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Identyfikacja stylow kierowania
w Shuzbie Wieziennej

Identification of management
styles in the Prison Service

Stuzba Wiegzienna jako organizacja, aby si¢ rozwija¢, musi nauczy¢
sie efektywnego zarzadzania swoimi zasobami. Zarzadzanie organizacja
totalna to wyzwanie ze wzgledu na ciagle zmieniajacg si¢ rzeczywistos¢.
Sprostaé temu zadaniu moze, potrafigca szybko reagowac na te zmiany
kadra menadzerska. Na podstawie literatury przedmiotu i wiasnych ob-
serwacji autoréw, nalezy przyjac stwierdzenie, ze w Srodowisku wiezien-
nym panuje pewien specyficzny sposob kierowania, ktory determinuje
jego efektywne i trwale dziatanie. Zalezy on od kadry menedzerskiej,
a konkretnie ich styléw i orientacji kierowniczych oraz indywidualnych
cech osobowych przywodcow tych organizacii.

Rozroznienie stylow oraz orientacji ma dluga tradycje, lecz wcigz
inspiruje kolejne badania nad pozytywnymi i negatywnymi stronami
obydwu podejs¢. Artykut jest proba zaprezentowania rzeczowych stylow
1 orientacji kierowniczych w konteksScie funkcjonowania specyficznych
organizacji jakimi sa jednostki penitencjarne.

Na potrzeby niniejszego artykutu przebadano grupe 79 funkcjonariu-
szy petniacych funkcje dyrektorskie i kierownicze w r6znych jednostkach
podstawowych, w wieku od 34 do 53 lat. Do pomiaru stylow kierowania
1 orientacji wykorzystano siatke kierownicza Roberta Blake’a i Jane Mo-
uton w 1964 r. W czeSci statystycznej wykorzystano nieparametryczny
test Whitneya u Manna. Dzigki temu dokonano weryfikacji, czy style
kierowania wplywaja na ocen¢ waznoSci wybranych kategorii zasobow
ludzkich.

Stowa kluczowe: style kierowania, orientacja na pracownika, orienta-
cja na zadania, menedzer, lider, Stuzba Wiezienna
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The Prison Service as an organization must learn how to effectively
manage its resources in order to develop. Managing a total organization
is a challenge due to the ever-changing reality. This task can be met by the
managerial staff who can react quickly to these changes. On the basis of
the literature on the subject and the authors’ own observations, it should
be assumed that in the prison environment there is a specific way of man-
agement, which determines its effective and permanent operation. It de-
pends on the managerial staff, and more specifically on their managerial
styles and orientations, as well as the individual personal characteristics
of the leaders of these organizations. The distinction between styles and
orientations has a long tradition, but continues to inspire further research
into the positive and negative sides of both approaches. The article is
an attempt to present factual managerial styles and orientations in the
context of the functioning of specific organizations such as penitentiary
units

For the purposes of this article, a group of 79 officers performing
directorial and managerial functions in various basic units, aged 34 to 53,
was examined. To measure driving styles and orientation, the steering
grid of Robert Blake and Jane Mouton was used in 1964. As a result, it
was verified whether targeting styles affect the assessment of the impor-
tance of selected categories of human resources.

Key words: management styles, employee-orientation, task-oriented,
manager, leader, Prison Service

Wprowadzenie

Problematyka stylow kierowania poruszana jest we wspotczesnych
badaniach z duza czestotliwoscia. Jest to tendencja odpowiadajaca na za-
potrzebowanie na wiedze, w jaki sposob ksztaltowac procesy zarzadzania
w zmieniajacych sie warunkach zewnetrznych organizacji. Od momen-
tu narodzenia si¢ dziedziny nauk o zarzadzaniu powstalo wiele teorii
i klasyfikacji dotyczacych stylow kierowania oraz cech wybitnego lidera
— przywddcy, ktore determinuja efektowne zarzadzanie organizacjami.
Kierowanie zespotem to proces ciagly, a jego prowadzenie wymaga zdo-
bycia odpowiednich umiejetnosci i kwalifikacji. Potrzeba na to czasu,
energii, czgsto rowniez inspirujacych rozmow i dobrego nakierowania.
OdpowiedzZ na pytania: jak styl kierowania wystepuje w SW i jaki styl
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wybrac nie nalezy do tatwych. ,Menedzerowie w swojej organizacji muszq
wybra¢ m.in. sposréd przedstawionych tutaj teorii, poglgdow, zasad, stylow
kierowania. Zadanie to jest niejednokrotnie trudne, poniewaz to od wyboru
danej ,filozofii” organizacji zalezy jej powodzenie lub nie'. Kierownicy
jednostek penitencjarnych przede wszystkim musza poznaé potrzeby
1 oczekiwania swoich podwladnych, aby moc efektywnie wdrozy¢ odpo-
wiedni styl kierowania. Nie ma jednej recepty, jak wlasciwie kierowaé
ludZzmi, poniewaz proces ten uwarunkowany jest roznymi czynnikami
wewnetrznymi 1 zewnetrznymi jednostki, a wybrane teorie 1 poglady
réznego autorstwa sg jedynie drogowskazem w wyborze wtasciwej drogi.

