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Komunikacja w Stuzbie Wieziennej
— ryzyko czy silny fundament?

Communication in Prison Service
— Risk or Strong Foundation?

Streszczenie

Komunikacja w stuzbach mundurowych postrzegana jest jako auto-
rytarna i formalna. Hierarchiczna struktura oraz sformalizowany jezyk
utrudniaja otwarta wymiane¢ mysli, ograniczajac motywacj¢ i poczucie
wplywu na organizacje. Przeprowadzone dotychczasowo w §rodowisku
polskich stuzb mundurowych badania skupiaja si¢ przede wszystkim
na kulturze organizacyjnej formacji mundurowej, wptywie komunikacji
na postrzeganie organizacji przez jej cztonkow czy procesie przekazywa-
nia wiedzy 1 komunikacji wewne¢trznej na efektywnoS¢ realizacji zadan
stuzbowych. Proponujemy nowatorskie podejScie do analizy mechani-
zméw komunikacyjnych, ktore pozwoli lepiej zrozumie¢ wptyw tej sfery
na funkcjonowanie organizacji oraz poprawe strategii zarzadzania i bez-
pieczenstwa wewnetrznego.

Stowa kluczowe: przywodcza komunikacja, stuzby mundurowe, stuzba
wiezienna, motywacja menedzerska

Abstract
Communication in uniformed services is perceived as authoritarian
and formal. Hierarchical structure and formalized language make it
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difficult to exchange ideas openly, limiting motivation and a sense of
influence on the organization. Research conducted so far in the envi-
ronment of Polish uniformed services focuses primarily on the organi-
zational culture of uniformed services, the impact of communication on
the perception of the organization by its members, and the process of
transferring knowledge and internal communication on the effectiveness
of performing official tasks. We propose an innovative approach to the
analysis of communication mechanisms, which will allow for a better
understanding of the impact of this sphere on the functioning of the or-
ganization and the improvement of management strategies and internal
security.

Keywords: Leadership communication, uniformed services, prison
service, managerial motivation

Komunikacja w stuzbach mundurowych

Komunikacja stanowi podstawowy Srodek transmisji informacji po-
miedzy jednostkami, jednostka a grupa czy wreszcie miedzy grupami'.
Jest procesem dzielenia sie znaczeniami z wykorzystaniem symboli, stowa
moéwionego i pisanego, a takze gestow i postaw ciata®>. W relacjach mie-
dzyludzkich nie mozna uniknaé komunikacji, gdyz kazda forma ,,bycia”
z drugim cztowiekiem bedzie miata wartoS¢ komunikacyjna. Tym samym
komunikacja wydaje si¢ czesto czym$ prostym i banalnym - jednak jak
pokazuja analizy r6znych interakcji miedzyludzkich i kontaktow spotecz-
nych, czesto to wlasnie ona prowadzi do pojawiania sie bledow i trudnosci.
W praktyce moze takze sprzyja¢ kumulowaniu negatywnych emocji, jesli
stale powtarzajg si¢ podobne bledy w przekazie i uwspodlnianiu znaczen.

Komunikacja w stuzbach mundurowych w ocenie spotecznej bywa
postrzegana jako autorytarna i bezkompromisowa®. Hierarchiczna struk-
tura, na ktérej bazuja stuzby mundurowe — w tym omawiana w artykule

! K. Amrozy, Dziatania polskiej Policji na rzecz budowania kultury organizacyjnej, ,,Fides, Ratio et Patria.
Studia Torunskie” 2022, nr 17, s. 241; M.J. Bednarski, Wstepna analiza wiedzy zawodowej funkcjonariuszy
Policji z zakresu podstaw psychologii w aspekcie bezpieczeristwa, ,,Prawo i Bezpieczenstwo — Law & Security”
2024, nr 1(2), s. 230; E. Karpowicz, Komunikacja w nowej roli, [w:] H. Kr6l (red.), Szkice z zarzqdzania
zasobami ludzkimi, Warszawa 2002 s. 151; J. Stawnicka, Etyczny kontekst przywédczej komunikacji kadry
kierowniczej Policji, ,,Zeszyty Naukowe WSH Zarzadzanie” 2018, nr 3, s. 13.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2007, s. 112.

3 B. Murat, Specyfika funkcjonowania polskiej Policji w relacji z ocenq zachowari organizacyjnych w niej
istniejgcych, ,,Zeszyty Naukowe ZPSB Firma i Rynek” 2018, z. 2 (54), s. 55.
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Stuzba Wiezienna — wzmacnia funkcjonujace stereotypy. Jednoznaczno$¢
i nieodwotalnos¢ rozkazow bez miejsca na dyskusje zostata uznana jako
najlepsza metoda zapewnienia sprawnego dzialania w sytuacjach kryzy-
sowych. Ta forma komunikacji niezwykle przydatna w warunkach pod-
wyzszonego stresu, w warunkach codziennego petnienia stuzby moze by¢
uznana — nawet w Srodowisku — jako ,,szorstka” 1 nieprzystepna istotnie
obnizajac dobrostan psychiczny odbiorcéw, tak istotny z punktu widzenia
skutecznego zarzadzania®.

AutorytarnoS¢ w komunikacji stuzbowej nie bazuje jedynie na roz-
kazodawstwie, ale takze na dziataniu w ramach SciSle okreslonych pro-
cedur. Jezyk stuzbowy bywa jezykiem fachowym, sformalizowanym,
skodyfikowanym, ktdry dla oséb niedostatecznie wprowadzonych jest
postrzegany jako bezosobowy, czy wprost mechaniczny. Te pozbawione
empatii komunikaty moga pogtebiac wczesniej opisane poczucie ,,Szorst-
kosci”. Nie pomaga rowniez fakt, ze od aktorow sieci spotecznej jaka jest
stuzba mundurowa oczekuje sie pelnego profesjonalizmu z pominieciem
aspektu emocjonalnego. Rozkazy i polecenia maja by¢ wykonane szybko
1 precyzyjnie. Dialog, negocjacje czy po prostu wyrazenie wlasnej opinii
najczesciej nie sa brane pod uwage, a niejednokrotnie wprowadza si¢
wprost polityke strachu’. W stuzbach z domystu brak miejsca na indywi-
dualizm, co jeszcze bardziej ugruntowuje wizje komunikacji jako trudnej
do zaakceptowania przez osoby z natury przyzwyczajone do egalitarnego
stylu prowadzenia rozmow.

