
 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

 

¦w½+5 MIASTA 

W SKWIERZYNIE 
wŀǇƻǊǘ Ȋ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘǳ 

α{ȅǎǘŜƳƻǿŜ ǿǎǇŀǊŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿ W{¢έ 

 

tǊƻƧŜƪǘ ǿǎǇƽƱŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴȅ ǇǊȊŜȊ ¦ƴƛť 9ǳǊƻǇŜƧǎƪŊ ȊŜ ǏǊƻŘƪƽǿ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƎƻ 

CǳƴŘǳǎȊǳ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǿ ǊŀƳŀŎƘ tǊƻƎǊŀƳǳ hǇŜǊŀŎȅƧƴŜƎƻ YŀǇƛǘŀƱ [ǳŘȊƪƛΣ 

ǇǊƛƻǊȅǘŜǘ ±Σ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ рΦнΣ ǇƻŘŘȊƛŀƱŀƴƛŜ рΦнΦн 

 

Lider projektu: Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji 

tŀǊǘƴŜǊΥ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘ _ƽŘȊƪƛΣ ²ȅŘȊƛŀƱ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 

 

Zadanie 6: opracowanie innowacyjnȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 

publicznego 
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5Ǌ Wƻŀƴƴŀ /ŜǿƛƵǎƪŀ 

5Ǌ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ ς Wƽȋǿƛŀƪ 

5Ǌ aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪ 

Dr Maciej Malarski 

αtǳōƭƛƪŀŎƧŀ ǳŘƻǎǘťǇƴƛŀƴŀ ƧŜǎǘ ƴŀ ƭƛŎŜƴŎƧƛ /ǊŜŀǘƛǾŜ /ƻƳƳƻƴǎΥ ǳȊƴŀƴƛŜ ŀǳǘƻǊǎǘǿŀΣ ƴŀ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘ оΦл 
tƻƭǎƪŀΦ tŜǿƴŜ ǇǊŀǿŀ ȊŀǎǘǊȊŜȍƻƴŜ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ŀǳǘƻǊƽǿΣ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ _ƽŘȊƪƛŜƎƻ ό²ȅŘȊƛŀƱ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ ǳƭΦ aŀǘŜƧƪƛ 
22-нсΣ _ƽŘȋύΣ _ƽŘȋ нлмрΦ ½ŜȊǿŀƭŀ ǎƛť ƴŀ ŘƻǿƻƭƴŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ǘǊŜǏŎƛ ǇƻŘ ǿŀǊǳƴƪƛŜƳ ǿǎƪŀȊŀƴƛŀ ŀǳǘƻǊƽǿΣ 
¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ _ƽŘȊƪƛŜƎƻ ό²ȅŘȊƛŀƱ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀύΣ _ƽŘȋ нлмр Ƨŀƪƻ ŀǳǘƻǊƽǿ ƻǊŀȊ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ƴƛƴƛŜƧǎȊŜƧ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ 
ƭƛŎŜƴŎȅƧƴŜƧ ǘŀƪ ŘƱǳƎƻΣ Ƨŀƪ ǘȅƭƪƻ ƴŀ ǳǘǿƻǊȅ ȊŀƭŜȍƴŜ ōťŘȊƛŜ ǳŘȊƛŜƭŀƴŀ ǘŀƪŀ ǎŀƳŀ ƭƛŎŜƴŎƧŀΦ ¢Ŝƪǎǘ ƭƛŎŜƴŎƧƛ ŘƻǎǘťǇƴȅ ƧŜǎǘ 
na stronie http://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/pl/ 

 

http://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/pl/
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{Ǉƛǎ ǘǊŜǏŎƛ 

 

1. LƴǿŜƴǘŀǊȅȊŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿ W{¢ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ о 

a. YǊƽǘƪŀ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪŀ W{¢ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ о 

b. hǇƛǎ ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ όǘŜ 

wskazane przez JST w ramach przeprowadzonego 

ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ Řƻ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƻǊŀȊ ǘŀƪƛŜΣ ƪǘƽǊŜ ǿȅƪǊȅƱ 

ȊŜǎǇƽƱ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛύ 

 

 

 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ с 

c. ²ȅōƽǊ ǇǊƻōƭŜƳǳ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿǊŀȊ Ȋ 

uzasadnieniem 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ у 
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1. LƴǿŜƴǘŀǊȅȊŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿ W{¢ 

a. YǊƽǘƪŀ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪŀ W{¢ 

 

DƳƛƴŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƧŜǎǘ ƎƳƛƴŊ ƳƛŜƧǎƪƻ - ǿƛŜƧǎƪŊΣ ǇƻƱƻȍƻƴŊ ǿ ȊŀŎƘƻŘƴƛŜƧ ŎȊťǏŎƛ tƻƭǎƪƛΣ ǿ 

ǿƻƧŜǿƽŘȊǘǿƛŜ ƭǳōǳǎƪƛƳΣ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ Ǉƻǿƛŀǘǳ ƳƛťŘȊȅǊȊŜŎƪƛŜƎƻΣ ƳƛťŘȊȅ tƻƧŜȊƛŜǊȊŜƳ 

aƛťŘȊȅŎƘƻŘȊƪƻ-{ƛŜǊŀƪƻǿǎƪƛƳ ŀ tƻƧŜȊƛŜǊȊŜƳ _ŀƎƻǿǎƪƛƳΦ DƳƛƴŀ ǎŊǎƛŀŘǳƧŜ Ȋ tǳǎȊŎȊŊ bƻǘŜŎƪŊ 

oraz gƳƛƴŀƳƛΥ tǊȊȅǘƻŎȊƴŀΣ .ƭŜŘȊŜǿΣ 5ŜǎȊŎȊƴƻΣ {ŀƴǘƻƪΣ 5ǊŜȊŘŜƴƪƻ ƛ aƛťŘȊȅŎƘƽŘ όƳŀǇŀΦ мύΦ  

 

 

aŀǇŀ мΦ tƻƱƻȍŜƴƛŜ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 
¾ǊƽŘƱƻΥ http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna [22.04.2014] 

 
Gmina Skwierzyna zŀƧƳǳƧŜ ǇƻǿƛŜǊȊŎƘƴƛť ну рпп ƘŀΦ hƎƽƭƴŀ ƭƛŎȊōŀ ƭǳŘƴƻǏŎƛ ǿȅƴƻǎƛ моΦснрΣ ǿ 

ǘȅƳ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎȅ Ƴƛŀǎǘŀ ǎǘŀƴƻǿƛŊ  млΦтоф ŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎȅ ǿǎƛΥ нΦуусΦ  ½ŀƭǳŘƴƛŜƴƛŜ ǿȅƴƻǎƛ  пр 

ƻǎƽō ƴŀ м ƪƳчΦ ² ǎƪƱŀŘ ƎƳƛƴȅ ǿŎƘƻŘȊƛ т ǎƻƱŜŎǘǿΥ 5ƻōǊƻƧŜǿƻΥ ммт ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ DƻǏŎƛƴƻǿƻΥ 

317 mieszkŀƵŎƽǿΣ aǳǊȊȅƴƻǿƻΥ млнп ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ YǊƻōƛŜƭŜǿƪƻΥ мур ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ |ǿƛƴƛŀǊȅΥ 

ппр ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ ¢ǊȊŜōƛǎȊŜǿƻΥ тмо ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ ²ƛŜƧŎŜΥ ур ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΦ bŀ ǇƻǿƛŜǊȊŎƘƴƛť 

ƎƳƛƴȅ ǎƪƱŀŘŀƧŊ ǎƛťΥ ǳȍȅǘƪƛ ǊƻƭƴŜΥ нн҈Σ ƭŀǎȅ ƛ ƎǊǳƴǘȅ ƭŜǏƴŜΥ су҈ ƻǊŀȊ ǇƻȊƻǎǘŀƱŜ ƎǊǳƴǘȅΥ ф҈1.  

 

                                            
1 http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/gmina-w-liczbach.html [22.04.2014] 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/gmina-w-liczbach.html


 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

hƪƻƭƛŎŜ ƎƳƛƴȅ ƴŀƭŜȍŊ Řƻ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ȊŀƭŜǎƛƻƴȅŎƘ ƻōǎȊŀǊƽǿ tƻƭǎƪƛΥ ƭŀǎȅ ȊŀƧƳǳƧŊ су҈ 

ǇƻǿƛŜǊȊŎƘƴƛΦ tǊȊŜȊ ǘŜǊŜƴ ƎƳƛƴȅ ǇǊȊŜǇƱȅǿŀƧŊ ŘǿƛŜ ǊȊŜƪƛ ²ŀǊǘŀ ƛ hōǊŀΣ ƪǘƽǊŜ ǎŊ ǊŜȊŜǊǿŀǘŜƳ Řƭŀ 

ǎƛŜŘƭƛǎƪ ōƻōǊƽǿΣ ōƻŎƛŀƴŀ ŎȊŀǊƴŜƎƻΣ ƪŀƴƛ ǊǳŘŜƧ ƛ ƻǊƱŀ ōƛŜƭƛƪŀΦ wȊŜƪŀ hōǊŀΣ ǿǊŀȊ Ȋ ǊȅƴƴŊ ƧŜȊƛƻǊ 

ȊōŊǎȊȅƵǎƪƛŎƘΣ ǘǿƻǊȊȅ ƴŀƧǇƛťƪƴƛŜƧǎȊȅ ƴŀ bƛȍǳ tƻƭǎƪƛƳ ǎȊƭŀƪ ǿƻŘƴȅ ƻ ŘƱǳƎƻǏŎƛ ннл ƪƳΣ ƪǘƽǊȅ 

ƪƻƵŎȊȅ ǎƛť ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ YǊŀƧƻōǊŀȊ ǳŀǘǊŀƪŎȅƧƴƛŀƧŊ ƧŜȊƛƻǊŀ ƻƪŀƭŀƧŊŎŜ ƎƳƛƴť  ό/ƘȅŎƛƵǎƪƛŜΣ /ƛǎƛŜΣ 

{ƻƭŜŎƪƛŜΣ [ǳōƛƪƻǿǎƪƛŜΣ DƱťōƻƪƛŜύΦ bŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ƎƳƛƴȅ ƪǊȊȅȍǳƧŊ ǎƛť ǿŀȍƴŜ ǎȊƭŀƪƛ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴŜΥ 

drogi krajowe nr 24 ς tƻȊƴŀƵ ς DƻǊȊƽǿ ƛ ƳƛťŘȊȅƴŀǊƻŘƻǿŜ 9 ς ср ²ǊƻŎƱŀǿ ς Szczecin2.  

 

DƱƽǿƴȅƳ ƳƛŀǎǘŜƳ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ƎƳƛƴȅ ƧŜǎǘ Ƴƛŀǎǘƻ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ όƳŀǇŀ нύΦ WŜƎƻ ǇƻǿƛŜǊȊŎƘƴƛŀ 

zajmuje 3.569 ha3.  