Proces kierowania jest waznym elementem dla kazdej dziatalnosci zorga-
nizowanej, dlatego powinien oznaczac takie wywieranie wpltywu na pracow-
nikow, zeby ich dziatania byly zgodne celami organizacji*. Style kierowania
w literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoSci naleza
do poje¢ podstawowych, jednak nie sa definiowane jednoznacznie. Cze-
sto obok niego pojawiaja sie pojecia podobne lub uzywane zamiennie,
np. style zarzadzania lub style przywodztwa®. Ze wzgledu na to, ze kiero-
wanie odnosi sie do ludzi, blizsze pojeciu stylu kierowania bedzie pojecie
stylu przywodztwa niz zarzadzania.

Na podstawie przegladu dotychczasowego dorobku naukowego w tym
obszarze stwierdzi¢ mozna, ze styl kierowania to wzglednie trwaly i powta-
rzalny sposob oddziatywania przetozonego na zachowania podwtadnych
dla pobudzenia i koordynacji ich dziatalnosci zespolowej, zmierzajqcej
do realizacji celow stojqcych przed organizacjq*. Najprosciej styl kierowa-
nia okreslany jest jako sposob oddzialywania kierownika na podlegtych
pracownikow’. Jest instrumentem uaktywnienia kierowanych ludzi
do dzialania. Kierownicy, oddziatlujac na sytuacje podwtadnych, tworza
sytuacje w celu wywotania u kierowanych bodZcéw i motywow do dziatan

U A. Scibisz, J. Scibisz, Motywacja i style kierowania, jako wyznaczniki efektywnego zarzqdzania zasobami
ludzkimi, ,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae” Rok 17, Nr 1/2013 Wydziat Zarzadzania
i Administracji Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, https://miscellanea.ujk.edu.pl/data/Ofer-
ta/Pliki/347_29scibisz-scibisz.pdf [dostep 25.08.2024].

2 Kiezun, 1997.

3 D. Szwajca, Identyfikacja stylow zarzadzania w aspekcie kreowania reputacji przedsigbiorstwa jako
pracodawcy, https://delibra.bg.polsl.pl/Content/27356/BCPS_31076_-_Identyfikacja-stylow_0000.pdf [dostep
05.09.2024].

+ J. Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997.

> A. Walecka, Style kierowania zespotami pracowniczymi podczas kryzysu w przedsiebiorstwie, 2013,
https://repozytorium.p.lodz.pl/server/api/core/bitstreams/7cf7f2b7-b02f-4e28-9b2d-edb9c04alb4f/content,
[dostep 01.09.2024].
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zgodnych z celami kierownika. Analizujac literature przedmiotu, zauwa-
zy¢ mozna, ze style kierowania zalezne sg rowniez od cech osobowych
kierownikow. Wymienione cechy w procesie kierowania speiniaja funk-
cje: integracyjna, motywacyjng i stymulacyjna. Nalezy pami¢tac réwniez,
iz style kierowania sa czescia procesu zarzadzania®.

Wybrane klasyfikacje stylow kierowania

Jak juz wczesniej wspomniano, wskazuje sie na bardzo wiele r6znych
stylow, uzaleznionych od przyjetych przez autoréw kryteridow podziatu.
Podstawowym kryterium podziatu stylow kierowania jest stopieri koncentra-
cji: pracownikow na obowiqzkach wobec firmy oraz przetozonych na pro-
blemach podwtadnych’. Wielos¢ klasyfikacji stylow kierowania obrazuje
roznorodno$¢ w stosunku do interpretacji tego pojecia. Istniejq klasyfikacje
o roznej liczbie kryteriow wyodrebniania stylow kierowania®,

Analizujac tabele, zauwazy¢ mozna, ze w literaturze przedmiotu mamy
do czynienia z mnogoscig roznych stylow kierowania. We wspétczesnych
czasach lider organizacji powinien wybierac te, ktore w danej sytuacji spraw-
dzq sie najlepiej. Nie ma zatem jednego uniwersalnego stylu kierowania,
ktory sprawdzitby sie w kazdej sytuacji. Nie ma tez styli kierowania gorszych,
ani lepszych, gdyz dany styl powinien by¢ stosowany przez managera do bie-
zgcych potrzeb organizacji, tak zeby jego podwladni skutecznie realizowali
zlecone im zadania i cele organizacyjne®.

° T. Kawka, Style kierowania jako determinanta sukcesu zarzqdzania zespotem zadaniowym, https://dbc.wroc.
pl/Content/120709/Kawka_Styl_kierowania_jako_determinanta_sukcesu.pdf, 2010 [dostep 05.09.2024].