Powyzsze, zebrane w caloS¢, tworzy stereotypowy obraz komunikacji
w stuzbach mundurowych jako hermetycznej, niepodlegajacej negocjacji,
chlodnej i autorytarnej. Taki sposOb postrzegania komunikacji w stuzbie
z pewnoscig nie zawsze odzwierciedla rzeczywistos¢ stuzbowa.

Motywacja a komunikacja

Jednym z pierwszych skojarzen dotyczacych kierownikéw — mene-
dzerow w stuzbach mundurowych dzialajacych wedlug typowych, auto-
rytarnych zasad komunikacji jest to, ze rezim wynikajacy ze struktury

*J. Gierszewski, I. Osmolska (red.), Dobrostan w grupach dyspozycyjnych: ujecie wspotczesne i historyczne,
Stupsk 2023, s. 9.

5 A, Jozwiak, Potencjalne dysfunkcje i patologie zarzqdzania zasobami ludzkimi w strukturach hierarchicznych
na przyktadzie Policji, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 288, s. 213.
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formacji moze negatywnie wptywac na ich poziom motywacji i satysfakcji.
Nietrudno wyobrazi¢ sobie scenariusz, w ktorym kierownik komorki
organizacyjnej podejmuje istotne decyzje bez konsultacji z podleglymi
funkcjonariuszami istotnie ograniczajac ich poczucie wlasnej wartoSci
czy poczucie wpltywu na kierunek w jakim zmierza stuzba. Te oczywiste
spostrzezenia prowadza do wniosku, ze autorytarne podejScie wptywa
negatywnie zarowno na motywacje menedzera, jak i pracownika. Doda-
nie do powyzszego atmosfery niepewnosci i nieuzasadnionego strachu
pogarsza relacje interpersonalne. Obniza si¢ poziom wzajemnego za-
ufania, a kreatywnos$¢ zaczyna by¢ postrzegana jako cecha niepozadana,
co w logarytmicznym tempie doprowadza do powaznych barier komuni-
kacyjnych w ramach formacji. W ten oto sposob wracamy do skojarzenia
poczatkowego, gdzie zatozyliSmy spadek motywacji i satysfakcji.

Nie ma mowy o wtasciwej komunikacji w miejscu pelnienia stuzby bez
stworzenia odpowiedniej atmosfery otwartoSci. Kierownik zobowigzany
jest do stworzenia atrakcyjnej wizji dziatania dla swojego dzialu®. Prze-
tozony angazujacy funkcjonariuszy w proces tworzenia polityki dziatu
jednoznacznie przyznaje im glos w kreowaniu konkretnych celow i stra-
tegii. W rezultacie podlegli funkcjonariusze silniej identyfikuja sie z wizja
wlasnego przetozonego traktujac ja jako swoja whasng. Tego rodzaju dzia-
tanie opatrzone atmosfera bezpieczenstwa psychologicznego pozwala
na pielegnowanie relacji interpersonalnych miedzy pracownikami oraz
migdzy pracownikami a ich przelozonym’. Te wszystkie dzialania niosa
pewien aspekt prewencyjny celem zapobiezenia pojawienia si¢ zjawiska
amotywacji (apatii motywacyjnej). Bariera komunikacyjna narasta wte-
dy, gdy podwtadni czuja, ze ich starania nie wplywaja na sytuacje czy
wykonanie zadania, a ich wktad jest niezauwazalny. Pojawia sie poczucie
zto$ci, bezradnosci czy bezcelowoSci pracy. Amotywacja wystepuje naj-
czesciej, gdy kontrolujace zachowanie kierownictwa jest niepomijalne,
wszechobecne i silnie wiaze si¢ z niekorzystnymi wynikami pracy i niskim
zaangazowaniem w pracg®.

Zatem, zeby komunikacja nie budzita zastrzezen na poziomie podsta-
wowym miedzy funkcjonariuszami najnizszego szczebla, warto potozyc

o L. van Tuin, W.B. Schaufeli, W. van Rhenen, The satisfaction and frustration of basic psychological needs
in engaging leadership, ,Journal of Leadership Studies” 2020, 14 (2), s. 7.

7 P. Paulus, The Role of Psychological Safety in Team Communication: Implications for Human Resource
Practices, ,,Golden Ratio of Mapping Idea and Literature Format” 2023, vol. 3(2), s. 157.

8 L. van Tuin, W.B. Schaufeli, W. van Rhenen, The satisfaction and frustration..., s. 9.
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nacisk na wspieranie lideréw (kierownikéw) w ksztaltowaniu ich $wiado-
mego, wewnetrznie motywowanego przywodztwa’. Dotyczy to zwlaszcza
kadry kierowniczej. W badaniach Marteli skupiajacych si¢ na tym, co czyni
prace wartoSciowa, respondenci wskazali jako pierwsze znaczenie auto-
nomii i dobroczynnosci. Autonomia to czynnik, ktory przez wyzsza kadre
zarzadzajaca powinien byC wspierany po to, aby mie¢ zmotywowanych,
oddanych i zaangazowanych podwladnych, ktérzy uwazaja swoja prace
za znaczaca'’. Autonomiczny lider ksztaltuje wtasciwe srodowisko pracy
dbajac o dobrostan psychiczny podwladnych na trzech ptaszczyznach:
ich autonomii w ramach swojego stanowiska, kompetencji i powigzan.
Tak ustanowione relacje prowadza co do zasady wprost do internalizacji
celow!.

