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Zarzgdzanie w jednostkach organizacyjnych
Stuzby Wieziennej — wyniki badan pilotazowych

Abstrakt: Celem artykutu jest eksploracja zagadnien z zakresu zarzqdzania w wieziennic-
twie na podstawie pilotazowych badan zrealizowanych wéréd dyrektorow wybranych jednostek
organizacyjnych Stuzby Wieziennej — zaktadach karnych i aresztach $ledczych. Przedmiotem
badan sq style zarzqdzania oraz aspekty osobowosciowe menadzeréw najwyzszego szcze-
bla w jednostkach penitencjarnych istotne z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania
zawodowego. Autorzy przeprowadzili interdyscyplinarne badania z wykorzystaniem narzedzi
i technik badawczych stosowanych w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, naukach prawnych
oraz psychologii, wykorzystujgc Bochumski Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikow Pra-
cy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena (BIP), wywiady swobodne pogtebione, elementy
obserwacji oraz analize danych zastanych. Najwieksze réznice pomiedzy osobami badanymi
uzyskano w zakresie Wrazliwosci Spotecznej, Otwartosci na Relacje i Towarzyskosci, najbar-
dziej spojne wyniki obserwowano w obszarze Asertywno$¢. Zaobserwowano, ze wiekszosc
dyrektoréw stara sie odchodzi¢ od autokratycznego stylu zarzqdzania na poczet humanistycz-
nego, zorientowanego na budowanie relacji interpersonalnych.

Stowa kluczowe: wieziennictwo, style zarzqdzania, dyrektor wiezienia, zarzqdzanie wiezie-
niem, stuzba wiezienna.
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Wstep

System penitencjarny charakteryzuje sie nastepujacymi cechami: paramili-
tarno$¢ (oznaczajaca podobienstwo do wzoru wojskowego, tj. uzbrojenie, umun-
durowanie, hierarchiczna struktura, stopnie stuzbowe, wypelnianie polecen
stuzbowych), depolityzacja (okreslajgca relacje z aktorami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi), centralizacja (jednostronna zalezno$¢ podwtadnych od zwierzch-
nikéw - zalezno$¢ osobowa i stuzbowa), wyznaczony ustawowo cel dziatania
jako zlozony uktad zabezpieczonych prawem intereséw spoteczenistwa i panstwa
(zabezpieczenie spoleczenistwa przed sprawcami przestepstw) (Kaczmarek 2010,
s. 98-100; Machel 2003, s. 92; Poklek 2015, Moran 2013; Mayr 2008; Kaminski
2003). Jednostkami organizacyjnymi Stuzby Wieziennej sa: Centralny Zarzad Stuz-
by Wieziennej, okregowe inspektoraty Stuzby Wieziennej, zaktady karne i areszty
$ledcze, uczelnia Stuzby Wieziennej, Centralny Osrodek Szkolenia Stuzby Wiezien-
nej oraz osrodki szkolenia Stuzby Wieziennej i osrodki doskonalenia kadr Stuzby
Wieziennej (Ustawa 2010, art. 8).

Niniejszy artykut ma na celu eksploracje zagadnieni z zakresu przywodztwa i za-
rzadzania w wieziennictwie na podstawie pilotazowych badan przeprowadzonych
na probie siedmiu dyrektoréw wybranych zaktadéw karnych i aresztéw $ledczych
w Polsce. Przedmiotem badan sa style zarzadzania oraz cechy osobowosci menadze-
réw najwyzszego szczebla w jednostkach stuzby wieziennej, istotne z punktu widze-
nia efektywnego zarzadzania. Autorzy przeprowadzili interdyscyplinarne badania
z wykorzystaniem narzedzi i technik badawczych stosowanych w naukach o za-
rzadzaniu i jakosci, naukach prawnych oraz psychologii, wykorzystujac Bochumski
Inwentarz Osobowosciowych Wyznacznikéw Pracy (BIP), wywiad swobodny po-
glebiony, elementy obserwacji oraz analize danych zastanych. Triangulacja me-
tod badawczych pozwolita na wieloaspektowa i poglebiona analize problematyki
przywodztwa w wieziennictwie, jak réwniez weryfikacje problemu badawczego
postawionego w postaci pytania: jakie style zarzadzania preferuja dyrektorzy
wiezien w kontekscie realizacji ustawowych zadan zarzadzania jednostka stuzby
wieziennej? Z racji wyboru metodologii indukcyjnej opartej na wnioskowaniu em-
pirycznym nie postawiono hipotez tylko pytania badawcze (Kostera 2005, s. 12).

W literaturze krajowej mozna znalez¢ publikacje odnoszace sie do aspektéw
organizacji i zarzadzania w stuzbie wieziennej (Ambrozik, Stepniak 1999), jed-
nak prace te nie dotycza bezposrednio analizy przywddztwa i rél menadzerskich
w wieziennictwie. W literaturze zagranicznej natomiast badacze podkreslaja rela-
tywnie niewielka liczbe opracowan, pomimo istotno$ci tej problematyki (Jacobs,
Olitsky 2004, s. 479). Oprécz wartosci poznawczej badanie proceséw zarzadza-
nia w wieziennictwie jest istotne takze w kontekscie spojrzenia z zewnatrz, co
umozliwia projektowanie procesu konstruktywnych zmian. Janice Penrod, Susan
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J. Loeb, Robert A. Ladonne, Lea M. Martin (Penrod i in. 2016), ktérzy przepro-
wadzili badania action research w szesciu wiezieniach stanowych podkredlali, ze
rozwoj sieci wspdtpracy pomiedzy badaczami akademickimi i badanymi osobami
wewnatrz jednostki wieziennej umozliwia poznanie i zrozumienie kultury orga-
nizacyjnej oraz proceséw zarzadzania przy budowaniu zaufania, co umozliwia
tworzenie strategii wprowadzania zmian organizacyjnych.

W kontekscie problematyki niniejszego artykulu szczegdlnie istotna jest praca
Macieja Kaczmarka (Kaczmarek 2010), ktéry podejmuje analize jednostki wie-
ziennej na gruncie nurtu systemowego, rozpatrujac ja od strony wystepujacych
w niej stosunkéw miedzyludzkich w systemowo wyznaczonej przestrzeni spotecz-
nej. Warto podkresli¢, ze prace ze wspomnianego obszaru dotycza najczesciej pro-
blemowych studiéw przypadku opartych na analizie funkcjonowania wybranych
jednostek stuzby wieziennej, np. oddziatéw zewnetrznych w Areszcie Sledczym
w Biatymstoku (Keller 1999) lub oddziatéw wewnetrznych w Plocku (Oleksiak
1999). Czesto poruszana kwestia jest problematyka stresu i wypalenia zawodo-
wego w pracy funkcjonariuszy stuzby wieziennej, co stanowi istotne wyzwanie
dla kadry zarzadzajacej (Lizak 1999; Piotrowski 2010a; Sygit-Kowalkowska i in.
2017; Sekulowicz 2019). Wazny wydaje sie takze aspekt badan osobopoznawcz-
nych w kontek$cie decyzji administracyjnych oraz oddzialtywan penitencjarnych
i terapeutycznych. Powyzsza problematyke podejmuje Robert Poklek (2018) w od-
niesieniu do zrédet informacji osobopoznawczych o skazanym oraz procedury
podejmowane przez personel wiezienny w celu przeprowadzenia i udokumento-
wania diagnozy penitencjarnej. W kontekscie niniejszych rozwazan istotne s3 takze
badania nad zwigzkiem osobowos$ci z poczuciem wlasnej skutecznosci przepro-
wadzone wsérdéd kadry penitencjarnej. Beata Pastwa-Wojciechowska i Andrzej Pio-
trowski (Pastwa-Wojciechowska, Piotrowski 2017, s. 81) zaprezentowali rezultaty
uzyskane na podstawie badan 190 funkcjonariuszy Stluzby Wieziennej z dzialéw
ochrony, penitencjarnego i terapeutycznego. Obszarem poruszanym w literaturze
przedmiotu jest réwniez kwestia znaczenia nadawanego karze na osobe popelnia-
jaca przestepstwo w celu zniechecenia jej do dalszego niewtasciwego zachowania
(Wozny 2018), jak réwniez kwestie resocjalizacji majacej charakter ,naprawczy”
i koncentruje sie przede wszystkim na osobowo$ciowych i behawioralnych deficy-
tach podopiecznych (Konopczynski 2018).

Dyrektor wiezienia w swietle literatury przedmiotu

Maciej Kaczmarek (Kaczmarek 2010, s. 100) zauwaza, ze w wiezieniach wy-
stepuje mechanistyczna struktura wtadzy. W naukach o zarzadzaniu taki model
zarzadzania jest charakterystyczny dla organizacji dziatajacych w stabilnym oto-
czeniu zewnetrznym, cechujacym sie brakiem narazenia na fluktuacje mody, dzia-
tania konkurencji, uwiktaniem w wyscig technologiczny (Bolesta-Kukutka 1996,

(s. 285-311) 287



Sebastian Skuza, Anna Modzelewska, Justyna Kotowska

s. 74-75), z zachowaniem stabilnosci finansowej poprzez utrzymywanie z budzetu

panstwa. Model mechanistyczny wyrdzniajg nastepujace cechy:

— hierarchiczna struktura kierowania, wtadzy i komunikacji,

— wysoka specjalizacja funkgeji i zadan poszczegdlnych oséb i jednostek w orga-
nizacji,

— istnienie szczeg6lowych instrukcji i zarzadzen,

— koordynacja dziataii oparta na hierarchicznym podporzadkowaniu, sprecyzo-
wane formalne procedury i kanaty komunikacyjne,

— centralizacja wtadzy,

— wysoka formalizacja organizacji, wystepowanie licznych szczegétowych pro-
cedur, zasad - instrukcji i zarzadzen,

— powigzanie autorytetu poszczegolnych oséb z zajmowana pozycja w hierarchii
stuzbowej,

— przykladanie znaczenia do autorytetu formalnego (wynikajacego z zajmowa-
nej pozycji) nad autorytet osobisty (wynikajacy z cech danej osoby, np. wie-
dzy, kompetencji),

— wysoki stopien trwalosci struktury organizacyjnej (Stalker, Burns 1961; Bielski
1996; Modzelewska 2019, s. 46-47).