7 A. Walecka, Style kierowania zespotami pracowniczymi podczas kryzysu w przedsiebiorstwie, 2013 https://re-
pozytorium.p.lodz.pl/server/api/core/bitstreams/7cf7f2b7-b02f-4e28-9b2d-edb9c04alb4f/content, [dostep
01.09.2024].

8 Z.Wyszkowska, A. Jakubczak, M. Doering, Styl kierowania a satysfakcja z zycia zawodowego pracownikéw
w matym przedsiebiorstwie produkcyjnym, 2015 http://dlibra.bg.ajd.czest.pl:8080/Content/4094/10.pdf, [dostep
01.09.2024]

9 A. Scibisz, J. Scibisz, Motywacja i style kierowania, jako wyznaczniki efektywnego zarzqdzania zasobami
ludzkimi, ,,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae” Rok 17, Nr 1/2013, Wydziat Zarzadzania
i Administracji Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, https://miscellanea.ujk.edu.pl/data/Ofer-
ta/Pliki/347_29scibisz-scibisz.pdf [dostep 25.08.2024].
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Tabela 1. Wybrane klasyfikacje stylow kierowania

STYLE KIEROWANIA WEDLUG POSZCZEGOLNYCH AUTOROW

Klasyfikacja opracowana przez Lipitta i White’a:

* Styl autokratyczny — kierownik sam podejmuje
decyzje, ustala cele, sposéb wykonania, podziat zadan.
Oddziatuje gtownie przez polecenia i kary. Utrzymuje
dystans w stosunku do cztonkéw grupy, nie uczestniczy
w jej pracach.

* Styl demokratyczny — kierownik zasiega opinii
pracownikow przed podjeciem decyzji, zacheca zespot
do podejmowania decyzji w zakresie celow, zadan,
ich rozdziatu. Czesto kontaktuje si¢ z pracownikami
i uczestniczy w pracach zespohu.

* Styl nieingerujacy (bierny) — kierownik pozostawia
cztonkom grupy duzq swobode w planowaniu
i organizowaniu dziatan. Sam nie podejmuje zadnych
decyzji, nie uczestniczy w pracach zespohu10.

Klasyfikacja wedlug Browna:

e Styl surowy — autokraci apodyktyczni, ale
sprawiedliwi, pryncypialni, nie delegujgcy
swoich uprawnien na nizsze szczeble
pracownikow.

e Styl zyczliwy — autokraci odpowiedzialni
za pracownikow, pragnqcy zapewnic im dobre
warunki pracy, ale sami podejmujgcy decyzje
w tej kwestii.

* Styl nieudolny — autokraci despotyczni,

o zmiennych nastrojach uzaleznionych
od sytuacji'.

Rodzaje stylow kierowania wedtug Likerta

e Styl autokratyczny, zwany réwniez autorytarno-
despotycznym — kierownik stosuje okreslony system
nagrod i kar, motywuje strachem i sankcjami, nie
uwzglednia nowych pomystow pracownikow. Nie
ma zaufania do pracownikéw, sam podejmuje decyzje.
Dyktuje pracownikom, co ma by¢ wykonane i oczekuje
natychmiastowego wykonania.

* Styl autokratyczny zyczliwy — kierownik stara sie by¢
dobrym kolegq personelu, ale traktuje pracownikow
z dystansem. Nie dqzy do wspolpracy z pracownikami,
nie interesuje go, co pracownicy myslg o podejmowanych
przez niego decyzjach. Wydaje polecenia w taki
sposob, zeby sprawic wrazenie, ze uwzglednia zyczenia
podwladnych. Solidarnosé w grupie jego podwladnych
Jest staba.

* Styl konsultacyjny — w ktorym kierownik podejmuje
decyzje po konsultacji z pracownikami. Stosuje glownie
system nagrod, sankcje tylko okazjonalnie. W jego
zespole panuje dos¢ silna solidarnosé.

* Styl partycypacyjny, demokratyczny — kierownik
reprezentuje wysoki poziom dbatosci o personel.
Stosunki z podwladnymi sq serdeczne i petne zaufania.
Zespot uczestniczy w podejmowaniu decyzji. Kierownik
stosuje system nagrod, premiujqc aktywne uczestnictwo
w dziataniach zespotu. W zespole jest bardzo silna
atmosfera solidarnosci'.

Klasyfikacja zaproponowana przez Sergie’a:

* Styl osobisty — cechuje egocentrycznego
przetozonego, podejmujqgcego decyzje
w autorytarny sposob, przekonanego o wlasnej
nieomylnosci. W zespole wystepuje wysoki
poziom dyscypliny i kontroli.

* Styl impulsywny — charakteryzuje kierownika
zmiennego w nastrojach, ktérego poczynania
cechuje emocjonalne podejscie.

¢ Styl bezosobowy — kierownik nie jest
zaangazowany emocjonalnie, jest racjonalny,
zachowuje dystans wobec pracownikow.