Innowacyjnie 1 strategicznie

Idac dalej: sSwiadomy, zmotywowany, autonomiczny, a zarazem zdol-
ny do swobodnej komunikacji kierownik nie powinien by¢ hamowany
przez bariery wynikajace z kultury innowacyjnosci. Dziata to zaréwno
na poziomie jego relacji z wyzszymi przetozonymi, jak i z podwladnymi.
Potencjalne usprawnienia jego pracy moga przeciez wynikac¢ z komuni-
kacji z osobami o teoretycznie wyzszych kompetencjach niz on sam, ale
takze z pracownikami skierowanymi do zadan podstawowych. Badania
dotyczace m.in. innowacyjnosci'? pozwalaja stwierdzié, ze istnieja spo-
tecznosci o relatywnie duzym dystansie wtadzy, gdzie moze ona zostaé
uznana za taka, ktora konserwuje istniejace status quo tak, by nie za-
burzac porzadku w organizacji. W te koncepcje wpisuje si¢ formacja,
jaka jest Stuzba Wiezienna. Z pewnoScig wsrdd funkcjonariuszy mozna
zauwazy¢ bariery, gdzie sugestie przetozonych do proponowania inno-
wacji moga stuzy¢ jedynie do podpatrywania pomystow. Myslenie kre-
atywne, ale zarazem i konstruktywne to nie domena wigkszosci — dlatego

1. Sysoieva, Motivation of management staff as a guarantee of business success, ,,Revista Romana de
Statistica-Supliment” 2020, vol. 11, s. 85.

10 F Martela, M. Gémez, W. Unanue, S. Araya, D. Bravo, A. Espejo, What makes work meaningful?
Longitudinal evidence for the importance of autonomy and beneficence for meaningful work, ,Journal of
Vocational Behavior” 2021, vol. 131, s. 2.

11 E.L. Deci, R.M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior, Rochester 1985,
s. 116.

12 A. Kotodziej-Durna$, Kultura organizacji — idea i instrumentalizacja: socjologiczne studium krytyczne,
Szczecin 2012, s. 380.
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wyzwaniem kierownika jest bycie weztem komunikacyjnym pomiedzy
funkcjonariuszami stanowiacymi potencjat ideowy, a tymi odpowiedzial-
nymi za praktyczne konstruowanie i wykonanie zadan. Ta orientacja
z uwzglednieniem réznorodnosci podwladnych oraz z zastosowaniem
sprawiedliwego systemu oceny pozwala na likwidacje¢ zbednych barier
komunikacyjnych.

Wracajac do mysli przewodniej, gdzie komunikacja w §rodowisku
stuzbowym zostata sklasyfikowana jako ta obarczona autorytaryzmem,
formalizmem, nalezy zauwazy¢ potrzebe¢ przetamania i wprowadzenia
atmosfery otwartosci, ktora nie wprowadza naturalnych barier w przed-
miocie innowacyjnosci. Aby osiagna¢ zalozony cel, niezbedna jest
strategia komunikacji. Komunikacja strategiczna zostata zdefiniowana
jako badanie tego, w jaki sposéb organizacje celowo wykorzystuja ko-
munikacj¢, aby wypetnia¢ swoje ogdlne misje'®. Istotg tej strategii jest
proba przetamania stereotypowego, lecz praktycznie funkcjonujacego
porzadku i dyscypliny, ktore nie pozwalaja na inkluzyjnos¢. Istotne jest,
by w drodze konstruktywnych pytan (lub hipotez) opracowac mechanizmy
komunikacyjne nienaruszajace zasad etyki zawodowej funkcjonariusza,
lecz uwalniajace potencjat funkcjonariuszy kazdego szczebla. Nie sposob
oderwac tego zatozenia od perspektywy Communication as Constitutive
of Organization bedacej teoria organizacji, zakladajaca, ze organizacje
sa tworzone i podtrzymywane poprzez komunikacje'*. Przyjmujac ten
paradygmat promowana powinna by¢ wielogtosowa komunikacja zache-
cajaca do badan nad konkurujacymi racjonalnoSciami, odrzucajac proste,
monokryterialne podejscia.

Kierownicy jako ogniwa komunikacyjne

Kierownicy bedacy menedzerami Sredniego szczebla stanowia zatem
kluczowa role jako swoiste spoiwo komunikacyjne. Badania wskazuja,
ze to wlasnie oni sg zazwyczaj najwyzej cenieni przez wspotpracownikow.
Menedzerowie pokonujacy bariery komunikacyjne sa postrzegani jako

13 M. Heide, S. von Platen, C. Simonsson, J. Falkheimer, Expanding the Scope of Strategic Communication:
Towards a Holistic Understanding of Organizational Complexity, ,International Journal of Strategic Com-
munication” 2018, vol. 12(4), s. 455.

14 R.D. McPhee, P. Zaug, The communicative constitution of organizations, [w:] L.L. Putnama, A.M. Nicotery,
(red.), Building theories of organization: The constitutive role of communication, London 2009, s. 21.
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dostepni. Ponad polowa respondentow wskazata, Ze ich kierownik jest
dobry w faczeniu czesci i calosci. Dalsza analiza badan wskazuje, ze oso-
ba bedaca najblizej 0sOb wykonujacych zadania podstawowe najczescie]
biora udziat w komunikacji w codziennych sytuacjach problemowych,
gdzie oczekiwane jest niezwloczne wkroczenie 1 rozwiazanie trudnosci.
Ten wzorcowy menedzer w oczekiwaniu spotecznym powinien by¢ zdolny
do tlumaczenia komunikatow i wlaczania pracownikéw do rozmow?.
Z kolei komunikacja mig¢dzy kierownikami a wyzsza kadra zarzadzajaca
rzadzi si¢ zupelnie innymi prawami, gdzie wysoka ocena kierownika przez
przetozonych nie musi przektadac si¢ na pozytywna ocene menedzerow
wyzszego szczebla. Ta z kolei wymaga innych badan ukierunkowanych
na istote¢ przywodztwa w oparciu o komunikacje strategiczna'.
Specyfika formacji, jaka jest Stuzba Wiezienna uzasadnia przypusz-
czenie, ze stanowisko kierownika dziatu jest obarczone duzg liczba obo-
wigzkow zwigzanych z komunikacjg. W stuzbach mundurowych dochodzi
do zjawisk, w ktorych przesyt informacji (np. wysoki stopien uregulowania
w normatywnych aktach prawnych), jak i niedosyt informacji (np. brak
Scistych wytycznych i konieczno$¢ polegania wylacznie na wlasnym
osadzie) moze generowac podwyzszony poziom stresu przekladajacy
sie na efektywno$¢ komunikacji'’. Nadmiar informacji zidentyfikowany
mozliwie wezeSnie moze zosta¢ rozwigzany podazajac za trzyetapowym
podejsciem, gdzie w pierwszej kolejnosci kierownik musiatby stana¢ przed
wyborem czy dang informacje przeczytac, delegowac czy zignorowac.
Nastepnie powinien wstepnie zrozumie¢ wiedze, ktorg zdecydowat sie
przeczyta¢ okreSlajac intensywnos$¢ i zaangazowanie w tresci. W ostatnim
etapie menedzer musi dostosowac nowa wiedze do zastanych realiow'®.
Z kolei w przypadku niedosytu informacji z perspektywy kierownikow
prowadzacych do niepowodzen w komunikacji zmiana potrzebna do roz-
wigzania takowych niepowodzen powinna przebiegac od korekty techno-
logii, przez czynniki ludzkie i organizacyjne, az po probe wprowadzenia
innej wizji kultury organizacji®. To ostatnie wskazuje na potencjalng trud-