W tym kontekécie warto wspomnieé, ze wiezienie jest instytucjg totalna,
w ktérej obrebie zyje zamknieta i formalnie kontrolowana przez jej personel gru-
pa oséb (Goffman 1961), tworzac liminalng przestrzenh pomiedzy wnetrzem orga-
nizacji a $wiatem zewnetrznym (Chomczynski 2013; Mayr 2008). W tym ujeciu
jest to organizacja zamknieta, przyjecie do ktorej nie jest dobrowolne, a mozli-
wosci awansu utrudnione, czego przyktadem s3 wilasnie jednostki wieziennictwa
(Davies 1989; Postuszny 2017). Wedtug koncepcji instytucji totalnej Ervinga Gof-
fmana wszystkie czynno$ci w takiej organizacji odbywaja sie w tym samym miej-
scu i pod zwierzchnictwem tych samych os6b. Ponadto dzialania wykonywane sa
w tej samej grupie oséb, traktowanych jakby byly do siebie podobne. Zadania sa
zaplanowane oraz narzucone przez system jawnych i formalnych regul tworza-
cych racjonalny plan, ktéry stuzy realizacji oficjalnych celéow instytucji (Goffman
2011, s. 16-17).

Dyrektor w wieziennictwie ma autorytet formalny. Jego pozycja wynika z no-
minacji stanowigcej upowaznienie (zgodne z normami prawa) do zarzadzania
i dysponowania zasobami organizacji (Mintzberg 1975). Problematyka styléw za-
rzadzania w stuzbie wieziennej pojawia sie posrednio w pracy Jacka Pomiankie-
wicza (Pomiankiewicz 2010, s. 54-55), ktéry wskazuje czynniki wywotujace stres
u pracownikéw Stuzby Wieziennej. Autor zaliczyt do nich m.in. autokratyczne za-
rzadzanie, nastawienie przelozonych na krytyke i surowa ocene oraz brak wspar-
cia ze strony przetozonych. Powyzsze cechy zarzadzania wpisuja sie w specyfike
autokratycznego stylu zarzadzania, polegajacego na ustalaniu przez kierownika
celéw grupy, wyznaczaniu zadan, nadzoru i kontroli efektéw pracy oraz zachowa-
niu dystansu do cztonkéw grupy (Lewin i in. 1939, s. 273; Blake, Mouton 1964).
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W takim stylu orientacja w kierowaniu nastawiona jest w pierwszej kolejnosci na
realizacje zadan i kontrole ich wykonania, bez wzgledu na cele i oczekiwania pra-
cownikéw organizacji (Kostera, Kownacki 1996, s. 426-427). Wedtug sytuacyjnej
koncepcji styléw Freda Fiedlera (1967) styl ten moze by¢ skuteczny w wykonywa-
niu ustrukturyzowanych zadan przy szerokim zakresie wiadzy kierownika.

W strukturze stuzby wieziennej Jan Galicki (Galicki 1999, s. 21) rekomenduje
stosowanie styléw zarzadzania ,biurokrata” i ,zyczliwy autokrata”. Jak wyjasnia
autor, ,biurokrata” nie jest nastawiony ani na zadania, ani podwladnych, lecz na
stosowaniu procedur. Natomiast ,zyczliwy autokrata” ktadzie nacisk na wykony-
wanie zadan przy matym zainteresowaniu podwtadnymi, jednak bez zrazania do
siebie personelu. Wedtug Galickiego sg to optymalne style w wieziennictwie, ktdre
zapewniajg efektywnos$¢ zarzadzania. Warto jednak zaznaczyé, ze wspdtczesnie
zgodnie z nowym paradygmatem przywddztwa odchodzi sie od takich styléw za-
rzadzania na rzecz przywodztwa charyzmatycznego, relacyjnego, autentycznego
i rozproszonego, opierajacego sie na innych przestankach niz autorytet formalny,
m.in. na budowaniu relacji, emocjonalnym zaangazowaniu, tworzeniu wizji, kté-
re moze powstawaé niezaleznie od hierarchii (Ciuk 2008; Grint 2008; Northouse
2004; Harris, Spillane 2008).

Robert Poklek (Poklek 2015) wskazuje, ze gléwnymi celami Stuzby Wiezien-
nej jest realizacja postanowien sadu lub innych organéw w zakresie stosowania
$rodkéw skutkujacych pozbawieniem wolnosci. Wiestaw Ambrozik i Piotr Stepniak
(Ambrozik, Stepniak 1999, s. 7) wskazuja trzy kluczowe cele dziatalnosci dyrek-
tora jednostki, ktérymi sa: resocjalizacja skazanych, zapewnienie bezpieczenstwa
zaktadowi i otoczeniu zewnetrznemu, racjonalna gospodarka posiadanym zasoba-
mi personalnymi i materialnymi.

Granice wyznaczone sa poprzez formalng przynalezno$¢ czlonkéw grupy do per-
sonelu wieziennego oraz miejsce pelnienia stuzby. Organami SW s3: Dyrektor Gene-
ralny, dyrektor okregowy, dyrektor jednostki penitencjarnej, komendant Centralnego
Osrodka Szkolenia SW, komendant O$rodka Szkolenia SW. Organy te wykonuja swoje
zadania przy pomocy odpowiednich jednostek organizacyjnych (Centralny Zarzad SW,
Okregowy Inspektorat SW, oé$rodek szkolenia SW, zaktad karny lub areszt $ledczy).
[...] Relacje stuzbowe oparte s3 zatem na zasadach przelozony-podwladny oraz star-
szy-mliodszy stopniem (Poklek 2015, s. 42).

Biorac pod uwage catosciowa strukture Stuzby Wieziennej, dyrektor jednostki
wieziennej jest menadzerem S$redniego szczebla, jednak dla jednostki stuzby wie-
ziennej — najwyzszego szczebla.

James B. Jacobs i Elana Olitsky (2004, s. 477) w pracy na temat zwigzkéw
przywédztwa i reformy wieziennej podkreslaja, ze profesjonalne przywddztwo re-
socjalizacyjne jest kluczem dla dziatalno$ci humanitarnej prowadzonej w wiezie-
niach. Wspomniani badacze wymieniaja cechy, ktére powinien w ich opinii posiadaé¢
przywddca w wieziennictwie, wskazujac: wysokie zmotywowanie, energicznos¢,
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dojrzatosé¢, refleksyjno$é, innowacyjnosé, umiejetnosci doboru kadry, komunika-
cyjne i zarzadcze, posiadanie wizji, znajomo$¢ uwarunkowan prawnych, public
relations oraz humanistyczne nastawienie (Jacobs, Olitsky 2004, s. 478-481).

Z kolei Jozef Penc zwraca uwage na trzy obszary, ktére mogg mieé¢ kluczowe
znaczenie dla funkcjonowania zawodowego menedzera, co znajduje réwniez uza-
sadnienie w badaniach dyrektoréw jednostek stuzby wiezienne;:

— osobowos$¢ — ze szczegdlnym uwzglednieniem takich cech, jak: opanowanie,
pewnos¢ siebie, odporno$é¢ na stres i inne;

— zdolnosci kierownicze, takie jak: komunikatywnos$¢ w relacjach interpersonal-
nych, wzbudzanie zaufania, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka i inne;

— intelekt — analiza i synteza informacji, przerzutno$¢ uwagi, myslenie abstrak-

cyjne i inne (Penc 2000, s. 275).

Powyzsza koncepcja ktadzie nacisk nie tylko na umiejetnoséci zwigzane ze
zdolno$ciami kierowniczymi, ale réwniez na cechy osobowosci, ktére traktowa-
ne jako state wtasciwosci majgce wplyw na zachowanie czlowieka sg niemniej
istotne. W przedmiotowym badaniu poddane zostana cechy osobowosci, ktdre
z punku widzenia zarzadzania uznano za istotne w Bochumskim Intwentarzu
Osobowosciowych Wyznacznikdw Pracy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena
(Jaworska, Brzezinska 2014).

Podstawy prawne dziatalnosci
dyrektora jednostki penitencjarnej

W mysl art. 13 ust. 1 ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wieziennej
zaktadem karnym i aresztem $ledczym kieruje dyrektor. Zgodnie z art. 66 ust. 1
i 2 ustawy o Stuzbie Wieziennej dyrektora zaktadu karnego i dyrektora aresztu
$ledczego sposrdd oficerow Stuzby Wieziennej powotuje i odwotuje ze stanowiska
Dyrektor Generalny na wniosek wtasciwego dyrektora okregowego, a zastepcéw
dyrektora zakladu karnego i zastepcdédw dyrektora aresztu $ledczego — sposréd ofi-
ceréw Stuzby Wieziennej — dyrektor okregowy na wniosek dyrektora tego zaktadu
karnego lub dyrektora tego aresztu $ledczego.

