprzeniewierzyC si¢ zasadzie humanitaryzmu w pltaszczyznie traktowania
i ochrony godnosci skazanych.

* J. Czaputowicz, Zarzqdzanie w administracji publicznej w dobie globalizacji, ,,Stuzba Cywilna” 2005, nr 10,
s. 9-41.

> Podejscie scenariuszowe do zarzadzania to jeden z najnowszych trendéw utatwiajacych konstrukcje
skutecznych strategii firm, odnoszacych si¢ do hipotetycznych zmian — planowanie scenariuszowe to dzisiaj
kluczowy element procesu zarzadzania ryzykiem w organizacjach. Zrédto: Dlaczego i jak prowadzié planowanie
scenariuszowe oparte na systemie controllinowym ? https://solemis.com/dlaczego-i-jak-prowadzic-planowa-
nie-scenariuszowe-oparte-na-systemie-controllinowym (dostep: 12.03.2023).

¢ B. Stando-Kawecka, Wplyw menedzeryzmu na model pracy probacyjnej, ,,Gdafiskie Studia Prawnicze”
2020, nr 3(47), s. 70.
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Istota menedzeryzmu

Literatura Swiatowa jako tworce ideologii menedzeryzmu przedsta-
wia Jamesa Burnhama i Petera Druckera, ktérzy menedzeryzm uznali
za koncepcje¢ dajaca szanse na wzrost potencjalu organizacji. Sam James
Burnham wprowadzit termin ,,rewolucji menedzerskiej”’, ktorej prze-
jawem byly transformacje waznych instytucji spotecznych, zmierzajace
ku spoteczenstwu kierownikéw (managerow). Najbardziej rozwinieta
jej koncepcje sformutowat jego kontynuator John Kenneth Galbraith.
Dowodzit on, Ze menedzerowie (osoby wlaczone bezposrednio w pro-
ces zarzadzania) to nowa klasa panujaca, posiadajaca odpowiednia
wiedze, okreslone umiejetnosci 1 kompetencje wyznaczajace dzialania
konkretnych os6b, decydujace o ich potozeniu spotecznym i mozliwosci
kontrolowania rzadkich zasobow jak: kwalifikacje administracyjne, kom-
petencje techniczne 1 wiedz¢ korporacyjna. Koncepcja ta wskazywata
na zroznicowanie w obrebie pracy kierowniczej — wewnetrzny podziat
na: dyrektorow, kierownikéw, specjalistow ds. organizacji i zarzadzania,
specjalistow ds. obstugi klienta, negocjatorow, ksiegowych, menedzerow
marki, produktu, eksportu i importu®.

Refleksje o profesjonalnym zarzadzaniu, zawarte w ksigzce Petera
F. Druckera z roku 1946 The Concept of the Corporation, rekomenduja-
cej nowy styl zarzadzania, odnosity sie¢ do badan nad istota zarzadzania
w General Motors. Peter Drucker menedzeryzm interpretowat jako
profesjonalne zarzadzanie ksztalttowane na fundamencie odpowiednich
kompetencji, rzetelnosSci i wydajnoSci, przektadajacych si¢ na sukces
organizacji. Uwazal, ze zaklada on odrzucenie intuicji i megalomanii
na rzecz profesjonalnego zarzadzania dzieki systematycznemu zdoby-
waniu wiedzy, analizowaniu osiagnie¢ swojej pracy, weryfikacji btedow
i podnoszeniu wydajnosci na wszystkich poziomach’.

Doskonatym uzupetnieniem takiego myslenia sa uwagi Henry Min-
tzberga, uwazanego po Smierci Petera F. Druckera za najwybitniejszego
Swiatowego eksperta zarzadzania, ktory powiedziatl: ,, Kto chce by¢ sku-
teczny na jakimkolwiek stanowisku kierowniczym, potrzebuje rozsadku

7 Uzyt go po raz pierwszy w publikacji The Managerial Revolution, wydanej w Nowym Jorku w roku 1941.
Wyrazit tam poglad, ze rozwdj spoteczny dazy do spoteczenstwa menedzeréw, w ktérym kierownicy beda
stanowili nowa klase¢ rzadzaca. Zrédto: J. Burnham, Rewolucja menedzerska, przet. J. Horzelski, Wydawnictwo:
Instytut Literacki, Paryz 1958, s. 94.

8 J.K. Garibalth, Ekonomia a cele spoteczne, przet. W. Osiatyriski. Wydawnictwo PWN, Warszawa 1979.

* P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Klasyka biznesu, New Media, Warszawa 2010, s. 25.

126



Menedzeryzm a nowoczesne zarzqdzanie jednostkq penitencjarng — spojrzenie na zarzqdzani...

— nie ideologii, nie chciwosci podniesionej do rangi sztuki, nie modne;j
techniki zwigkszania zyskow, nie nasladownictwa strategii innych firm,
nie szumu wokot przywodztwa, ale zwyklej, starej zdolnoSci wydawania
trzezwych osadow'”. [...] Aby by¢ skutecznym menedzerem czy wybitnym
liderem by¢ moze nie trzeba by¢ kims wyjatkowym i niezwykle zdolnym,
ale nade wszystko emocjonalnie zréwnowazonym i trzezwo myslacym”!.
Na gruncie polskim koncepcje menedzeryzmu upowszechnil migdzy
innymi Andrzej K. Kozminski'?, wigzac ja z takimi cechami jak: umie-
jetnos$¢ podejmowania inicjatywy, przedsiebiorczos¢ czy zdolnosS¢ prze-
widywania skali ryzyka, ktore ma zapewnic przyrost korzysci. W latach
2016-2018 kierowat badaniami, w wyniku ktorych stwierdzono kryzys
przywodztwa, interpretowanego jako znacznie bardziej skomplikowa-
ne, wrecz nieprzewidywalne i wymagajace niz kiedykolwiek wezesniej's.
W poddanych badaniu przedsi¢gbiorstwach pracownicy konkretyzujac
swoje oczekiwania wobec lideréw, odnosili si¢ do takich ich zachowan,
jak: wysokie standardy dziatania, wyznaczanie ambitnych celéw, umiejet-
no$¢ tworzenia roznych scenariuszy, Swiadomos¢ ograniczen i zdolnos¢
do ich przezwyciezania, umiejetnoS¢ pociagania za sobg innych, wspiera-
nie nowych pomystéw itd. Pozwolito to na okreslenie pieciu najwazniej-
szych kompetencji menedzera:
* WartoSciotworcze (proponowanie norm wartosci i wzorcow zachowa-
nia);
* Antycypacyjne (zdolnos$¢ do przewidywania przysztosci);
* Autorefleksyjne (uczenie si¢, wyciaganie wnioskow z sukcesow i po-
razek);
* Wizjonerskie (umiejetnosci wyznaczania sobie i swoim zwolennikom
wizji przysztosci);
* Mobilizacyjne (pobudzanie innych do nadzwyczajnego zaangazowa-
nia, inicjatywy i pomystowosci)'.
W tym samym badaniu sprawdzono, z jakimi ograniczeniami
W swojej organizacji musza mierzyC si¢ liderzy. Analiza i interpretacja

10 Mintzberg H., Zarzadzanie. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 263.

I Ibidem, s. 271.