5 M. Heide, S. von Platen, C. Simonsson, J. Falkheimer, Expanding the Scope..., s. 462.

16 J. Balogun, G. Johnson, Organizational restructuring and middle manager sensemaking, ,,Academy of
Management Journal” 2004, vol. 47(4), s. 523.

7M. Arnold, M. Goldschmitt, T. Rigotti, Dealing with information overload: a comprehensive review,
~Frontiers in Psychology” 2023, vol. 14, art. 1122200, s. 5.

8 A. Landale, Hunter-seeker strategies: the antidote to overload, ,,Industrial and Commercial Training” 2007,
vol. 39(4), s. 227.

19 B.S. Manoj, A.H. Baker, Communication challenges in emergency response, ,Communications of the
ACM?” 2007, vol. 50(3), s. 53.
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no$¢ rozwigzania tego w warunkach stuzb mundurowych — juz wczesnie;j
definiowanej jako hermetycznej i autorytarne;j.

Zaufanie i otwarto$¢ na dezaprobate

Finalnie, aby zwickszy¢ swobode komunikacji w formacji mundurowe;j
musi poszerzy€ sie zakres swobdd w wyrazeniu dezaprobaty co do obec-
nego stanu rzeczy. Potrzeba akceptacji, potakiwanie czy odgrywanie rol
klasyfikowane sg jako samooszukiwanie®. Nieckwestionowanie stanu rze-
czy pomimo zauwazalnych deficytow oznacza wprost brak rzeczywistego
zaangazowania. Unikanie konfliktow za wszelka cene moze prowadzié
do frustracji obu stron i oddalaé w czasie faktyczne rozwiazanie proble-
mow. Odgrywajac role mozna w bardzo prosty sposdb zosta¢ odebranym
jako nieautentycznym co wprost obniza zaufanie. Z kolei samooszukiwa-
nie to znieksztalcanie rzeczywistoSci prowadzace bezposrednio do igno-
rowania problemow i unikania problematycznych rozmow. Autorytarne
srodowisko stuzbowe wzmaga poczucie ,,obcoSci” w drugim cztowieku.
W takich kontaktach szczegdlnie wida¢ natozone filtry do przewidy-
wania, jak obcy moze zareagowaé na naszg informacje, ale takze jak
my powinny$my zinterpretowac informacje zwrotne?'. Cho¢ w formacjach
mundurowych autoidentyfikacja jest sfera naturalng pozornie obnizajaca
dystans do obcych (my: funkcjonariusze, umundurowani, oficerowie itp.),
to nalezy zauwazy¢ réwnolegle powstajace bariery w postaci jasno okre-
Slonych stanowisk i podleglosci stuzbowej, korpusu (oficerowie, chorazy,
podoficerowie). Ostatecznie ta autoidentyfikacja jednocze$nie wzmaga
poczucie spojnosci grupy spotecznej 1 wieksza wole wyrazenia wlasnego
zdania w trosce o dobro formacji, z drugiej strony rezim para-wojskowy
zniecheca do narazenia sie wobec ,,obcego” — wyzszego stanowiskiem,
czy stopniem. Tutaj wlasnie kluczowa jest rola kierownika celem prze-
budzenia organizacji z marazmu i likwidacji oporéw, a takze mobilizacji
energii oraz pomystow?.

2 P, Izdebski, K. Zbikowska, M. Kotysko, Przeglqd teorii aprobaty spolecznej, ,,Folia Psychologica, Acta
Universitatis Lodziensis” 2013, nr 17, s. 10.

2L D. Misiejuk, Komunikowanie si¢ z obcym — bariery i szanse w komunikacji interpersonalnej, [w:] J. Nikitorowicz,
M. Sobecki, D. Misiejuk (red.), Kultury tradycyjne a kultura globalna: konteksty edukacji miedzykulturowej,
t. I, Lublin 2001, s. 166.