 

 

Mapa 2.  Mapa Skwierzyny 
¾ǊƽŘƱo: http://www.skwierzyna.republika.pl/mapaSkwierzyna85.htm[22.04.2014] 

 

aƛŀǎǘƻ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƧŜǎǘ ŎŜƴǘǊǳƳ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅƳΣ ƪǳƭǘǳǊŀƭƴȅƳΣ ǊŜƪǊŜŀŎȅƧƴȅƳ ƎƳƛƴȅΦ WŜǎǘ ǘŀƪȍŜ 

ǿŀȍƴȅƳ ǿťȊƱŜƳ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴȅƳΣ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ƪǘƽǊŜƎƻ ƪǊȊȅȍǳƧŊ ǎƛť ŘǿƛŜ ŘǊƻƎƛΥ ƪǊŀƧƻǿŀ bǊ нп ƛ 

ŘǊƻƎŀ ƪǊŀƧƻǿŀ bǊ о ²ǊƻŎƱŀǿ ς {ȊŎȊŜŎƛƴΦ DƳƛƴŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǇƻǎƛŀŘŀ ōƭƛǎƪƛ ŘƻǎǘťǇ do granicy 

ǇŀƵǎǘǿŀ ǿ ƳƛŜƧǎŎƻǿƻǏŎƛŀŎƘΥ YƻǎǘǊȊȅƴ - тл ƪƳΣ {ƱǳōƛŎŜ ς ул ƪƳΣ |ǿƛŜŎƪƻ ς 90 km. Niewielkie 

                                            
2 http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/polozenie.html [22.04.2014] 
3 http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/gmina-w-liczbach.html {22.04. 2014}  

http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/polozenie.html
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/gmina-w-liczbach.html
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ƻŘƭŜƎƱƻǏŎƛ ŘȊƛŜƭŊ {ƪǿƛŜǊȊȅƴť ƻŘ ƛƴƴȅŎƘ Ƴƛŀǎǘ ǇƻƭǎƪƛŎƘΥ DƻǊȊƽǿ ²ƭƪǇΦ ς ол ƪƳΣ tƻȊƴŀƵ ς 100 

km, Szczecin ς мол ƪƳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ ς 250 km4.  

 

{ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǊƻȊǿƛƴťƱŀ ǎƛť Ȋ ƴƛŜǿƛŜƭƪƛŜƧ ƻǎŀŘȅ ǊȅōŀŎƪƛŜƧΣ ƪǘƽǊŀ ǇƻǿǎǘŀƱŀ ǿ ƳƛŜƧǎŎǳ ǇǊŀŘŀǿƴŜƧ 

ǇǊȊŜǇǊŀǿȅ ǊȊŜŎȊƴŜƧ ǳ ǳƧǏŎƛŀ ǊȊŜƪƛ hōǊȅ Řƻ ²ŀǊǘȅΦ ¢ǳǘŀƧ ƪǊȊȅȍƻǿŀƱȅ ǎƛť ǿŀȍƴŜ ǎȊƭŀƪƛ ƭŊŘƻǿŜ 

(Wielkopolska - Pomorze Zachodnie - .ǊŀƴŘŜƴōǳǊƎƛŀύ ƛ ǿƻŘƴŜ όtƻȊƴŀƵ - Santok - Szczecin), 

ƪǘƽǊŜ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛƱȅ ǎƛť Řƻ ǊƻȊǿƻƧǳ Ƴƛŀǎǘŀ5Φ ½ ǊŀŎƧƛ ǇƻƱƻȍŜƴƛŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ōȅƱŀ Ƨǳȍ ǿ ·LLL ǿΦ ŘƻōǊȊŜ 

ǇǊƻǎǇŜǊǳƧŊŎȅƳ ƻǏǊƻŘƪƛŜƳ ƘŀƴŘƭƻǿȅƳ ƛ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘƻǿȅƳΦ tƻƱƻȍŜƴƛŜ ƴŀ ƎǊŀƴƛŎȅ Ǉƻƭǎƪƻ-

ōǊŀƴŘŜƴōǳǊǎƪƛŜƧ ǎǇǊŀǿƛƱƻΣ ȍŜ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǎǘŀƱŀ ǎƛť ǊƽȍƴƻǊƻŘƴŊ ƪǳƭǘǳǊƻǿƻΣ ƴŀǊƻŘƻǿƻǏŎƛƻǿƻ i 

ǊŜƭƛƎƛƧƴƛŜ ƻǎŀŘŊΦ ² Ǌƻƪǳ мнфр ƪǊƽƭ tǊȊŜƳȅǎƱ LL ƴŀŘŀƱ ƧŜƧ ǇǊŀǿŀ ƳƛŜƧǎƪƛŜΣ ƪǘƽǊŜ ǿ мплс ǊΦ ȊƻǎǘŀƱȅ 

ƻŘƴƻǿƛƻƴŜ ǇǊȊŜȊ ²ƱŀŘȅǎƱŀǿŀ WŀƎƛŜƱƱťΦ ² мтфо Ǌƻƪǳ ƴŀ ǎƪǳǘŜƪ LL ǊƻȊōƛƻǊǳ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ȊƴŀƭŀȊƱŀ 

ǎƛť ǿ ƎǊŀƴƛŎŀŎƘ tǊǳǎΦ ² ŎȊŀǎƛŜ LL ǿƻƧƴȅ ǏǿƛŀǘƻǿŜƧ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ŘȊƛŀƱŀƵ wojennych 45% miasta 

ȊƻǎǘŀƱƻ ȊƴƛǎȊŎȊƻƴŜ ǇǊȊŜȊ !ǊƳƛť /ȊŜǊǿƻƴŊΦ tƻ мфпр Ǌƻƪǳ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǿǊƽŎƛƱŀ Řƻ ƎǊŀƴƛŎ tƻƭǎƪƛΣ 

ŀ ƧŜƧ ƴƛŜƳƛŜŎŎȅ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎȅ Ȋƻǎǘŀƭƛ ǿȅǎƛŜŘƭŜƴƛ6.  

 

bŀ ǇǊȊŜǎǘǊȊŜƴƛ ǎǘǳƭŜŎƛ Ƴƛŀǎǘƻ ǊƻȊǿƛƧŀƱƻ ǎƛť ƛ ǊƻȊōǳŘƻǿȅǿŀƱƻΣ ŎƘƻŏ ƻƪǊŜǎȅ ǿǎǇŀƴƛŀƱƻǏŎƛ 

przeplaǘŀƱȅ ǎƛť Ȋ ǘǊŀƎŜŘƛŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ŘƻǘȅƪŀƱȅ ƳƛŜƧǎŎƻǿƻǏŏΦ tƻŘǎǘŀǿŊ  ōƻƎŀŎǘǿŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ  

ǎǘŀƱƻ ǎƛť ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ǊȊŜƳƛƻǎƱƻ ƛ ƘŀƴŘŜƭΦ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǎƱȅƴťƱŀ Ȋ ǘƪŀŎǘǿŀΣ ǎȊŜǿǎǘǿŀΣ 

ǇƛǿƻǿŀǊǎǘǿŀΣ ǎǳƪƛŜƴƴƛŎǘǿŀΣ ƘŀƴŘƭǳ ǎƪƽǊŀƳƛΣ ŦǳǘǊŀƳƛΣ ȊōƻȍŜƳ ƛ ŘǊŜǿƴŜƳΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ōȅƱƻ ǇƻŘ 

ŘƻǎǘŀǘƪƛŜƳ Ȋ ǊŀŎƧƛ ōƭƛǎƪƻǏŎƛ ǿƛŜƭƪƛŎƘ ƻōǎȊŀǊƽǿ ƭŜǏƴȅŎƘΣ ǘǿƻǊȊŊŎȅŎƘ ƪƻƳǇƭŜƪǎ tǳǎȊŎȊȅ 

bƻǘŜŎƪƛŜƧΦ {ȅƳōƻƭŜƳ ǊƻȊǿƻƧǳ ƘŀƴŘƭǳ ōȅƱȅ ǎȊŜǊƻƪƻ ȊƴŀƴŜ ƧŀǊƳŀǊƪƛ ǎƪǿƛŜǊȊȅƵǎƪƛŜΦ ² ƭŀǘŀŎƘ 

1945 - мффл ǿ ƎƳƛƴƛŜ ǊƻȊǿƛƧŀƱ ǎƛť ǇǊȊŜƳȅǎƱ ǇǊȊŜǘǿƽǊŎȊȅ όȊǿƛŊȊŀƴȅ ƳΦƛƴΦ Ȋ ǇǊƻŘǳƪŎƧŊ Ƴebli i 

ǇǊȊŜǘǿƽǊǎǘǿŜƳ Ǌǳƴŀ ƭŜǏƴŜƎƻύΦ tƻ мффл ǊΦΣ ƴŀǎǘŊǇƛƱ ƎǿŀƱǘƻǿƴȅ ǊƻȊǿƽƧ ǇǊȅǿŀǘƴŜƧ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛΣ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǳǎƱǳƎ Řƭŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘǳ ƻǊŀȊ ǘǳǊȅǎǘȅƪƛΦ 

                                            
4 http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/polozenie.html [22.04.2014] 
5 http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html [22.04.2014] 
6 http://www.skwierzyna.eu/tresc.php?id=1, http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html 
[22.04.2014] 

http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/polozenie.html
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html
http://www.skwierzyna.eu/tresc.php?id=1
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html
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hōŜŎƴƛŜ ǎƛƭƴƛŜ ǊƻȊǿƛƧŀƴŀ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎŀ ȊŀƎǊŀƴƛŎȊƴŀ aƛŀǎǘŀ όƳΦƛƴΦ Ȋ .Ŝrnau bei Berlin 

ǿ bƛŜƳŎȊŜŎƘ ƻǊŀȊ .ǊƛŀƵǎƪƛŜƳ ǿ CŜŘŜǊŀŎƧƛ wƻǎȅƧǎƪƛŜƧ7.  

