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Kluczowe aspekty skutecznego przywodztwa
w zarzadzaniu jednostka penitencjarng

Key aspects of effective leadership
in prison management

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza znaczenia przywddztwa w funkcjo-
nowaniu Stuzby Wieziennej, w kontekScie nowych wyzwan, wy-
znaczanych przez trendy kreowane przez Swiatowych lideréw
przywodztwa w Swiecie biznesu. Artykut ma charakter empiryczny,
a podjeta w nim problematyka przywodztwa znajduje swoje odniesienie
nie tylko do Stuzby Wieziennej, ale moze by¢ interesujaca dla wszelkiego
typu organizacji bezpieczenstwa publicznego. Badanie przeprowadzono
dwuetapowo — najpierw dokonano analizy danych, wskazujacych na klu-
czowe kompetencje, ktére w fundamentalnym stopniu zdecydowaty
o sukcesie menedzerow w latach 2024/2025, udostepnianych w cyklicz-
nych raportach globalnych.

Nastepnie dwie grupy respondentow, studentéw AWS, a jednocze$nie
przedstawicieli kadry kierowniczej jednostek penitencjarnych, wziely
udziat w badaniu opartym na wykonaniu Testu Blancharda oraz wypet-
nieniu autorskiego kwestionariusza ankiety, ktérych wyniki pokazaty,
ze respondenci preferuja style przywddztwa relacyjnego i transformacyj-
nego, oparte na komunikacji, zaufaniu 1 wsparciu, podkreslajac znacze-
nie skutecznego przywddztwa w obszarze bezpieczenstwa, zarzadzania
personelem oraz adaptacji organizacyjnej Stuzby Wigzienne;j.

Stowa kluczowe: przywodztwo, Stuzba Wigzienna, zarzadzanie orga-
nizacjami totalnymi, bezpieczenstwo
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Abstract

The aim of this article is to analyze the importance of leadership in the
functioning of the Prison Service, in the context of new challenges posed
by trends created by global business leaders. The article is empirical in
nature, and the leadership issues addressed herein are relevant not only
to the Prison Service but may also be of interest to all types of public
security organizations. The study was conducted in two stages — first,
data was analyzed, indicating key competencies that fundamentally de-
termined the success of managers in 2024/2025, made available in cyclical
global reports.

In the second stage, two groups of respondents, AWS students and
representatives of the management staff of penitentiary units, took part
in a study based on the Blanchard Test and completing an original survey
questionnaire, the results of which showed that respondents prefer rela-
tional and transformational leadership styles based on communication,
trust and support, emphasizing the importance of effective leadership in
the area of security, personnel management and organizational adapta-
tion of the Prison Service.

Keywords: leadership, Prison Service, management of total organiza-
tions, security

Wprowadzenie

Autorzy $wiatowych analiz badawczych, dotyczacych skutecznego,
efektywnego zarzadzania, uSwiadamiaja nam, ze przywOdztwo stanowi
niewyczerpany obszar badawczy, poniewaz zmiany w otoczeniu przynosza
jego nieustanny rozwdj i stwarzaja mu nowe wyzwania. Skoro to liderzy
wprowadzaja zmiany, inspiruja do dzialania i nadaja wartoS¢ wspOlnym
wysitkom, dzi$, w obliczu globalnej konkurencji, chaosu i nieprzewidy-
walnosci, znaczenie przywddztwa jest jeszcze wigksze i dlatego w kazde;j
branzy nieustannie mierzymy si¢ z wyzwaniami kreowanymi przez dyna-
miczne zmiany, gdzie zlozonos¢ i niejasnos¢ definiujg nasza rzeczywistosc.

Badania wielu Swiatowych firm, wykonane w latach 2024 i 2025,
przekonuja, ze liderzy, ktérym przyszto mierzyc¢ si¢ z uwarunkowaniami
dynamicznego otoczenia, nawigowaniem po krajobrazie globalnych ryzyk
oraz zmieniajacych si¢ oczekiwan pracownikéw, maja Swiadomosé ko-
niecznosci redefinicji roli przywddcy oraz wickszego skupienia na empatii
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i relacjach. Z powszechnie uznanych polskich i zagranicznych raportéw
jasno wynika, ze chociaz nadal liczy si¢ charyzma, to na pewno dyrek-
tywnos¢ 1 autorytarnoS¢ liderow powinna by¢ zastgpowana uwaznoscia,
stuchaniem, wlaczaniem i wspoélpraca.

Niejednokrotnie spotykamy si¢ z pytaniem, czy w instytucji to-
talnej, hierarchicznej, jaka jest praktycznie kazda stuzba munduro-
wa, jest mozliwe przywddztwo w takim wymiarze, w jakim pojmu-
jemy je w najnowszych standardach biznesowych, zaktadajacych,
ze przywodca to inspirujacy wizjoner, kreator strategii or-
ganizacji. To on musi posiada¢ zdolno$¢ budowania zaufa-
nia, motywowania zespolu do wspoOlnego dazenia do celow
1 cigglego rozwoju, a jego sita powinna mie¢ swoje zrodto w etycznym
oddzialywaniu tak znaczacym, ze pracownicy podazaja za nim z wlasnej
woli, a nie z poczucia obowiagzku. Powinien odznaczac si¢ zachowaniami
charyzmatycznymi, ktore wptywaja na efektywne funkcjonowanie 1 satys-
fakcjonujace wyniki organizacji, co pozwala twierdzi¢, ze charyzmatyczne
przywodztwo, tak jak przed wiekami, odgrywa kluczowa role w czasie
kryzysu'.