2 W. Krupa, K. Krupa, Aspekty wdrazania zmian organizacyjnych. Rola liderow w pokonywaniu oporéw
(poglady wybranych autoréw), ,,Folia Oeconomica, Acta Universitatis Lodziensis” 2003, nr 167, s. 109.
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W kontekscie pozadanej dobrej komunikacji nie sposd6b pominaé
kwestii zaufania jako pojecia stojacego - co do zasady - w sprzecznoSci
z kontrolg, jaka powinien sprawowac kierownik. Z perspektywy opartej
na relacjach liderzy i zwolennicy istnieja w relacji wymiennej, w ktorej
pozytywne nastroje i zachowania, ktore te nastroje podsycaja, moga
by¢ odwzajemniane, co prowadzi do budowania wzajemnego zaufa-
nia w czasie®. Zaufanie to opiera si¢ na ocenie zdolnosci, zyczliwosci
i uczciwosci przetozonego, ktore pracownik postrzega jako kluczowe
dla relacji**. Wykazane do przetozonych koreluje z wyzsza satysfakcja
pracownikéw, zaangazowaniem i gotowoscia do podejmowania ryzy-
ka organizacyjnego®. Pracownicy, ktorzy ufaja przetozonym, czesciej
podejmuja ryzyko organizacyjne, co przektada si¢ na innowacyjno$¢*.
Poszerzanie przestrzeni zaufania umozliwia pracownikom podejmowanie
ryzyka bez obawy przed kara”. Cho¢ bez watpienia jest to konstrukt
wielowymiarowy mozna zauwazy¢, ze w Srodowisku pracy ksztattuje si¢
poprzez powtarzalne interakcje oparte na przewidywalnosci i wzajemno-
Sci®®. Rozumiejac juz istote zaufania nalezy podkresli¢ jego synergiczny
wktad w wymiane spoleczno-emocjonalna, bedaca podstawa relacyjnego
przywodztwa?. Im silniejsza wymiana spoteczno-emocjonalna, tym wigk-
sza gotowos¢ pracownikow do inwestowania w relacje oparta na zaufaniu,
nawet w obliczu niepewno$ci®. Synergia mi¢dzy zaufaniem a wymiana
spoteczno-emocjonalng jest najsilniejsza w Srodowiskach, gdzie liderzy
inwestuja czas w rozpoznawanie emocjonalnych potrzeb pracownikow?'.
Powyzsze rozwazania uzasadniaja pochylenie si¢ nad ta kwestia przez
praktykoéw przywddztwa opartego na relacjach.
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Badanie wsrod wieziennych menedzerow

Aby pochyli¢ si¢ nad problematyka komunikacji przeprowadzono
w 2023 r. badania celem zebrania opinii praktykow. W badaniu wzi¢to
udziat 67 funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej realizujacych ksztalcenie
w ramach studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania na Akademii
Wymiaru Sprawiedliwosci. 53% respondentow to kobiety, pozostali
to mezczyzni. Byli to w praktyce menedzerowie Sredniego szczebla — kie-
rownicy komorek w swoich jednostkach podstawowych. Badania zreali-
zowano metoda sondazu diagnozujacego. W tym celu wykorzystano kwe-
stionariusze przygotowane przez autorow badania. Sktadaly sie¢ one z 16
pytan — 13 z nich miato pigciostopniowa skale odpowiedzi (zdecydowanie
tak — stanowczo nie). 3 pytania miaty wiekszg ilos¢ odpowiedzi, ktore nie
byly skalowalne, a dotyczyly pogladéw oséb badanych. Kazdy z badanych
wyrazit Swiadoma zgode na udziat w badaniu. Badanie bylo realizowane
anonimowo. Uczestnicy logowali si¢ do elektronicznej platformy edu-
kacyjnej z wykorzystaniem losowo przydzielonych, anonimowych nazw
uzytkownika i haset. Czas na udzielenie odpowiedzi nie byt ograniczony.
6 0s6b odmoéwito udziatu w badaniach, 2 osoby udzielily odpowiedzi
w sposob uniemozliwiajacy ich wykorzystanie w analizie wynikow.

Badanie objeto grupe respondentow charakteryzujaca sie wyraznymi
trendami demograficznymi, ktére moga istotnie wplywaé na postrzeganie
komunikacji w Srodowisku stuzbowym. Dominujaca grupe stanowia oso-
by w wieku 36-45 lat (63%), a kolejna — funkcjonariusze powyzej 45. roku
zycia (25%). Tylko 12% badanych miesci sie w przedziale 30-35 lat. Brak
reprezentacji osOb ponizej 30 lat sugeruje, ze badanie koncentrowato si¢
na doswiadczonych wi¢ziennikach o domniemanym stopniu statecznosci
zyciowej wynikajacej z wieku, ktérzy prawdopodobnie maja ugruntowane
postawy wobec struktur hierarchicznych. Wysoki odsetek oséb w Sred-
nim i starszym wieku moze wskazywac na konserwatyzm komunikacyjny
lub przywigzanie do tradycyjnych modeli zarzadzania. Az 90% respon-
dentéw to pracownicy ze stazem powyzej 10 lat (w tym 43% powyzej
151at147% w przedziale 10-15 lat). Tylko 5% ma staz 5-10 lat, a kolejne
5% — 0-5 lat. Ta dysproporcja podkresla doswiadczenie badanej grupy,
co moze przektadac si¢ na opor wobec zmian w komunikacji lub wrecz
przeciwnie — na Swiadomos$¢ wad istniejgcych systemow. Jednoczesnie
niski odsetek pracownikéw z krétkim stazem ogranicza perspektywe
mtodych kierownikow, ktorzy mogliby wnosi¢ Swieze spojrzenie. 80%
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menedzeréw ma 1-3 lata dosSwiadczenia w rolach kierowniczych, a jedy-
nie 6% — powyzej 5 lat. Taka struktura sugeruje, ze wickszoS¢ badanych
kierownikéw dopiero adaptuje sie do funkcji przywddczych, co moze
wplywac na ich podejScie do komunikacji. Nowi menedzerowie moga by¢
bardziej sktonni do eksperymentowania z otwartymi formami dialogu, ale
jednoczesnie borykac si¢ z brakiem autorytetu wsrod starszych stazem
podwtadnych.

Respondenci reprezentowali rézne dzialy w zaktadzie karnym. Zauwa-
zalna jest dominacja tzw. pionéw operacyjnych — pion ochronny (25%,
15 oséb) i penitencjarny (17%, 10 osob) stanowig tacznie 42% proby.
Pion kwatermistrzowski stanowil 15% respondentéw. Pozostate piony,
jak informatyczny, organizacyjno-prawny, stuzby zdrowia i finanse po-
zostajg w cieniu, co prawdopodobnie koreluje z ich udziatlem liczebnym
w swoich jednostkach podstawowych.