W zespole wystepuje Scisle okreslony podziat
kompetencji.

e Styl zbiorowy — cechuje kierownika
dziatajgcego w sposéb demokratyczny, liczqcego
sie z opiniq pracownikow.

¢ Styl spokojny — charakteryzuje kierownika
dziatajgcego w sposob zréwnowazony,
niepodejmujqcego naglych decyzji. Jego
poczynania cechuje spokoj, porzqdek,
przemyslenie i rozwaga®.

10°Styl kierowania, https://pl.wikipedia.org/wiki/Styl_kierowania [dostep 25.08.2024].

' Style kierowania i ich wplyw na efektywnos¢ kierowania, http://pracezzarzadzania.atspace.eu/style-kiero-
wania-i-ich-wplyw-na-efektywnosc-kierowania/ [dostep 25.08.2024].

12 B. Mr0z B., Preferowane style funkcjonowania zawodowego a wybrane cechy osobowosci u pracownikéw
na stanowiskach kierowniczych. Nowe podejscie, 2023, https://www.researchgate.net/publication/382359891_Pre-
ferowane_style_funkcjonowania_zawodowego_a_wybrane_cechy_osobowosci_u_pracownikow_na_stano-
wiskach_kierowniczych_Nowe_podejscie, [dostep 01.09.2024]

13 M. Olechnowicz-Czubifiska, Style kierowania menedzeréw na przyktadzie firmy pozyczkowej, 2014,
file:///C:/Users/MSI/Downloads/Style_kierowania_mened%C5%BCer%C3%B3w_na_przy.pdf, [dostep

01.09.2024].
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Klasyfikacja wedlug Zieleniewskiego:

* Styl dyrektywny (autokratywny) — kierownik okresla
zadania dla pracownikow i sposob ich wykonywania,
stawia pracownikom zadania czqstkowe, ktorych
wykonanie ma przyczyni¢ si¢ do wykonania zadania
koricowego. Kierownik koncentruje sie na bodzcach
negatywnych. W wersji ztagodzonej stylu dyrektywnego,
kierownik do polecen dolqcza uzasadnienie.

* Styl integratywny (demokratyczny) — kierownik
przekazuje pracownikom zadania catosciowe
z okresleniem spodziewanych wynikéw, pozostawiajqc
swobode w wykonaniu zadan. Swoboda wyboru odnosi
sie do stwarzania sytuacji pobudzajqcych przy braku
ingerencji ze strony kierownika'.

Style kierowania wg L.. Sutkowskiego:

* Kierowanie wlascicielskie — cechuje

Je autorytaryzm. Wzory kierowania

majq charakter nieformalny, oparty

na komunikacji ustnej, pozbawiony

trwalych regut i procedur organizacyjnych.
Jest zorientowanie na zadania. Kierowanie
paternalistyczne przypomina wzor kierowania
wila§cicielskiego, roznica wynika z faktu
uczestnictwa w kierowaniu 0osob powigzanych
rodzinnie lub towarzysko. Jest zorientowane

i na zadania, i na ludzi, reprezentujgcych
grupe interesu.

Kierowanie charyzmatyczne — ma charakter
autorytarny i wigze sie z postrzeganiem
kierownika przez zespdl, jako osoby
obdarzonej wybitnymi umiejetnosciami,
predysponujgcymi go do roli przywédcy.
Przywiqzuje sie w tym wzorze, do zarzqdzania
ludzmi, to w konsekwencji prowadzi

do wysokiej efektywnosci realizacji zadan.
Kierowanie sifowe — cechuje je autorytaryzm
wzmocniony formalizmem i hierarchicznoscig.
Jest zorientowane na zadania.

Kierowanie administracyjne — nazwane
biurokratycznym, poniewaz opiera si¢

na regutach, przepisach i procedurach
organizacyjnych. Towarzyszy jemu orientacja
na zadania i silna hierarchicznosc.
Kierowanie polityczne — wiqze sie

z koniecznosciq wspotpracy z réznymi
grupami wplywu. Wzor polityczny oznacza sie
formalizmem. Jest zorientowany i na zadania
i na ludzi.

Kierowanie klubowe — odznacza

sie uzaleznieniem kierownika

od zespotu podwtadnych. Jest zorientowany
ma pracownikow.

Kierowanie pasywne ma charakter
biurokratyczny i cechuje sie unikaniem
podejmowania decyzji pod pozorem braku
uprawnien i Scistych regut. Jest zorientowane
na prywatny interes kierownika®.

Zrbdto: opracowanie wlasne

Podsumowujac, mozna uznac, ze zastawanie wlasciwego stylu kiero-
wania w organizacji potrzebuje odpowiednich umiejetnosci w zakresie
prawidlowej oceny ogdlnej sytuacji i zachowan pracowniczych, a nastep-
nie podejmowaniu odpowiednich decyzji.