W Shuzbie Wieziennej wszystko to bywa wyzwaniem. Wymaga
polaczenia formalnej wladzy (zarzadzanie) z umiejetnoscia inspiro-
wania 1 budowania relacji. Lider — funkcjonariusz Stuzby Wigziennej
musi by¢ zaréwno efektywnym menedzerem, dbajacym o strukture
iprocedury, jak i kims, kto wykracza poza czyste zarzadzanie, powinien kon-
centrowac si¢ na przysztosci, ludziach, wizji i zmianie, cz¢sto poprzez stoso-
wanie roznych stylow przywddztwa, w zaleznoSci od sytuacji i zespotu. Musi
by¢ elastyczny, reagowac na nieprzewidziane sytuacje i dynamizowac orga-
nizacj¢ tak, aby odnalez¢ rownowage mig¢dzy egzekwowaniem podporzad-
kowania a budowaniem zaangazowania oraz miedzy integracja formalnych
decyzji z inspiracja. Dlatego warto konfrontowaé przemyslenia i wnioski
czotowych przywodcow biznesu z wiedzg 1 stylem dziatania pelnigcych
funkcje kierownicze w Stuzbie Wieziennej, aby promowac w tej formacji
przekonanie, ze przywodztwo dzisiaj nie polega jedynie na podejmowaniu
decyzji, ale na inspirowaniu innych, elastycznosci, rozumieniu ztozonosci
wspolczesnego Swiata i wykorzystywania swojego wplywu na motywowanie

! T.S.K.B. Almarshoodi, A.B.A. Ghani, M.R.A. Siam, Crisis management, and charismatic leadership
communication as antecedents to the organizational reputation. “Turkish Journal of Computer and Mathematics
Education” 2021, nr 12(3), s. 2949.
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innych do pozytywnych zmian, dajacych szanse na zréwnowazony rozwdj
W zyciu osobistym i zawodowym?.

Kluczowe cechy skutecznego przywodztwa wedtug
swiatowych raportow dotyczacych przywodztwa

Pawet Borys, jeden z uczestnikow VII Gali i Spotkania Lideréw Bran-
dMe CEO powiedzial: ,,to, ktory wariant przysztosci sie wydarzy, zalezy
od jakoSci przywddztwa — na poziomie politycznym, na poziomie firm,
na poziomie naszego zycia osobistego” *. Wypowiedz ta pokazuje global-
ny wymiar znaczenia dobrego przywddztwa, a osoby, ktorych codziennos¢é
zawodowa i odpowiedzialno$¢ naukowa ma na celu wspieranie rozwoju
Stuzby Wieziennej, motywuje do podjecia badan dotyczacych kluczowych
aspektéw skutecznego przywodztwa w zarzadzaniu jednostka peniten-
cjarna, w kontekscie nowych wyzwan i spojrzenia na nie przez pryzmat
danych z dwoch ostatnich lat, udostepnianych w cyklicznych raportach
globalnych, ktére do potowy stycznia 2026 opublikowaly swoje dane,
takich jak: Raport Gallupa*, Raport Korn Ferry: Workforce?, Forbes®,
GoodHabitz’, Raport ABSL? ( najwazniejsza, cykliczna publikacja Pol-
skiego Zwiazku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych), TIME & Statista:

2 T. Ojo, Dzisiaj przywédztwo to nie tylko podejmowanie decyzji https://brandmeceo.pl/dr-tessy-ojo-dzisiaj-
-przywodztwo-to-nie-tylko-podejmowanie-decyzji/ [dostep: 18.12.2025].

3 Nasza przysztoscé zalezy od jakosci przywddztwa https://brandmeceo.pl/nasza-przyszlosc-zalezy-od-jakosci-
-przywodztwa/ [dostep: 05 stycznia 2026].

4 Raport z badania ponad 1400 lideréw HR z ponad 60 krajéw, identyfikujgcego priorytety i wyzwania na 2025
rok, dostgpny na stronie: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2025-03-26-gartner-says-hum-
an-centric-strategy-key-to-unlocking-full-value-of-connected-factory-worker-initiatives [dostep: 4 stycznia
2026].

> Korn Ferry’s Workforce 2025 survey reveals 5 key drivers of employee engagement. https://www.linkedin.
com/posts/amandacooperkornferry_even-the-best-hiring-strategy-cant-fix-a-activity-7371542981662912512-
¢d0V [dostep: 4 stycznia 2026)].

° Ranking Liderow Biznesu 2025 ,, Forbesa” z dnia 02.01.2026 https://www.forbes.pl/biznes/ranking-liderow-
biznesu-2025-jak-polscy-przedsiebiorcy-wygrywaja-na-globalnych/qcyc6lp?utm_source=dlvr&utm_me-
dium=social&utm_campaign=x_forbespl [dostep: 5 stycznia 2026].

7 GoodHabitz in Training Industry’s 2024 Watch List | News https://www.goodhabitz.com/about/company-
-news/goodhabitz-training-industry-2024-watch-list [dostep: 5 stycznia 2026].

8 Skrot ABSL oznacza Association of Business Service Leaders in Poland (Zwiazek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych), organizacje zrzeszajaca firmy z sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce,
promujaca rozwdj i innowacyjnosc.
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The Best Companies for Future Leaders 2026°, McKinsey & World Eco-
nomic Forum', Badanie Harvarda: Przywodztwo w 2025/2026, Szybciej,
elastyczniej, blizej przysztosci Global Leadership Forecast 2025 i raport
Gartnera The Human-Centric Leader 2025'.

Celem byla pogtebiona analiza kompetencji wskazywanych przez
Swiatowych liderow jako istotnych w zarzadzaniu biznesem, w kontekscie
poszukiwania zwiazku kompetencji przywodczych z cechami osobowo-
Sci 1 roznymi rodzajami uwarunkowan, waznych dla zarzadzania Stuzbag
Wiegzienng. Ogodlne wyniki analiz przedstawionego powyzej, bogatego
materialu badawczego, sktaniaja ku przekonaniu, ze wspotczesne przy-
wodztwo to zmiana roli lidera z autorytarnego zarzadcy na ,,architekta
kontekstu” i ,,rezylientnego stratega”'?, opierajacej si¢ na polaczeniu
nieztomnosci charakteru z elastycznoscia operacyjna. Swiatowe badania
wskazuja na kluczowe kompetencje, ktore w fundamentalnym stopniu
zadecyduja o sukcesie menedzera w 2026. Wedlug M. Mrozinskiej, sa to:
inteligencja emocjonalna (umiejetnoS¢ rozpoznawania i rozumienia
wlasnych emoc;ji oraz emocji innych — liderzy przysztosci musza stuchac
1 odpowiednio reagowac na potrzeby pracownikow, by budowac zaufanie
izaangazowanie w zespole; fundamentem tej kompetencji jest samoswia-
domos¢ — zdolnos¢ do realistycznej oceny swoich mocnych stron, ale
takze obszaréw do poprawy), marka osobista i reputacja (budowana
na autentycznoS$ci, etyce i konsekwencji), Al i kompetencje cyfrowe
(istotne dla tworzenia Srodowiska sprzyjajacego wspolpracy i innowa-
cji, co wymaga postrzegania technologii nie jako zagrozenia, ale jako
szansy na wyzsza jakoS¢ pracy koncepceyjnej i strategicznej dzieki auto-
matyzowaniu rutynowych zadan i dostarczaniu danych), przewodzenie
w hybrydowym Srodowisku (jako umiejetnos¢ zarzadzania zespotami
rozporoszonymi — wspolczesny lider dba o komunikacje, zaangazowanie

? Ranking firm, ktére najlepiej ksztattuja talenty przywddcze (oparty na analizie miejsc pracy wplywowych
lideréw; metodologia obejmuje tu analiz¢ Zycioryséw 4800 wptywowych oséb, analize nie tylko obecnych
stanowisk, ale tez mozliwo$ci rozwoju kariery oraz analiz¢ wsparcia firmy dla rozwoju talentéw). Dostepny
na stronie: https://rankings.statista.com/en/best-companies [dostep: 5 stycznia 2026].