 

aƛŀǎǘƻ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ Ƴŀ ǎǿƽƧ ƘŜǊō ƛ ŦƭŀƎť όǊȅǎΦ мύΦ 

  

                             Herb Skwierzyny                             Flaga Skwierzyny 

                                                          

Rys. 1  Herb i flaga Skwierzyny 
¾ǊƽŘƱƻΥ http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna [22.04.2014] 

²ƱŀŘȊŜ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǎǘŀƴƻǿƛŊ .ǳǊƳƛǎǘǊȊ {ƪǿƛŜǊȊȅƴȅΣ ½ŀǎǘťǇŎŀ .ǳǊƳƛǎǘǊȊŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴȅ 

oraz {ƪŀǊōƴƛƪ DƳƛƴȅΦ wŀŘŀ aƛŜƧǎƪŀ ƭƛŎȊȅ мр ƻǎƽōΦ hōǊŀŘǳƧŜ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǎǘŀƱȅŎƘ YƻƳƛǎƧƛΥ 

wŜǿƛȊȅƧƴŜƧΣ .ǳŘȍŜǘƻǿŜƧΣ {ǇǊŀǿ {ǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƛ DƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧΦ  

 
{ƛŜŘȊƛōŊ ²ƱŀŘȊ aƛŀǎǘŀ ƧŜǎǘ ¦ǊȊŊŘ aƛŜƧǎƪƛ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ƪǘƽǊȅ ƳƛŜǏŎƛ  ǎƛť ǇǊȊȅ ǳƭΦ wȅƴŜƪ м 
(fot. 1) 

                                            
7 http://www.skwierzyna.eu/tresc.php?id=1, http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html 
[22.04.2014] 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna
http://www.skwierzyna.eu/tresc.php?id=1
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/historia.html
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Fot. 1. Ratusz aƛŜƧǎƪƛΣ ǎƛŜŘȊƛōŀ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ  {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ 

¾ǊƽŘƱƻΥ 
http://www.skwierzyna.pl/o-skwierzynie/galeria-zdjec-oskwierzynie/dla-turystw/skwierzyna-miasto-otwarte.html 

[22.04.2014] 

ōΦ hǇƛǎ ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ  

 

tƻŘǎǘŀǿŊ ǊƻȊǿƻƧǳ ƎƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƧŜǎǘ {ǘǊŀǘŜƎƛŀ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ - Gospodarczego 

Gminy Skwierzyna na lata 2007-нлмр ǇǊȊȅƧťǘŀ ǳŎƘǿŀƱŊ wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ ƪǿƛŜǘƴƛǳ нллуǊΦ 

DƱƽǿƴȅ ŎŜƭ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴȅ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǿȅǊŀȍŀ ƳƛǎƧŀ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴŀ ǿ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅ ǎǇƻǎƽōΥ 

αDƳƛƴŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀΦ hōǎȊŀǊ ȊƛƴǘŜƎǊƻǿŀƴŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎȅ ǊƻȊǿƻƧƻǿƛ ƳŀƱŜƧ ƛ ǏǊŜŘƴƛŜƧ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ǘǳǊȅǎǘȅŎŜ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ ƴŀǘǳǊŀƭƴŜ ǿŀƭƻǊȅ ƪǊŀƧƻōǊŀȊƻǿŜΣ Ȋŀǎƻōȅ 

ƴŀǘǳǊŀƭƴŜ ƛ ǘǊŀŘȅŎƧŜ ƪǳƭǘǳǊŀƭƴŜΦ .ŜȊǇƛŜŎȊƴŀ ƎƳƛƴŀ Ȋ ŘƻōǊȊŜ ȊƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴŊ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳƪǘǳǊŊ 

ƻǏǿƛŀǘƻǿŊ ƛ ǇŜƱƴŊ ƻŦŜǊǘŊ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ȊŀǇŜǿƴƛŀƧŊŎȅŎƘ ǎǳƪŎŜǎȅǿƴȅ ǿȊǊƻǎǘ ǇƻȊƛƻƳǳ ȍȅŎƛŀ 

ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿέ8Φ WŜƧ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŀ Ƴŀ ȊŀǇŜǿƴƛŏ DƳƛƴƛŜΥ 

¶ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴȅ ǊƻȊǿƽƧ ǇǊȊȅ ǇƻǎȊŀƴƻǿŀƴƛǳ Řƭŀ ƘƛǎǘƻǊƛƛΣ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛǳ ŘȊƛŜŘȊƛŎǘǿŀ 

ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻ ƛ ŀƪǘȅǿƴŜƧ ƻŎƘǊƻƴƛŜ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ƴŀǘǳǊŀƭƴŜƎƻ 

                                            
8 {ǘǊŀǘŜƎƛŀ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy Skwierzyna, Skwierzyna 2007, s. 50 
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¶ dobre wŀǊǳƴƪƛ Řƭŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƎƳƛƴȅ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ŘƻǎǘťǇƴƻǏŎƛ ǇǊŀŎȅΣ ƳƛŜǎȊƪŀƴƛŀ 

¶ ŘƻǎǘťǇƴƻǏŎƛ Řƻ ƻǏǿƛŀǘȅΣ ƪǳƭǘǳǊȅ ƛ ƪǳƭǘǳǊȅ ŦƛȊȅŎȊƴŜƧΣ ǎƱǳȍōȅ ȊŘǊƻǿƛŀ ƻǊŀȊ ǇƻŎȊǳŎƛŜ 

ōŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿŀ  

¶ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ȍȅŎƛŀ Ȋōƭƛȍƻƴȅ Řƻ ǏǊŜŘƴƛŜƎƻ ǎǘŀƴŘŀǊŘǳ ȍȅŎƛŀ ǿ ƪǊŀƧŀŎƘ ¦ƴƛƛ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧ 

¶ ŀƪǘȅǿƴŊ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎť Ȋ ƻǏǊƻŘƪŀƳƛ ǿ ƻōǎȊŀǊȊŜ |ǊƻŘƪƻǿŜƎƻ bŀŘƻŘǊȊŀ ό²ƻƧŜǿƽŘȊǘǿŀ 

Lubuskiego i Brandenburgii)  

¶ ǿȅǇƻǎŀȍŜƴƛŜ ƎƳƛƴȅ ǿ ǎƪƱŀŘƴƛƪƛ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ǘŜŎƘƴƛŎȊƴŜƧ ǘǊǿŀƭŜ ȊǿƛťƪǎȊŀƧŊŎȅƳƛ ƧŜƧ 

ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴƻǏŏ9.  

 

²ƱŀŘȊŜ ¦ǊȊťŘǳ aƛŀǎǘŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ȊƎƱƻǎƛƱȅ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ǇǊƻōƭŜƳȅΣ ƪǘƽǊŜ ƛŎƘ ȊŘŀƴƛŜƳ 

ǿȅƳŀƎŀƧŊ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΥ  

¶ ¦ǎǇǊŀǿƴƛŜƴƛŜ ǇǊŀŎȅ ǳǊȊťŘǳ ƳƛŜƧǎƪƛŜƎƻ όŀƴŀƭƛȊŀ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ǇƻŘȊƛŀƱǳ 

ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛΣ ȊŀƪǊŜǎƽǿ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛύ - ǇǊƻōƭŜƳ ȊƎƱƻǎȊƻƴƻ Ȋ ǳǿŀƎƛ ƴŀ ŘǳȍŜ ȊƳiany 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ ƧŀƪƛŜ ȊŀǎȊƱȅ ǿ ǳǊȊťŘȊƛŜ Ǉƻ нлмл ǊΦΣ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ȊƳƛŀƴȅ ƪŀŘǊƻǿŜΣ ƪǘƽǊŜ Ǉƻ 

ŎȊťǏŎƛ ƴŀŘŀƭ ǘǊǿŀƧŊΣ Ŏƻ ǇƻǿƻŘǳƧŜ ŜǿŜƴǘǳŀƭƴŜ ƴƛŜƧŀǎƴƻǏŎƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎȅƧƴŜ ƛ ŘŜŎȅȊȅƧƴŜΦ 

¶ wŜƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ǎȊƪƽƱ ǇƻƴŀŘƎƛƳƴŀȊƧŀƭƴȅŎƘ όǎǘǊǳƪǘǳǊŀΣ ƪƻǎȊǘȅύ - ǇǊƻōƭŜƳ ȊƎƱƻǎȊƻƴƻ Ȋ 

uwŀƎƛ ƴŀ ǘǊǿŀƧŊŎŜ ƴŀŘŀƭ ȊƳƛŀƴȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ ǿ ǎƛŜŎƛ ǇƭŀŎƽǿŜƪ ƎƳƛƴƴȅŎƘΣ ǇǊƻōƭŜƳȅ 

Ȋ ǳǎǘŀƭŜƴƛŜƳ ƧŜƧ ƻǎǘŀǘŜŎȊƴŜƎƻ ƪǎȊǘŀƱǘǳΣ ǇǊƽōȅ όŎȊťǏŎƛƻǿƻ ƴƛŜǳŘŀƴŜύ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŀ 

ƪƻƳǇǊƻƳƛǎǳ ǇƻƳƛťŘȊȅ ōǳǊƳƛǎǘǊȊŜƳ ƛ ǊŀŘŊ ƳƛŜƧǎƪŊ 

¶ ²ǎǇƽƱǇǊŀŎŀ Ȋ LLL ǎŜƪǘƻǊŜƳ - ǇǊƻōƭŜƳ ȊƎƱƻǎȊƻƴƻ Ȋ ǳǿŀƎƛ ƴŀ ŘǳȍŊ ƭƛŎȊōť ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ bDh 

ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ƎƳƛƴȅ ƛ ǇƻƧŀǿƛŀƧŊŎŊ ǎƛť ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŀ ȊŀǎŀŘ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ 

ǇƻƳƛťŘȊȅ ǘȅƳ ǘȅǇŜƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŀ W{¢ - ǿȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ƛȍ ŎȊťǏŏ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƻŎȊŜƪǳƧŜ 

ǇǊȊȅŘȊƛŀƱǳ ǏǊƻŘƪƽǿ ƴŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ǿ Ƨŀƪ ƴŀƧǿȅȍǎȊŜƧ ǿȅǎƻƪƻǏŎƛ ƛ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ƴƛŜ 

                                            
9 
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Sk
wierzyna_-_9.2011.pdf [22.04.2014] 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
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ǿȅƪŀȊǳƧŜ ǿ ǘȅƳ ǿȊƎƭťŘȊƛŜ ǇƻƳȅǎƱƽǿ ƴŀ ǇƻȊȅǎƪƛǿŀƴƛŜ ȋǊƽŘŜƱ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ƛƴƴȅŎƘ ƴƛȍ 

gminne. 

c. ²ȅōƽǊ ǇǊƻōƭŜƳǳ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǇǊȊŜȊ ȊŜǎǇƽƱ ǎǇŜŎƧŀƭƛǎǘƽǿ ǇƻǿƻƱŀƴȅŎƘ 

ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘǳ α{ȅǎǘŜƳƻǿŜ ǿǎǇŀǊŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ W{¢Σ 

zadanie: Opracowanie ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 

ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻέ ǿǊŀȊ Ȋ ǳȊŀǎŀŘƴƛŜƴƛŜƳ 

 

tƻ ȊŀǇƻȊƴŀƴƛǳ ǎƛť Ȋ ƭƛǎǘŊ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƛǎǘƻǘƴȅŎƘ Řƭŀ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ-gospodarczego gminy, 

ȊŜǎǇƽƱ ǎǇŜŎƧŀƭƛǎǘƽǿ ǿǊŀȊ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŀǎǘŀ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ǇƻŘƧŊƱ ŘŜŎȅȊƧť ƻ 

ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƴƛŀ ǇǊŀŎȅ ¦ǊȊťŘǳ ƳƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ ŀƴŀƭƛȊť ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ǇƻŘȊƛŀƱǳ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ƛ ȊŀƪǊŜǎƽǿ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛΦ 

½ŀ ǘȅƳ ǿȅōƻǊŜƳ ǇǊȊŜƳŀǿƛŀƧŊ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ŀǊƎǳƳŜƴǘȅΥ 

¶ wŜƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ¦ǊȊťŘǳ ǳƱŀǘǿƛ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ƧŜƎƻ ŎŜƭƽǿ ƛ ȊŀŘŀƵ  

¶ ¦ǎǇǊŀǿƴƛŜƴƛŜ ǇǊŀŎȅ ¦ǊȊťŘǳ ǇƻƱŊŎȊƻƴŜ Ȋ ǿŘǊƻȍŜƴƛŜƳ ȊŀǎŀŘ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ 