12 A K. Kozminski, Polskie zarzqdzanie: kontredans nauki i praktyki, Praktyczna Teoria. Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie 2016, nr 3.

3 Dwie strony menedzera. Oto najmocniejsze i najstabsze strony polskich lideréw https://www.kozminski.
edu.pl/pl/review/dwie-strony-menedzera-oto-najmocniejsze-i-najslabsze-strony-polskich-liderow (dostep:
22.02.2023).

4 Ibidem.
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wypetnionych przez menedzeréw ankiet pozwolita na stworzenie listy
ograniczen i opatrzenie komentarzem ich silty. Zgodnie z osiagnietymi
wynikami najwicksze problemy stwarzaja ograniczenia polityczne, pole-
gajace np. na walce o wladze, i te, ktére sg zwigzane z ograniczeniami
informacyjnymi (z brakiem dostepu do wiedzy):
» Polityczne (walka o wladze, walka o zasoby w organizacji);
» Informacyjne (dostep do informacji oraz mozliwosci ich magazyno-
wania, przetwarzania);
» Emocjonalne (stosunek do okre§lonych spraw, instytucji i otoczenia
lidera)
» Etyczne (system norm i wartosci, zasady dzialania);
» Motywacyjne (poziom motywacji i aspiracji lidera oraz jego otocze-
nia);
» Kulturowe (wzorce zachowan w organizacji, rytualy w firmie);
> Instytucjonalne (posiadane uprawnienia w organizacji, dostepy)".
Dla rozwazan dotyczacych zastosowania regul menedzeryzmu na grun-
cie zarzadzania publicznego ciekawe wydaja si¢ by¢ poglady Tadeusza
Oleksyna, uznajacego menedzeryzm jako wszechobecng koncepcje, nie
tylko mozliwa do zastosowania, lecz takze wrecz pozadang w niemal kaz-
dej dziedzinie zycia'®. Zwraca on uwage na radykalny wzrost znaczenia
specjalistow niezajmujacych formalnie stanowisk kierowniczych, ale wy-
konujacych zadania zwiazane z: planowaniem, organizacja procesu pracy,
poszukiwaniem partneréw do wspolpracy, ocenianiem, prognozowaniem
itp. — stowem wszystkim, co w przesztoSci przeznaczone bylo wylacznie
dla menedzeréw. Wazne jest to, Zze miedzy menedzerami a specjalistami
nie ma dzisiaj znaczacych roznic w wyksztatceniu i inteligencji jak jeszcze
kilkanascie lat temu, a poniewaz skrocit si¢ czas, jaki mozna przeznaczy¢
na podejmowanie decyzji, menedzerowie sa zmuszeni odpowiednio do-
bra¢ takich specjalistow do wspotpracy, aby im mogli zaufac, zdawac sie
na ich prace 1 sady oraz powierza¢ podejmowanie decyzji.
Menedzeryzm wyklucza synonimiczne traktowanie ,,przywodztwa”
1 ,zarzadzania” interpretujac pierwszy termin jako zdolnos¢ do popro-
wadzenia organizacji w przysztoS¢, umiejetnos¢ poszukiwania w kalejdo-
skopowej dynamice zmian nowych szans dokonywania szybkiej analizy
wyzwan, inicjowania korzystnej zmiany itd. Przywodztwo odnoszone jest

5 Ibidem.
16 T. Oleksyn, Menedzeryzm i menedzerowie po blisko 80 latach, ,,Prakseologia i Zarzadzanie. Zeszyty Naukowe
TNP” 2019, nr 2, s. 76.
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wiec do okreslonych zachowan konkretnych ludzi bez wzgledu na to, jakie
miejsce zajmuja w hierarchii, ktorzy potrafig zdoby¢ zaufanie i autorytet
wspOtpracownikow tworzac wizje przysztosci i profesjonalnie prowadzac
organizacje'’.

J. Glosing i H. Mintzberg twierdza, ze przedstawiciele menedzeryzmu
w XXI wieku to ludzie o otwartym sposobie myslenia, ktorzy legitymuja
sie uniformizacja i homogenizacja dziatan, doskonale odnajduja rozwia-
zania o charakterze technologicznym dotyczace metod komunikowania
si¢ z zastosowaniem nowoczesnych narzedzi informatycznych. Poza
perspektywa globalng potrafia uwzglednié lokalne warunki i aktywnie
uczestniczy¢ w tworzeniu spotecznych i ekonomicznych wartosci, istot-
nych zaréwno dla samych firm, jak i innych podmiotéw uczestniczacych
w rozwoju lokalnym i ponoszacym za niego odpowiedzialnos¢'®.

Marcin Petrykowski, dyrektor generalny Oddzialu S&P Global
Ratings w Polsce wskazuje na taczenie menedzeryzmu z jednej strony
z tworzeniem wizji i strategii biznesowej, ktora zapewnia zaspokojenie
interesOw roznych grup interesariuszy i maksymalizacje zyskow, nato-
miast z drugiej wskazuje na czerpanie satysfakcji ze wspolpracy z orga-
nizacja i troske o to, aby wpisywata si¢ ona w szerszy kontekst zwiazany
zniemierzalng, dodatkowa wartoscia dla otoczenia i byla identyfikowana
jako ta, ktdra dostarcza co§, za czym stoi wyzsze niz finansowe dobro,
peni istotng funkcje dla otoczenia. Poglad ten wpisuje si¢ w nurt ESG
(z ang. environmental social and governance), zwlaszcza z jego kryteria-
mi spotecznymi pozwalajacymi na tworzenie kanonu zasad, ktore kreuja
dodatkowa wartos¢, z ktérg dany interesariusz chce sie identyfikowac.

Petrykowski podkresla, ze w menedzeryzmie brak autentycznosci i in-
tegralnoSci w dziataniu prowadzi do porazki — lider musi utozsamiac si¢
z tym, co firma chce osiagna¢, a dopiero potem aktywizuje ludzi do tego,
zeby samodzielnie podazali wytyczona przez niego droga®.

Eksperci z Akademii Leona Kozminiskiego od stycznia 2019 r. do stycz-
nia 2022 r. wykonali badanie obejmujace po 200 menedzeréw z pieciu

7 K. Derdzifiska, Jak skutecznie budowaé zaangazowanie pracownikow, [w:] Najlepsi pracodawcy 2012,
Suplement ,,Harvard Business Review Polska”, s. 4-5.