Do zakresu dziatania dyrektora zaktadu karnego i dyrektora aresztu $ledczego
nalezy w szczegolnosci:

1) koordynacja oddziatywan penitencjarnych prowadzonych w podlegtej jedno-
stce organizacyjnej i nadzor nad nimi;

2) zapewnienie prawidtowego i praworzadnego wykonywania kar pozbawie-
nia wolnosci i tymczasowego aresztowania oraz zapewnienie bezpieczenstwa

i porzadku w podlegtej jednostce organizacyjnej;

3) nadzorowanie dzialajacych w ramach zakladu karnego i aresztu $ledczego
szkot i podmiotéw leczniczych;
4) racjonalne wykorzystanie $rodkéw finansowych;
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5)

6)
7)
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zapewnienie odpowiedniego do potrzeb doboru i wykorzystania kadry, stalego
podnoszenia jej kwalifikacji, wlasciwego wykonywania obowiazkéw i dyscypliny;

ustalanie liczby stanowisk w podleglej jednostce organizacyjnej;

realizacja zadan wynikajacych z innych ustaw (Ustawa 2010, art. 13).

W zakresie realizacji zadan dyrektor zaktadu karnego i dyrektor aresztu $led-
czego moga wydawac zarzadzenia, instrukcje lub wytyczne.
W tabeli 1 zaprezentowano wymagania w zakresie stopnia Stuzby Wieziennej,
stazu pracy oraz klasyfikacji zawodowych dla oséb petnigcych funkcje dyrektora
zakladu karnego lub aresztu $ledczego.

Tabela 1. Wymagania dla oséb petnigcych funkcje dyrektora zaktadu karnego lub aresztu

$ledczego
Stanowisko stuzbowe Kwalifikacje zawodowe w zakresie:
Maksymalny
ien dzaju szkoleni
SST?P.'E'" stazu stuzby sp;:jazlcil]tl:/cs;eoginfmz rodzaju
uzby ksztatcenia
Lp. | Korpus Wieziennej w Stuzbie Wie- zawodowego xmogoner;o
B k. b sta pracy | do zajmowania | 40 Zimowane:
stanowiska pracy J ! go stanowiska
stanowiska
— szkolenie specjali-
styczne lub studia po-
dyrektor d.yplomovj/e z zakresu
. kierowania zespotem
aresztu|10 lat stuzby, .
X ludzkim lub zarzqdza-
$ledczego|w tym 3 lata nia iednostkami orda tytut zawodowy
1 Oficerski | putkownik lub zaktadu | stuzby na sta-| . J o 9 magistra lub
) A nizacyjnymi, ,
karnego po- | nowisku kierow- . rownorzedny
wyzet 600 | niczvm — studia podyplomo-
Y . : il we lub studia drugie-
miejsc . .
go stopnia na uczelni
Stuzby Wieziennej lub
szkolenie zawodowe
— szkolenie specjali-
styczne lub studia po-
dyrektor d.yplomov‘/e z zakresu
. kierowania zespotem
aresztu|10 lat stuzby, X
i ludzkim lub zarzqdza-
sledczego|w tym 3 lata nia iednostkami ora tytut zawodowy
2 Oficerski | podputkownik |lub zakta-|stuzby na sta-| . ! . g magistra lub
. A nizacyjnymi, ,
du karnego | nowisku kierow- . rownorzedny
onizei 600 | niczym — studia podyplomo-
p. . ] id we lub studia drugie-
miejsc . .
go stopnia na uczelni
Stuzby Wieziennej lub
szkolenie zawodowe
Zrédto: Rozporzqdzenie 2018.
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Metodologia i wyniki badan wtasnych

W pracy zastosowane zostaly ,metody mieszane”, tj. w celu weryfikacji pro-
blemu badawczego uzyto metod ilosciowych i jakosciowych (Howe 2012; Hewson
2006; Clark, Creswell 2011; Mertens 2010; Bergman 2010; Greene i in. 1989).
Zastosowana triangulacja metod badawczych pozwolita na wielowymiarowe spoj-
rzenie na badany problem oraz eliminacje potencjalnych btedéw poszczegélnych
metod (Denzin 1978; Kostera 2010). Podejscie takie jest stosowane na gruncie
nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz psychologii, czego przykitadem jest wlasnie re-
alizacja kwestionariusza psychologicznego (metoda ilo$ciowa), a nastepnie wywia-
déw pogtebionych (metoda jako$ciowa) z uczestnikami badania, co pozwala na
poglebione zrozumienie procesu generujacego uzyskane wyniki (Kawalec 2014;
Jick 1979).

Problem badawczy zostal sformutowany w formie pytania: jakie style zarza-
dzania preferuja dyrektorzy wiezien w kontekscie realizacji ustawowych zadan
zarzadzania jednostka stuzby wiezienne;j?

Z problemem badawczym koresponduja szczegdtowe pytania badawcze:

— Jakie podobienistwa i réznice pod wzgledem cech osobowosci wystepuja mie-
dzy osobami badanymi?

— Na czym polega specyfika zarzadzania jednostka?

— Jak dyrektorzy rozumiejg cele zarzadzania jednostkami?

Badania zostaly zrealizowane od lipca do pazdziernika 2020 r. w siedmiu
jednostkach stuzby wieziennej, na co autorzy uzyskali zgode kierownictwa Stuzby
Wieziennej. Zasadnicze badanie sktadato sie z dwéch czescei:

1) przeprowadzenie badania Bochumskim Inwentarzem Osobowosciowych Wy-
znacznikéw Pracy (BIP) Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena w adaptacji
Aleksandry Jaworskiej i Urszuli Brzeziniskiej; wykorzystano wersje samoopiso-
wa w wersji papierowej;

2) realizacja wywiadéw swobodnych poglebionych na prébie siedmiu dy-
rektoréw.

Wyniki badania Bochumskim Inwentarzem Osobowosciowych
Wyznacznikéw Pracy

Autorzy zdecydowali sie na wybdr narzedzia BIP. Chociaz nie opiera sie na
ono konkretnej cato$ciowej koncepcji teoretycznej (bazuje na Piecioczynnikowym
Modelu Osobowosci Paula Costy i Roberta R. Mccre’a, teorii motywacji i teorii
wolicjonalnej kontroli zachowania), to przede wszystkim stawia nacisk na te ce-
chy osobowosci, ktére z punktu widzenia funkcjonowania zawodowego wydaja
si¢ najistotniejsze.
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Osoba badana dokonuje indywidualnej oceny wiasnych kompetencji zawodo-
wych. Na podstawie wynikéw mozna oceni¢ funkcjonowanie badanego w obsza-
rach od Orientacji zawodowej rozumianej jako zrédto wartodci, z ktérych osoba
badana moze czerpa¢ satysfakcje zawodowsq, poprzez Zachowania zawodowe ro-
zumiane jako postawa wobec pracy, Kompetencje spoteczne, ktére dotycza sposo-
bu bycia w relacjach interpersonalnych, skoriczywszy na Naturze psychologicznej,
ktéra dotyka takich elementéw, jak: odporno$é¢ na stres, pewnosé¢ siebie czy kon-

trola emocji.

Kwestionariusz jest narzedziem spelniajacym warto$ci psychometryczne.

Osoby badane to mezczyzni w wieku od 40 do 55 lat, ktérzy w momencie
przeprowadzania badania petnili funkcje dyrektora od kilku miesiecy do kilku lat.

Wymniki uzyskane w kwestionariuszu BIP prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Wyniki uzyskane w kwestionariuszu BIP

Obszar N Ml(nm::l:n. M(szI:?:m D Sred- | Minimum | Maksimum.
a azva i Wy nia (sten) (sten)
surowy) surowy)
Motywacja osia-| 5, 68 | 621 | 6029 | 4 8
gnied
Orientacja Motywacja wta- 45 61 639 | 5129 5 10
zawodowa dzy
Motywacja przy-| g3 74 7,06 | 60,71 6 9
wobdztwa
Sumienno$¢ 50 79 11,84 | 63,57 4 10
Zachowania Elastycznos¢ 26 58 9,86 | 46,14 1 8
zawodowe Orientacja na
rentac) 50 78 9,60 | 64,57 5 9
dziatanie
Wrazliwosc spo-| 53 60 8,99 | 51,43 1 8
teczna
Otwarto$¢ nare-| 47 87 | 1752 | 71,29 ] 9
. |lacje
Kompetencje
spoteczne Towarzyskos¢ 30 72 15,35 | 57,43 1 8
Orientacja na ze-
, 46 62 5,82 | 53,71 5 8
spot
Asertywno$¢ 53 68 459 | 59,14 7 10
Stabilnos¢ emo-| 5, 73 7,89 | 62,57 5 9
Natura cjonalna
psychologiczna | Praca pod presjq 48 68 6,84 | 58,14 5 9
Pewnosc¢ siebie 57 84 8,24 | 69,43 5 9

Zrédto: badania wiasne na podstawie BIP
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Analiza wynikéw wskazuje, ze w zakresie obszaru Orientacja Zawodowa naj-
wigkszg réznice w otrzymanych wynikach (od niskich do wysokich) obserwuje si¢
w kryterium Motywacja osiggnie¢, co oznacza, ze osoby badane znaczaco réznily
sie miedzy sobg pod katem gotowosci do radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
oraz tego jak duzo wymagaja od siebie samych. Najwieksza sp6jno$¢ wynikéw
obserwuje sie w kryterium Motywacja przywodztwa (wyniki oscyluja od prze-
cietnych — gérna granica do wysokich), co oznacza, ze wszyscy badani charakte-
ryzowali sie umiejetnoécia wplywania na zachowanie innych oséb, autorytetem,
pewnoscig siebie oraz czerpaniem satysfakcji z przewodzenia innym.