ǇƻǇǊŀǿƛ ƧŀƪƻǏŏ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 

¶ ²ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ȊƳƛŀƴ ǳǎǇǊŀǿƴƛ ǇǊŀŎť ǿȅƪƻƴȅǿŀƴŀ ƴŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀŎƘ ƛ 

w referatach 

¶ Reorganizacja doprowadzi do poprawy komunikŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛΣ 

ǊŜŦŜǊŀǘŀƳƛ ƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀƳƛ ǇƻŘƭŜƎƱȅƳƛ ¦ǊȊťŘƻǿƛ  

¶ ½ŀǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿǇƱȅƴŊ ƴŀ ǇƻǇǊŀǿť ǿƛȊŜǊǳƴƪǳ ¦ǊȊťŘǳ ǿ ƻǘƻŎȊŜƴƛǳΦ 

 

½Ƴƛŀƴȅ ǿ ƻōǎȊŀǊȊŜ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧ Ǉƻǿƛƴƴȅ ŘƻǘȅŎȊȅŏ 

sukcesywnego dostosoǿȅǿŀƴƛŀ ǎǘǊǳƪǘǳǊ ƛ ǇǊƻŎŜǎƽǿ Řƻ ǎǇƻǎƻōǳ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ 

ƴƻǿƻŎȊŜǎƴȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ȊŀƴƛƪŀƧŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ ƎǊŀƴƛŎŜ ƳƛťŘȊȅ ǎŀƳŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŊ 

a jej otoczeniem ς ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ ƪƻƴŎŜǇŎƧŊ ǎȅǎǘŜƳƽǿ ƻǘŀǊǘȅŎƘ ƛ ƳŜǘŀŦƻǊŊ αȍȅǿŜƎƻ ƻǊƎŀƴƛȊƳǳέ10. 

                                            
10 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN Warszawa, 1997, s. 47 



 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

hǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ǘȅǇǳ ǳǊȊťŘȅ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƧΣ ǿ ǘȅƳ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘǳ ǘŜǊȅǘƻǊƛŀƭƴŜƎƻ 

ǎŊ ǇƻŘŘŀƴŜ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜƧ ǇǊŜǎƧƛ ȊƳƛŀƴΣ ƪǘƽǊŀ ǿȅƴƛƪŀ Ȋ ƴƻǿȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ǿ ƛŎƘ ƻǘƻŎȊŜƴƛǳΣ 

ōťŘŊŎȅŎƘ ǇƻŎƘƻŘƴŊ ȊƳƛŀƴ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘ ƛ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴȅŎƘΦ ½Ƴƛŀƴȅ ǘŜ ŘƻǘȅŎȊŊ 

ǿȊǊƻǎǘǳ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŎƛ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘΣ ȊǿƛŊȊŀƴŜƎƻ Ȋ ǿƛťƪǎȊȅƳ ǇƻŎȊǳŎƛŜƳ ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛŎƘ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭƛ ǿŜ ǿƱŀŘȊŀŎƘ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿȅŎƘΦ tƻȊŀ ǘȅƳ ȊƳƛŀƴȅ ǘŜ ȊǿƛŊȊŀƴŜ ǎŊ 

ǘŀƪȍŜ Ȋ ƻƎƽƭƴȅƳƛ ǘŜƴŘŜƴŎƧŀƳƛ ǿ ǇǊȊŜƻōǊŀȍŀƴƛǳ ǎƛť ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ǎǇƻǎƻōƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ǿ 

kierunku wykoǊȊȅǎǘȅǿŀƴƛŀ ƴƻǿȅŎƘ ǏǊƻŘƪƽǿ ǘŜŎƘƴƛŎȊƴȅŎƘΣ ŦƻǊƳ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƭǳŘȊƛ ƛ ƛŎƘ 

ƻŎȊŜƪƛǿŀƵ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ōŀǊŘȊƛŜƧ ǏǿƛŀŘƻƳȅƳƛ ŘŜŎȅȊƧŀƳƛΣ ŀ ŎȊťǎǘƻ ǊƽǿƴƛŜȍ ǊƻǎȊŎȊŜƴƛƻǿȅƳ 

ǎǇƻǎƻōŜƳ ǿȅǿƛŜǊŀƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳΦ  

YƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧŊ ǇǊȊŜƻōǊŀȍŜƵ ǿ ƻǘƻŎȊŜƴƛǳ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧ Ǉƻǿƛƴƴŀ ōȅŏ 

ƳƻŘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ ƻōǎƱǳƎƛǿŀƴȅŎƘ ƻǎƽōΣ Ŏƻ ǎȅƳōƻƭƛŎȊƴƛŜ Ƴƻȍƴŀ ƻƪǊŜǏƭƛŏ Ƨŀƪƻ ȊƳƛŀƴť 

ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘƽǿ Ȋ ǇŜǘŜƴǘƽǿ ƴŀ ƪƭƛŜƴǘƽǿΣ ŀ ƛŘŊŎ ŘŀƭŜƧΣ ƴŀ ǿǎǇƽƱǳŘȊƛŀƱƻǿŎƽǿ 

ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧΦ hǎƻōȅ ƻōǎƱǳƎƛǿŀƴŜ ǇǊȊŜȊ ǘŜ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧŜ ǎŊ ōƻǿƛŜƳ ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ 

ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴŜƧΣ ƪǘƽǊŜƧ ȍȅŎƛŜ ƛ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ƧŜǎǘ ǿ ŘǳȍȅƳ ǎǘƻǇƴƛǳ ǊŜƎǳƭƻǿŀƴŜ ǇǊȊŜȊ 

ƻǏǊƻŘŜƪ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎȅƧƴȅΣ ƧŀƪƛƳ ƧŜǎǘ ƴǇΦ ǳǊȊŊŘ ƎƳƛƴƴȅΣ ŀƭŜ Ȋ ŘǊǳƎƛŜƧ ǎǘǊƻƴȅ ƳŀƧŊ ǿǇƱȅǿ ƴŀ 

ǎǇƻǎƽō ƧŜƎƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ǿ ǎǇƻǎƽō ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛ όǿȅōƻǊǳύ ƛ ǇƻǏǊŜŘƴƛ Ƨŀƪƻ ǇƱŀǘƴƛŎȅ 

ǇƻŘŀǘƪƽǿΣ ƪǘƽǊŜ ŦƛƴŀƴǎǳƧŊ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ǘȅŎƘ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛΦ wƻƭŜ ǊŜƎǳƭŀŎȅƧƴŀ ƛ ǇƻǊȊŊŘƪǳƧŊŎŀΣ 

ƧŀƪƛŜ ƴƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ǎǇŜƱƴƛŀ ƪŀȍŘȅ ǳǊȊŊŘΣ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ ǳȊǳǇŜƱƴƛŀƴŜ ǊƻƭŊ ǎƱǳȍŜōƴŊ ƛ ƳƻŘŜƭǳƧŊŎŊ 

ƻǊŀȊ ƳƻŘŜǊǳƧŊŎŊ ȍȅŎƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴŜƧΦ WŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ƴŀƭŜȍȅ ŘƻŘŀŏΣ ȍŜ ǘŀƪŀ ƳƻŘȅŦƛƪŀŎƧŀ 

ŦƛƭƻȊƻŦƛƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƴƛŜ ǇƻȊōŀǿƛŀ ȊƴŀŎȊŜƴƛŀ ƛ Ǌƻƭƛ ǳǊȊťŘǳ ƛ ƴƛŜ ǿȅƳǳǎȊŀ ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŀ ǎǿƻōƻŘȅ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ11.  

DƱƽǿƴŜ ȊƳƛŀƴȅ ǇƻǊȊŊŘƪǳƧŊŎŜ ǊŜƭŀŎƧŜ ƳƛťŘȊȅ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧŊ ŀ ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘŀƳƛ Ǉƻǿƛƴƴȅ ƴŀǿƛŊȊȅǿŀŏ 

do praktyki biznesowej i opierŀŏ ǎƛť ƴŀ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳŀŎƘ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƴƛŀ 

ǳǎƱǳƎΦ ²ǘŜŘȅ ƻōǎƱǳƎť ƪƭƛŜƴǘŀ Ƴƻȍƴŀ ōȅ ƴŀȊȅǿŀŏ αǎǇǊȊŜŘŀȍŊ ŘƻǊŀŘŎȊŊέ ŎȊȅ ǘŜȍ αǎǇǊȊŜŘŀȍŊ 

ǊŜƭŀŎȅƧƴŊέΣ ŀ ōǳŘƻǿŀƴƛŜ ǿƛȊŜǊǳƴƪǳ ǳǊȊťŘǳ ƛ ǿƱŀǎƴŜƎƻ ƳƛŜƧǎŎŀ ǿ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛǳ ǇǊȊŜȊ 

ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴŜΣ Ƨŀƪƻ ōǳŘƻǿŀƴƛŜ ȊǿƛŊȊƪƽǿ Ȋ ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘŀƳƛΣ ƻǇŀǊǘŜ ƴŀ ȊŀǎŀŘŀŎƘ 

                                            
11 YΦ wƻƎƻȊƛƵǎƪƛ όǊŜŘΦύΣ aŀǊƪŜǘƛƴƎ ǳǎƱǳƎ ǇǊƻŦŜǎƧƻƴŀƭƴȅŎƘΣ !9 tƻȊƴŀƵΣ нллмΣ ǎΦ нс 
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αƳŀǊƪŜǘƛƴƎǳ ǊŜƭŀŎƧƛέΦ bƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ǳǊȊťŘȅ ȊŀƧƳǳƧŊ ǎƛť ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƴƛŜƳ ǳǎƱǳƎΣ ƪǘƽǊŜ Ǉƻǿƛƴƴȅ 

ƳƛŜŏ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ŘƻǊŀŘŎȊȅΣ ŀ ǇǊƻŎŜǎ αǎǇǊȊŜŘŀȍȅέ ǿȅƴƛƪŀ Ȋ ŦŀƪǘǳΣ ȍŜ ǇŜǘŜƴǘ όƪƭƛŜƴǘύ ŦŀƪǘȅŎȊƴƛŜ 

wchodzi w relacje transŀƪŎƧƛ ƳƛťŘȊȅ ƴƛƳ ŀ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧŊ ς Ȋŀ ǇƱŀŎƻƴŜ ǇƻŘŀǘƪƛ ǳǘǊȊȅƳǳƧŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ 

ǳȊȅǎƪŀƴƛŀ ǇŜǿƴȅŎƘ ǏǿƛŀŘŎȊŜƵ12. ¢ŀƪƛŜ ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ Řƻ ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŀ ǊŜƭŀŎƧƛ Ȋ ƪƭƛŜƴǘŜƳ Ƴǳǎƛ ƴƛŜŏ 

ǎǿƻƧŜ ƻŘȊǿƛŜǊŎƛŜŘƭŜƴƛŜ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ αǇǊŀŎŀ ƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴŀ ƧŜǎǘ ǿƻƪƽƱ 

procesƽǿ ƛ ƻǊƎŀƴƛȊǳƧŊŎȅŎƘ ƧŜ ȊŜǎǇƻƱƽǿΣ Ŏƻ ƻȊƴŀŎȊŀ ƻŘŜƧǏŎƛŜ ƻŘ ƪƭŀǎȅŎȊƴŜƧ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ 

ŦǳƴƪŎƧƻƴŀƭƴŜƧ ƛ ŘŜƭŜƎƻǿŀƴƛŜ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻǊŀȊ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ ƛ ǇǊȊŜƪŀȊŀƴƛŜ ƪƻƴǘǊƻƭƛ ǿ ǊťŎŜ ƻǎƽō 

ǊŜŀƭƛȊǳƧŊŎȅŎƘ Řŀƴȅ ǇǊƻŎŜǎέ13.  