8 J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mysle¢ na pieé sposobéw?, ,Harvard Business
Review Polska” 2004, nr 10, s. 64.

19 P. Pilewski, Koniec ery prezesow ,,od zarzqdzania”. Wizja i wrazliwosé stworzq nowy rodzaj przywodztwa.
Pobrano z: https://businessinsider.com.pl/firmy/zarzadzanie/przywodztwo-20-czym-jest-wywiad-z-marci-
nem-petrykowskim/1t16be7 (dostegp: 12.03.2023).

% Ibidem.

129



Anna Janus

krajow: Polski, Francji, USA Japonii i Indii, podczas ktorego oceniali oni
swoje kompetencje menedzerskie. Najlepiej zaprezentowali si¢ przed-
stawiciele Polski — przyznawali sobie przecietnie 5,8 pkt. w 7-punktowe;j
skali. Za kompetencje liderskie przyznali sobie nieco ponad 5,5 pkt.

Menedzerowie o swoich kompetencjach, mediana w skall 1-7 pkt
kompetencie menedzerskie @ kompetencie liderskie

¢ 579 553 568 540 553 537 547 537
J Francja Indie Japonia
Jak polscy menedzerowie oceniaja swoje Zdolnos¢ do pokonywania ograniczen
kompetencje wedtug wieku, w pki ocena wiasna menedzerow
W kompelenge menederskie Kompetence bderskie w pkt (1-7)
. el 5,84 LA 5,57
do 30. rok :
Sy 557 Poisc [ 55
sroe oy, N 579 Fanca 550
5,47 Indie 5,36
. 5,84 .
55 lat * L Japonia 4,7
5,63 P 4
] 2 4 B Zridio; ALK Info S

Zrédto: A. Blaszczak, Polscy szefowie bez kompleksow i petni wiary we wlasne sily.
Pobrano z: https://edukacja.rp.pl/trendy/art36346621-polscy-szefowie-bez-komplek-
sow-i-pelni-wiary-we-wlasne-sily (dostep: 12.03.2023)

Prowadzaca badanie prof. Anna Baczynska w podsumowaniu stwier-
dzila, ze ,,Menedzer staje si¢ krolem organizacji, ma szerokie pole de-
cyzyjnosci. Jezeli pojawia si¢ presja w sposobie zarzadzania, wowczas
pracownicy moga np. zataja¢ niewygodne fakty, aby uniknac kary. Przez
to samoocena menedzera o sposobie zarzadzania firma moze by¢ bardzo
wysoka, poniewaz ro$nie w nim poczucie wtasnej nieomylnosci”?. Jedno-
czeSnie zauwazyla, ze badani, wypowiadajac si¢ na temat kompetenciji li-
derskich, wskazali na m.in. umiejetnosci wizjonerskie, antycypacyjne oraz
zdolnos$¢ do aktywizacji innych. ,,Najwazniejsze kompetencje sktadaja sie

2 A. Btaszczak, Polscy szefowie bez kompleksow i petni wiary we wiasne sify. Pobrano z: https://edukacja.
rp.pl/trendy/art36346621-polscy-szefowie-bez-kompleksow-i-pelni-wiary-we-wlasne-sily (dostep: 12.03.2023).
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na obraz lidera, ktory wskazuje normy zachowan, potrafi przewidywaé
kilka krokow naprzod —w relacjach i w dziatalnosci firmy. Ma tez umiejet-
nos¢ autorefleks;ji, ale dzigki swojej postawie potrafi zaangazowac innych
i zachecic ich do pomystowosci”?.

W teoriach interpretujacych istote menedzeryzmu podkresSla sie zna-
czenie opinii pracownikéw — w badaniach firmy doradczej Kincentric az
,81 proc. pracujacych Polakéw zaznaczyto, ze bezposredni menedzer dba
o nich, jest doceniany za otwarta i przejrzysta komunikacje (75 proc.),
zachowywanie spokoju w sytuacjach wysokiego napigcia (81 proc.),
wspieranie pracownikOw w planowaniu pracy (66 proc.) czy budowanie
pozytywnej atmosfery w zespole (82 proc.) Rzadziej polscy pracownicy
odczuwajq teraz wsparcie ze strony zarzadow swych firm (50 proc.). Tylko
57 proc. badanych widzi dowody skutecznego przywddztwa ze strony lide-
row, a jedynie czterech na dziesieciu pracownikow uwaza, ze ich wyzsze
kierownictwo podejmuje dobre decyzje biznesowe”>.

Odnoszac istote menedzeryzmu do pracy penitencjarnej zauwaza si¢
trend oceniajacy dziatania dla dobra osadzonych jako wtorne wobec po-
prawy bezpieczenstwa publicznego. Wspieranie skazanych, projektowa-
nie im resocjalizacji ma zaktada¢, ze priorytetem jest dobro spotecznosci,
ktora nalezy chroni¢ przed przestepczoscig powrotna.* Wykorzystanie
w tej dziedzinie zasad kreowania strategii menedzerskich jest zwigzane
z procesem ,,systemizacji” (systemisation), ktory polega na konstru-
owaniu systemowych rozwigzan dla podmiotow dziatajacych wczesniej
niezaleznie od siebie oraz podkreslaniu potrzeby ich wspoOtpracy na rzecz
systemu ochrony spoteczenistwa przed przestepczoscia®.

W literaturze penologicznej i kryminologicznej menedzeryzm za-
sadniczo jest traktowany jako ,sformalizowane zbiurokratyzowane
i odhumanizowane podejscie do karania, skoncentrowane na poprawie
skutecznosci i wydajnosci systemOw wymiaru sprawiedliwosci karnej?
dazenie do zarzadzania zagregowanymi grupami przestepcow przez sku-
teczne identyfikowanie ich, klasyfikowanie do odpowiednich grup ryzyka

2 Ibidem.

# Ibidem.

# A.M. van Kalmthout, I. Durnescu, European probation service systems; A comparative overview
[w:] Probation in Europe, red. eidem, Nijmegen 2008, s. 12-14; B. Staiido-Kawecka, Racjonalizacje kar
wolnosciowych i rola kuratora sgdowego — uwagi na tle generycznej kary ograniczajacej wolno$¢ skazanego
w Polsce oraz w Anglii i Walii, ,,Nowa Kodyfikacja Prawa Karnego” 2017, t. 40, s. 58-59.

» B. Stando-Kawecka, Wplyw menedzeryzmu ... op. cit., s. 71.