19 Dostepny np. na stronie: Leadership for our times: Build on the past to create a better future, https://www.
weforum.org/stories/2024/10/leadership-past-future-young-global-leaders/ [dostep: 5 stycznia 2026].

11 Global Leadership Forecast 2025, https://media.ddiworld.com/research/global-leadership-forecast-2025-
report.pdf [dostep: 5 stycznia 2026)].

12 M. Kumar, Human Centric Leadership Al Era Research Paper 2025, pobrano z: https://www.academia.
edu/144917304/Human_Centric_Leadership_in_the_AI_Era_A_Servant_Leadership_Analysis_of the 2025 For-
tune_100_Best_Companies_to_Work_For [dostep: 5 stycznia 2026].

13 World Economic Forum, The Future of Jobs Report, Geneva 2024. https://www.weforum.org/publica-
tions/the-future-of-jobs-report-2025/ [dostep: 18 grudnia 2025].
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i produktywnos$¢, niezaleznie od miejsca pracy, wykorzystujac do tego
narzedzia cyfrowe), zarzadzanie zmiang i niepewnoscig (charakteryzo-
wanie si¢ adaptacyjnoscig i odpornoscia, wykazywanie si¢ gotowoscia
na kazde warunki, na eksperymentowanie, traktujac nieprzewidywalnos¢
jako impuls do rozwoju'®.

Wypowiedzi liderow 1 ptynace z nich wnioski przedstawione w wymie-
nionych wczesniej raportach pozwalaja stwierdzi¢, ze chociaz nadal liczy
sie charyzma, to na pewno dyrektywnos¢ i autorytarnos¢ liderow powinna
by¢ zastepowana uwaznoscig, stuchaniem, wigczaniem i wspotpraca. By-
ciem blisko ludzi.

Najcenniejsza walutg XXI wieku jest zaufanie, ktore umozliwia liderom
gromadzenie wokot siebie 0sob gotowych do podazania wspdlng Sciezka,
a wiarygodnos$¢ jest fundamentem, na ktorym budowane sa wszystkie
istotne aspekty zarzadzania. Nalezy tez postawi¢ na otwarto$¢ — wszystko
musi by¢ podparte spdjnoscia, uczciwoscia i odwaga dzielenia sie wlasnym
zdaniem, nawet jesli moze si¢ okazaé dla nas niekorzystne, ujawniania
siebie takim, jakim si¢ naprawde jest, braniem odpowiedzialnoSci za swoje
btedy. Wiarygodny lider nie boi si¢ przyznawac do porazek, uczy¢ na nich,
ujawnia¢ swoich brakéw umiejetnosci czy wiedzy. Jego spdjnos¢ polega
na kierowaniu si¢ jasnymi kryteriami i zasadami. W pracy z zespotem po-
trafi pozostac bezstronny, traktujac ludzi zawsze sprawiedliwie i etycznie.

Nie mozna zapomnie¢ tez o umiejetnos$ciach komunikacyjnych. Dane
z raportu Korn Ferry jasno potwierdzaja fakt, ze ,liderzy przeszkoleni
w zakresie prowadzenia trudnych rozmow 1 udzielania informacji zwrot-
nej, obnizaja liczbe zgtaszanych incydentéw zwigzanych z napigciem w ze-
spole az o0 30% rocznie”". W skutecznym przywddztwie fundamentalne
znaczenie ma gotowoS¢ do stuchania i budowanie silnych relacji opartych
na otwartej komunikacji, zwigkszajacej zaangazowanie i ulatwiajacej
wspOtprace w zespole, co jest kluczowe dla budowania pozytywnego wi-
zerunku firmy i zarzadzania w sytuacjach kryzysowych. Wiaze si¢ z tym
umiejetnos¢ indywidualnego podejscia do potrzeb i potencjatu kazdego
pracownika, stawania si¢ dla nich mentorem doceniajacym osiagni¢cia

4 W. Mroziniska, Jakie 5 kluczowych kompetencji zadecyduje o sukcesie menedzera w 20262, https://www.ican.
pl/b/kompetencje-menedzerskie-w-2026-roku---przewodnik-dla-liderow/PSD6wMHSp [dostep: 5 stycznia
2026]. Zestawienie to ma charakter artykulu popularnonaukowego i stanowi uaktualnienie informacji
przedstawionych w artykule naukowym: W. Mrozinska, Wizerunek menedzera jako element marketingu perso-
nalnego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu”
2021, nr 21, s. 143-154.

15 Korn Ferry’s Workforce 2025 survey reveals 5 key drivers of employee engagement.
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swoich podwtadnych. Skuteczny przywodca wie, Ze systematyczne chwa-
lenie zwigksza wydajnosS¢ i przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania
w realizacje zadan.

Przywddcy Swiatowi nie ukrywaja, ze wazng dla ich skutecznosci jest tez
akceptacja samotnoSci w okreSlonych sytuacjach, czyli czas na odpowied-
ni dystans zarowno do wlasnego zespotu, jak i ewentualnych zwierzchni-
koéw, aby zachowac balans pomiedzy tymi obszarami komunikacyjnymi
i pozwoli¢ sobie na indywidualne pasje, kontakty pozazawodowe, zeby
zachowac odpowiednia perspektywe 1 zdrowie psychiczne. Mozemy wigc
stwierdzi¢, ze przywodztwo postrzegane jest jako proces spoteczny, po-
legajacy na nadawaniu sensu dziataniom, integrowaniu zespotow oraz
wspieraniu pracownikow w sytuacjach niepewnosci.