Badanie ujawnito znaczacy poziom nieufnosSci wobec swobody wypo-
wiedzi w organizacji. Pierwsze postawione przed respondentami twier-
dzenie brzmialo: ,,W naszej organizacji mozna mowic to, co si¢ mysli”.
Na pierwszym planie ujawnia si¢ sceptycyzm kadry zarzadzajacej. Az 46%
z nich (36% ,raczej nie” + 10% ,,stanowczo nie”’) uwaza, Ze nie moze
swobodnie wyraza¢ mysli. Dla kontrastu, tylko 37% (33% ,,raczej tak”
+ 4% ,,zdecydowanie tak”) zgadza si¢ z twierdzeniem. Ta dysproporcja
wskazuje na zjawisko autocenzury lub obawe przed konsekwencjami
szczerosci, co jest typowe dla Srodowisk autorytarnych. 16% responden-
tow (11 osdb) nie zajeto stanowiska. Taka postawa moze wynika¢ z braku
zaufania do anonimowoSci badania, strachu przed identyfikacja lub po-
czucia, ze ich glos i tak nie ma wptywu. Znikomy odsetek ,,zdecydowanie
tak” (4%, 3 osoby) sugeruje, ze jedynie nieliczni czuja si¢ pelnoprawnymi
uczestnikami dialogu. To powazny sygnal o deficycie transparentnosci
w komunikacji wewnetrzne;.

Kolejny przedstawiony Swiatopoglad, to ,,W naszej organizacji
mozna swobodnie méwic¢ o problemach i wyraza¢ odmienne zdanie”.
Odpowiedzi na tak postawione zdanie ujawniaja ograniczong swobodg¢
wyrazania opinii w organizacji. Zauwazalna jest przewaga niepewnosci
i ograniczen. Az 78% pracownikow (42% ,,czasami” + 36% ,,rzadko”)
wskazuje, ze swoboda wypowiedzi jest nieregularna lub symboliczna.
Tylko 18% (6% ,,zawsze” + 12% ,.czesto”) regularnie korzysta z moz-
liwosci otwartego dialogu. Dominacja odpowiedzi ,,czasami” sugeruje,
ze funkcjonariusze czuja sie bezpieczni tylko w wybranych sytuacjach
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(np. w nieformalnych rozmowach, przy zaufanych przetozonych). Je-
dynie 4% (3 osoby) deklaruje, ze nigdy nie moze wyraza¢ odmiennych
pogladow, co moze wskazywac na istnienie ,,enklaw zaufania” nawet
w sztywnej strukturze. Jednak brakuje grupy aktywnie wspierajace;j
kulture otwartosci — odpowiedzi ,,zawsze” sa marginalne (6%). Wynik
koresponduje z wczesniejszymi danymi o dominacji pionu ochronnego
(25% proby), gdzie priorytetem jest kontrola i aspekt proceduralny, a nie
dialog. Funkcjonariusze przyzwyczajeni do hierarchii moga unikac wy-
razania sprzeciwu z obawy przed naruszeniem dyscypliny lub sankcjami.
Odpowiedzi na pierwsze twierdzenie wykazaly, ze 46% pracownikow nie
zgadza sie ze stwierdzeniem, Ze ,,mozna mowic to, co sie mysli”. Dalsze
wyniki potwierdzaja ten trend, ale wskazuja na wigksza r6znorodnos¢
doswiadczen — czg$¢ 0sOb sporadycznie znajduje przestrzen na szczeros¢.

Kolejna postawiona idea brzmi ,,LLudzie w mojej organizacji chetnie
dzielg si¢ informacjami o tym, co nie dziala dobrze”. Wyniki wskazujg
na umiarkowang gotowoS¢ do dzielenia si¢ informacjami o problemach,
przy jednoczesnych oznakach ostroznosci. Mozna tutaj mowic o zjawisku
,ostroznej zgody”, gdyz 61% kierownikéw (10% ,,zdecydowanie tak” +
51% ,,raczej tak”) deklaruje, ze wspotpracownicy dzielg si¢ informacjami
o nieprawidlowosciach. Zauwazalna dominacja odpowiedzi ,,raczej tak”
sugeruje, ze robig to selektywnie lub z zastrzezeniami, np. w ramach for-
malnych procedur, a nie swobodnej wymiany. Przy ocenie wynikow nalezy
odnotowac istotny odsetek sceptykow —21% respondentéw (18% ,,raczej
nie” + 3% ,,stanowczo nie”) nie zgadza si¢ z twierdzeniem, co wskazuje
na lek przed konsekwencjami lub brak zaufania do skutecznosci zgta-
szania probleméw. Az 18% badanych (12 os6b) nie zajeto stanowiska.
Moze to wynikac z neutralnosci wobec zagadnienia, obawy przed oceng
lub poczucia, ze ich opinia nie ma wptywu na zmiang¢. Cho¢ poprzednie
badania wykazaly ograniczona swobode wypowiedzi (46% kierowni-
kéw nie czulo si¢ swobodnie w wyrazaniu mysli), te wyniki sugeruja,
ze zglaszanie problemow jest bardziej akceptowalne niz otwarta krytyka.
Moze to wynikac z istnienia sformalizowanych kanatow raportowania
(np. pisemne meldunki), ktdre sa postrzegane jako mniej ryzykowne niz
dzielenie sie osobistymi opiniami.

Analiza wynikow komentarza do zdania: ,,Najlepszy sposob, by w mojej
organizacji co$ osiggnac, to zachowywac przemyslenia i pomysty dla sie-
bie” wskazuje na nieznaczng przewage ostroznosci respondentéw wska-
zujace na niepomijalne zjawisko kultury milczenia, gdzie autocenzura
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stanowi strategie sukcesu. Az 40% kierownikow (37% ,raczej tak” +
3% ,zdecydowanie tak”) uwaza, ze zachowanie pomystéw dla siebie
jest najlepsza droga do osiagania celow. To wskazuje na glteboko za-
korzeniong nieufno$¢ wobec systemu wynagradzania innowacyjnosci
lub obawe przed negatywnymi konsekwencjami szczeroSci. Nieznacznie
mniej funkcjonariuszy tj. 39% respondentéw (30% ,raczej nie” + 9%
,stanowczo nie”) odrzuca to twierdzenie, co sugeruje, ze w dalszym ciagu
znaczgca zespotu wciaz wierzy w wartoS¢ otwartosci. Jednak nawet w tej
grupie tylko nieliczni (9%) sa przekonani o bezwzglednej skutecznosci
dzielenia sie pomystami. Neutralno$¢ wykazato 21% badanych (14 osob),
co moze wynikaé z braku jasnych sygnatéw od organizacji co do tego,
czy kreatywnoS¢ jest nagradzana, czy karana. Wynik ten koresponduje
z wezesniejszymi danymi, gdzie 46% pracownikow nie czulo si¢ swo-
bodnie w wyrazaniu mysli, a 78% rzadko lub tylko czasami dzielito sie
odmiennymi zdaniami. Wskazuje to na systemowy problem: kierownicy
postrzegaja formacje jako srodowisko, w ktorym innowacje sg thumione,
a lojalno$¢ utozsamiana z konformizmem.