% B. Stando-Kawecka, Polityka karna i penitencjarna miedzy punitywizmem i menedzeryzmem, Warszawa
2020, s. 30-41.
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oraz kontrolowanie adekwatnie do poziomu stwarzanego zagrozenia”?’.
Prezentowane sg takze poglady na temat mozliwoSci taczenia strategii
menedzerskiej ze strategia humanitarng i resocjalizacyjna®. Obserwacje
polskich przejawéw menedzeryzmu, postrzeganego jako nurt w polityce
kryminalnej zaktadajacy sprawne zarzadzanie, skutecznos$¢ dziatania
oparta na wykorzystaniu niezaleznych ekspertow 1 wynikow badan nauko-
wych oraz efektywne wykorzystanie §srodkow publicznych (aby zapewnié
spoteczenstwu jak najlepsza ochrone przed przestepczoscia), nie prowa-
dza do wnioskéw o odhumanizowaniu wymiaru sprawiedliwosci karne]
i programoOw resocjalizacji skazanych. Przeciwnie — zaktada si¢ skuteczna
koordynacje funkcjonowania probacji z wieziennictwem, z policja, po-
mocy spoleczna, opieka zdrowotng czy edukacja. Menedzer — wizjoner
w tej dziedzinie musi wykazac si¢ umiejetnoscig catosciowego planowania
takiego sposobu wykonywania kary pozbawienia wolnosci, aby skazany
stopniowo, w sposOb kontrolowany, przechodzit do zycia na wolnosci,
wykorzystujac to, co maja mu do zaoferowania rézne podmioty — nie
tylko policja, instytucje edukacyjne czy jednostki pomocy spotecznej,
lecz takze organizacje pozarzadowe zajmujace si¢ wspieraniem bylych
wiezniow i podmioty lecznicze®.

Perspektywa penologii menedzerskiej zaklada wymog racjonalnego
i przejrzystego wydatkowania Srodkow finansowych — w wielu krajach
umozliwia si¢ uzyskanie dofinansowania ze Srodkéw publicznych tym
podmiotom, ktore oferuja dziatania najwyzej oceniane przez ekspertow
wedtug przyjetych wezesniej kryteriow. ,,Do uzyskania akredytacji istotne
jest korzystanie z metod o skutecznos$ci potwierdzonej wynikami wcze-
Sniejszych badan, dostosowanie intensywnosci, sekwencji i czasu trwania
proponowanego programu do potrzeb uczestnikow, odpowiednie ustruk-
turyzowanie programu czy uwzglednienie zasady ciaglosci oddzialywan
realizowanych w czasie wykonywania kary pozbawienia wolnoSci oraz
sankgcji i Srodkéw wolnosciowych™.

2 M.M. Feeley, J. Simon, The new penology: Notes on the emerging strategy of corrections and its
implications, ,,Criminology” 1992, nr 4, s. 449.

% M. Cavadino, J. Dignan, The Penal System. An Introduction, Los Angeles — London — New Delhi —
Singapoure 2007, s. 6-7.

¥ B. Stando-Kawecka, Polityka karna i penitencjarna..., op. cit., s. 40.

30 M. Maguire, D. Grubin, E Losel, P. Raynor, ‘What Works’ and the Correctional Services Accreditation
Panel: Taking stock from an inside perspective, ,,Criminology & Criminal Justice” 2010, nr 1, s. 40-48;
K. Biel, Model ryzyka i model dobrego zycia w readaptacji skazanych, [w:] Konteksty resocjalizacji i readaptacji
spotecznej, red. J. Kusztal, K. Kmiecik-Jusigga, Krakow 2014, s. 47.
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Kompetencje dyrektorow zaktadow karnych
w kontekscie zalozen menedzeryzmu

Funkcjonowanie zaktadu karnego jest elementem polityki kryminalne;j
panstwa. zaktadajacej, poza izolacja spoteczng przestepcow, radykalng
zmiang ich postaw na prospoteczne i zapobieganie recydywie prze-
stepczej. Jego specyfika jest interakcja konfliktu, jaka zachodzi miedzy
dwiema obcujacymi ze sobg na co dzien spotecznoSciami: funkcjonariu-
szami Stuzby Wiegziennej i wi¢zniami. Maciej Kaczmarek®' za fundament
wszelkich rozwazan na temat kompetencji dyrektoréw zaktadow karnych
proponuje odniesienie do modelu mechanistycznej struktury wladzy,
ktéry w naukach o zarzadzaniu charakteryzuje si¢ stabilnym otoczeniem
zewnetrznym, brakiem narazenia na fluktuacje mody i dzialania kon-
kurencji oraz zachowaniem stabilnosci finansowej dzigki utrzymywaniu
z budzetu panstwa. Wyrdznia si¢ ponadto: centralizacja wladzy [] wysoka
formalizacja organizacji, hierarchiczna struktura kierowania, wladzy
1 komunikacji, wysoka specjalizacja funkcji i zadan poszczegolnych osob
i jednostek w organizacji, dziataniem wedtug szczegétowych procedur,
instrukcji i zarzadzen, formalnych kanatéw komunikacyjnych, powiaza-
niem autorytetu poszczegOlnych 0sob z zajmowana pozycja w hierarchii
stuzbowej, przedktadaniem autorytetu formalnego nad autorytet osobisty
itd.*~

Obie stanowig niejednolitg kategori¢ spoteczna, tworzong przez ludzi
obojga pici o réznej profesji i réznym poziomie wyksztatcenia. Rzeczy-
wisto$¢ zaktadu karnego jako instytucji totalnej to tez odpowiednie
procedury regulujace codzienne funkcjonowanie i rozwigzania architek-
toniczne (wysokie ogrodzenie z betonu, wieze z uzbrojonymi straznikami,
mur z okalajacymi go zasiekami itd.) stanowigce materialng bariere,
ktora oddziela osadzonych od Swiata wolnosci 1 utrudnia przedostanie
sie na teren wigzienia 0osOb postronnych?®’. Zaktadem karnym kieruje dy-
rektor, ktéremu dyrektor generalny Stuzby Wieziennej ustala w drodze

31 Kaczmarek M., Zakiad karny jako system spoleczny, ,,Przeglad Wigziennictwa Polskiego” 2010, nr 67-68,
s. 100.

3 Ibidem.

3 R. Poklek, Instytucjonalne i psychospoteczne aspekty wiezienia, Centralny Osrodek Szkolenia Stuzby
Wieziennej, Kalisz 2010, s. 40.
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zarzadzenia szczegOtowy zakres dziatania. Do dyrektora zaktadu karnego

i dyrektora aresztu Sledczego zgodnie z ustawg nalezy w szczegdlnosci:

» koordynacja oddziatywan penitencjarnych prowadzonych w podlegle;j
jednostce organizacyjnej i nadzor nad nimi;

» zapewnienie prawidlowego i praworzadnego wykonywania kar po-
zbawienia wolnosci 1 tymczasowego aresztowania oraz zapewnienie
bezpieczenstwa i porzadku w podleglej jednostce organizacyjnej;

» nadzorowanie dziatajacych w ramach zaktadu karnego i aresztu Sled-
czego szkot 1 podmiotow leczniczych;

» racjonalne wykorzystanie srodkow finansowych;

» zapewnienie odpowiedniego do potrzeb doboru i wykorzystania kadry,
statlego podnoszenia jej kwalifikacji, wtasciwego wykonywania obo-
wigzkow i dyscypliny;

» ustalanie liczby stanowisk w podleglej jednostce organizacyjne;j;

» realizacja zadan wynikajacych z innych ustaw;wydawanie zarzadzen,
instrukcji lub wytycznych w ramach realizacji swoich zadan*.