Przywodztwo w Stuzbie Wigziennej. Metodyka
badan i dyskusja ich wynikow

Starajac sie rozpozna¢ potrzeby Stuzby Wieziennej w zakresie za-
rzadzania, niejednokrotnie spotykamy si¢ z pytaniem czy w instytucji
totalnej, hierarchicznej jest mozliwe przywodztwo w takim wymiarze,
w jakim pojmuje si¢ je w standardach biznesowych, zwlaszcza tych, ktore
zakladaja, ze przywodca to inspirujacy wizjoner, kreator strategii orga-
nizacji, ktory ma zdolnoS¢ motywowania zespotu do wspdlnego dazenia
do celdw i ciggtego rozwoju, a jego sita lezy w etycznym oddzialywaniu
tak znaczacym, ze pracownicy podazaja za nim z wtasnej woli, a nie z po-
czucia obowigzku'®.

Trzeba przyznaé, ze w Stuzbie Wieziennej wszystko to bywa wyzwa-
niem. Wymaga polaczenia formalnej wladzy (zarzadzanie) z umiejet-
noscia inspirowania 1 budowania relacji. Lider — funkcjonariusz Stuzby
Wieziennej musi by¢ zaréwno efektywnym menedzerem, dbajacym
o strukture i procedury, jak i kims, kto wykracza poza czyste zarzadzanie,
koncentruje si¢ na przysztosci, ludziach, wizji i zmianie w specyficznych,
izolacyjnych warunkach, czesto poprzez stosowanie réznych styléw
przywodztwa, w zaleznoSci od sytuacji i zespotu. Musi by¢ elastyczny,

16 Por. sposoby nadzoru nad organizacja: M. Sopiniski, ,, Nadopickuricza Matka”, ,, Surowy Ojciec”, czy ,, Troskliwy
Obserwator”? Nadzor Ministra Sprawiedliwosci nad uczelnig Stuzby Wieziennej: uwagi filozoficzno-prawne,
,Law ¢ Education ¢ Security” 2025, nr 127.

95



Anna Janus

reagowaé na nieprzewidziane sytuacje i dynamizowaé organizacje tak,
aby odnalez¢ réwnowage migdzy egzekwowaniem podporzadkowania
a budowaniem zaangazowania oraz integracja formalnych decyz;ji z in-
spiracja. Powszechne wyobrazenie o przywddztwie w Stuzbie Wigzienne;j
odnosi si¢ do pierwowzordw jakimi s3g dowddcey armii — znanych wodzow,
ktorzy umieli skutecznie reagowac na zachowania przeciwnika, mieli
zaufanie do rozkazéw i takich relacji miedzy dowddca a zotnierzami,
ktore umozliwialy realizacje ambitnych celéw armii.!” Jest to bliskie
wspotczesnemu spojrzeniu Henry’ego Minzberga podkresSlajacego,
ze przywodztwo z jednej strony polega na motywowaniu, inspirowaniu
do pracy, oddzialywaniu na pracownikow, a z drugiej na ,,wyciaganiu
firmy z tarapatéw i dokonywaniu przetomu, wyznaczaniu innym kierunku
dziatania”'®, Rodzi to pytanie: czy obowiazki lidera moga w okoliczno-
Sciach codziennego funkcjonowania w Stuzbie Wieziennej dang osobg
przyttoczy¢ i przerosnac? Czy w trudnych sytuacjach zechce ona pozegnac
sie z rola przywddcy i funkcjonowac jako przecietny zarzadca? Czy pod
wplywem wielu sytuacji ,,na rozkaz” moze stac si¢ osoba zbytnio kontro-
lujaca, nieufajaca nikomu poza samym sobg?

Pytania te sktaniaja do konkretyzacji takich celow podjetego procesu
badawczego, aby nie tylko rozpozna¢ najnowsze trendy w zarzadzaniu,
stosowane przez liderow gospodarki Swiatowej 1 zestawiC je z rzeczy-
wistoscig dotyczacg zarzadzania jednostkami penitencjarnymi. Celem
bylo takze okreSlenie znaczenia przywodztwa w funkcjonowaniu Stuzby
Wieziennej, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego roli w tagodzeniu
napi¢c strukturalnych, zarzadzaniu bezpieczefistwem oraz wspieraniu
funkcjonariuszy w warunkach wysokiego stresu organizacyjnego.

W badaniu realizowanym w Zakopanem, w grudniu 2025 roku,
uczestniczyly dwie grupy respondentéw (studentéw Akademii Wymiaru
Sprawiedliwosci): dyrektorzy jednostek penitencjarnych i ich zastepcy
(20 os6b), zatrudnieni w zaktadach karnych w r6znych wojewddztwach
oraz studenci zajmujacy nizsze stanowiska kierownicze w Stuzbie Wie-
ziennej i ich zastepcey (21 0s6b), rowniez zatrudnieni w zaktadach karnych
w r6znych wojewddztwach®.

17" J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym. Poznan 2012.

8 H. Mintzberg, R. Mitoraj, Zarzqdzanie, Warszawa 2019, s. 87.

19 Por. M. Sopinski, Pozycja uczelni stuzb paristwowych w systemie szkolnictwa wyzszego na przyktadzie uczelni
Stuzby Wieziennej, ,Law ¢ Education ¢ Security” 2025, nr 127, s. 149-165.
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Dobdr proby mial charakter celowy. Byl uzasadniony celem badania,
zaktadajacym pordwnanie percepcji przywodztwa wsrdd aktualnych
1 przysztych lideréw Stuzby Wieziennej, w kontekscie wiedzy o Swiato-
wych trendach w zarzadzaniu, zdobytej w czasie studiéw podyplomowych.
Badanie miato charakter anonimowy i dobrowolny, a jego realizacja byla
zgodna z zasadami etyki badan spotecznych.

Przeprowadzono je dwuetapowo. W pierwszej czesci wykorzystano
test opracowany przez Kena Blancharda, posiadajacego w Swiecie na-
ukowym opini¢ narzedzia, ktore osoby zarzadzajace zespotami moga
wykorzystaé w codziennej pracy, by osiaga¢ lepsze wyniki i podnosié
morale swoich zespotow. Stanowit cze¢s¢ wstepna do badania wlasciwe-
go, opartego na autorskich ankietach, majacych na celu identyfikacje
wyobrazen studentoéw o umiejetnosciach i kompetencjach przysztosci nie
jako katalogu idealnych cech, ale zestawie narzedzi, ktdre pozwalaja sku-
tecznie zarzadza¢ w nieprzewidywalnym Swiecie. Celem wykorzystania
narzedzia w podjetym badaniu byta analiza wynikéw pod katem oceny
elastycznosci i trafnoSci decyzji zarzadczych w konteks$cie odpowiedzi
na nastepujace pytania:

Jaki jest dominujacy styl kierowania? Czy zarzadzajacy najczesciej
wydaje polecenia (instruowanie), konsultuje decyzje (konsultowanie),
wspiera zespot (wspieranie), czy przekazuje odpowiedzialnos¢ (delego-
wanie)? Jaki jest zakres elastycznosci menedzerskiej? Na ile sprawnie
przetozony potrafi zmieniac swoj styl pracy w zaleznosci od sytuacji i spe-
cyfiki podwladnych? Jaka jest trafnos¢ (skutecznos$¢) wyboru stylu? Czy
lider wybiera styl adekwatny do poziomu gotowosci (kompetencji i za-
angazowania) pracownika, czy tez stosuje ten sam schemat niezaleznie
od potrzeb.