Kolejnym obszarem poddanym analizom s3 Zachowania zawodowe. Najwiek-
sza rozpieto$¢ wynikéw (od niskich po bardzo wysokie) obserwuje sie w ramach
cechy Elastyczno$é, co oznacza, ze cze$¢ oséb badanych charakteryzuje sie bardzo
wysoka otwarto$cia na nowe doswiadczenia, a cze$¢ wykazuje w tym zakresie
niska gotowos$¢ do zmian oraz przywigzanie do utrzymywania obecnie obowigzu-
jacych zasad. Relatywnie najwiekszg sp6jnosé¢ zaobserwowano w kryterium Orien-
tacja na dziatanie, cho¢ wyniki réwniez wahaja sie od niskich po wysokie. Taka
rozpieto$¢ wskazuje na duza zmienno$¢ w obrebie badanej cechy, co oznacza, ze
cze$¢ os6b badanych wykazuje tendencje do orientacji na dzialanie, a cze$¢ na
orientacje na stan. Niektérzy dyrektorzy wykazuja sktonnosé do rozpatrywania
réznych opcji i konsekwencji dzialania niekoniecznie wdrazajac je w zZycie, czesé
natomiast wykazuje sktonnosci do szybkiego reagowania i wdrazania w Zycie pod-
jetych decyzji. Podobna rozpieto$¢ wynikéw otrzymano w obszarze Kompeten-
cji spotecznych, w trzech kryteriach: Wrazliwo$¢ spoteczna, Otwarto$¢ na Relacje
i Towarzysko$¢é. Wyniki wahaja sie od bardzo niskich do wysokich.

Badani dyrektorzy réznig sie miedzy soba pod wzgledem odczuwanej empatii,
mozliwosci dostrzegania stanéw emocjonalnych u innych oséb oraz reagowania
na nie. Odmiennosci wystepuja réwniez w zakresie budowania sieci Spolecznej
oraz rozwijania relacji interpersonalnych w celach zawodowych. Badani réznili sie
takze serdeczno$cia w stosunku do innych ludzi oraz dostosowywaniem sie do
ich perspektywy. Mimo uzyskanych duzych réznic w tych trzech kryteriach nalezy
zaznaczy¢, ze wiekszo$¢ wynikéw znalazia sie w obszarze wynikéw przecietnych,
tylko pojedyncza punktacje mozna bylo zaliczy¢ do obszaru wynikéw niskich.
Oprécz najwiekszych réznic w tym obszarze mozna zaobserwowaé najwieksza
spdjnosé. W kryterium Asertywno$¢ wszyscy badani uzyskali wyniki wysokie, co
oznacza, ze posiadajg umiejetno$¢ forsowania swoich rozwiazan, odwotuja sie
do formalnego autorytetu. Od wynikéw przecietnych po wysokie badani osiagaja
w obszarze Natura Psychologiczna, zatem badani w wiekszosci sytuacji potrafia
dokonaé¢ samokontroli emocjonalnej, zwtaszcza w sytuacjach trudnych. Potrafig
dobrze pracowaé pod presja, charakteryzuja sie wytrzymatoscia psychofizyczna
oraz odpornoscia w stanach trudnych.
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Prezentacja wynikéw wywiadéw swobodnych pogtebionych

Wywiady swobodne poglebione zostaly przeprowadzone z siedmioma dyrekto-
rami aresztéw $ledczych i zaktadéw karnych. Wybrana forma wywiadu oparta jest
na otwartych, nieustrukturalizowanych i niestandaryzowanych pytaniach, co da-
je rozméwcom mozliwosé swobodnego wypowiedzenia sie, a badaczowi wiekszy
wglad w analizowana problematyke (Gudkova 2012, s. 115). Autorzy sporzadzili
wykaz problemdw;, ktére nastepnie poruszali w trakcie wywiadéw, bez tworzenia
listy i ustalania kolejnosci pytani. Wywiady przeprowadzone zostaly we wrze$niu
2020 roku. Kazdy z wywiadéw trwat okoto godzine. Zgodnie z zasadami prowa-
dzenia badan jakosciowych zostata zapewniona rozméwcom anonimowo$¢ (Chri-
stians 2014, s. 217-218). Wywiady zostaly poddane analizie z wykorzystaniem
procedur kodowania i kategoryzacji tematycznej. Materiat badawczy kodowa-
no tradycyjnie, co polega na dzieleniu, analizie, poréwnywaniu, konceptualiza-
cji, a nastepnie kategoryzacji danych (Strauss, Corbin 1990, s. 61). Po ustaleniu
i weryfikacji listy kodow zostaty one potaczone w kategorie porzadkujace mate-
riat badawczy. Kody nie posiadaly charakteru ilosciowego, stuzyly analizie jako-
$ciowej relacji miedzy danymi (Kvale 2010). Biorac pod uwage specyfike Stuzby
Wieziennej i specyfike funkcjonowania poszczegélnych jednostek, postanowiono
zaprezentowa¢ material badawczy wskazujac podobiefistwa i réznice w ramach
wydzielonych kategorii, a nie studiéw przypadku poszczegélnych jednostek.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw swobodnych pogtebionych wy-
rozniono trzy kluczowe kategorie tematyczne, takie jak: specyfika zarzadzania
w jednostkach stuzby wieziennej; cechy i charakterystyka sylwetki dyrektora jed-
nostki stuzby wieziennej; style zarzadzania w jednostkach stuzby wieziennej, ktdre
porzadkuja zgromadzony materiat empiryczny.

Specyfika zarzgdzania w jednostkach penitencjarnych

Kazdy z dyrektoréw definiowat termin zarzadzanie w odmienny sposéb, jed-
nak faczyta ich kwestia ukierunkowania na zadania. Dla badanych przede wszyst-
kim istotny byl praktyczny aspekt zarzadzania, chociaz podkreélali, ze znajomos¢
procedur i teorii zarzadzania rowniez jest istotna w codziennej pracy.

W zarzadzaniu najwazniejsza jest praktyka. To jest jak jazda samochodem - nie
ma dwéch takich samych momentéw na drodze, tak samo nie ma dwdch takich sa-
mych sytuacji w pracy i zarzadzaniu. Sama znajomos¢ przepiséw nie wystarczy, prak-
tyka jest najwazniejsza. [Dyrektor 2]

Zarzadzanie w stuzbie wieziennej to bardziej administrowanie, tu si¢ wykonu-
je konkretne zadania i zarzadzenia. Zarzadzanie to dla mnie zaréwno wiedza, jak
i praktyka. Obie te kwestie sa réwnie wazne. Staram sie uczy¢ caly czas i wyciggac
wnioski. [Dyrektor 1]
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Dla mnie zarzadzanie to przede wszystkim praktyka, do$wiadczenie i wiedza.
[...] Zaczatem prace od bycia straznikiem, pracowatem na réznych szczeblach. [Dy-
rektor 6]

Zarzadzanie jest dla mnie potaczeniem teorii i praktyki. Podstawa teoretyczna
musi by¢, natomiast praktyka weryfikuje wszystko. [Dyrektor 4]

Zarzadzanie to potaczenie teorii i praktyki. 40% teoria i 60% praktyka. [Dyrek-
tor 3]

W zarzadzaniu do zatozonego celu mozna doj$¢ r6zng droga. Rézni ludzie majg
r6zne metody. [...] Zarzadzanie to troche wiadztwa, sama nazwa juz wskazuje ,rza-
dy” w stosunku do kogo$, dla mnie jednak jest to bardziej kierowanie czynnosciami
administracyjnymi. Kto$ narzuca sposéb postepowania. Dla mnie zarzadzanie to zle-
pek réznych poje¢ — pewien system, administracja i wladztwo. To takze umiejetnos¢
podejmowania decyzji i brania za to odpowiedzialnosci. [Dyrektor 2]

Zarzadzanie to dob6r odpowiednich $rodkéw, to dziatania, ktére buduja atmos-
fere w pracy i motywuja zespét na kazdym szczeblu. To takze wykonywanie zadan
i kierowanie. [Dyrektor 6]

Najwazniejszy jest charakter, wiedza teoretyczna jest wazna, bo nalezy by¢ na
biezaco z przepisami, ktére niestety bardzo czesto zmieniajg sie. Praktyka, umiejet-
no$¢ zarzadzania ludzmi jest bezcenna. My jesteSmy w specyficznej strukturze, u nas
rozkaz to rozkaz, z tym sie nie dyskutuje. Wielu moze sie to nie podobaé, ale to nam
zapewnia bezpieczenistwo. [Dyrektor 7]

Dyrektorzy odnosili sie takze do specyfiki zarzadzania w wieziennictwie, ktéra

rozni sie od kierowania innymi organizacjami. Podkre$lali przede wszystkim kwe-
stie koniecznosci wykonywania rozkazéw, specyficzne warunki pracy i hierarchicz-
ng strukture organizacji. Interlokutorzy omawiajac kwestie hierarchii w strukturze
organizacyjnej Stuzby Wieziennej, jak réwniez poszczegélnych jednostek, traktuja
ja jako ceche naturalna.