W zwiazku z powyzszym dyrektor zaktadu karnego posiada szereg
kompetencji zwigzanych np. z ustalaniem porzadku wewnetrznego za-
ktadu karnego, realizacja zasad zawartych w kodeksie pracy, z prawem
do ksztalcenia i samoksztafcenia funkcjonariuszy, jak 1 osadzonych, za-
trudnianiem skazanych, wykonywaniem tworczosci wlasnej itd. Poziom
jego kwalifikacji zawodowych oraz cech osobowosci ma wptyw na efek-
tywnos$¢ przedsiewziec resocjalizacyjnych™®.

Codziennos¢ zaktadu karnego to wiele sytuacji wymagajacych szybkich
decyzji, czesto indywidualnych, zwigzanych z r6znego typu zagrozeniami,
co sprzyja autorytaryzmowi. W nurcie menedzersko-nadzorczym, w li-
teraturze przedmiotu nazywanym ,,penologia menedzerska” (np. przez
Michael’a Cavadino i James’a Dignana w ich analizie systemOw karania)
podkreslajac sformalizowanie i zbiurokratyzowanie menedzeryzmu,
zorientowane na efektywnoS¢ mierzona poziomem recydywy przez wy-
korzystanie nowych technik zarzadzania i wynikéw badan naukowych,
oczekuje si¢ podejScia dyrektora wiezienia do penologii menedzerskiej
jako préby zajmowania sie przestepcami w sposob racjonalny i naukowy,
nieskrepowany przez tradycyjne podejscia®. To sugeruje konieczno$c¢ posia-

3 Art. 13. Ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej Dz. U. z 2022 r., poz. 2470.

3 M. Ciosek, Psychologia sqdowa i penitencjarna, Wydawnictwo LexisNexis, Warszawa 2003, s. 255.

% M. Cavadino, J. Dignan, The Penal System. An Introduction, wyd. 4, Los Angeles-London-New Delhi-
-Singapore 2007, s. 85.
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dania okreSlonych kompetencji: biegtoSci w rozpoznawaniu kluczo-
wych czynnikéw sukcesu, identyfikowaniu roznic w stosunku do stanu
istniejacych 1 osiaganych wynikdw, znajomosci rozwiazan o charakterze
technologicznym dotyczacych metod komunikowania (w tym z zastoso-
waniem narzedzi informatycznych). Podobnie Sara Steen i Rachel Bandy
w artykule poSwieconym polityce kryminalnej w nowym stuleciu, mowiac
o ekspresyjnym, utylitarnym i menedzerskim modelu karania i wypowia-
dajac sie na temat kompetencji os6b zarzadzajacych zakltadem karnym,
podkreslaja akcentowanie w modelu menedzerskim zarzadzania calymi
grupami przestepcoéw sklasyfikowanych wedtug stopnia zagrozenia,
jakie stanowig dla spoleczenstwa, co oznacza, ze dyrektor musi umiec
ksztattowac taki model postepowania resocjalizacyjnego, w ktorym prze-
nosi si¢ koncentracj¢ z indywidualnego sprawcy na zagregowane grupy
przestepcow’’. Wiaze si¢ to nie tyle z radykalng zmiana paradygmatu,
co ze wspotistnieniem nurtow okreslanych w literaturze przedmiotu jako:
punitywno-represyjne (punitive-repressive), menedzersko-nadzorcze
(managerial-surveillant) i humanistyczno-resocjalizacyjne (humanistic-
-rehabilitative)®. Potrzebne sa do tego kompetencje gwarantujace mozli-
wos$¢ modyfikowania catoksztaltu przepiséw wewngetrznych oraz urzadzen
zakladu karnego, zwigkszajacego szanse na osiggniecie zasadniczego celu
wykonania kary pozbawienia wolnosci z odpowiednim wykorzystaniem
personelu wieziennego jako wykonawcy owego celu. Wymaga to odej-
Scia od autokratycznego stylu zarzadzania na poczet humanistycznego,
zorientowanego na budowanie relacji interpersonalnych®. Kompetencje
cenione w tym zakresie to umiejetno$¢ kreowania skutecznej strategii
motywacyjnej bazujacej na indywidualnym podejsciu do kazdego pracow-
nika, z uwzglednieniem zmiennych organizacyjno-stuzbowych i wykorzy-
staniem jego potencjatu, predyspozycji, zainteresowan i preferencji oraz
czynnikow sytuacyjnych, a zwlaszcza aktualnej sytuacji zyciowe;.

Kelly Hannah-Moffat zwraca uwage na kompetencje zwigzane z fun-
damentalnym trendem w nowoczesnym podejSciu do karania i kontroli
przestepczosci polegajacym na wykorzystywaniu przez wladze publiczne

37 S. Steen, R. Bandy, When the policy becomes the problem. Criminal justice in the new millennium,
~Punishment and Society” 2007, nr 9, z. 1, s. 5 i nast.

¥ R. Cotter, W. de Lint, GPS-electronic monitoring and contemporary penology. A case study of US
GPS-electronic monitoring programmes, ,,The Howard Journal of Criminal Justice” 2009/48, nr 1, s. 79.
¥ S. Skuza, A. Modzelewska, J. Kotowska, Zarzqdzanie w jednostkach organizacyjnych Stuzby Wieziennej —
wyniki badari pilotazowych, ,Resocjalizacja Polska” 2021, nr 21, s. 291.
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informacji o ryzyku do rozwigzywania probleméw spotecznych®’. Mowa
tu o umiejetnosSci przewidywania ryzyka i zarzadzanie nim — wedlug
autorki w wymiarze sprawiedliwoSci karnej zarzadzanie ryzykiem za-
ktada m.in. postugiwanie sie wystandaryzowanymi narzedziami w celu
oszacowania ryzyka recydywy lub wyrzadzenia przez sprawce powaznej
szkody*. Kompetencja ta jest niezbedna, aby sprosta¢ innemu wymogowi
menedzeryzmu, jakim jest takie zarzadzanie populacja przestepcow oraz
ryzykiem recydywy, aby wykazac sie jednoczes$nie racjonalizacja kosztow
ponoszonych w zwiazku z uzyciem najlepszych narzedzi wptywajacych
na efektywnos$¢ programéw korekcyjnych zorientowanych na zmiane
zdiagnozowanych u sprawcy obszaréw problemowych oraz intensywnos$¢
stosowanych Srodkow kontrolnych, takich jak: umieszczenie w specjalnie
zabezpieczonym wiezieniu, monitorowanie elektroniczne, sprawdzanie
obecnosci narkotykdéw w organizmie czy zakaz wstepu do okreslonych
stref lub miejsc*. Umiejetno$¢ kreowania odpowiedniej strategii me-
nedzerskiej w tym zakresie to taka skuteczno$¢ dziatania, sprawnego
zarzadzania i racjonalnego wykorzystania dostepnych Srodkow, w ktorym
wazng role odgrywajq zatozenia aksjologiczne i1 ideologiczne wynikajace
ze stuzebnej roli Stuzby Wigzienne;.