Wypetniajacy testy Blancharda studenci mieli Swiadomos$¢, ze ich
odpowiedzZ na pytanie jaki styl preferujg nie moze opiera¢ sie na de-
klaratywnosci 1 osobistych upodobaniach, ale musi wynikac z rzetelnych
odpowiedzi na pytania scenariuszowe, dotyczace zachowan lidera, kt6-
re maja na celu diagnoze czy lider jest elastyczny i potrafi dostosowaé
styl (dyrektywny, trenerski, wspierajacy, delegujacy) do poziomu kompe-
tencji i zaangazowania pracownika przy danym zadaniu. Poza diagnoza
stylu przywddztwa studenci traktowali test jako Zrodto wskazowek, jak
efektywniej rozwijac¢ zespot, dopasowujac swoje wsparcie i kierowanie
do mozliwosci percepcyjnych pracownikdw, poziomu ich gotowosSci
oraz potrzeb. Podczas zaje¢ poprzedzajacych wypetnianie testu zdobyli
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podstawowa wiedze na temat modelu Herseya-Blancharda, skupiajacego
sie na mozliwoSciach poszczegdlnych pracownikéw i okreSleniu poziom
ich gotowosci, na ktdry sktadaja si¢ kompetencje (umiejetnosci, wiedza,
doswiadczenie) oraz zaangazowanie (wytrwalos$¢, motywacja).

Studenci zarzadzania jednostkami organizacyjnymi (dyrektorzy i z-cy
dyrektora) w wigkszosci identyfikowali swdj styl zarzadzania jako uczacy
(11 0sob), a w dalszej kolejnosci wspierajacy (6 osob). Dokladnie te same
wyniki uzyskano z testow studentdéw zajmujacych stanowiska kierowni-
cze nizszego szczebla — wskazali oni na dominacje stylu uczacego (9)
a w drugiej kolejnosci wspierajacego (7 osob) Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze roznice pomiedzy trzema pierwszymi stylami byly niewielkie nato-
miast uwage zwraca fakt, ze rzadko pojawialy sie odpowiedzi wskazujace
na delegowanie. Zdarzyly sie 2 testy, ze w zadnej sytuacji z-ca dyrektora
nie zdecydowatlby sie na styl delegujacy. Zasadniczo mowi si¢ wtedy
o strachu przed utrata kontroli i wladzy, braku zaufania do pracow-
nikéw, nieznajomosci mozliwosci zespotu, braku wiedzy o tym, komu
i jakie zadanie zleci¢ i uwazaniu, ze sami zrobig to czy obawianiu si¢
wychowania nastepcy, ktory ich zastapi, albo o obawie, ze delegowanie
spowoduje, iz pracownicy stang si¢ zbyt samodzielni, a przetozony straci
na znaczeniu. W grupie studentéw, ktorzy wzieli udziat w badaniu daje sie
zauwazyC¢ inny problem — jest nim gléwnie przywigzanie do wykonywania
zadan specjalistycznych, z ktorych byli rozliczani, a nie do zarzadzania
zespotem. Ponadto przekonanie o wlasnym perfekcjonizmie laczy sie
z faktem czestego braku odpowiedniego wyprzedzenia czasowego — przy
rozkazach natychmiastowego wykonania zadania, trudno o czas na prze-
mySlany wybor odpowiedniego pracownika. Poniewaz delegowanie wigze
sie z ryzykiem bledow 1 wymaga wigkszej iloSci czasu niz dzialanie samo-
dzielne, a dodatkowo czgsto maja mylne poczucie troski o pracownika
(nie chcg go przeciazac). Zwlaszcza studenci — kierownicy i ich zastepcy
sg przyzwyczajeni do realizacji zadan — uwazaja, ze awansowali, bo byli
dobrzy w wykonywaniu zadan operacyjnych, wiec trudno im przestac
je wykonywac. Jezeli jeszcze dotozymy do tego brak jednoznacznych
instrukcji ,,z GOry” i brak jasnych oczekiwan, to nie mozemy si¢ dziwic,
ze w testach i ankietach ujawnilo sie zjawisko dlugofalowego unikania
delegowania, nazywanego w zarzadzaniu ,,waskim gardtem” (bottleneck),
w ktorym menedzer jest przecigzony, a zespoOtl stabiej rozwija swoje
umiejetnosci. Wyniki testéw Blancharda to dla bioracej udziat w badaniu
kadry kierowniczej Stuzby Wieziennej pretekst do tworczych refleksji
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na temat ewentualnych zmian w swoim zachowaniu, aby efektywniej
wplywaé na pracownikow i pomagac im osiggac cele oraz uchwycenia
specyfiki rozwoju profesjonalnej tozsamosci przywodcy, co wydaje sie by¢
jednym z kluczowych aspektéw skutecznego zarzadzania funkcjonariu-
szami Stuzby Wieziennej. Przyzwyczajenie do postrzegania przywodztwa
w tej formacji przez pryzmat usankcjonowania formalnego warto starac
sie zamieni¢ na postawy sugerowane przez teorie przywOdztwa dystry-
buowanego, partycypacyjnego, kolegialnego i im podobne, wiaczajace
szeregowych cztonkow organizacji w procesy kierowania, co ciagle wydaje
sie jednak by¢ nie tylko kierunkiem teoretycznych rozwazan, ale rowniez
motywacja do praktycznych poszukiwan rozwiazan zarzadczych, podno-
szacych efektywnosc realizacji zadan.