Kolejna postawione twierdzenie, tj. ,,Jesli mam watpliwos¢ dotyczaca
najlepszego sposobu postepowania, zwracam si¢ z pytaniem do...” po-
nownie umozliwiata respondentom wybor wiecej niz jednej odpowiedzi.
Odzew na to zagadnienie ukazuje wzorce wspoOlpracy oraz zaufania
w autorytarnej strukturze organizacyjnej. Na pierwszy plan wysuwa sie
dominacja hierarchicznych i poziomych kanatéw komunikacji. Az 58%
funkcjonariuszy konsultuje watpliwosci z przetozonymi 1 wspOtpracowni-
kami. To wskazuje na réwnolegle wykorzystywanie zaréwno pionowych
(hierarchia), jak i poziomych (réwiesniczych) Sciezek komunikacji. 52%
respondentow zwraca sie do innych kierownikow, co sugeruje, ze wiezien-
ni menedzerowie doceniaja wartos$¢ wspotdzielenia doswiadczen. Wyniki
wskazuja na niskie zaufanie do Zrodet zewnetrznych. Tylko 13% szuka
porady u 0s6b spoza organizacji (np. rodziny, znajomych). To potwierdza
zamknigty charakter kultury organizacyjnej, gdzie problemy rozwiazuje
sie wewnetrznie, czesto unikajac ,,obcych” perspektyw. Autonomia w po-
dejmowaniu decyzji bez konsultacji jest zjawiskiem marginalnym. Jedynie
9% deklaruje dziatanie w taki sposob. To sygnat, ze pracownicy postrze-
gaja indywidualizm jako ryzykowny w Srodowisku, gdzie kolektywne
zatwierdzanie jest norma. Pomimo wcze$niejszych danych o ograniczo-
nej swobodzie wypowiedzi (46% pracownikéw nie czuto si¢ swobodnie
w wyrazaniu mysli), badani nadal aktywnie korzystaja z wewngtrznych
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kanatéw komunikacji. Sugeruje to, ze konsultacje stuza realizacji zadan,
a nie kwestionowaniu status quo — pracownicy pytaja o to ,,jak”, ale nie
»dlaczego”. Po wtdre hierarchia zdaje si¢ by¢ akceptowana jako natu-
ralny element procesu decyzyjnego, nawet wsrdd tych, ktorzy krytykuja
brak otwartosci.

Nastepne przedtozone pytanie brzmi: ,,Kto wedtug Ciebie jest najlep-
szym generatorem pomystéw dot. usprawnienia pracy w organizacji?”.
Analiza wynik6éw ujawnia bez watpienia wystepujace w Srodowisku stuz-
bowym hierarchiczne postrzeganie innowacyjnosci, gdzie dosSwiadczenie
stazowe dominuje nad $§wiezymi perspektywami. Doswiadczeni funk-
cjonariusze (60% — dtugi staz stuzby; 61% — doswiadczenie w r6znych
dziatach) sg postrzegani jako gléwne Zrodta innowacji. To odzwierciedla
autorytarng kulture, gdzie starszenstwo i znajomos$c¢ systemu utozsamia-
ne sa z kompetencja. Funkcjonariusze z innych jednostek (40%) réwniez
ciesza si¢ zaufaniem, prawdopodobnie dzigki umiejetnosci przenoszenia
sprawdzonych rozwiazan miedzy strukturami. W otoczeniu autorytarnym
mozna zauwazy¢ zjawisko marginalizacji nowych gtosow. Nowoprzyjeci
funkcjonariusze (9%) i osoby okazjonalnie przebywajace w jednostce
(3%) sa postrzegani jako malo istotni w generowaniu pomystow. To sy-
gnal, ze formacja nie docenia Swiezego spojrzenia, typowego dla 0sob
niezwigzanych dlugo z systemem. Niska ocena kierownictwa jednostek
organizacyjnych (19%) sugeruje, ze menedzerowie nie widza w liderach
motoréw zmian — by¢ moze ze wzgledu na ich skupienie na kontroli,
a nie innowacjach. Tylko 27% wskazato, ze kazdy funkcjonariusz moze
by¢ Zrédtem usprawnien. To potwierdza, ze innowacyjnos¢ jest postrze-
gana jako przywilej wybranych grup, a nie wspdlne zadanie. Wynik ten
koresponduje z poprzednimi danymi, gdzie 40% pracownikéw uwazato,
ze zachowanie pomystéw dla siebie jest najlepsza strategia sukcesu. Do-
minacja do$wiadczonych stazem jako generatoréw pomystow sugeruje,
ze organizacja nagradza lojalnosc, a nie kreatywnosS¢. JednoczesSnie niska
ocena kierownictwa (19%) potwierdza roztam mi¢dzy zarzadzajacymi
a resztg zespotu.