4 Styl dyrektywny, https://mfiles.pl/pl/index.php/Styl_dyrektywny [dostep 25.08.2024].
5 G. Kobuszewski, Style kierowania oraz indywidualne cechy przywédcow jako wyznaczniki efektywnego
zarzqdzania organizacjami, 2020, https://efektywnyrozwoj.pl/wp-content/uploads/2022/07/Style-kierowania-

-i-Cechy-Przywodcow.pdf [dostep 01.09.2024].
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,,S1atka kierownicza”

Koncepcja zawiera pie¢ modelowych podejs¢ do kierowania r6znia-
cych sie stopniem zorientowania kierownictwa na zadania oraz na ludzi.
Uzyli do tego specjalnych osi wyskalowanych od 1 do 9. Na tej podstawie
mozna wyr0zni¢ 81 r6znych stylow, w tym piec z nich zostato nazwanych.
W wyniku przeprowadzenia badania otrzymuje si¢ jeden wynik, pokazu-
jacy nasza pozycje w siatce. Blake i Mouton zaktadali, ze kazdy kierownik
stosuje jeden styl kierowania. To podejScie zostato zakwestionowane. Juz
od lat 80. uwaza si¢, ze kazdy kierownik moze stosowaé wiele styléw
kierowania, z ktorych niektore sg wiodace, inne preferowane, a inne po-
mijane. Takie podejScie zaproponowal m.in. Reddin. Wspotczesnie uwa-
za sie, ze dobry kierownik powinien umie¢ dostosowac styl kierowania
do sytuacji, w ktorej si¢ znalazt. Siatka stylow kierowania Blake’a i Mouton
jest jednym z najpopularniejszych modeli stylow kierowania, jednak nalezy
pamietad, Ze jest to jedynie uproszczenie rzeczywistosci. Warto zauwazyc,
ze kazda organizacja ma swoje unikalne cechy i kontekst, ktére mogq wply-
wac na wybor odpowiedniego stylu kierowania'S.

W zwigzku z tym, iz styl kierowania determinuje orientacje Blake
1 Mouton wyrdznili dwie gldwne orientacje pracownicze:

Orientacja na pracownika — to sytuacja, w ktorej kierownik — mene-
dzer — lider ,,preferuje demokratyczny styl kierowania. Lider zoriento-
wany na ludzi (tak zwany lider demokratyczny) kieruje grupq dbajgc przede
wszystkim o dobre samopoczucie cztonkow grupy. Zwykle jest serdeczny,
otwarty, ugodowy, okazuje zaufanie, thumaczy swoje decyzje, zacheca ludzi
do uczestniczenia w procesie decyzyjnym. Taki przywddca (w odroznieniu
od przywddcy autorytarnego) ma sktonnosc do dos¢ pozytywnego oceniania
najmniej pozgdanego pracownika. ok. 66% pracownikoéw pragnie by¢ kiero-
wanymi w ten sposob — jawi sie on w opisach pracownikow jako idealny"'.
Orientacja zorientowana na ludzi to proaktywne podejScie do nawiazy-
wania znaczacych potaczen interpersonalnych z pracownikami podczas
ich mentoringu. Chodzi o to, aby najlepsze odsetki pracownikow byty
na pierwszym planie. Dzieki takiemu podejSciu mozliwe jest budowanie

16 Siatka stylow wedtug Blake i Mouton, https://mfiles.pl/pl/index.php/Style_kierowania_wg_Blake_i_Mouton,
[dostep 26.08.2024].
17 Przywoddca zorientowany na ludzi, https://pl.wikipedia.org/wiki/Przyw%C3%B3dca_zorientowany_na_ludzi,
[dostep 25.08.2024].
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cieptego, przyjaznego Srodowiska pracy, w ktorym pracownicy dobrze
sie rozwijaja, rotacja personelu jest niska, a pomysly i innowacje kwitna.

Orientacja na zadania to sytuacja, w ktorej nadaje priorytet zakori-
czonym zadaniom, koncentrujqc sie w szczegolnosci na osigganiu celow,
poprawie wydajnosci zadan i osigganiu wymiernych rezultatow. Wigze sie
to z definiowaniem jasnych celow, skutecznym oddelegowaniem i tworze-
niem usprawnionych procesow dla wzmocnienie pozycji zespotu i do zrobie-
nia rzeczy. Ten styl przywodztwa koncentruje sie na technicznych aspektach

pracy i potrzebie osiggniecia wysokiej wydajnosci'®.

Rys 1. Siatka stylow wedtug Blake i Mouton
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Zrédto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Style_kierowania wg_ Blake i Mouton.