296

Oczywiscie w JSW jest hierarchia. Czasem trzeba podja¢ decyzje, ktéra jest tylko
moja decyzja. Czasem sg to trudne sprawy i zdarzaja sie préby szantazu, ze bedg na
mnie skargi do Dyrektora Okregowego. Nie s3 to jednak czeste sytuacje. [Dyrektor 4]

W stuzbie hierarchia ma istotne znaczenie. [Dyrektor 5]

Decyzje przychodza z géry. Moge sie nie zgadzaé, ale musze wykonaé. W stuz-
bach mundurowych kluczowa jest hierarchia. Czasem jak kto§ nowy przychodzi do
pracy i prébuje by¢ na ,ty”, to méwie: — zaraz, zaraz, nie tak powinno to wygladac.
Porzadek i bezpieczenistwo przede wszystkim musza by¢ zachowane. [...] U nas jed-
nak wiekszo$¢ spraw warunkuja przepisy, sa procedury postepowania. [Dyrektor 1]
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Wiekszo$¢ badanych wskazywata, ze pomimo hierarchicznego zarzadzania
i duzego zakresu wiadzy wzgledem funkcjonariuszy dbaja o dobre relacje i sta-
raja sie podchodzi¢ w przyjazny sposéb do pracownikéw. Niektorzy z dyrektorow
stwierdzili, ze duzo czasu po$wiecaja na rozmowy i kontakty interpersonalne. Za-
znaczali, ze w ich opinii zarzgdzanie nie powinno opiera¢ sie tylko na biezacym
administrowaniu jednostka, ale réwniez budowaniu poczucia wspélnoty i realizacji
wizji, tj. procesu dokonywania strategicznych decyzji pozadanego przyszlego stanu
organizacji (Kozminski, Jemielniak 2011, s. 336).

Zarzadzanie w wiezieniu jest specyficzne, to $rodowisko zamkniete. Trudno do-
stepne, wiec tez nie jest tatwo je badaé [Dyrektor 2]

Zarzadzanie to nie jest tylko administrowanie, wazne jest budowanie zespotu
i zadaniowos$¢. Zespot buduje sie przez wspolnote celéw, ktéra ma co$ do wykonania.
Oprécz tego podstawa jest wizja. Wazne, zeby ludzie utozsamiali sie ze wspdlnota.
Przedstawiam zadania, ale mam przede wszystkim wizje. [...]. [Dyrektor 5]

Zarzadzanie to dla mnie budowanie poczucia wspdlnoty, zarazanie ludzi swoja
wizjg. Czesto rozmawiam z kierownikami w trakcie pracy, staram sie przekonywaé¢ do
wizji. [Dyrektor 3]

Zarzadzanie to budowanie wspoélnoty i budowanie relacji, sprawne dziatanie pod
kontrola. [...] Specyfika zarzadzania w JSW to stawianie na bezpieczenistwo jednost-
ki i funkcjonariuszy. Stosowanie przepiséw normalizujacych funkcjonowanie aresztu.
Istotne jest takze rozwiazywanie konfliktéw. [Dyrektor 4]

Badani maja $wiadomos¢, ze zarzadzanie jest dzialaniem zespotowym, dla-
tego wazne jest dla nich budowanie dobrej atmosfery i zaufania pomiedzy funk-
cjonariuszami w jednostce. Watek budowania dobrych relacji w zespole, poznania
pracownikéw i wzajemnego zaufania pojawiat sie jako istotny w kazdym z wy-
wiadow.

Nie da sie samemu zarzadzaé. Wazne, aby zna¢ zalety i wady pracownikéw, znac
ich umiejetnosci, mie¢ zaufanych ludzi przy sobie [Dyrektor 1]

Atmosfera wplywa na budowanie zaufania. [Dyrektor 6]

Atmosfera jest istotna, tatwiej sie pracuje. Jesli atmosfera jest zla, to wtedy ciezko
egzekwowad, aby ludzie wykonywali zadania i swoje obowiazki. [Dyrektor 3]

Wiadomo, ze my jesteSmy specyficzni. Najwazniejsze jest zaufanie, $wiadomos¢,
ze kolega obok zastoni cie swoim cialem, potrzebne jest catkowite zaufanie. Poczucie
bezpieczenstwa, ze ani ja, ani kolega obok nie ulegniemy naciskom (fzy w oczach).
[Dyrektor 7]
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Dyrektorzy wskazywali, ze poczucie zaufania do decyzji kierowniczych uta-
twia wydawanie i egzekwowanie zadan.

Istotne jest takze zaufanie do decyzji kierownika. Pracujemy z trudnym elemen-
tem, je$li nie mamy do siebie zaufania to praca nie ma sensu. [Dyrektor 3]

Dla badanych zaufanie wigzato sie z kwestig wysokich kompetencji pracowni-
kéw, wiedzy i doswiadczenia w okreslonych zakresach, takich jak m.in. ochrona.
Rozméwcey w odniesieniu do zaufania wskazywali na dwie kategorie — zaufanie
do pracownikow i zaufanie do wtasnej wiedzy, dajace poczucie bezpieczenstwa.

Dla mnie szczegdlnie istotne [po objeciu funkeji] byto posiadanie specjalisty od
ochrony. [...] Jesli kto$ jest specjalista w danym zakresie np. ochronie, to oczywiscie
jego zdanie jest dla mnie wazne. [Dyrektor 1]

W pracy dyrektora przede wszystkim wazne jest do§wiadczenie. Przejscie wszyst-
kich szczebli w pracy daje mozliwos¢ wnikliwej analizy dziatan i swiadomo$¢ odpo-
wiednich procedur. [Dyrektor 4]

Przez 25 lat stuzby zmienialem zaklady, zbieralem rézne dos$wiadczenia i per-
spektywy. Odwoluje sie do doswiadczen. Bylem w réznych jednostkach, wiec jesli
méwie o czym$ moim pracownikom, to wiem to z wtasnego doswiadczenia. Znam
specyfike pracy na réznych szczeblach. Zaczynatem od ochrony, pézniej bylem m.in.
wychowawrca. [Dyrektor 5]

Dla wiekszosci dyrektoréw w zarzadzaniu jednostka istotna jest kwestia szyb-
kiego rozwigzywania istniejacych sporéw i konfliktéw, po wystuchaniu kazdej ze
stron. Ponadto w trakcie wywiadéw interlokutorzy wskazali, ze istotnym aspektem
ich pracy jest takze budowanie wizerunku jednostki i Stuzby Wieziennej. Dyrek-
torzy 4, 5 i 6 ukierunkowani sa na budowanie wizerunku i relacji na zewnatrz
jednostki.

Prowadzimy dziatalno$¢ PR na zasadach, ze pokazujemy co robimy pozytywnego,
np. wiezniowie podejmuja prace charytatywne czy funkcjonariusze oddajg krew. [...]
Wizerunek jest bardzo wazny i to, co pokazujemy na zewnatrz, jak jesteSmy postrze-
gani. To wszystko $wiadczy o naszej pracy. [Dyrektor 4]

Nie jestesmy lubiani przez spoteczenstwo. Ludzie czesto uwazaja, ze w wiezie-
niach pracuja policjanci. Styszy sie o wiezieniach najczesciej kiedy jest zle, gdy cos
zlego sie wydarzy. [...] Waznym zadanie dla SW jest tez budowanie wizerunku. [...]
Wizerunek: w jednostkach pracuja rzecznicy prasowi. Wychodzimy z inicjatywa do
szkét, np. poprzez akcje ,Wiezienie — stracony czas”, wspoipraca z organizacjami po-
zarzadowymi, ale tez realizacja zadan ze skazanymi. [...] Organizowane sa tez festyny,
zajecia z dzie¢mi, zeby lokalna spotecznoé¢ wiedziata wiecej na temat funkcjonowania
wiezienia. [Dyrektor 6]
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Podobnie dyrektor 5 podkreslal znaczenie wizerunku zaréwno funkcjonariu-
sza, jak i jednostki, ktére stanowig wizytoéwke stuzby.

Istotne jest dbanie o wizerunek, zeby budowaé etos i dawa¢ przyktad. Ma by¢
czysto i schludnie w jednostce, mundur tez ma tez dobrze wygladaé. Wyglad i este-
tyka miejsca maja znaczenie. Kazda jednostka jest inna, czasem sa to stare zabytkowe
budynki, gdzie remonty nie sa tatwe. Nie zawsze wiec nowoczesno$¢ jest mozliwa.
Moze by¢ biednie, ale musi by¢ czysto. Nienawidze brudu i nieporzadku. Jak wyma-
gamy od osadzonych dyscypliny, to tez musimy od siebie. [...] Jest to dobro wspélne,
wszyscy o to dbaja. Nie wystarczy tylko zrobi¢ co$, wyzwaniem jest pézniej utrzymac
poziom. [Dyrektor 5]

Badani jako problemy w zarzadzaniu identyfikowali: stres i wypalenie zawo-
dowe pracownikdéw, rotacje kadry, brak mozliwosci rekrutacji pracownikéw przez
jednostke (kompetencje te posiada szczebel okregowy). Skuteczno$é¢ zarzadzania
rozumieja przewaznie w dwoéch aspektach: pozytywnej oceny przetozonych i licz-
by zdarzen na terenie jednostki.