LǎǘƻǘƴȅƳ ŀǊƎǳƳŜƴǘŜƳ ǿ ǇƻŘƧťŎƛǳ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǿǿΦ ǇǊƻōƭŜƳǳ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ōȅƱȅ 

ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΦ  LŎƘ ǿƛŜŘȊŀΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƛ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ ƳŀƧŊ ȊŀǇŜǿƴƛŏ ǿƱŀǏŎƛǿŊ 

ŘƛŀƎƴƻȊť ȋǊƽŘŜƱ ǇǊƻōƭŜƳǳΣ ǳƳƻȍƭƛǿƛŏ ǿȅƎŜƴŜǊƻǿŀƴƛŜ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ǇǊƻōƭŜƳǳΣ 

Řƻƪƻƴŀŏ ǿȅōƻǊǳ ƻǇǘȅƳŀƭƴŜƎƻ ǿŀǊƛŀƴǘǳ ƛ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀŏ Ǉƭŀƴ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀΦ   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
12 bŀƭŜȍȅ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ȍŜ ŘƻŘŀǘƪƻǿƻ ǇŜǘŜƴǘ όƪƭƛŜƴǘύ Ǉƻƴƻǎƛ ƪƻǎȊǘȅ ǊƽȍƴȅŎƘ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ǳǊȊťŘƴƛŎȊȅŎƘ ǿŜŘƱǳg 
ƻōƻǿƛŊȊǳƧŊŎȅŎƘ ƻǇƱŀǘΣ Ŏƻ ŘƻŘŀǘƪƻǿƻ ǿȊƳŀŎƴƛŀ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ǇǊƻŎŜǎǳ ǎǇǊȊŜŘŀȍƻǿŜƎƻΦ 
13 ¢Φ ÀŀōƛƵǎƪŀ ²ȅōǊŀƴŜ ƳƻŘŜƭŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎƻǿȅŎƘ ǿ ǳǎƱǳƎŀŎƘ ƛ ǘǳǊȅǎǘȅŎŜ ƴŀ ǘƭŜ ƛŎƘ ǇŀǊŀŘȅƎƳŀǘƽǿ ώǿΥϐ LΦ 
ÀŀōƛƵǎƪŀ όǊŜŘΦύΣ aƻŘŜƭŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎƻǿȅŎƘΦ ²ȅōǊŀƴŜ ǳƧťŎƛŀ ǇŀǊadygmatyczne i sektorowe, Akademia 
Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2000, s 58. 
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{Ǉƛǎ ǘǊŜǏŎƛ 

 

1. LŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ н 

2. ½ŜōǊŀƴƛŜ ƛ ŀƴŀƭƛȊŀ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎȅŎƘ W{¢ 

 
ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ п 

3. {Ǉƻǘƪŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛŜƎƻ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ W{¢ 
ƻǊŀȊ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ƛƴƴȅŎƘ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ 
ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ  

 
ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ р 

4. Wizja lokalna ς ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ ǘŜǊŜƴƛŜ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ у 

5.  !ƴŀƭƛȊŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴȅŎƘ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ 
ǿȅōǊŀƴŜƎƻ ƻōǎȊŀǊǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ  ф 

6. !ƴŀƭƛȊŀ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȅ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ƛ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ȋǊƽŘƱƻǿȅŎƘ 
ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǿȅōǊŀƴŜƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ мн 

7. ²ȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƛ ȊŀǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ 
wybranego problemu JST 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ нл 

8. 5ƻƪƻƴŀƴƛŜ ŀƴŀƭƛȊȅ ƪƻǎȊǘƽǿ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴŜƎƻ 
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1. LŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 

 
² ǊŀƳŀŎƘ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƴƛŜȊōťŘƴŜ ƧŜǎǘ ǇƻȊƴŀƴƛŜ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ 

ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜƳ ¦ǊȊťŘǳ aƛŀǎǘŀ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ƪƻƴǘŜƪǎǘǳ ǿ ƧŀƪƛƳ ŘȊƛŀƱŀ ¦ǊȊŊŘΣ ƻǊŀȊ 

ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ ǇǊȊŜȊ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ DƳƛƴȅ ς ƪƭƛŜƴǘƽǿ ¦ǊȊťŘǳ - sposobu realizacji ich potrzeb 

przez w/w WŜŘƴƻǎǘƪťΦ  

 

² ŎŜƭǳ ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǎƱǳȍŊŎȅŎƘ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧƛ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴƻ 

ǎǇƻǘƪŀƴƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛŜƎƻ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ 

Spotkanie zostanie podzielone na trzy etapy. 

 

tƛŜǊǿǎȊȅ ŜǘŀǇ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ōťŘȊƛŜ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅ ǿ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ŎŜƭŀŎƘΥ 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ǎƛť ǎǘǊƻƴ 

¶ ȊŜōǊŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ƎƳƛƴȅΣ ƳƛŀǎǘŀΣ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ƻŎȊŜƪƛǿŀƵ ǿƱƻŘŀǊȊȅ Ƴƛŀǎǘŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǿƻōŜŎ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿ 

¶ ƻƳƽǿƛŜƴƛŀ ǇǊƻōƭŜƳǳΣ ƪǘƽǊȅ ȊƻǎǘŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴȅ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘǳ α{ȅǎǘemowe 

ǿǎǇŀǊŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ W{¢Σ ȊŀŘŀƴƛŜΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ Ȋ 

ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻέΦ  

 

² ŘǊǳƎƛŜƧ ŎȊťǏŎƛ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ǇǊȊŜǿƛŘȊƛŀƴƻ ŘƻƪƻƴŀƴƛŜ ǿǎǘťǇƴŜƧ ŘƛŀƎƴƻȊȅ ȋǊƽŘŜƱ ǿǎƪŀȊŀƴŜƎƻ 

ǇǊƻōƭŜƳǳΦ ¦ǎǘŀƭƻƴƻΣ ƛȍ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ǊƻȊƳƻǿȅ Ȋ ƻǎƻōŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊ 

¦ǊȊťŘŜƳΣ ǎƱǳȍŊŎŜΥ 

¶ hƪǊŜǏƭŜƴƛǳ ŎŜƭƽǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ¦ǊȊťŘǳ 

¶ LŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧƛ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ 

ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŎŜƭƽǿ ¦ǊȊťŘǳ ƻǊŀȊ ǎǇƻǎƻōƽǿ ƛŎƘ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ 

¶ hƪǊŜǏƭŜƴƛǳ ȊŀǎŀŘ ƛ ǊŜƎǳƱ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ ¦ǊȊťŘǳ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜǎƽǿ 

ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 
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¶ hƪǊŜǏƭŜƴƛǳ ǎǇƻǎƻōƽǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜǎǳ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ς ȊŀƱƻȍŜƵΣ Řōŀƴƛŀ ƻ ǇƻȊƛƻƳ ƛ 

ƧŀƪƻǏŏ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘŀ 

¶ hƪǊŜǏƭŜƴƛǳ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ǇƻŘƭŜƎƱƻǏŎƛΣ ǎǇŜŎƧŀƭƛȊŀŎƧƛΣ 

ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ 

¶ ZidŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴƛǳ ǊŜƭŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ ǇƻŘŎȊŀǎ 

ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ǇǊȊŜȊ ƴƛŎƘ ŎƻŘȊƛŜƴƴȅŎƘ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ  

¶ hŎŜƴƛŜ ŀǘƳƻǎŦŜǊȅ ǇǊŀŎȅΣ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǇƻǎǘŀǿŀƳƛ ƛ 

ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀƳƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ 

 

W trzecim etapie spotkania: 

¶ hƳƽǿƛƻƴŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ȊŀǎŀŘȅ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ Ȋ ȊŜǎǇƻƱŜƳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛƳΣ 

ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ǘǊȅō ǳŘȊƛŜƭŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿΣ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ 

ƳƛťŘȊȅ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀƴǘŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ ŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳΦ  

¶ ²ȅȊƴŀŎȊƻƴŜ ōťŘŊ ƻǎƻōȅ Řƻ ƪƻƴǘŀƪǘǳ  

¶ PrȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŜ ǎǘǊƻƴ ǎǘǿƻǊȊŊ ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅΦ 
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2. ½ŜōǊŀƴƛŜ ƛ ŀƴŀƭƛȊŀ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎȅŎƘ W{¢ 

 
YƻƭŜƧƴŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ōťŘȊƛŜ ǇƻƭŜƎŀƱƻ ƴŀ ȊƎǊƻƳŀŘȊŜƴƛǳ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ 

ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎȅŎƘ ¦ǊȊŊŘ aƛŀǎǘŀ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƛ Řƻƪƻƴŀƴƛǳ ŀƴŀƭƛȊȅ ǘǊŜǏŎƛ ǿ ƴƛŎƘ ȊŀǿŀǊǘȅŎƘΦ 

!ƴŀƭƛȊƛŜ ǘŜƧ ǇƻŘŘŀƴŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ǿǎȊŜƭƪƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ƻǇǳōƭƛƪƻǿŀƴŜ ƴŀ ǎǘǊƻƴƛŜ ƛƴǘŜǊƴŜǘƻǿŜƧ 

http://www.skwierzyna.pl/ oraz na portalu Skwierzyna EU http://www.skwierzyna.eu/, 

ŀǊǘȅƪǳƱȅ ƴŀ ǘŜƳŀǘ {ƪǿƛŜǊȊȅƴȅ ȊŀƳƛŜǎȊŎȊƻƴŜ ƴŀ ǇƻǊǘŀƭǳ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 9¦ 

http://www.skwierzyna.eu/artykuly.phpΣ ǘǊŜǏŎƛ ƛ ŦƻǘƻƎǊŀŦƛŜ ǳƳƛŜǎȊŎȊƻƴŜ ƴŀ ǇƻǊǘŀƭǳ  

http://www.skwierzyna.net/ oraz na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna.  