Ostatnim obszarem badania bylo zaangazowanie a postawione stwier-
dzenie brzmiato ,,Moje zaangazowanie w wykonywanie obowigzkéw
stuzbowych byloby wieksze, gdyby...”. Pozostawione przez kierownikow
odpowiedzi wskazuja zestaw kluczowych czynnikow motywacyjnych zaska-
kujaco niezwigzanych jedynie z gratyfikacja finansowa. Na pierwszy plan
wysuwa si¢ przewaga potrzeb psychospotecznych. Uznanie przetozonych
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(31%, 21 os6b) i widocznos¢ efektéw pracy (30%, 20 osob) to gléwne
czynniki zwigkszajace zaangazowanie. Pokazuje to, ze pracownicy w hie-
rarchicznych strukturach pragna potwierdzenia swojej wartosci oraz po-
czucia sprawczosci. Nagrody finansowe (22%, 15 osdb) zajmuja dopiero
trzecie miejsce, co sugeruje, ze w Srodowiskach autorytarnych pienigdze
nie rekompensuja braku uznania lub bezsilnosci. Pozamaterialne nagro-
dy zdaja sie mie¢ marginalne znaczenie. Tylko 3% (2 osoby) wskazato
na nagrody pozamaterialne (np. szkolenia, awanse spoteczne). To sygnal,
ze formacja nie stawia na rozw0j kompetencji i autonomie w procesie
decyzyjnym. 12% (8 osob) deklaruje, ze ich zaangazowanie jest ,,bardzo
duze” i nie wymaga wzmocnienia. Moze to dotyczy¢ funkcjonariuszy
utozsamiajacych sie z celami formacji pomimo jej wad, lub konformistow,
ktorzy dostosowali si¢ do sztywnych regul i nie oczekuja zmian. 1% (1
osoba) nie chce wigkszego zaangazowania, co moze wynikac z wypalenia
lub catkowitego braku identyfikacji z organizacjg. Wyniki te Scisle kore-
sponduja z wczesniejszymi danymi o niskim zaufaniu do kierownictwa
(tylko 19% widziato w nim Zrédlo innowacji), kulturze milczenia (40%
pracownikoéw ukrywa pomysly, by odnies¢ sukces).W takim Srodowisku
brak informacji zwrotnej i poczucie bezsilnoSci podkopuja motywacje.

Whioski 1 implikacje praktyczne

Przeprowadzone badania wskazuja, ze polaczenie dlugiego stazu
stuzbowego z stosunkowo krotkim doswiadczeniem na stanowisku kie-
rowniczym tworzy unikalng dynamike. Doswiadczeni funkcjonariusze,
przyzwyczajeni do sztywnych struktur, moga postrzega¢ komunikacje
jako narzedzie kontroli, podczas gdy nowi menedzerowie — jako sposob
budowania relacji. To zestawienie moze prowadzi¢ do napiec, np. gdy
mtodzi kierownicy probuja wprowadza¢ innowacje, napotykajac opor
ze strony starszych kolegéw. Cho¢ wyniki dobrze opisuja te specyficzng
grupe menedzerow, przyszte badania powinny takze obja¢ obszar mtod-
szych, przewidzianych na stanowiska kierownicze funkcjonariuszy, jak
i tych petniacych na takich stanowiskach od wielu lat. W ocenie autoréw
te uwarunkowania stanowia kluczowy kontekst dla analizy ryzyk i ko-
rzySci komunikacji w Srodowisku wieziennym, podkreslajac potrzebe
elastycznych strategii dostosowanych do zréznicowanej kadry.

251



Rafat Kolaciak, Agnieszka Nowogrodzka

Wysuwajacym sie na czoto problemem jest ograniczona swoboda wy-
powiedzi oraz brak mozliwosci otwartej krytyki stosowanych rozwigzan.
Mozliwym do wprowadzenia (a w przypadku niektérych jednostek pod-
stawowych — rozbudowania) rozwigzaniem zdaje si¢ by¢ budowa anoni-
mowego kanatu feedbacku — takim jak chociazby skrzynka elektroniczna,
ktora pozwoli zmniejszy€ lek przed wyrazeniem opinii. Po drugie, sama
kadra menedzerska powinna by¢ regularnie szkolona z zakresu umie-
jetnosSci aktywnego stuchania i reagowania na krytyke. Warto rozwazy¢
rowniez w szkoleniach elementy z zakresu umiejetnosci konstruktywnego
reagowania na zgloszenia (podwtadnych). Innym rozwigzaniem mogtyby
byC spotkania na bazie ,,okraglego stotu”, dla wszystkich szczebli hie-
rarchii — od referenta po dyrektora — ktore bylyby najlepsza promocja
kultury feedbacku. Efekty tych dzialan winne podlega¢ monitorowaniu,
czy aby nie dochodzi do przypadkow retorsji za szczerosc.

Finalnie, by przekonac kadre o znaczeniu ich glosy warto wprowadzic¢
system regularnego informowania funkcjonariuszy o losach zgtoszen
(np. jako element odpraw stuzbowych), aby wzmocni¢ przekonanie,
ze ich glos ma znaczenie. Przeprowadzane badania nie wskazuja defi-
cytow w obszarze identyfikacji problemoéw, z ktoérymi boryka si¢ stuzba,
lecz z deficytami z zakresu otwartego dialogu. Kluczowe jest przejscie
od modelu ,,pytam, bo musze” do ,,pytam, bo chce sie rozwijac”. Tylko
wtedy konsultacje stang sie narzedziem innowacji, a nie tylko mechani-
zmem utrzymania kontroli. Zasadne zdaje si¢ odejsScie od mechanicznego
zglaszania nieprawidtowosci do tworzenia przestrzeni, gdzie pracownicy
czuja sie bezpieczni, dzielac sie zaréwno problemami, jak i pomystami
na ich rozwigzanie. Skuteczna moze okazac sie implementacja czgstszego
udzielania wyrdznien, jakimi dysponuje dyrektor jednostki podstawowe;]
jako docenienie innowacyjnych rozwiazan proponowanych przez prze-
tozonych. Budowanie znaczenia innowacji winno dzia¢ si¢ od poczatku
drogi stuzbowej — prowadzony w stuzbie program mentoringu taczacy
doswiadczonych funkcjonariuszy z nowymi funkcjonariuszami to (juz)
odpowiedni czas, do budowania kultury innowacji.

Choc¢ stuzba na poziomie kierownikow dzialow nie jest catkowicie
zamknieta na dialog, swoboda wypowiedzi pozostaje przywilejem, a nie
standardem. Zmiana tego stanu wymaga przejscia od kultury ,,milczace;j
lojalnosci” do modelu, gdzie roznorodnosc perspektyw jest traktowana
jako warto$¢ dodana, a nie zagrozenie.
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