Skuteczno$¢ dyrektora oceniajg zewnetrzne kontrole z instytucji uprawnionych/
nadrzednych, jak réwniez liczba zdarzen na terenie jednostki. [Dyrektor 1]

Skuteczno$¢ — perspektywa czasowa, oceniamy efekty, czy atmosfera sie poprawi-
fa, czy udalo sie zrealizowa¢ zatozone procesy inwestycyjne. [Dyrektor 5]

W jednostce penitencjarnej najwazniejsze, zeby byt spokdj i nie byto sytuacji za-
grazajacej bezpieczenstwu. Ostatnio mielismy tu pasmo réznych wpadek, na ktére nie
mielismy wplywu — co miesigc préba samobojcza, zgon, samobdjstwo — zesp6t kontro-
Iny stwierdzil, Ze nie ma uchybienr z naszej strony. To powoduje stres i nerwy, ludzie
rozpamietuja te sytuacje. [...] Skupiam sie na porzadku, aby nie dopusci¢ do kryzysu.
Ostatnio mieliémy serie przykrych zdarzen, ale na wiekszo$¢ z tych rzeczy nie mieli-
$my wplywu. Po kryzysie zawsze jest kontrola, czekamy na jej wyniki, musimy odnie$¢
sie do jej wynikdw. Sami tez analizujemy sytuacje i wyciggamy wnioski. [Dyrektor 3]

Sprawdzamy efekty zadan, prowadzimy stalg kontrole, Uwazam, ze o skuteczno-
$ci $wiadcezy tez liczba zwolnieni i absencji w pracy. Jedli jest duza to jest to sygnat,
ze jest jaki$ problem. [...] Kazda jednostka wiezienna ma inny charakter, budynki sa
z réznych czaséw. Nie w kazdym jest tatwo przeprowadzi¢ remont. Teraz buduje sie
nowoczesne wigzienia zupetnie inaczej niz kiedys. [Dyrektor 6]

Skuteczne zarzadzanie jest wtedy, gdy o jednostce nie stychaé negatywnie na
zewnatrz. To nie jest dobre, gdy zdarzaja sie takie sytuacje. [Dyrektor 4]

Powyzsze wskazuje, ze dla badanych dyrektoré6w jednostek penitencjarnych
w zarzadzaniu szczegdlnie wazna jest praktyka oraz wiasne doswiadczenie, jak
réwniez mozliwo$¢ polegania na kompetencjach pracownikéw. Badani majg $wia-
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domo$é, ze zarzadzanie nie powinno opieraé¢ sie tylko na administrowaniu bie-
zacymi sprawami, ale takze na budowaniu wspdlnoty, relacji i dobrej atmosfery
w miejscu pracy. Ponadto kazda z jednostek ma odrebne cele do realizacji, wyni-
kajace np. z jej specyfiki (np. zaklad karny, zaktad otwarty), co wplywa na sposéb
i specyfike zarzadzania.

Cechy i charakterystyka sylwetki dyrektora jednostki penitencjarnej

Badani odnoszac sie do wlasnych do$wiadczen, wskazywali specyficzne ce-
chy, ktérymi powinien odznacza¢ sie ich zdaniem dyrektor w Stuzbie Wiezienne;.
Zwazywszy na specyficzne warunki pracy i cele organizacyjne, wskazywali przede
wszystkim decyzyjno$é, dawanie przyktadu swoim zachowaniem, sprawiedliwo$¢,
motywowanie pracownikéw, wysokie kwalifikacje i wiedze, odpowiednie wyksztat-
cenie oraz doswiadczenie.

Cechy dyrektora w Stuzbie Wieziennej, to przede wszystkim profesjonalista i fa-
chowiec. Kompetencje maja znaczenie. [Dyrektor 5]

Dyrektor powinien by¢ sprawiedliwy, dawa¢ przyktad swoim zachowaniem, ale
tez konsekwentny w decyzjach, a przy tym szybki i trafny. [...] Lepiej podja¢ decyzje
szybko i potem ja zmieni¢ niz zadna. Decyzje mozna pézniej skorygowaé. [Dyrektor 6]

Rozmoéwcey podkreslali, ze decyzje podejmuja samodzielnie, ale jesli jest taka
mozliwo$¢ konsultuja ja z pracownikami specjalizujacymi sie w danych obszarach
zadaniowych. Decyzyjno$¢, rozumiang jako umiejetno$¢ szybkiego i adekwatnego
podejmowania decyzji, postrzegali jako jedng z najwazniejszych umiejetnosci dy-
rektora.

Wazne jest, aby nie ba¢ sie decydowaé. Ludzie oczekuja decyzji i wskazania jak
maja wykona¢ zadanie. Czesto wiem jaka decyzje podejme, ale chce jeszcze pozma-
wia¢ z ludZmi, aby utwierdzi¢ sie. Wiele zalezy od sytuacji, ale potrafie zmieni¢ de-
cyzje. [Dyrektor 2]

Badani podkreslali, ze proces decyzyjny przebiega zgodnie z przepisami, jed-
nak sa skfonni do stuchania rad wspétpracownikéw.

Korzystam z doswiadczenia swojego i wspdtpracownikéw, ale moja decyzja jest
ostateczna. W stuzbach mundurowych z poleceniami sie¢ nie dyskutuje. [...] Przepisy
— ustawa o Stuzbie Wieziennej, zarzadzenia, wyznaczaja ramy naszej pracy. Czesto
spotykamy sie w gronie kierowniczym, rozmawiamy i szukamy rozwigzan. Ostateczna
decyzja nalezy do mnie. [Dyrektor 1]

Staram sie podejmowaé decyzje po weryfikacji i nie podejmowa¢ ich autorytar-
nie. [Dyrektor 4]
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Niektérzy z badanych podkreslali, ze pomimo duzego zakresu uprawnien de-
cyzyjnych potrafia zmieni¢ decyzje pod wplywem racjonalnych argumentéw.

Potrafie tez przyzna¢ sie do btedu. Nie ide w zaparte, gdy wiem, ze nie mam
racji. [Dyrektor 1]

Jako kolejny wazny obszar dziatan dyrektorzy wskazywali kwestie wyznacza-
nia celéw i zadan. Deklarowali, ze najwiecej czasu zajmujg im dziatania biezace.

W pracy skupiam sie na zadaniach, tych biezgcych. Strategie sie pojawiaja, nie-
ktdre cele realizujemy szybko, inne dlugofalowo. Wspoétpracuje z rzecznikiem praso-
wym — omawiamy pomysty, wybieramy projekty, rzecznik koordynuje. [Dyrektor 4]

Stuzba jest podporzadkowana wykonywaniu zadan. Cele zaleza od zadan, czesto
sg to biezace kwestie. Takim gtéwnym celem SW jest ochrona spoteczenstwa przed
sprawcami przestepstw. [Dyrektor 6]

Zadania sa rézne. Procesy inwestycyjne, kwestie obsady, zagrozenie buntem. Za-
dania okre$la sytuacja. W jednostkach Stuzby Wieziennej zadania przychodza z gory.
[Dyrektor 2]

Kazda jednostka ma tez mniejsze cele/zadania. [...] Ludzie muszg rozumie¢ mi-
sje i cel, ciezko bowiem wymagaé¢ zaangazowania, gdy ludzie nie rozumieja celu.
Czesto cele sie zmieniaja. [...] Oczywiscie celem jest tez resocjalizacja — coraz wiecej
programéw wsparcia w tym zakresie. [...]Staramy sie, aby wieZniowie byli zatrudniani
na zewnatrz, zeby byli przygotowani do zycia na wolnoéci. Nauka, praca, resocjali-
zacja. [Dyrektor 6]

Dyrektor przede wszystkim powinien umie¢ rozdziela¢ zadania. Ja nie moge zaj-
mowa¢ sie tym czy pan Zdzisio nie chce by¢ z panem Stasiem w jednej celi. Od tego
mam konkretnego zastepce. Ja bardzo precyzyjnie rozdzielilem zadania. Kazdy moj
zastepca wie co robi¢. Ja im ufam. Nie bylbym w stanie wszystkiego wzig¢ na siebie.
[Dyrektor 7]

W Lublinie mialem doswiadczenia od prawie buntu, samobdjstw, zgonéw po
ucieczki. [Dyrektor 3]

Osoby badane odnosily sie tez do kwestii odpowiedniej edukacji i wyksztat-
cenia. Podawali odbycie studiéw podyplomowych i kurséw specjalistycznych z za-
kresu zarzadzania, ale réznie oceniali ich przydatnos¢.

Studia nie przygotowaly mnie w ogdle do pracy. Odbytem studia podyplomowe
z zarzadzania, gdzie bylo duzo uczestnikéw z stuzb mundurowych, wymienialiémy sie
do$wiadczeniami. To nie byly studia sprofilowane pod katem stuzb mundurowych, ale
raczej ogblne z zarzadzania. [Dyrektor 1]
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Odbytem kursy podyplomowe — nauka teorii, warsztaty, zajecia z psychologii,
autoprezentacji, jak efektywnie zarzadza¢ czasem i ludZzmi. [Dyrektor 2]

Podyplomowe studia — ogdlne, ale mysle, ze co$§ wyniostem. [Dyrektor 6]

Odbytem studia podyplomowe z zarzadzania zasobami ludzkimi i byly one przy-
datne w sensie ogdlnym. [Dyrektor 4]

Studia podyplomowe z zarzadzania niewiele daly — sama teoria. [Dyrektor 3]

Uwazam, ze warto stucha¢ i zapozna¢ sie z inng perspektywa. Studia podyplo-
mowe z zarzadzania realizowalem na uczelni niezwigzanej z stuzbami mundurowymi.
Takie miatem zaloZenie, zeby postuchaé¢ ludzi z innych $rodowisk. Te same kwestie
z réznych perspektyw wygladaja zupelnie inaczej, interesowato mnie jak to wyglada
w innych organizacjach. [Dyrektor 5]

Dyrektorzy podkreslali, ze istotnym czynnikiem wptywajacym na ich autorytet

nieformalny u podwtadnych jest do§wiadczenie w pracy na réznych stanowiskach.
Wskazywali, ze bardzo wazna jest dla nich praktyczna znajomo$¢ specyfiki pracy
na réznych stanowiskach, co przekltada sie na sposéb zarzadzania.