5ƻƪƻƴǳƧŊŎ ŀƴŀƭƛȊȅ ǘǊŜǏŎƛΣ ŜƪǎǇŜǊŎƛ ȊǿǊƽŎŊ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ƴŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜΣ ƪǘƽǊŜ ōťŘŊ ƻŘƴƻǎƛŏ 

ǎƛť Řƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ¦ǊȊťŘǳΦ !ƴŀƭƛȊŀ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ǇƻȊǿƻƭƛ ƴŀ ǿŜǊȅŦƛƪŀŎƧť 

ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǳȊȅǎƪŀƴȅŎƘ ǿ ǇƛŜǊǿǎȊȅƳ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳΣ ǳȊǳǇŜƱƴƛŜƴƛŜ ƛŎƘ ƻ ŘƻŘŀǘƪƻǿŊ ǿƛŜŘȊť ƴŀ ǘŜƳŀǘ 

ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΣ ȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ ƳƛťŘȊȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀƳƛ 

ǇǊŀŎȅΣ ŀŘŜƪǿŀǘƴƻǏŎƛ ƛ ǎǇƽƧƴƻǏŎƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿΣ ȊŀƪǊŜǎƽǿ ǇǊŀŎȅ ƛ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿΦ 

  

http://www.skwierzyna.pl/
http://www.skwierzyna.eu/
http://www.skwierzyna.eu/artykuly.php
http://www.skwierzyna.net/
http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna
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3. {Ǉƻǘƪŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛŜƎƻ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ W{¢ ƻǊŀȊ 

ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ƛƴƴȅŎƘ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ 

 
{Ǉƻǘƪŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛŜƎƻ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ W{¢ ƻǊŀȊ ƻǎƻōŀƳƛ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘǳƧŊŎȅƳƛ ƛƴƴŜ 

ǇƻŘƳƛƻǘȅ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴŜ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ōťŘŊ ǎƱǳȍȅƱȅ ȊŜōǊŀƴƛǳ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƴŀ ǘŜƳŀǘ 

ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊƻōƭŜƳǳ ƛ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƧŜƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΦ tƻŘŎȊŀǎ ǎǇƻǘƪŀƵ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ 

ȊƻǎǘŀƴŊ  ǿȅǿƛŀŘȅ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ƪŀŘǊȅ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎȊŜƧ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ǇǊŀŎȅ ¦ǊȊťŘǳΣ ƪǘƽǊŜ ōťŘŊ 

ŘƻǘȅŎȊȅŏ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛΥ 

V ŎŜƭƽǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΥ ōƛŜȍŊŎȅŎƘΣ ǏǊŜŘƴƛƻƻƪǊŜǎƻǿȅŎƘ ƛ ŘƱǳƎƻƻƪǊŜǎƻǿȅŎƘ ƛ ƛŎƘ ǇǊȊŜƱƻȍŜƴƛŀ ƴŀ 

ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱƽǿ 

V Ǉƭŀƴƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŜƳ ǿƛȊŜǊǳƴƪǳ WŜŘƴƻǎǘƪƛ ς zasad budowania wizerunku, 

Řōŀƴƛŀ ƻ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŏ ƭƻƪŀƭƴŊ ς ƪƻƴǘŀƪǘƻǿŀƴƛŀ ǎƛť Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ 

lokalnej 

V ȊŀŘŀƵ ¦ǊȊťŘǳ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱƽǿΣ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ƛ ǳǎǘŀƭŀƴƛŜ 

ǇƻǿƛŊȊŀƵ ƳƛťŘȊȅ ƴƛƳƛ 

V proŎŜǎƽǿ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ǿ ǳƪƱŀŘȊƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ƪƭǳŎȊƻǿȅŎƘΣ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ǿǎǇŀǊŎƛŀΣ 

ǇǊƻŎŜǎƽǿ ǇƻƳƻŎƴƛŎȊȅŎƘ 

V ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ όƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅŎƘΣ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎƽǿΣ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛύ ƛ ƛŎƘ 

ƻōǎƱǳƎƛ 

V ȊŀƪǊŜǎǳ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ  

V ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ Ȋŀ ƻōǎƱǳƎť ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 

V ƳƛŜǊƴƛƪƽǿ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 

V ǇǊƻŎŜŘǳǊ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŊ ǇƻǘǊȊŜō ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΣ ȊŀǎŀŘ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƛŎƘ 

ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŊ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ƳƛŜǊȊŜƴƛŀ ǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƵ WŜŘƴƻǎǘƪƛ Ȋ ƪƭƛŜƴǘŀƳƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅƳƛ 

V ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǿŜǿƴŊǘǊȊ ¦ǊȊťŘǳΣ ǿ ǘȅƳ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƴƛƳƛ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǇǊŀƪǘȅƪƻǿŀƴȅŎƘ ƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ WŜŘƴƻǎǘƪƛ 
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V ƳŜǘƻŘ ŘȊƛŜƭŜƴƛŀ ǎƛť ǿƛŜŘȊŊ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ  

V kultury organizacyjneƧ ǿ ǘȅƳ ƻŦƛŎƧŀƭƴȅŎƘ ƛ ƴƛŜŦƻǊƳŀƭƴȅŎƘ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƛ ǊȅǘǳŀƱƽǿΦ 

 

bŀǎǘťǇƴƛŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ ǇƻƎƱťōƛƻƴŜ ǿȅǿƛŀŘȅ Ȋ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ WŜŘƴƻǎǘƪƛΣ 

ǊŜǇǊŜȊŜƴǘǳƧŊŎȅƳƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ǊŜŦŜǊŀǘȅ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ǇǊŀŎȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΣ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛΥ 

V ȊŀƪǊŜǎǳ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ  

V ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ Ȋŀ ƻōǎƱǳƎť ƪƭƛŜƴǘƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ 

V ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǿŜǿƴŊǘǊȊ ¦ǊȊťŘǳ ǿ ǘȅƳ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƴƛƳƛ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǇǊŀƪǘȅƪƻǿŀƴȅŎƘ ƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ WŜŘƴƻǎǘƪƛ 

V ƳŜǘƻŘ ŘȊƛŜƭŜƴƛŀ ǎƛť ǿƛŜŘȊŊ 

V ǎǇƻǎƻōƽǿ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ  

V ŀǎǇŜƪǘƽǿ ƳƻǘȅǿŀŎȅƧƴȅŎƘ 

V ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ǿ ǘȅƳ ƻŦƛŎƧŀƭƴȅŎƘ ƛ ƴƛŜŦƻǊƳŀƭƴȅŎƘ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƛ ǊȅǘǳŀƱƽǿ 

V ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǇǊƻōƭŜƳƻǿȅŎƘΣ ƪƻƴŦƭƛƪǘƽǿΦ 

 

² ǊŀƳŀŎƘ ǘŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ ōťŘȊƛŜ ǘŀƪȍŜ ōŀŘŀƴƛŜ ŀƴƪƛŜǘƻǿŜ ƻǇƛƴƛƛ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳΦ .ŀŘŀƴƛŜ ǘƻ ōťŘȊƛŜ ƳƛŀƱƻ ƴŀ ŎŜƭǳ ǇƻȊƴŀƴƛŜ ƻǇƛƴƛƛ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ǿ 

WŜŘƴƻǎǘŎŜ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ƛŎƘ ǇǊŀŎȅΣ ŀ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ƴƛŎƘ 

ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΦ .ŀŘŀƴƛŜ ŀƴƪƛŜǘƻǿŜ ōťŘȊƛŜ ŀƴƻƴƛƳƻǿŜΣ Ŏƻ ȊŀǇŜǿƴƛ 

pracownikom poczucie beȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ǿȅǇƻǿƛŜŘȊƛΦ .ŀŘŀƴƛŜ ƻōŜƧƳƛŜΥ 

V ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ǇƻŎȊǳŎƛŀ ŎŜƭƻǿƻǏŎƛ ǇǊŀŎȅ 

V ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ǇƻŎȊǳŎƛŀ ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ ǎǳƪŎŜǎ ǳǊȊťŘǳ 

V ƻŎŜƴť ȊƴŀƧƻƳƻǏŎƛ ǇǊƻŎŜŘǳǊ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ 

V ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ǇƻǘǊȊŜō ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ǇǊƻŎŜŘǳǊ ƻōǎƱǳƎƛ ƪƭƛŜƴǘƽǿ 

V ƻŎŜƴť ƻōŎƛŊȍŜƴƛŀ ǇǊŀŎŊ ƴŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀŎƘ 

V ƻŎŜƴť ƪƭŀǊƻǿƴƻǏŎƛ ǇƻŘȊƛŀƱǳ ȊŀŘŀƵ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀƳƛ 
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V ƻŎŜƴť ƪƭŀǊƻǿƴƻǏŎƛ ǇƻŘȊƛŀƱǳ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀƳƛ 

V ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ǎǘƻǇƴƛŀ ǇŀǊǘȅŎȅǇŀŎƧƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȊŜƧ 

V ƻŎŜƴť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇǊŀŎȅΥ ŘǳōƭƻǿŀƴƛŜ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛΣ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧŜΣ ŘƻǎǘťǇ Řƻ 

potrzebnych informacji  

V ƻŎŜƴť ƻōƛŜƎǳ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ 

V ƻŎŜƴť ǇǊȊŜǇƱȅǿǳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ 

V ƻŎŜƴť ŀǘƳƻǎŦŜǊȅ ǇǊŀŎȅ 

V ƻŎŜƴť ǊŜƭŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ 

V ƻŎŜƴť ǊŜƭŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ŀ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳ 

V ƻŎŜƴť ƪǿŜǎǘƛƛ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƳƻǘȅǿƻǿŀƴƛŜƳ 

V ƻŎŜƴť ƪǿŜǎǘƛƛ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ŜǿŀƭǳŀŎƧŊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ  

V ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƵ ƛ ǇƻǘǊȊŜō ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻǘǊȊȅƳȅǿŀƴƛŀ ƛ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ 

ȊǿǊƻǘƴȅŎƘΣ ƴƛŜȊōťŘƴȅŎƘ Řƻ ǊȊŜǘŜƭƴŜƎƻ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵ  

V ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ǘȅǇǳ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ƻōŜŎƴŜƧ ƛ ǇƻȍŊŘŀƴŜƧΦ 
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4. Wizja lokalna ς ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ ǘŜǊŜƴƛŜ 

 
²ƛȊƧŀ ƭƻƪŀƭƴŀ ōťŘȊƛŜ ƳƛŀƱŀ ƴŀ ŎŜƭǳ ǇƻȊƴŀƴƛŜ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ¦ǊȊŊŘ ǇǊŀŎǳƧŜΦ !ƴŀƭƛȊƛŜ 

ōťŘȊƛŜ ǇƻŘŘŀƴŜ ȊŀǊƽǿƴƻ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜ ƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜΦ ² ǊŀƳŀŎƘ ǿƛȊƧƛ ƭƻƪŀƭƴŜƧ 

zaplanowano: 

¶ poznanie okolic gminy i miasta Skwierzyna ς ǳƭƻƪƻǿŀƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳΣ ŘƻǎǘťǇƴƻǏŎƛ Řƭŀ 

ƪƭƛŜƴǘƽǿ ¦ǊȊťŘǳ όŘƻƧŀȊŘΣ ǇŀǊƪƛƴƎƛΣ ŘƻǎǘťǇ Řƻ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǊŜŦŜǊŀǘƽǿύ 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ όƭƻƪŀƭƛȊŀŎƧƛ ƛ ǳǎȅǘǳƻǿŀƴƛŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƪƻƳƽǊŜƪ 

organizacyjnych oraz stanowisk prŀŎȅΣ ǿŀǊǳƴƪƛ ǇǊŀŎȅΣ ŘǊƻƎƛ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴŜ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΣ 