W odniesieniu do stylow kierowania zaproponowano nastepujace

rozwigzania:

18°S. Somaanathan, Styl przywédztwa zorientowany na zadania: Strategie, korzysci i wady, https://clickup.

com/pl/blog/203489/przywodztwo-zorientowane-na-zadania [dostep 25.08.2024].
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Pole (1,1) - styl bierny (laissez-faire, zubozony). Osoba ta charakteryzuje
sie matq troskq o pracownikow, zadania i produkcje. Czesto nie interesuje
sie biegiem spraw. Nie lubi, gdy pracownicy zwracajq si¢ do niego ze spra-
wami. Méwigc uzywa konstrukcji typu: ,,Oni zadecydowali”, ,,Oni zrobili”.
Minimalizuje wysitki, w takim stopniu, aby moc utrzymaé cztonkostwo
w organizacji.

Pole (1,9) — styl demokratyczny. Taki kierownik przed podjeciem decy-
zji zasiega opinii u pracownikow. Zwraca duzq uwage na potrzeby ludzi,
na dobra i harmonijng prace w zespole. Niestety w niskim stopniu interesuje
go produkcja. Czesto uzywa sformutowan: ,,my zadecydowalismy”, ,,my zro-
bilismy”.

Pole (9,1) — styl autokratyczny (zadaniowy). Przeciwieristwo stylu de-
mokratycznego. Kierownik-autokrata koncentruje sie przede wszystkim
na sprawnosci i zadaniu. W malym stopniu interesujq go podwtadni. Kieruje
Stwardq rekq” i podejmuje wszystkie wazne decyzje w zespole, nie dajgc
pracownikom mozliwosci samodzielnego dziatania. Uzywa zdan typu:
wJa zadecydowatem?”, |, Ja zrobitem”.

Pole (5,5) — styl kompromisowy (zréwnowazony). W tym przypadku
kierownik troszczy sie zarowno o pracownikow jak i o produkcje. Zadowa-
lajgca efektywnosé organizaciji jest osiggana przez dobre wykonywanie zadan
i troszczenie sie o morale ludzi. Jest to styl posSredni miedzy demokratycznym
a autokratycznym.

Pole (9,9) — styl przywédczy. Osoba taka w rownie bardzo duzym stopniu
koncentruje sie na zadaniach jak i na pracownikach. Harmonijne stosunki
w zespole sq tozsame z celem firmy i prowadzq do wysokich osiggniec¢ w pra-
cy. Wedtug Blake’a i Mouton jest to najlepszy styl kierowania®.

Style i orientacje kierownicze w jednostkach
penitencjarnych w Swietle przeprowadzonych badan

Cel badawczy, jaki postawiono w niniejszym badaniu, dotyczy usta-
lenia stylow kierowania i orientacji kierowniczych w jednostkach orga-
nizacyjnych Stuzby Wieziennej. Znaczenie stylow kierowania wzrasta,

19 Siatka stylow wedtug Blake i Mouton, https://mfiles.pl/pl/index.php/Style_kierowania_wg_Blake_i_Mouton,
[dostep 26.08.2024]
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jako ze trudno jest dzi§ dostrzec szczegdlne mozliwosci kierowania czy
umacniania pozycji jednostek penitencjarnych w otoczeniu lokalnym
tylko na gruncie strukturalnym, potencjatu finansowego czy ram praw-
nych. Wazne jest, by najpierw je dostrzec, uSwiadomic sobie ich istnienie,
by dalej mOc poprzez okreslony zbidr dziatan prébowac przeksztatcaé
je w istotny czynnik rozwoju.

Badanie oparte zostato na kwestionariuszu ankietowym z wykorzysta-
niem siatki kierowniczej Blake i Moutona. Badanie zostato przeprowa-
dzone w marcu 2024 roku na terenie Kampusu Mundurowego Akademii
Wymiaru Sprawiedliwosci w Kaliszu wérdd funkcjonariuszy petnigcych
funkcje kierownicze z catej Polski. Udziat w badaniu byl anonimowy i do-
browolny. Ostatecznie procedura badawcza objeto 79 funkcjonariuszy
zajmujacych stanowiska dyrektorskie i kierownicze (w wieku 34 — 46 lat
(M=39, K=40). Dobor prdby przyjetej do badan miat charakter celowy
(studenci studiéw podyplomowych dla kandydatow na oficeréw SW oraz
studenci studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania dla dyrektoréw
jednostek organizacyjnych SW.

W badanej grupie badawczej w oparciu o siatke kierownicza Blake
i Moutona mozna wyrdzni¢ nastepujace style kierowania:

Tabela 2. Struktura kadry menedzerskiej SW pod katem stylow kiero-
wania

Rodzaj stylu Udzial procentowy/iloSciowy
1. | Zubozony (bierny) 12,66%/ (10 oséb)
2. | Autokratyczny 2,5 % (2 osoby)
3. | Zréwnowazony (kompromisowy) 27,85 % (22 osoby)
4. | Przywodczy 0%
5. |Demokratyczny 0%
6. | NieokreSlony (x) 56,96% (45 oséb)

Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie tabeli mozna wyrdzni¢ 3 podstawowe style kierowania
w jednostkach organizacyjnych SW — zubozony (bierny), autokratyczny
oraz zréwnowazony (kompromisowy). Sa to wzglednie state i powtarzalne
style kierowania, ktore stosuje obecnie kierownik i dyrektor w jednost-
kach penitencjarnych w Polsce. Wybor okreslonego stylu moze zaleze¢
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od przekonan i charakteru kierownika, a takze umiejetnosci oraz cech
osobowosSci pracownikow. Czesto jest rOwniez uzalezniony od kultury
panujace] w jednostce, rodzaju wykonywanych prac czy zasiggu dziatania
SW.