Praktyczny wymiar idei menedzeryzmu
w zarzadzaniu Zakltadem Karnym w Lowiczu

Wplyw menedzeryzmu na formy zarzadzania w polskiej rzeczywi-
stoSci penitencjarnej zbadano metodg wywiadu z dyrektorem Zaktadu
Karnego w Lowiczu®. Spojrzenie na omawiana kwesti¢ wymaga chociaz

4 K. Hannah-Moffat, Punishment and risk [w:] The Sage Handbook of Punishment and Society, red. J. Simon,
R. Sparks, Los Angeles-London-New Delhi-Singapore-Washington 2013, s. 129.

4 G. Robinson, E McNeill, S. Maruna, Punishment in society. The improbable persistence of probation and
other community sanctions and measures, [w:] The Sage Handbook of Punishment and Society... op. cit.,
s. 325.

42 A. Barczykowska, S. Dzierzynska-Bres, M. Muskata, Systemy oddziatywari resocjalizacyjnych Anglii i Stanéw
Zjednoczonych Ameryki, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2015, s. 41 i nast.

4 Dyrektor zastrzegt sobie petna anonimowo§$¢ w zakresie postugiwania si¢ Jego danymi, zezwalajac jedynie
na zaznaczenie, ze jest prawnikiem z do§wiadczeniem potwierdzonym praca w kancelarii. Zajmujac stano-
wisko kierownika dziatu windykacji, szczegdlnie cenil sobie mozliwos¢ taczenia doskonalenia umiejetnosci
negocjacyjnych z dziataniami administracyjnymi. W czasie wywiadu przeprowadzonego w pazdzierniku
2022 r. okreslit swoj czas sprawowania funkcji kierowniczych na 14 lat, w tym 2,5 roku w Lowiczu.
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pobieznego rozpoznania specyfiki jednostki, ktorej poczatki siegaja
1974 r.*, kiedy na obrzezach miasta powotano do zycia OSrodek Ze-
wnetrzny Aresztu Sledczego w Lodzi. Osadzeni mieszkali w kolejowych
barakach i pracowali na rzecz PKP, a jednocze$nie budowali mury za-
ktadu penitencjarnego, ktory usamodzielnit sic w 1977 r. Poczatek lat
80. przyniost zmiany — wtadze komunistyczne podczas stanu wojennego
utworzyly tu miejsce odosobnienia dla ponad 300 internowanych dziata-
czy NSZZ ,,Solidarno$¢” Mazowsza i Ziemi L.odzkiej. Do 2009 r. Zaktad
Karny w Lowiczu byl wigzieniem typu zamknigtego dla recydywistow
penitencjarnych. Obecnie jest placéwka o charakterze pototwartym, kto-
ra uzupelnia areszt Sledczy oraz oddziat dla uzaleznionych od Srodkow
odurzajacych 1 psychotropowych. Od 1 grudnia 2017 r. otworzono oddziat
z przeznaczeniem dla recydywistow penitencjarnych skierowanych do od-
bywania kary pozbawienia wolnoSci w warunkach zaktadu karnego typu
zamknietego o zwigkszonym stopniu zabezpieczen techniczo-ochronnych.
Pojemno$¢ zaktadu karnego to 713 miejsc zakwaterowania. Jednostka
dzieki Srodkom z Funduszu Aktywizacji Zawodowej Skazanych oraz
Rozwoju Przywieziennych Zakladow Pracy jest w przebudowie. CzeS¢
pawilonéw bedzie, a niektére pawilony mieszkalne zostang wyburzone
i zastgpione nowymi, w ktorych beda 4-osobowe cele mieszkalne (obecnie
czeS¢ osadzonych mieszka w 11-osobowych celach mieszkalnych, zarowno
w zaktadzie karnym typu zamknig¢tego, jak i pototwartego. Zaprojekto-
wano réwniez nowa sale widzen.

Wiezienie w Lowiczu wyrdznia si¢ wieloma innowacjami, np. nalezy
do pietnastu placowek w skali kraju, w ktérych podjeto probe wdrozenia
efektu wspotpracy z norweska stuzba wigzienng, jakim jest pilotazowy
program ,,Motywator” — nowoczesna propozycja skierowana do osa-
dzonych, ktdrej celem jest wzbudzenie motywacji wsrdd uczestnikéw
do konstruktywnej zmiany, jaka mozna zapoczatkowaé podczas pobytu
w zakladzie karnym. Bylo tez jednym z nielicznych w skali kraju, w ktérym
pilotazowo wprowadzono rozmowy osadzonych z rodzinami za poSred-
nictwem Skyp’a — jest to dzisiaj powszechne w zaktadach karnych w cate;j

# Pierwszy zaktad karny w Lowiczu powstat w 1916 r. z polecenia niemieckich wtadz okupacyjnych na mocy
zarzadzenia Cesarsko-Niemieckiego Naczelnika (Kreischefa) dla powiatu towickiego i sochaczewskiego.
W listopadzie 1918 r. wigzienie w Lowiczu przeszto z rak niemieckich pod polski zarzad. Pod wzgledem
administracyjnym podlegato ono poczatkowo Wydziatowi Wig¢ziennemu, a nastgpnie Sekcji Wigziennej przy
Ministerstwie Sprawiedliwos$ci. W 1945 r. kontrole nad wi¢zieniem przejeto NKWD i Urzad Bezpieczenstwa.
W dniu 8 marca 1945 r. a po akcji odbicia z towickiego wigzienia dh. Zbigniewa Fereta, ps. ,,Cyfra”, przez
grupe 11 harcerzy, cztonkéw Szarych Szeregéw, whadze podjely decyzje o likwidacji fowickiego wigzienia.
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Polsce. W licznych programach readaptacji spotecznej w roku 2022
(na dzien 29.09.2022) wzigto udziat 549 osob: 37 w aktywizacji zawodo-
wej 1 promocji zatrudnienia, 68 0s0b w trzech programach ksztattowania
umiejetnosci spotecznych i poznawczych, 201 0s6b w pieciu programach
przeciwdziatania i przemocy oraz 243 w pigciu programach przeciwdziala-
nia uzaleznieniom oraz naduzywaniu alkoholu lub uzywaniu narkotykow.