302

W zarzadzaniu kluczowe jest doswiadczenie. Zmiana jednostki duzo mnie na-
uczyta. W Jednostce A przeszedlem szkote zycia. Wiele sie wtedy nauczytem i stara-
tem sie przenie$¢ to na grunt Jednostki B. [W jednostce A] duzo sie dziato. Miatem
dobrego mentora, ktéry podejmowal szybkie i trafne decyzje — organizowal szybkie
odprawy i konsultacje. [Dyrektor 3]

Przywo6dztwo polega na tym, Ze jedne osoby majg predyspozycje do zarzadzania,
inni sg specjalistami, ktérzy nie maja cech waznych w stuzbie. Nie tylko autorytet for-
malny jest wazny, ale takze ten nieformalny czyli postuch. [Dyrektor 6]

Przywo6dztwo dla mnie oznacza bycie stanowczym, wiedzacym co robié. Jest to
sytuacja, w ktérej kto$ nie boi sie podejmowaé trudnych decyzji. Nie jest ulegly i umie
radzi¢ sobie z naciskami z wewnatrz i zewnatrz. [...] Przywddca to facet, ktéry sie
nie boi, ktéry wezmie odpowiedzialno$é. Zarzadzanie to caly system, machina ktéra
sprawia, ze dana instytucja dziata. [Dyrektor 7]

Przeszedtem catg $ciezke kariery zawodowej od wychowawcy do dyrektora, trwa-
o to kilkanascie lat. Do pracy poszedtem bezposrednio po studiach. Kazdy etap roz-
wija, tak samo jak zmiana jednostki [miejsca pracy]. [Dyrektor 1]

Dla mnie kluczowe bylo do$wiadczenie na pierwszej linii — w ochronie, dziale
penitencjarnym, jak sie ma wiedze i doswiadczenie, to mozna by¢ autorytetem. Wiele
sie nauczytem na réznych stanowiskach. [Dyrektor 3]

Dobry kierownik zna wszystkie szczeble, powinien mie¢ $wiadomos$¢ probleméw.
[Dyrektor 4]
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Wiekszos¢ z badanych wskazywata, ze istotne sg dla nich autorytety w oso-
bach doswiadczonych funkcjonariuszy, w tym przetozonych, z ktérymi pracowali
na réznych etapach kariery zawodowe;.

Od kazdego z przetozonych czego$ sie nauczylem, obserwowatem ich w pracy
i wyciagatem wnioski. [Dyrektor 1]

Mam autorytety — dyrektor okregowy — nigdy sie nie denerwowat, staratem sie
wzorowaé na nim. [Dyrektor 3]

Miatem wielu przelozonych, od kazdego czerpatem. To byli ludzie, ktérzy mieli
autorytet. [Dyrektor 6]

Od poprzednich dyrektoréw duzo sie uczytem, gdy bytem podwltadnym. Wycia-
gatem wnioski, co dobrego byto w kazdym stylu. Wole uczy¢ sie na cudzych biedach.
[Dyrektor 2]

Staram sie uczy¢ na biedach, odwoluje sie do do$wiadczen. Ttumacze, przewi-
duje skutek. [Dyrektor 3]

Jako trudne doswiadczenie dyrektorzy wskazywali awans na stanowisko kie-
rownicze w jednostce, w ktdrej dotychczas pracowali, zaznaczajac, ze tatwiejsze
bylo przejscie na kierownicze stanowisko do innego zaktadu. W takiej sytuacji,
w nowych warunkach, budowali relacji ze wspdtpracownikami od podstaw.

Miatem takie doswiadczenie zawodowe, ze awansowalem i nagle musialem za-
rzadzaé kolegami, z ktérymi wcze$niej pracowatem. To bylo trudne, bylem jednym
z nich, a péZniej relacje sie zmienily. Jak zostajesz dyrektorem, przestajesz by¢ kolega
Czesto jak wchodzisz do pokoju, to rozmowy cichna. Zdecydowanie latwiej byto za-
rzadza¢ w nowym miejscu, gdzie poznawatem dopiero ludzi i od poczatku budowatem
z nimi relacje i ustalatem granice. [Dyrektor 1]

Wiekszo$¢ podkreslata, ze staraja sie pamietaé nie tylko o wykonywaniu roz-
kazéw, ale tez dbaja o samopoczucie i potrzeby pracownikéw.

Czynnik ludzki jest bardzo wazny, zwlaszcza sieganie po do$wiadczenie konkret-
nych oséb. Zdarzaja sie sytuacje trudne, gdzie trzeba szukaé¢ rozwigzania. [...] Dobro
stuzby, to tez obowiazek zadbania o pracownikéw, i ich zrozumienie. [...] Wazne
jest ludzkie podejscie. W jednostce pracuje kilkuset pracownikéw, ktérzy majg rézne
problemy, zréznicowana sytuacje materialng. Staram si¢ ich zrozumie¢, rozmawiac.
[Dyrektor 1]

Dla mnie wazne jest, aby wystucha¢ ludzi. Biore ich zdanie pod rozwage. [Dy-
rektor 2]
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Interlokutorzy zwracali uwage, zZe istotne jest dla nich rozwigzywanie sporéw
miedzy pracownikami, rozmowy o potrzebach i wzmacnianie pozytywnej motywacji.

Moga przyj$¢ i porozmawiaé, ale oczywiscie nie z kazda drobnostka. Kiedy$ przy-
szedl do mnie pracownik na skarge, ze jego kolega czego$ nie zrobil, wiec on musiat
to zrobi¢. Powiedziatem, ze takie sprawy musza zatatwia¢ miedzy soba, bo to jest tak
drobna sprawa, ze ja w ogolne nie powinienem o tym wiedzieé¢. Jednak byla kiedy$
osoba, ktéra psuta atmosfere, stwarzata problemy i méwita, ze nie chce pracowac.
Wezwalem, dalem bialg karte i powiedzialem: — napisz prosbe o zwolnienie ze stuz-
by skoro nie chcesz pracowaé, zaopiniuje pozytywnie. Wtedy ta osoba przemyslata
zachowanie i zmienita sie o 180 stopni. [Dyrektor 1]

Polecenia sg niejednokrotnie trudne w realizacji, staram sie dodatkowo motywo-
wacé. Preferuje pozytywna motywacje i wsparcie. Jak nie jest to mozliwe, to wtedy
droga stuzbowa i postepowanie dyscyplinarne. To nie jest duza skala problemu. [Dy-
rektor 4]

Osoby badane w swojej pracy wykorzystuja zar6wno motywacje pozytyw-
na, jak i negatywna, stosujac system nagrod i kar. Ponadto cze$¢ respondentéw
podkreslata, ze w pracy dyrektora w jednostce organizacyjnej Stuzby Wieziennej
istotna jest specyficzna motywacja i rozdzielanie zycia zawodowego od prywat-
nego w ten sposob, by szukaé¢ balansu pomiedzy stresem wynikajacym z pracy
w trudnych warunkach a zyciem rodzinnym. Badani dyrektorzy akcentowali, ze
problem obcigzenia emocjonalnego i wypalenia zawodowego dotyczy takze funk-
cjonariuszy. Poruszano tez kwestie kanatéw komunikacji, zaznaczajac, ze oprdcz
formalnych sposobéw istotna jest dla nich takze komunikacja bezposrednia.

Style zarzqdzania w jednostkach penitencjarnych

Kazdy z dyrektoréw inaczej ocenit swoj styl zarzadzania, jednak zaden nie
wskazatl, Ze jest to styl czysto autokratyczny. Badani podkreslali wage czynnika
ludzkiego w procesie decyzyjnym, jak réwniez prace zespotowa.

Uwazam, ze m¢j styl zarzadzania jest otwarty — wydaje polecenia, ale stucham
tez ludzi. Granica musi by¢ jednak postawiona. [...] Mam otwarty pokéj. Pracownicy
moga przyj$¢ i porozmawiaé. Lubie swoja prace i lubie ludzi. Nie rozpamietuje sytu-
acji, nie wracam do zamknietych kwestii. Czasem sami pracownicy prébuja wréci¢ do
sprawy, przeprosi¢, ale ja méwie, ze juz dawno zapomniatem i to nie miato znaczenia.
[...] W jednostce wieziennej nie ma miejsca na negocjacje. Ja nie negocjuje, ja wydaje
polecenia. To raczej pracownicy moga przychodzi¢ i probowa¢ podejmowaé negocjacje
ze mna, ale w sprawach o malym znaczeniu. [Dyrektor 1]

Mnie zarzadzanie kojarzy sie ze $redniowiecznym wojskiem. Mozna walczy¢
wspoélnie ramie w ramie z zolnierzami, albo sta¢ na gérze i dowodzié. Ja preferuje
dziatanie w zespole i pierwszy styl. [...] Mysle, Ze moje cechy to cierpliwos$é, rozmowa
i powstrzymywanie sie od skrajnych emocji. [Dyrektor 2]
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Jaki jest mdj styl? Ludzie méwiag, ze spokéj. Jestem opanowany i staram sie ni-
welowa¢é konflikty. [Dyrektor 3]

Swdj styl zarzadzania wypracowywatem sam na wilasnych doswiadczeniach.
Oczywiscie podpatrywatem, sa rézne style. [Dyrektor 4]

Moim zdaniem wspoétczes$nie nie da sie stosowaé stylu autokratycznego. Jestem
ukierunkowany na zadania, ale w sposéb demokratyczny. Staram sie stuchaé ludzi
i wybraé najlepsze rozwigzanie, a jesli trzeba, to jestem sklonny zmieni¢ decyzje.
[Dyrektor 6]

Mo¢j styl to liberalny autokrata — nie pozwalam dyskutowaé, nie boje sie podej-
mowa¢ decyzji. Przetozony ustala cele, ale tez powinien stucha¢ podwtadnych. [...]
Jestem zadaniowcem, niewiele mysle o tym, co inni méwig. [Dyrektor 5]

Powyzsze wskazuje, ze dyrektorzy w swoim stylu zarzadzania staraja sie
uwzgledniaé pracownikéw oraz ich potrzeby w procesie decyzyjnym. Nawet jesli
decyzje podejmuja samodzielnie, to poprzez rozmowy i zaciaganie opinii stara-
ja sie stworzy¢ wrazenie partycypacyjnego modelu zarzadzania. Natomiast jeden
z badanych jest wyraznie zorientowany tylko na zadania i ich wykonanie.