Tabela 3. Struktura kadry menedzerskiej] SW pod katem orientacji kie-
rowniczej

Rodzaj stylu Udziat S Orientacja
procentowy/iloSciowy

1. | Zubozony (bierny) 12,66%/ (10 0s6b) Brak orientacji

2. | Autokratyczny 2,5 % (2 osoby) Orientacja na zadania

3. | Zréwnowazony (kompromisowy) |27,85 % (22 osoby) Orientacja na zadania
i ludzi

4. | Przywodczy 0% Brak orientacji

5. | Demokratyczny 0% Brak orientacji

6. | NieokreSlony (x) 56,96% (45 os6b) Orientacja
nieokreslona

Zrodto: opracowanie wlasne

Na potrzeby niniejszego artykulu dokonano réwniez poréwnania kie-
rownikéw o stylu zréwnowazonym (kompromisowym) z kierownikami
o stylu zubozonym (biernym) pod wzgledem oceny waznosci zasobu
ludzkiego dotyczacego zaangazowania funkcjonariuszy w codzienne
zadania stuzbowe. Zasob zaangazowanie funkcjonariuszy okazat sie naj-
bardziej istotnym zasobem z perspektywy kadry menadzerskiej SW (patrz
artykut: Zr6znicowanie istotnoSci zasobow ludzkich z perspektywy kadry
menadzerskiej] SW). Wykorzystany test U manna Whitneya wskazuje,
ze pomiedzy poréwnywanymi stylami kierowania wystepuja istotne sta-
tystycznie réznice jedynie w poziomie oceny waznosci zasobu w postaci
zaangazowania funkcjonariuszy w codzienne zadania stuzbowe, a w za-
kresie pozostatych kryteriow zasobowych pomiedzy tymi grupami nie
stwierdzono istotnych statystycznie réznic. Jesli chodzi o wymiar zaanga-
zowania kadry w codzienne zadania stuzbowe dla grupy kwalifikowane;j
do stylu zrownowazonego, uzyskano Srednig range na poziomie 13,80,
natomiast dla oséb zakwalifikowanych do stylu zubozonego uzyskano
Srednig range na poziomie 20,5. Ustalono wartos¢ testu U =59,50 istotng
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statystycznie na poziomie p= 0,36. Rezultat ten wskazuje, ze kierow-
nicy o zubozonych aspektach funkcjonowania w zakresie zarzadzania
przejawiaja wigkszy nacisk na zasob ludzki w postaci zaangazowanie
pracownikow niz kierownicy o stylu zrownowazonym. Rezultat tej analizy
zaprezentowano w tabeli numer 4.

Tabela 4. Poréwnanie kierownikow o stylu zréwnowazonym ze kierow-
nikami o stylu zubozonym pod wzgledem oceny waznosci zasobu ludz-
kiego dotyczacego zaangazowania funkcjonariuszy w codzienne zadania
stuzbowe

U P Srednia ranga | Srednia ranga N (Z) N(ZU)
(2) (ZU)
59,50 0,036 13,80 20,50 22 10

U- warto$¢ testu, P- istotno$¢ statystyczna, (Z)- styl zréownowazony (kompromisowy),
(ZU) - styl zubozony (bierny), N — ilo§¢ kierownikéw

Rezultat ten nalezy wyjasni€ tym, iz kierownicy funkcjonujacy na wy-
miarze zréwnowazonego stylu kierowania przejawiaja wicksza aktywnos¢
w zakresie motywowania dziatan kadry a takze okreSlania kierunku
dziatania swoim podwladnym. Natomiast kierownicy o zubozonym stylu
kierowania z racji swojej nizszej aktywnosci w zakresie oddziatywania
na kadre oczekuja wyzszego poziomu zasoboéw kadrowych w zakresie
zaangazowania. Problem ten warunkowany jest prawdopodobnie 0so-
bistymi teoriami kierownikéw co do Zrodet motywacji i mozliwosci jej
wzbudzania u podleglych pracownikéw. Wniosek ten stanowi przestanki
do dalszych badan, ktdre pozwola ustali¢ jakie poczucie kontroli w zakre-
sie ksztattowania motywacji u pracownikow charakteryzuja kierownicy
o stylu zubozonym, a jakie poczucie kontroli potrzebuja kierownicy
ze stylem zrownowazonym.