ŘƻǎǘťǇ Řƻ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛύ 

¶ ƻōǎŜǊǿŀŎƧť ǇǊȊŜǇƱȅǿǳ ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘƽǿ  

¶ ƻōǎŜǊǿŀŎƧť ǇǊŀŎȅ ǳǊȊťŘƴƛƪƽǿΦ  

 

²ƛȊƧŀ ƭƻƪŀƭƴŀ ōťŘȊƛŜ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŀ Ȋŀ ǇƻƳƻŎŊ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ƴƛŜǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎŜƧΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ 

ƻōǎŜǊǿƻǿŀƴƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ōťŘŊ Ǉƻƛnformowani o celu obserwacji.  
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5. !ƴŀƭƛȊŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴȅŎƘ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǿȅōǊŀƴŜƎƻ ƻōǎȊŀǊǳ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

 

5ƻƪǳƳŜƴǘȅ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴŜ ǎŊ ǿŀȍƴȅƳ ȋǊƽŘƱŜƳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǿ ŘƛŀƎƴƻȊƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ǇƻƴƛŜǿŀȍ 

ȊŀǿƛŜǊŀƧŊ ƛƴǘŜƴŎƧŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ LŎƘ ŀƴŀƭƛȊŀ ōťŘȊƛŜ ǇƻŘǎǘŀǿŊ Řƻ ǎƪƻƴŦǊƻƴǘƻǿŀƴƛŀ 

ȊŀƳƛŜǊȊŜƵ ōŀŘŀƴŜƧ WŜŘƴƻǎǘƪƛ Ȋ ŦŀƪǘȅŎȊƴƛŜ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴȅƳƛ ǇǊȊŜȊ ƴƛŊ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀƳƛΦ 

 

!ƴŀƭƛȊŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴȅŎƘ ōťŘȊƛŜ Řƻƪƻƴŀƴŀ ǇƻŘ ƪŊǘŜƳΥ 

¶ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŀ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ-gospodarczo-finansowej Gminy i Miasta Skwierzyna 

¶ ǿǎƪŀȊŀƴƛŀ ƳƻŎƴȅŎƘ ƛ ǎƱŀōȅŎƘ ǎǘǊƻƴ DƳƛƴȅ ƛ aƛŀǎǘŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƻǊŀȊ ǎȊŀƴǎ ƛ ȊŀƎǊƻȍŜƵ 

w ich otoczeniu 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ƪƛŜǊǳƴƪƽǿ ǊƻȊǿƻƧǳ DƳƛƴȅ ƛ aƛŀǎǘŀ 

¶ ǎŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴŜƧ ǇǊȊŜȊ ²ƱŀŘȊŜ DƳƛƴȅ ƛ aƛŀǎǘŀ 

Skwierzyna 

¶ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŀ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀŘŀƵ ƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ  

¶ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ ǿ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ǇǊŀƪǘȅƪƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ aƛŜƧǎƪƛƳ ǿ 

Skwierzynie 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀŘŀƵ ƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǳǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ 

¶ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴƛŀ ȋǊƽŘŜƱ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜƳ ¦ǊȊťŘǳ 

Miejskiego w Skwierzynie 

¶ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƵ ǊŜǎǘǊǳƪǘǳǊȅȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴȅŎƘ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ 

ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ǇǊȊȅŎȊȅƴ ǘȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ƛŎƘ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳ ƛ ŜŦŜƪǘƽǿΦ 

 

!ƴŀƭƛȊƛŜ ǇƻŘŘŀƴŜ ȊƻǎǘŀƴŊΥ 

V {ǘǊŀǘŜƎƛŀ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ-gospodarczego Gminy Skwierzyna na lata 2007 - 2015  

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Strategia.pdf 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Strategia.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Strategia.pdf
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V !ƪǘǳŀƭƛȊŀŎƧŀ ǏǊŜŘƴƛƻƻƪǊŜǎƻǿŜƧ {ǘǊŀǘŜƎƛƛ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy 

Skwierzyna na lata 2007 ς 2015 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategi

i_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf 

V ŀƪǘǳŀƭƛȊŀŎƧŀ ǏǊŜŘƴƛƻƻƪǊŜǎƻǿŜƧ {ǘǊŀǘŜƎƛƛ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy 

Skwierzyna na lata 2007 ς 2015 ς tabele 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategi

i_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf  

V ōǳŘȍŜǘ DƳƛƴȅ нлмм -  ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ±κппκмм wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ Ȋ Řƴƛŀ нп ƭǳǘŜƎƻ 

2011 r. w sprawie: uchwaƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ ƴŀ Ǌƻƪ нлмм DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2011.pdf  

V ōǳŘȍŜǘ DƳƛƴȅ нлмн ς ¦ŎƘǿŀƱŀ  bǊ  ·±Lκм52/11 Rady Miejskiej w Skwierzynie z dnia 29 

ƎǊǳŘƴƛŀ нлмм ǊΦ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜ ǳŎƘǿŀƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ ƴŀ Ǌƻƪ нлмн DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2012.pdf  

V ōǳŘȍŜǘ DƳƛƴȅ нлмн - ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ···Lƭнрпκмн wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ Ȋ Řƴƛŀ нл 

ƎǊǳŘƴƛŀ нлмн ǊΦ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜ ǳŎƘǿŀƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƴŀ нлмо Ǌƻƪ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/6_U_XXXI_254_2012.pdf    

V ¦ŎƘǿŀƱŀ ²ƛŜƭƻƭŜǘƴƛŜƧ tǊƻƎƴƻȊȅ CƛƴŀƴǎƻǿŜƧ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƴŀ ƭŀǘŀ нлмм - 2026 -  

¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ·±Lκм{оκмм Rady Miejskiej w Skwierzynie z dnia 29 grudnia 2011 r. w sprawie 

uchwalenia Wieloletniej Prognozy Finansowej Gminy Skwierzyna na lata 2012-2022 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/WPF_2012.pdf  

V ¦ŎƘǿŀƱŀ ōǳŘȍŜǘƻǿŀ ƴŀ нлмо Ǌƻƪ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƻǊŀȊ ²ƛŜƭƻƭŜǘƴƛŜƧ tǊƻƎƴƻȊȅ 

Finansowej Gminy Skwierzyna na lata 2013 ς 2026 - ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ···Lκнррκƭн wŀŘȅ 

Miejskiej w Skwierzynie z dnia 20 grudnia 2012 r. w sprawie uchwalenia Wieloletniej 

Prognozy Finansowej Gminy Skwierzyna na lata 2013 ς 2026 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/7_U_XXXI_255_2012.pdf. 

 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2012.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/6_U_XXXI_254_2012.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/WPF_2012.pdf
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 tƻƴŀŘǘƻ ŜƪǎǇŜǊŎƛ ŘƻƪƻƴŀƧŊ ŀƴŀƭƛȊȅ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜƳ ¦ǊȊťŘǳΥ 

V Statutu 

V RŜƎǳƭŀƳƛƴǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻ ƛ ǎŎƘŜƳŀǘǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ 

Skwierzynie 

V hǇƛǎƽǿ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪ ǇǊŀŎȅ 

V wŜƎǳƭŀƳƛƴƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǇǊƻƎǊŀƳŀƳƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ 

V hǇƛǎƽǿ ƛƴǎǘǊǳƪŎƧƛ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

V Raportu Ȋ ŀǳŘȅǘǳ αhǇǘȅƳŀƭƛȊŀŎƧŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŀ ¦ǊȊťŘǳέΣ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜȊ 5ƻǊŀŘȊǘǿƻ 

Gospodarcze DGA S.A. w lutym 2008 r. 

V YƻƴŎŜǇŎƧƛ ǎȅǎǘŜƳǳ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻΣ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴŀ ǇǊȊŜȊ 5ƻǊŀŘȊǘǿƻ 

Gospodarcze DGA S.A. w lutym 2008 r. 
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6. Analiza literatury ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ƛ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ȋǊƽŘƱƻǿȅŎƘ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ 

ǿȅōǊŀƴŜƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ 

 

WŜŘƴƻǎǘƪƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘǳ ǘŜǊȅǘƻǊƛŀƭƴŜƎƻ όW{¢ύ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘǳƧŊ ǎŜƪǘƻǊ ǇǳōƭƛŎȊƴȅΣ ǘƧΦΥ ȊŀǎǇƻƪŀƧŀƧŊ 

ǇƻǘǊȊŜōȅ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǇǳōƭƛŎȊƴȅƳ ƻǊŀȊ ǇŜƱƴƛŊ ǎƱǳȍōť ǿƻōŜŎ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƛ 

obywateli. LŎƘ ǎǇŜŎȅŦƛƪŀ ǿȅƴƛƪŀ ƳƛťŘȊȅ ƛƴƴȅƳƛ Ȋ ǘŜƎƻΣ ƛȍ ƴƛŜƪǘƽǊŜ Ȋ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜƳ ǿ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧ ŘŜǘŜǊƳƛƴƻǿŀƴŜ ǎŊ ǊŜƎǳƭŀŎƧŀƳƛ ǇǊŀǿƴȅƳƛΣ ƪǘƽǊŜ 

ǿǎƪŀȊǳƧŊ ƴŀ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΦ DƱƽǿƴȅƳƛ ŎȊȅƴƴƛƪŀƳƛ ƪǎȊǘŀƱǘǳƧŊŎȅƳƛ ǎǇƻǎƽō 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ ǎŜƪǘƻǊŀ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻ ǎŊΥ ǎǘŀǘǳǎ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅΣ ƎƱƽǿƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿŀ 

ǇǊŀǿƴŀ ǊŜƎǳƭŀŎƧƛ ǎǘƻǎǳƴƪǳ ǇǊŀŎȅΣ ƳƛǎƧŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ŎŜƭŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛΣ ǎǘŀǘǳǎ ƻŘōƛƻǊŎȅ ǳǎƱǳƎΣ 

ǇƻȊƛƻƳ ǊȅȊȅƪŀ ǳǘǊŀǘȅ ǇǊŀŎȅΣ ƴŀǿƛŊȊȅǿŀƴƛŜ ǎǘƻǎǳƴƪǳ ǇǊŀŎȅΣ ƪǊȅǘŜǊƛŀ ƻŎŜƴƛŀƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΣ 

ǎȅǎǘŜƳ ǿȅƴŀƎǊƻŘȊŜƵΣ Ŝǘȅƪŀ ƻǊŀȊ ȊŀǎŀŘȅ ƎƻǎǇƻŘŀǊƻǿŀƴƛŀ ǏǊƻŘƪŀƳƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳƛ όǘŀōŜƭŀ мύΦ 

WŀƪƻǏŏ ǇǊŀŎȅ W{¢ ƧŜǎǘ ŘŜǘŜǊƳƛƴƻǿŀƴŀ ǇƻȊƛƻƳŜƳ ǿƛŜŘȊȅ ƛ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǘȅŎƘ 

ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛΣ ƛŎƘ ǇƻǎǘŀǿŊ ƳƻǊŀƭƴŊ ƛ ǿȅǎƻƪŊ ƪǳƭǘǳǊŊ ƻǎƻōƛǎǘŊΦ 

 