W drugim etapie badania zastosowano autorski kwestionariusz ankie-
ty, ktorego konstrukcja zostata oparta na specyfice funkcjonowania Stuz-
by Wieziennej. DoboOr proby miat charakter celowy. Ankieta obejmowata
pytania zamkniete (oparte na pieciostopniowej skali Likerta), pototwarte
oraz pytania otwarte, co pozwolito na uzyskanie zaréwno danych iloscio-
wych, jak i pogtebionych opinii respondentéw. Dane iloSciowe poddano
analizie opisowej, natomiast odpowiedzi otwarte — analizie tresci. Ba-
danie mialo charakter anonimowy i dobrowolny, a jego realizacja byta
zgodna z zasadami etyki badan spotecznych.

Odpowiadajac na 16 pytan zwigzanych z r6znymi aspektami zarzadzania
jednostkami penitencjarnymi, respondenci identyfikowali kluczowe pro-
blemy, determinanty wyboru stylu przywodztwa, sposob interpretowania
komunikowania przywddczego, sposoby pojmowania zarzadzania kompe-
tencjami, hierarchi¢ wyzwan przywodczych w danej jednostce penitencjar-
nej, obszary wymagajace zmian, by wzrosto bezpieczenstwo funkcjonariuszy
i pracownikOw oraz inne, zwigzane z priorytetami, wskazywanymi w ra-
portach dotyczacych wspomnianych, najnowszych trendéw w przywodz-
twie. Pytania dotyczyly rowniez takich aspektow zarzadzania jak: stylu
i efektywnos$ci przywodztwa w jednostce penitencjarnej, identyfikacji
inicjatorow innowacji, ukierunkowania celowej dzialalnosci przywodcy
jednostki penitencjarnej, interpretacji kompetencji pracowniczych, oraz
istoty wizji przywddztwa transformacyjnego.

Zaréwno dyrektorzy, jak i kierownicy chcg widzie€ siebie jako super-
lidera (w obu grupach najwiecej zaznaczef) pojmowanego jako osoba
wyrdzniajaca sie wizjonerstwem, inteligencja emocjonalna, strategicz-
nym mysleniem, zdolnoScia do inspirowania oraz motywowania zespotu
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do osiggania wyznaczonych celéw, budujaca jednoczesnie glebokie zaufa-
nie, wspierajaca rozw0j pracownikow i demonstrujaca spojnos¢ miedzy
stowami a czynami. Doceniajaca znaczenie budowania silnych relacji
i tworzenia pozytywnej atmosfery, wzmacniajaca innych, traktujaca pod-
legtych pracownikow jako wspottworcow sukcesu, nie tylko wykonawcow,
inwestujac w ich rozwqj 1 zaangazowanie, wreszcie dziatajaca z pasja,
charakteryzujaca sie zarazliwym entuzjazmem, co powinno przekladaé
sie na wieksze zaangazowanie i lojalnos¢.

Na pytanie o ukierunkowanie celowej dziatalnosSci przywodcy jednostki
penitencjarnej dyrektorzy wskazali gtbwnie na Zainteresowanie podwilad-
nymi jako integralnymi podmiotami w pracy kierowniczej, unikanie ich
uprzedmiotowienia w polaczeniu ze wzrostem zaufania do przetozonego,
przy najmniejszym przywigzywaniu wagi do Umiejetnego i wywazonego
postugiwania sie wladza jako czynnikiem niezbednym do realizacji zadan,
przy jednoczesnym zaspokajaniu wlasnych ambicji przywodczych

Natomiast zdecydowana wigkszo$¢ kierownikéw wskazata przede
wszystkim na Realizacje zadan oraz osiaganie celoOw organizacji przy
najmniejszym docenianiu Samodoskonalenia oraz uwzgledniania w po-
dejmowaniu decyzji krytycznych ocen, przy odrzuceniu nieuzasadnionego
krytykanctwa.

Doceniajac role przywoddztwa transformacyjnego w zarzadzaniu
jednostka penitencjarna, kierownicy rozumieli to gléwnie jako stymu-
lowanie zainteresowaniami intelektualnymi pracownikéw i zach¢canie
do kreatywnosci, eksperymentowania, poszukiwania pomystow w celu
rozwigzywania skomplikowanych probleméw, zaznaczajac niemal réwnie
czesto, ze Liderzy transformacyjni dla zapewnienia sobie skutecznosci,
muszg by¢ inspirujacy, przedstawia¢ motywujgcg wizje i racjonalnie po-
dejmowac decyzje.

Dyrektorzy natomiast, w tej kwestii na pierwszym miejscu postawili
na koniecznos¢ ,pracy nad wewnetrzng motywacja pracownikow, ich
zaangazowaniem i aktywna postawa”, a na drugim miejscu to samo
co kierownicy

Niemal wszyscy dyrektorzy 1 kierownicy jako aspekt znaczacy dla sku-
tecznego przywodztwa zaznaczyli interpretacje przywodczej komunikacji
jako ,,budowanie jasnych, precyzyjnych komunikatow, wspieranie r6zno-
rodnosci, wzbudzanie pozytywnych emocji, umiej¢tnosci dochodzenia
do porozumienia w sytuacjach problemowych i konfliktowych”.
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Za najbardziej uciazliwe uwarunkowania swojej pracy zawodowej
grupa dyrektoréw uznata izolacje i zmianowos$¢ pracy, natomiast grupa
kierownikow izolacje 1 podleganie rozkazom.

Poproszeni o wskazanie najwigkszego problemu, z jakim zmaga sie
przywodca jednostki penitencjarnej w obydwu grupach zakre$lano gtow-
nie na wysokie ryzyko wypalenia zawodowego i stresu oraz na fluktuacje
kadr i niedobory personalne.

Analiza wynikéw wskazuje, ze przywddztwo jest postrzegane przez
respondentow obu grup jako kluczowy czynnik stabilizujacy funkcjono-
wanie Stuzby Wieziennej. Respondenci podkreslali, ze skuteczni liderzy
petnia role posrednikow pomiedzy wymaganiami systemowymi a realiami
codziennej stuzby, fagodzac napiecia wynikajace z hierarchii, presji decy-
zyjnej oraz przecigzenia obowigzkami.

W obu grupach za najbardziej pozadane uznano style przywodztwa
relacyjnego 1 transformacyjnego, oparte na komunikacji, wsparciu 1 bu-
dowaniu zaufania. Modele autorytarne oceniano jako mato skuteczne
w dtugofalowym zarzadzaniu zespotami penitencjarnymi.

Respondenci wskazywali rOwniez na istotng role przywodztwa w za-
rzadzaniu bezpieczenstwem funkcjonariuszy, procesach modernizacji
jednostek oraz w przeciwdzialaniu wypaleniu zawodowemu.