Wyniki przeprowadzonych badan swiadcza o nadrzednosci innych
wartoSci wzgledem stylow kierowania. Dodac¢ przy tym trzeba, ze prze-
prowadzona analiza w badanej grupie menedzerdw zastuguje na uwage,
w sensie poznawczym i praktycznym (szkoleniowym). Ustalone licznoSci
w zakresie poszczegolnych stylow pozwalaja jedynie na poréwnanie stylu
zrownowazonego (kompromisowego) ze stylem zubozonym (biernym).
Pozostale style w badanej probie wystapily w zbyt matych licznoSciach
lub wcale, w zwiazku z powyzszym nie mozna wykorzystywac¢ analizy
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poréwnan i testow nieparametrycznych. Ogdélna wymowa uzyskanych
danych empirycznych o stylach i orientacjach kierowniczych Swiadczy,
ze kierowanie, niezaleznie od poziomu, na ktorym je analizujemy, za-
wiera istotne determinanty?.

Podsumowanie

Stuzba Wigzienna jest waznym podmiotem systemu bezpieczefistwa
narodowego. Podejmuje decyzje wazne dla funkcjonariuszy, obywateli,
a takze osob osadzonych. Dysponuje takze zasobami, ktore stuzg realiza-
cji przyjetych planow, zaréwno prawno-instytucjonalnych, jak i ludzkich
oraz finansowych. Od umiejetnosci gospodarowania zasobami i od tego,
jaki styl kierowania bedzie dominowat w danej jednostce zaleze¢ wyko-
rzystywac swoje szanse, zalezy ich byt i rozw@j. Wiekszosc¢ jednostek peni-
tencjarnych, cho¢ posiada dobrze wyksztatcona kadre, wymaga walidacji
w zakresie efektywnoSci wykorzystywanych stylow kierowania.

W przypadku podjetego przez autorOw zamierzenia badawczego,
najbardziej istotnym celem wydata sie préba eksploracji stosunkowo no-
wej plaszczyzny zainteresowan w ramach ogolnie pojetego zagadnienia
dotyczacego stylow kierowania w organizacji totalnej. Na ich podstawie
mozna takze planowaé w przysztoSci ponowne, szerzej zakrojone badania
dotyczace tematyki zasobow ludzkich, uwzgledniajac jednoczesnie do-
Swiadczenia wynikajace z przeprowadzonego badania eksploracyjnego.
Uzyskane wyniki niosg istotne implikacje obejmujace zapotrzebowanie
kadry kierowniczej na okreslonego rodzaju style kierowania. Tym samym
badanie to nosi znamiona badan przyczynkarskich i eksploracyjnych. Jest
to obszar na tyle ciekawy do badan, ze opracowywane metody i formy
kierowania wymagaja uwzglednienia specyfiki tejze organizacji.

Wigkszosc¢ jednostek penitencjarnych, cho¢ posiada dobrze wyksztal-
cong kadre, wymaga walidacji w zakresie efektywnosci wykorzystywanych
stylow kierowania. Dlatego tez, tak istotne wydaje si¢ dzi§ podejmowanie
szeroko zakrojonego dyskursu zarowno naukowego jak i praktyczne-
go, dotyczacego rozwoju wiedzy nauk o zarzadzaniu i jakosci dajace;j

2 J. Babiak, B. Bajcar, C. Nosal, Myslenie strategiczne w relacji do preferowanych stylow kierowania/Strategic
thinking in relation to the preferred leadership styles, https://www.researchgate.net/publication/323587531_Mysle-
nie_strategiczne_w_relacji_do_preferowanych_stylow_kierowaniaStrategic_thinking_in_relation_to_the_pre-
ferred_leadership_styles, [dostep 26.08.2024].
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mozliwos¢ praktycznego i skutecznego jej wykorzystania w realiach
funkcjonowania Stuzby Wiezienne;j.

Autorzy zywia nadzieje, ze dziatalnos¢ SW w kontekscie praktyko-
wania sprawdzonych metod zarzadzania bedzie si¢ rozwijata, cieszyta
coraz wigkszym zainteresowaniem, osiagnie satysfakcjonujacy poziom
1 da widoczne efekty w Srodowisku wigziennym.
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Spis tabel:

Tabela nr 1. Wybrane klasyfikacje zasobow.

Tabela 2. Struktura badanej proby menedzeréw pod wzgledem stylow kierowania.
Tabela 3. Struktura kadry menedzerskiej SW pod katem orientacji kierowniczej.

Tabela 4. Poréwnanie kierownikéw o stylu zréwnowazonym ze kierownikami o stylu
zubozonym pod wzgledem oceny waznosci zasobu ludzkiego dotyczacego zaanga-
zowania funckjonariuszy w codzienne zadania stuzbowe.

Spis rysunkow:
Rys 1. Siatka styléw wedilug Blake i Mouton.
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