W towickim wigzieniu zrealizowano pierwsza w okregu 16dzkim inwe-
stycje w ramach programu ,,Praca dla wiezniow” — funkcjonuje tu hala
produkcyjna, ktérej najemca jest firma z branzy przetworstwa spozyw-
czego Agros Nova, zapewniajaca prace przy pakowaniu i konfekcjono-
waniu produktow. Osadzeni sa tez zatrudnieni w roznych podmiotach
zewnetrznych: Lasach Panstwowych, Spotdzielni Mleczarskiej 1 innych.

Dyrektorowi Zaktadu Karnego w Lowiczu podlega 366 pracownikéw
(w tym 220 funkcjonariuszy: 115 magistréw, 26 osob z tytutem licencjata
179 0s6b z wyksztalceniem Srednim). Jednostka ma wakaty na stanowi-
skach: psychologa, wychowawcy, pielegniarki, pielegniarza, ratownika
medycznego i straznika.

Dyrektor deklaruje stosowanie potaczenia dwoch stylow w zarzadza-
niu: demokratycznego i autorytarnego, co jest odpowiedzig na poglady
pracownikow wyrazane w wewnetrznych badaniach: tylko 15% deklaru-
je, ze nie przeszkadza im chaos, natomiast 85% podkresla zamitowanie
do uporzadkowanej struktury, porzadku, jasnych zasad i szacunku dla
sankcji. Wszyscy przywiazuja wage do zespalania z organizacja, wyra-
bianiem tozsamosci — przez ostatnie lata na cechy tozsamosci instytucjo-
nalnej Zaktadu Karnego w Lowiczu wplyneta znaczna dynamika — wie-
zienie jest w stanie reorganizacji, rozbudowy i modyfikacji celow. Daje
sie to zauwazyC nie tylko w warstwie materialnej (powstajace budynki)
i w perswazyjnej komunikacji podczas wszelkich form interakcji w wie-
zieniu, lecz takze w r6znorodnych formach motywowania. Ze wzgledu
na uwarunkowania formalne dyrektor koncentruje si¢ na motywatorach
pozaptacowych: podziekowaniach na odprawie, dowolnosci w doborze
wspoOtpracownikow, dodatkowych dniach wolnych, a takze budowaniu
bliskich relacji, dzieleniu si¢ odpowiedzialnoScia 1 innych.

Doceniajac roznorodnos¢ specjalizacji pracownikéw, ma Swiadomosé
postepujace]j profesjonalizacji oraz koniecznosci wzbogacania wlasnego
systemu zarzadzania, oraz wykorzystywania umiejetnosci 1 kompeten-
cji podleglych pracownikéw w codziennej pracy. Stara si¢ wiec dbac
o wewnetrzng motywacje do podnoszenia kwalifikacji, traktujac ja jako
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fundament §wiadomosci zawodowej. Docenia starania zwigzane z dosko-
naleniem w obszarze kompetencji spotecznych zwlaszcza w kryteriach:
wrazliwoS¢ spoteczna, otwartoSc na relacje 1 empatia — szczegdlnie cenna
w konteks$cie mozliwosci dostrzegania stanow emocjonalnych u innych
0sOb oraz reagowania na nie. Swoja role (zgodnie z idea menedzeryzmu)
poza administrowaniem, zadaniowoscia i wykonywaniem rozkazow widzi
w budowaniu poczucia wspolnoty i realizacji wizji, co zawsze ma zwia-
zek z podejmowaniem strategicznych decyzji sprzyjajacych pozadanemu
przysztemu stanowi jednostki. Dyrektor wspiera tez funkcjonariuszy
w rozwijaniu ich pasji — wsrdd funkcjonariuszy towickich sa aktywni muzy-
cy, tancerze, jubiler, przewodnik po Lowiczu®, malarz i sedzia pitkarski.

W realizacji zadan zarzadczych dyrektor preferuje rozpatrywanie roz-
nych opcji i konsekwencji danego dziatania, opowiadajac sie za szybkim
reagowaniem i wdrazaniem w zycie podjetych decyzji. Ceni sobie umie-
jetnos¢ dokonywania samokontroli emocjonalnej, zwlaszcza w sytuacjach
trudnych. Uwaza, Ze w menedzerstwie najwazniejszym wyzwaniem jest
umiejetnos¢ potaczenia silnego przywodztwa z silnym zarzadzaniem. Jest
to zgodne z teoria J.P. Kottera, ktOry zarzadzanie traktuje jako radzenie
sobie z kompleksowoscia dziatan a przywddztwo jako radzenie sobie
ze zmiana, bedaca podstawowa funkcja przywodztwa?.

Dla dyrektora Zaktadu Karnego w L.owiczu sprawdzianem przydatnosci
idei menedzeryzmu byly dwa szczegdlne przedsigwziecia reorganizacyjne:
outsourcing i zmiany wywotane pandemia COVID-19. Outsourcing jako
dzialanie strategiczne, w wieziennictwie narzucajace systemowe wyko-
rzystanie na zasadach komercyjnych zasobéw podmiotéw zewnetrznych,
wiaze sie w zasadniczym stopniu ze zmiang systemu realizacji okreslonych
zadan. Uwzglednia budowe trwalych relacji, ale narzuca priorytetowe
traktowanie kwestii obnizenia kosztéw. Dyrektor widzi tu szeroki za-
kres realizacji idei menedzeryzmu — outsourcing wymusza wedtug niego
najpierw rozpoznanie, a potem wykorzystanie wiedzy, doSwiadczenia

% W 2016 r. Lowiczaninem roku zostal mjr Stuzby Wigziennej a poza nia prezes kota przewodnikéw
towickiego oddz. PTTK, historyk, regionalista, autor ksiazek, organizator, inicjator licznych przedsigwzig¢
turystycznych, historycznych w Lowiczu i regionie.

% John P. Kotter, profesor przywddztwa w Harvard Business School i dyrektor ds. innowacji w Kotter
International, firmie doradztwa strategicznego. Menedzeryzm utozsamia z przywodztwem rozumianym jako
prowadzenie firmy w przyszto$¢, wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji i wybieranie tych najlepszych,
motywowanie pracownikéw do §wiadomego realizowania strategii firmy i stwarzania im takiego Srodowiska
pracy, w ktérym realizowanie zadan moze by¢ tatwe, przewidywalne, standardowe. Zrédto: K. Blanchard i in.,
Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektywnych organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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i zasobow technicznych podmiotéw zewnetrznych w celu ograniczenia
konkretnych kosztéw utrzymania oraz eksploatacji, np. zwiazanych z mo-
dernizacjg systemow ochrony, zywieniem osadzonych, obstuga prawna,
ustugami informatycznymi, transportem czy szkoleniami, co sktania
kazdego menedzera do wnikliwej analizy efektywnosci i ekonomicznosci
dostepnych rozwiazan i ewentualnych korzysci jako efektu przekazania
danego obszaru ustugodawcy zewnetrznemu. Oczywiscie kryterium ceny
nie moze by¢ gtéwnym kryterium wyboru partnera outsourcingu, poniewaz
na terenie jednostek penitencjarnych nie moze dziala¢ kazda zewnetrzna
firma. Dlatego dyrektor traktuje wiele przypadkdéw indywidualnie i za kaz-
dym razem analizuje rOzne warianty rozwiazan.