Wszyscy mamy Swiadomosc, ze Stuzba Wigzienna funkcjonuje w wa-
runkach silnej hierarchizacji, formalizacji oraz podporzadkowania pro-
cedurom i rozkazom i ze taki model organizacyjny, mimo iz uzasadniony
z punktu widzenia porzadku instytucjonalnego 1 bezpieczenstwa, gene-
ruje jednoczesnie trwate Zrodta napigd, takie jak ograniczona autonomia
decyzyjna funkcjonariuszy, presja odpowiedzialnoSci, konflikt rél oraz
permanentna ekspozycja na sytuacje stresowe. Dlatego nie zaskakuja wy-
powiedzi respondentéw obu grup, ze formalne mechanizmy zarzadzania
okazuja si¢ niewystarczajace do utrzymania stabilnosSci psychospotecznej
organizacji. Wyniki badan pokazuja, ze przyw0dztwo — rozumiane nie
jako sprawowanie wladzy formalnej, lecz jako zdolno$¢ wptywu, budowa-
nia sensu dziatan oraz regulowania relacji miedzyludzkich — petni funkcje
swoistego ,,bufora” pomi¢dzy wymaganiami systemu a doSwiadczeniem
jednostek. Liderzy postrzegani sa jako podmioty zdolne do ttumaczenia
decyzji organizacyjnych, nadawania im znaczenia oraz integrowania
zespotow wokotl wspolnych celdw, co ogranicza poczucie chaosu i arbi-
tralnosci decyzji. Istotnym elementem tego wniosku jest fakt, ze zaréwno
dyrektorzy, , jak i osoby petnigce nizsze funkcje kierownicze, wskazujg
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na podobne Zrédta napiec i podobne oczekiwania wobec przywodztwa.
Swiadczy to o istnieniu wspdlnej, intersubiektywnej percepcji przywodz-
twa jako czynnika stabilizujacego system, niezaleznie od etapu kariery
zawodowej. Przywddztwo jest zatem postrzegane nie tylko jako funkcja
organizacyjna, lecz jako zasob systemowy, warunkujacy zdolnos¢ orga-
nizacji do adaptacji 1 utrzymania rownowagi. Respondenci akcentowali,
ze w warunkach chronicznego stresu, niedoboréw kadrowych oraz presji
decyzyjnej szczegllnego znaczenia nabiera przywddztwo oparte na rela-
cjach, zaufaniu 1 wsparciu psychologicznym. Liderzy petnia w tym ujeciu
role regulatoréw emocjonalnych organizacji, ktorzy poprzez styl komuni-
kacji, sposob podejmowania decyzji oraz umiejetnos¢ reagowania na kry-
zysy ograniczaja eskalacje napiec i przeciwdziataja wypaleniu zawodowe-
mu funkcjonariuszy. Co istotne, badani nie oczekuja od zwierzchnikéw
zniesienia strukturalnych ograniczen systemu, lecz raczej umiejetnego
,»zarzadzania napieciem”, wynikajacym z tych ograniczen. Przywodztwo
postrzegane jest jako proces adaptacyjny, polegajacy na ciaglym balan-
sowaniu pomiedzy rygorem instytucjonalnym a potrzebami ludzi. W tym
sensie liderzy staja sie kluczowym ogniwem taczacym logike systemu
penitencjarnego z logika funkcjonowania zespotéw i jednostek.

Analiza rang wyzwan przywOdczych wskazuje, ze respondenci najwyzej
oceniali znaczenie umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw, zarzadzania
zespotem w warunkach stresu oraz zarzadzania zmiang. Rozwdj innowa-
cyjnosci i dlugofalowe planowanie byly uznawane za istotne, lecz trudne
do realizacji w realiach silnie sformalizowanej organizacji.

Kompetencje przywodceze definiowane byly jako ztozona zdolnosé
do laczenia wiedzy, doSwiadczenia oraz umiejetnosci interpersonalnych.
Szczegblna role przypisywano komunikacji przywodczej, rozumianej jako
proces budowania porozumienia, wzbudzania zaufania oraz regulowania
emocji w zespotach.

Odrzucenie stylow autorytarnych przez respondentow pozostaje
w zgodzie z wynikami analiz §wiatowych raportéw, ktore wskazuja,
ze przywoOdztwo oparte wylacznie na wladzy formalnej moze prowa-
dzi¢ do alienacji pracownikOw 1 wzrostu oporu wobec przetozonych.
W realiach Stuzby Wieziennej, gdzie autorytet formalny jest oczywisty,
respondenci oczekuja od liderow kompetencji relacyjnych i etycznych,
a nie jedynie egzekwowania procedur.
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Rysunek 1. Kluczowe trendy przywédztwa 2025 i ich zastosowanie w Stuzbie
Wieziennej

TRENDY PRZYWODZTWA :

PRAKTYCZNE REKOMENDACJE DLA StUZBY WIEZIENNE)

m - AUTENTYCZNOSC - WIARYGODNOSC

Szkolenia z inteligencji ’ Transparentna Spdjnos¢ dzialan
emocjonalnej = komunikacja i wartodd
[ - Wsparde ﬁ Kultura ' f\‘ Przywddztwo
k psychologicme liderow v=| otwartego feedbacku @ oparte na zaufaniu

-~ ROZWO) KOMPETENC)I PRZYWODCZYCH = BEZPIECZENSTWO | ZAUFANIE W ORGANIZAC)I —

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie The Global Leadership Forecast
2025, World Economic Forum (2024), Meta Platforms Inc. (2025).

Podsumowanie

Jak wynika z powyzszych refleksji, wspolczesne badania nad przywodz-
twem podkreSlaja, ze efektywne modele kierowania w organizacjach XXI
wieku coraz czeSciej odchodza od koncepcji wylgcznie hierarchicznego
zarzadzania na rzecz postaw emocjonalnie inteligentnych, autentycznych
i wiarygodnych. Tego typu kompetencje sa uznawane za kluczowe nie
tylko w sektorze biznesu, lecz takze w organizacjach dziatajacych na rzecz
bezpieczenstwa, w tym w publicznych stuzbach mundurowych.