Dyskusja

Dotychczasowe prace wskazuja, ze w jednostkach organizacyjnych Stuzby
Wieziennej preferuje sie style kierowania oparte na samodzielnym podejmowaniu
decyzji zgodnie z wtasnymi przekonaniami (Jedrzejak 1999, s. 117). Wszystkie
osoby badane charakteryzuje wysoki poziom asertywno$ci, rozumiany jako go-
towos$¢ do obstawania przy swoim pomimo naciskéw z zewnatrz oraz stosowa-
nie formalnego autorytetu jako sposobu egzekwowania swoich polecen. Najwiecej
r6znic zaobserwowano w zakresie pozostalych kompetencji spotecznych. Analiza
danych wskazuje, ze dla wiekszosci os6b badanych dobre relacje interpersonalne
oraz otwarto$¢ na drugiego czlowieka w zarzadzaniu petnig istotng role. Badania
wykazaly, ze wiekszo$¢ dyrektoréw stara sie odchodzi¢ od autokratycznego stylu
zarzadzania w kierunku skupienia sie na pracownikach, ich potrzebach i dobrym
samopoczuciu w organizacji. Takie podejscie jest zgodne z zarzadzaniem huma-
nistycznym, w ktérym cziowiek jest kluczowa warto$cia (Nierenberg i in. 2015;
Kociatkiewicz, Kostera 2013; Kimakowitz i in. 2011). Kristie M. Rogers, Kevin G.
Corley i Blake E. Ashforth (Rogers i in. 2017) wskazali, ze okazywanie szacun-
ku moze stuzy¢ jako silna dzwignia pozytywnej transformacji samo$wiadomosci
w kontekscie funkcjonowania jednostki wieziennej. Okazywany szacunek ma klu-
czowy wplyw na postrzeganie siebie i stopieni dostosowania do pracy i organizacji
(Rogers i in. 2017, s. 260). Badani dyrektorzy jako wazny element zarzadzania
akcentowali réwniez szacunek dla pracownikéw.

(s. 285-311) 305



Sebastian Skuza, Anna Modzelewska, Justyna Kotowska

Dla dyrektor6w istotne jest takze dawanie przyktadu pracownikom poprzez
wlasne dziatanie i wzorzec zachowania, co zgodne jest nurtem przywéddztwa
autentycznego (Ciuk 2008, s. 337-338). Szczegdlnie wazne jest budowanie po-
zytywnej atmosfery, relacji miedzyludzkich opartych na zaufaniu oraz poczucie
wspolnoty. W wieziennictwie szczegélnie wazne sg stosunki miedzyludzkie, zaufa-
nie i wzajemny szacunek, co umozliwia skuteczne wdrazanie zmian organizacyj-
nych (Brown i in. 2010, s. 4). Ponadto badani uznali za istotny obszar aktywna
komunikacje, dostosowana do konkretnej sytuacji, potrzeb i kontekstu. Korespon-
duje to z badaniami Marty Szelugi-Romanskiej (Szeluga-Romanska 2016, s. 25—
-28; 2014, s. 85-93), wskazujacej, ze zbudowane przez menadzera relacje maja
kluczowe znaczenie dla jakoséci komunikacji.

W kontekscie zarzadzania w Stuzbie Wieziennej istotna jest takze proble-
matyka zarzadzania wizerunkiem nie tylko w kontekscie sytuacji kryzysowych,
ale takze w budowaniu $wiadomej strategii zmierzajacej do kreowania pozytyw-
nego przekazu na temat funkcjonowania Stuzby Wieziennej (Piotrowski 2010b,
s. 85-86). Dyrektorzy podkreslali, ze wazne dla nich jest budowanie pozytywnego
wizerunku stuzby oraz jednostek wieziennych w ich otoczeniu. W badaniach po-
jawity sie odwotania do budowania etosu stuzby, czyli funkcjonariusza dumnego
z powierzonej mu misji. Takie podejscie oznacza funkcjonariusza zmotywowanego
do pelnienia stuzby przez uswiadomienie sobie roli Stuzby Wieziennej chronigcej
z jednej strony spoleczenistwo, z drugiej udzielajacej wsparcia osobom pozbawio-
nym wolnosci, gotowym na zmiane w przysztosci dotychczasowego zycia (Pio-
trowski, 2010b, s. 55).

Zakonczenie

Problematyka zarzadzania w wieziennictwie nie zostata wyczerpujaco przed-
stawiona w literaturze przedmiotu, ani w publikacjach krajowych, ani zagranicz-
nych (Jacobs, Olitsky 2004, s. 479). Taki stan rzeczy wynika po czesci z faktu, ze
prowadzenie badann w wieziennictwie jest wyzwaniem organizacyjnym (Wysocka-
-Pleczyk 2020), jak réwniez z faktu, ze obszar ten jest najczesciej podejmowany
przez specjalistéw z zakresu pedagogiki i resocjalizacji (Konopczyniski 2007; Ko-
nopczynski 2014; Poklek 2015; Kowalski, Magda 2020). Celem niniejszego artyku-
tu byta eksploracja zagadnien z zakresu zarzadzania w wieziennictwie, zwtaszcza
styléow zarzadzania i cech osobowosciowych dyrektoréw aresztéw $ledczych i za-
ktad6éw. Autorzy zrealizowali interdyscyplinarne pilotazowe badania z wykorzysta-
niem metod jako$ciowych i ilosciowych, co umozliwito wielostronne spojrzenie na
problematyke styléw zarzadzania w wieziennictwie. Badania zostaty zrealizowane
w siedmiu jednostkach. Autorzy majg wiec $wiadomo$é ograniczen stawianych
wnioskéw. Warto jednak podkresli¢, ze w toku procesu badawczego nastgpito na-
sycenie teoretyczne, polegajace na tym, ze podczas gromadzenia i analizy danych
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empirycznych z wywiadéw pojawiaty sie podobne przypadki i przyktady (Glaser,
Strauss 1967, s. 61), co oznacza, Ze zalozone cele poznawcze zostaly osiagniete.
Wartosciowe i wazne byltoby jednak objecie badaniem wszystkich dyrektoréw za-
ktadéw karnych i aresztéw $ledczych, gdyz umozliwitoby to postawienie wnioskéw
i wykazanie prawidtowosci w catym systemie Stuzby Wiezienne;.

Na podstawie Bochumskiego Inwentarza Osobowosciowych Wyznacznikéw
Pracy Rudigera Hossiepa i Michaela Paschena (BIP), wywiadéw swobodnych po-
glebionych, elementéw obserwacji oraz analizy danych zastanych, wskazano klu-
czowe podobiefistwa i r6znice pomiedzy badanymi dyrektorami. Zaobserwowano,
ze wiekszo$¢ dyrektoréw stara sie odchodzi¢ od autokratycznego stylu zarzadzania
na rzecz humanistycznego, zorientowanego na budowanie relacji interpersonal-
nych. Pomimo struktury hierarchicznej i duzego zakresu uprawnien decyzyjnych
dyrektorzy staraja sie uwzglednia¢ potrzeby i zdanie pracownikéw. Waznym ob-
szarem ich dziatalnosci jest komunikacja i kontakty interpersonalne, jak réwniez
rozwigzywanie konfliktéw. Zarzadzanie jest przez nich rozumiane nie tylko jako
administrowanie i kierowanie jednostka, ale przede wszystkim budowanie wspél-
noty opartej na zaufaniu, szacunku i dobrej atmosferze pracy. Dyrektorzy maja
takze $wiadomos$¢ potrzeby budowania pozytywnego wizerunku jednostki oraz
etosu stuzby, prowadzac w tym celu dtugofalowe dzialania z zakresu public re-
lations. Najwieksze réznice pomiedzy osobami badanymi uzyskano w zakresie
Wrazliwo$ci spotecznej, Otwartosci na Relacje i Towarzysko$ci, najbardziej spdjne
wyniki zaobserwowano natomiast w obszarze Asertywnos¢.

Abstract: Management in Polish prison units
— conclusion from a pilot study

The aim of the article is to explore issues in the field of management in prison based
on pilot studies carried out within the directors of selected prisons. The subject of the
research are management styles and personality aspects of top-level managers in prisons,
important from in the context of effective professional functioning. The authors conducted
interdisciplinary research using research tools and techniques used in management sciences,
legal sciences and psychology, using the in-depth interviews, the Bochum Inventory of
Personality Determinants of Work by Rudiger Hossiep and Michael Paschen (BIP), elements
of observation and desk research. The greatest differences between the respondents were
obtained in the area of Social sensitivity, Openness to relationships and Sociability, the most
consistent results were observed in the area of Assertiveness. It has been observed that most
directors try to depart from the autocratic style of management towards a humanistic one,
oriented at building interpersonal relations.

Key words: prison system, management styles, prison director, prison management, prison
service.
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