Czas pandemii byl dla dyrektora Zaktadu Karnego w Lowiczu no-
wym wyzwaniem, zwlaszcza ze byt to poczatek funkcjonowania w nowe;j
jednostce. Podszedt do tego przedsiewziecia na zasadzie zarzadzania
przez kryzys. Uwarunkowania zwiazane z rezimem sanitarnym, zmiana
przepiséw, nowe zasady przyjmowania do jednostek penitencjarnych
z zagwarantowaniem cel przejSciowych na 14 dni, szczepienia, koniecz-
noS¢ wstrzymywania lub ograniczania widzen osadzonych z rodzinami
oraz inne obostrzenia, zwlaszcza w zderzeniu z narastajaca roszczenio-
woscig rodzin osadzonych — wszystko to ztozylo si¢ na sytuacje niepew-
nosci rosnacej wraz ze wzrostem dynamizmu trudno przewidywalnych
i odlegtych w czasie zdarzen. Zwlaszcza w takiej sytuacji sprawdzaja si¢
takie zalozenia menedzeryzmu, ktore dyrektor w wywiadzie okreslil jako:
wieksza elastyczno$¢ w planowaniu wtasnych aktywnosci, krytyczna ocena
ciagle naptywajacych nowych informacji, natychmiastowe reagowanie
na pojawiajace si¢ incydenty mogace mie¢ wplyw na zycie i bezpieczen-
stwo tak pracownikow, jak 1 osadzonych, natychmiastowe przeszkolenie
pracownikéw w zakresie nowych form komunikacji itd. Spokdj, opano-
wanie i pewnos¢ siebie okazaly si¢ kluczowymi elementami odpornosci
psychicznej 1 czynnikami umozliwiajagcymi reagowanie na potrzeby oraz
zapewnienie wsparcia wszystkim pracownikom. Dodatkowym aspektem
mobilnoSci dyrektora staly sie nowe wymogi dotyczace sprawozdawczo-
Sci — organy nadzorcze musialy by¢ informowane na biezaco o roéznych
sytuacjach i podejmowanych dziataniach.

Pragnac wykorzystaé zalozenia menedzeryzmu, dyrektorzy jednostek
penitencjarnych powinni przede wszystkim pamigtac o wysokim poziomie
percepcji i zrozumienia samego siebie oraz konkretnej sytuacji zarzadczej,
motywacji do statego doskonalenia kompetencji menedzerskich zwlaszcza
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umiejetnosci analizy zmian i angazowania innych ludzi do kluczowych
przedsiewzie¢, wzmacniania sity emocjonalnej, ktora pozwala skutecznie
stawi¢ czolo niepokojom wynikajacym z trudnych zdarzen. Przede wszyst-
kim jednak menedzeryzm to kreatywnos¢, szybkie podejmowanie decyzji,
umiejetnos¢ tworzenia wizji pozadanego stanu, umiejetnos$¢ stawiania
zadan 1 organizowania pracy 1 innowacyjnosc.

Czas pandemii byt dla dyrektora Zaktadu Karnego w L.owiczu nowym
wyzwaniem, zwlaszcza ze byt to poczatek funkcjonowania w nowej jed-
nostce. Podszedt do tego przedsiewziecia na zasadzie zarzadzania przez

kryzys.

Podsumowanie

Nowoczesne wigzienie, a do takiego na pewno pretenduje Zaklad Kar-
ny w L.owiczu, musi by¢ podporzadkowane uwarunkowaniom wynikaja-
cym z istoty funkcjonowania instytucji totalnej, ktora nigdy nie wyzbedzie
sie schematycznosci zycia, przejecia kontroli nad czasem i przestrzenia,
w ktorej funkcjonujg wieZniowie. Uniemozliwiony kontakt ze Swiatem ze-
wnetrznym, bariery fizyczne oraz spowodowane regulaminami, nakazami
1zakazami, to czynniki zmuszajace osoby zarzadzajace do podejmowania
nowych wyzwan wymagajacych dysponowania nie tylko profesjonalna,
najnowszg wiedza z dziedziny zarzadzania, lecz takze kompetencjami
spotecznymi pozwalajacymi tak ksztattowac indywidualny styl tworzenia
interakcji z podleglymi pracownikami, aby zapewni¢ w swojej jednostce
atmosfere harmonijnych relacji, unikania napiec¢ psychologicznych, ale
takze efektywnych strategii rozwigzywania konfliktow i radzenia sobie
w sytuacjach kryzysowych. Potrzeba skutecznego dziatania, sprawnego
zarzadzania, korzystania z wynikow badan naukowych i efektywnego
wydatkowania dostgpnych Srodkow w celu zapewnienia spoleczenstwu
ochrony przed przestepczoscig powrotng wymusza takie taczenie strate-
gii menedzerskich z podejSciem resocjalizacyjnym, w ktorym przydatne
staje sie holistyczne podejScie do kompetencji dyrektorow zaktadow
karnych. Warto zasugerowac¢ zarzadzajacym teorie Delamare Le Deist
i Wintertona*’, ktora zaklada, ze jakos$¢ zarzadzania zalezy od czterech

47 W. Talik, W. Poleszak, Zastosowanie ComPM jako narzedzia do pomiaru kompetencji menedzera projektow,
,»Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 4/(178), s. 122-123.
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grup kompetencji: poznawczych (osobistych), spotecznych, funkcjonal-
nych (profesjonalnych) i metakompetencji. Poznawcze to ciekawosc¢
Swiata, otwarto$¢ poznawcza, zdolnos¢ do uczenia si¢, rozumienia 1 za-
pamietywania, zdolno$¢ do niezaleznosci myslenia i niska podatnosé
na wplywy innych. Kompetencje spoleczne zwiazane sa z umiejetnoscia
budowania zespotu do sprawnej realizacji zadan i rozwiazywania kon-
fliktéw, empatia, tatwoscig nawigzywania i utrzymywania kontaktow,
zdolnoscig do wspotpracy w dazeniu do wspdlnych celow. Kompetencije
funkcjonalne (profesjonalne) to sprawne funkcjonowanie na okreslonym
stanowisku, metakompetencje za$ dotycza grupy kompetencji koncepcyj-
nych — zdolnosci do refleksji i umiejetnosci radzenia sobie w warunkach
niepewnoscl.
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