Przedstawione badania potwierdzaja, ze przywodztwo w Stuzbie Wig-
ziennej nie jest jedynie funkcja strukturalna, lecz dynamicznym procesem
spotecznym, ktory w istotny sposOb wptywa na funkcjonowanie catej or-
ganizacji. Jako$¢ przywddztwa decyduje o zdolnosci kadry kierowniczej
Stuzby Wigziennej do radzenia sobie z napigciami strukturalnymi, zapew-
nienia bezpieczenstwa oraz realizacji celow resocjalizacyjnych. W tym
sensie rozw0j przywddztwa nalezy traktowac jako strategiczng inwestycje
w stabilno$¢ i przyszto$¢ systemu penitencjarnego. Przywodztwo w Stuzbie
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Wigziennej jawi sie w Swietle uzyskanych wynikow jako fundamentalny
czynnik umozliwiajacy utrzymanie stabilnoSci organizacyjnej, bezpie-
czenstwa operacyjnego oraz dobrostanu psychicznego funkcjonariuszy —
preferencja dla styléw relacyjnych potwierdza, ze nawet w organizacjach
opartych na dyscyplinie i hierarchii skuteczno$¢ przywddztwa zalezy
od zdolnosci budowania relacji 1 nadawania sensu dzialaniom. Wyniki
badan wskazuja rowniez na znaczenie przywddztwa w ochronie dobro-
stanu psychicznego funkcjonariuszy, co ma bezposrednie implikacje dla
bezpieczenstwa organizacyjnego. USwiadamiajg osobom odpowiedzial-
nym za ksztalcenie kadry kierowniczej, ze odpowiednio prezentowana
wiedza moze pomOc w zoptymalizowaniu komunikacji wewnatrz jednost-
ki penitencjarnej. W Stuzbie Wigziennej, gdzie hierarchia jest sztywna,
daje szanse na ,,odczarowanie” autorytarnego stylu pracy i przekonanie,
ze w wielu sytuacjach miekkie kompetencje lidera moga zwiekszy¢ bez-
pieczenstwo 1 efektywnosc stuzby.

Brak skutecznego przywddztwa moze prowadzi¢ do intensyfikacji
konfliktéw 1 wzrostu poczucia bezradnoSci, stad wedlug respondentow
skuteczny lider penitencjarny to menedzer relacji i sensu dzialania, a nie
jedynie wykonawca procedur. Respondenci jednoznacznie wskazuja
na potrzebe przywodztwa etycznego, transformacyjnego i odpowiedzial-
nego, zdolnego do dziatania w warunkach presji, niepewnosci i wysokiego
ryzyka. Wedtug badanych nalezy odejs¢ od priorytetow prezentowanych
w publikacji Goffmana, z ktorej wynika, ze sukcesem menedzera instytu-
cji totalnej nie jest zadowolenie pracownikdw, ale utrzymanie stabilnosci
systemu — Goffman silnie podkresla priorytet stabilnosci i kontroli nad
dobrostanem jednostek,” natomiast respondenci postrzegaja to jako
btad, ktory niszczy motywacje kompetentnych pracownikow.

Wyniki badan, zestawione z powszechnie znana w stuzbie wieziennej
koncepcja Ervinga Goffmana (socjologia instytucji totalnych) ujawnily
fascynujacy paradoks, przed ktorym staje wspotczesny menedzer Stuzby
Wigziennej. Studiujagca w Akademii Wymiaru Sprawiedliwosci kadra
zarzadzajaca zaktadami karnymi ujawnita w swoich wypowiedziach jak
elastycznos¢ ,,zderza sie” w ich pracy ze sztywnoscig struktur opisanych
przez Goffmana. Zestawiajac swoja praktyke z wiedzg z zakresu Swiato-
wego przywodztwa w innych branzach twierdzi, ze lider nawet w instytucji

2 E. Goffman, Instytucje totalne: O sytuacjach spolecznych w zaktadach zamknietych i innych instytucjach
izolowanych, Gdansk 2011, s. 76-112.
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totalnej powinien budowa¢ relacje, stucha¢ i angazowa¢ podwtadnych.
Musi uwazac, by ,,wspieranie” i ,partycypacja” nie zostaly uznane przez
system (i stare nawyki mundurowe) za stabos¢ lub naruszenie bezpiecz-
nego dystansu, o ktérym pisal Goffman. Powinien umie¢ wychodzi¢ poza
schemat, kompetentnemu funkcjonariuszowi nalezy delegowac, a nie
wydawac suche rozkazy, bo wlasnie to zapobiega wypaleniu zawodowemu
kadry.

Wbrew powszechnie panujacemu w stuzbach mundurowych przeko-
naniu, ze priorytetem jest rutyna, a kazde odstepstwo od regulaminu jest
zagrozeniem dla stabilno$ci systemu, nowoczesny przywodca powinien
stawia¢ na adekwatnos¢. Jesli sytuacja si¢ zmienia, lider musi zmieni¢
styl. W sytuacjach kryzysowych (np. bunt w celi) menedzer musi by¢ dy-
rektywny, ale np. w codziennym szkoleniu kadry powinien by¢ trenerem
lub partnerem.

Analiza wynikOw testu 1 ankiet prowadzi do wniosku, ze najwiekszym
zagrozeniem dla menedzera Stuzby Wieziennej jest naduzywanie stylu
Instruowanie/Rozkazywanie, poniewaz niszczy on motywacje — nalezy
by¢ elastycznym, co oznacza nowoczesne zarzadzanie, ktére potrafi
dostosowaé narzedzia do cztowieka, nie tracac przy tym kontroli nad
bezpieczefistwem jednostki.

Nalezy zaznaczyC, ze prezentowane wyniki opieraja si¢ na deklara-
cjach respondentdw, co wiaze si¢ z ograniczeniami charakterystycz-
nymi dla badan ankietowych. Niemniej jednak spdjnos¢ odpowiedzi
obu grup badanych oraz ich zgodno$¢ z ustaleniami wynikajgcymi
z analizy danych §wiatowych raportow, wzmacniaja warto$¢ poznawcza
uzyskanych wynikow.

Badanie wnosi istotny wklad do literatury dotyczacej przywodz-
twa w organizacjach penitencjarnych, ukazujac przywodztwo jako
proces relacyjny i adaptacyjny, a nie wylacznie funkcje formalng. Wy-
niki te moga stanowi¢ punkt wyjScia do dalszych badan iloSciowych
i jakoSciowych, w tym analiz poréwnawczych mi¢dzy réznymi stuzbami
mundurowymi. Moga przydac si¢ do opracowania programéow wsparcia dla
oficeréw, ktorzy skarza si¢ czasem na nadmiernie dyrektywna strukture.
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