Tabela 1.  ²ȅōǊŀƴŜ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀƴǘȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿ ǎŜƪǘƻǊȊŜ ǇǳōƭƛŎȊƴȅƳ 

Status pracodawcy tǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭ ǿƱŀŘȊȅ 
ǇŀƵǎǘǿƻǿŜƧΣ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧ 

DƱƽǿƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿŀ 
prawna  
regulacji 
stosunku pracy 

¦ǎǘŀǿŀ ƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀŎƘ ǳǊȊťŘƽǿ ǇŀƵǎǘǿƻǿȅŎƘΣ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿȅŎƘΣ  
ƻ ǎƱǳȍōƛŜ ŎȅǿƛƭƴŜƧ 

Misja organizacji ½ŀǎǇƻƪŀƧŀƴƛŜ ȊōƛƻǊƻǿȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜō ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ 
publicznym 

/ŜƭŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ tŜƱƴƛŜƴƛŜ ǎƱǳȍōȅ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƧ ǿƻōŜŎ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƛ ƻōȅǿŀǘŜƭƛΣ ŎŜƭŜƳ 
jest dobro publiczne  

Status odbiorcy 
ǳǎƱǳƎ 
organizacji 

Petent (klient, mieszkaniec, obywatel, podatnik)jako 
ǇƻŘƳƛƻǘ ǇǊŀǿ ƛ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ ƪƻƴǎǘȅǘǳŎȅƧƴȅŎƘ 

tŜǿƴƻǏŏ 
zatrudnienia 

{ǘƻǎǳƴƪƻǿƻ ǿȅǎƻƪŀ όǎƛƭƴȅ ǿǇƱȅǿ ȍȅŎƛŀ ǇƻƭƛǘȅŎȊƴŜƎƻΣ ƳŜŘƛƽǿΣ ƎǊǳǇ 
nacisku) 
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bŀǿƛŊȊȅǿŀƴƛŜ 
stosunku  
Pracy 

² ŘǳȍȅƳ ǎǘƻǇƴƛǳ ƻƪǊŜǏƭƻƴŜ ǇǊȊŜȊ ǳǎǘŀǿƻŘŀǿŎťΣ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŜ 
konkǳǊǎƻǿŜ ƻōƭƛƎŀǘƻǊȅƧƴŜ ǿ ƪƻǊǇǳǎƛŜ ǎƱǳȍōȅ ŎȅǿƛƭƴŜƧΣ ǳȊƴŀƴƛƻǿƻǏŏ 
sposobu wyboru technik rekrutacyjnych 

Kryteria  
oceniania 
ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

hŎŜƴƛŀƴȅ ƭŜƎŀƭƛȊƳ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ όȊƎƻŘƴƻǏŏ Ȋ ǇǊŀǿŜƳύΣ 
ǘŜǊƳƛƴƻǿƻǏŏ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎȅƧƴȅƳΣ 
ŎƛŊƎƭŜ ƳŀƱŀ Ǌƻƭŀ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŎƛ 

Wynagrodzenia tƱŀŎŀ ƻƪǊŜǏƭƻƴŀ ǇǊȊŜǇƛǎŀƳƛ ǇǊŀǿŀΣ ǇƱŀŎŀ ǇƻŎƘƻŘȊƛ ȊŜ ǏǊƻŘƪƽǿ 
publicznych 

Etyka w pracy ²ȅǎƻƪƛŜ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ Ŏƻ Řƻ Ǉƻǎǘŀǿ ŜǘȅŎȊƴȅŎƘ 
ǳǊȊťŘƴƛƪƽǿΣ ǿȅƳŀƎŀƴŜ ƎƻŘƴŜ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŜ ǿ ǇǊŀŎȅ ƛ ǇƻȊŀ ƴƛŊΣ 
ǇƻȍŊŘŀƴŀ ƴŜǳǘǊŀƭƴƻǏŏ ǇƻƭƛǘȅŎȊƴŀ ƛ ōŜȊǎǘǊƻƴƴƻǏŏ 

Gospodarowanie 
ǏǊƻŘƪŀƳƛ 
finansowymi 

Rygorystyczne wymogi celowego i racjonalnego wydatkowania 
ǏǊƻŘƪƽǿ ǇǳōƭƛŎȊƴȅŎƘΣ ǳǎǘŀǿŀ ƻ ȊŀƳƽǿƛŜƴƛŀŎƘ ǇǳōƭƛŎȊƴȅŎƘ 

¾ǊƽŘƱƻΥ .Φ .ƛƵŎȊȅŎƪƛΣ 5ƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪimi w administracji publicznej, [w:] L. 
YƻȊƛƻƱ όǊŜŘΦύ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǎŜƪǘƻǊŜƳ ǇǳōƭƛŎȊƴȅƳ ƛ ǇǊȅǿŀǘƴȅƳ ǿ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎȅƧƴȅƳΣ aŀƱƻǇƻƭǎƪŀ 
²ȅȍǎȊŀ {ȊƪƻƱŀ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀ ǿ ¢ŀǊƴƻǿƛŜΣ ¢ŀǊƴƽǿ нллрΣ ǎΦ нлΦ 

 

|ƭŜŘȊŊŎ ƴŀƧƴƻǿǎȊŜ ǇǳōƭƛƪŀŎƧŜ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ Ȋŀǳǿŀȍȅŏ ƳƻȍƴŀΣ ȍŜ ƴŀ ŘǊƻƎƻǿǎƪŀȊŀŎƘ 

Řƻ ǎǳƪŎŜǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻ ǿƛŘƴƛŜƧŊ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ƘŀǎƱŀΥ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŏΣ ƪǊŜŀǘȅǿƴƻǏŏΣ ǿƛŜŘȊŀΣ 

ǳŎȊŜƴƛŜ ǎƛťΦ  tƻǿƻŘȊŜƴƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǳȊŀƭŜȍƴƛŀ ǎƛť ƻōŜŎƴƛŜ ǿ ŘǳȍŜƧ ƳƛŜǊȊŜ ƻŘ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƪŀŘǊȅ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊŎŜƧ Řƻ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ǘŀƪƛŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ƻǊŀȊ ǇƻǎƱǳƎƛǿŀƴƛŀ ǎƛť ǘȅƳƛ 

ƳŜǘƻŘŀƳƛ ƛ ǘŜŎƘƴƛƪŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊ ŎȊŜǊǇŀƴƛŜ Ȋ Ȋŀǎƻōƽǿ ǘȊǿΦ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ƭǳŘȊƪƛŜƎƻΣ ŎȊȅ 

ƛƴǘŜƭŜƪǘǳŀƭƴŜƎƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƴŀ ƪǘƽǊȅ ƴŀƧƻƎƽƭƴƛŜƧ ǳƧƳǳƧŊŎΣ ǎƪƱŀŘŀƧŊ ǎƛťΥ ǿƛŜŘȊŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

ǿǊŀȊ Ȋ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛŀƳƛ ƧŜƧ ǳȍȅǘƪƻǿŀƴƛŀΣ ƛŎƘ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜΣ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƛ ŎƘťŏ Řƻ ƪǊŜŀǘȅǿƴŜƎƻ 

ƳȅǏƭŜƴƛŀΣ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŜ ǿŜŘƱǳƎ ƴƻǊƳΣ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǿȅǿƻŘȊŊŎȅŎƘ ǎƛť Ȋ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 

LŘŜŀƱŜƳ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƛƴǘŜƭƛƎŜƴǘƴŀΣ ǳŎȊŊŎŀ ǎƛťΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ǎǇǊŀǿƴƛŜ ƛ ŜŦŜƪǘȅǿƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀ 

ǎƛť ǘŀƪ ǿƛŜŘȊŊΣ Ƨŀƪ ƛ ȊƳƛŀƴŊΦ hǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜΣ ƻ ƛƭŜ ȊŀƪƱŀŘŀƧŊ ǎǿŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿ ŘƱǳƎƛŜƧ 

ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ŎȊŀǎƻǿŜƧΣ Ǉƻǿƛƴƴȅ ǿǇƛǎŀŏ ǿȅƳƽƎ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ƛ ƧŜƳǳ 

ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀŏ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻǊƎŀƴizacyjnych.  

 

tƻƧťŎƛŜ ǊƻȊǿƻƧǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻΣ ƴŀƧƻƎƽƭƴƛŜƧ ǳƧƳǳƧŊŎΣ ƧŜǎǘ ƪŀǘŜƎƻǊƛŊ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ 

ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅƳΣ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŊ Ȋ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ƛƴƴƻǿŀŎƧƛ ǇǊƻŘǳƪǘƻǿȅŎƘΣ ǎǘǊǳƪǘǳǊŀƭƴȅŎƘ ŎȊȅ 
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ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ȊƳƛŀƴ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ ŀ ƧŜƎƻ ŦƛƭŀǊŀƳƛ ǎŊ ƭǳŘȊƛŜ ƻ ȊǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴȅŎƘ 

ŎŜŎƘŀŎƘΣ ǘǿƻǊȊŊŎȅ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ Řƭŀ ǳȊȅǎƪŀƴƛŀ ŜŦŜƪǘǳ ǎȅƴŜǊƎƛŎȊƴŜƎƻ14. Powstaje zasadnicze 

ǇȅǘŀƴƛŜΥ Ƨŀƪ ǎƪƻǊȊȅǎǘŀŏ Ȋ ƻǿŜƎƻ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳΚ ² ǘƻƪǳ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛŀ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ƴƛŜΣ ǿ 

ǇƛŜǊǿǎȊŜƧ ƪƻƭŜƧƴƻǏŎƛ ƴŀƭŜȍȅ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ Řƻ ƧŜƎƻ ŘŜȊŀƎǊŜƎŀŎƧƛΣ ǿȅƱƻƴƛŏ ǇǊƻōƭŜƳȅ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿŜΣ 

ǇƻŘƧŊŏ ǇǊƽōť ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛΣ ŀ ǿ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ ǿǎƪŀȊŀŏ ƴŀ ŜǿŜƴǘǳŀƭƴŜ 

ǇǊȊŜǎȊƪƻŘȅ ƛ ōŀǊƛŜǊȅΦ /ŜƭŜƳ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŀ ƧŜǎǘ ǇǊƽōŀ ǿȅƱƻƴƛŜƴƛŀ ǘȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ƪǘƽǊŜ 

ǿȅƴƛƪŀƧŊ Ȋ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅŎƘΣ ȊŀƪƻǊȊŜƴƛƻƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΣ ŘƻŘŀǘƪƻǿo utrwalanych 

ǇǊȊŜȊ ƴƛŜǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŊ ȊƳƛŀƴƛŜ ƪǳƭǘǳǊť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊΦ 

 

 

hōǎŜǊǿŀŎƧŀ ǇǊŀƪǘȅƪƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇƻƪŀȊǳƧŜΣ ȍŜ ǿ ƻŘƴƛŜǎƛŜƴƛǳ Řƻ ǿƛŜƭǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ǇƻƳƛƳƻ 

ŜǿƛŘŜƴǘƴȅŎƘ ȊƳƛŀƴ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ƛŎƘ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀΣ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎȅŎƘ Ȋ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ 

organizacyjnego, zastosowaniŜ ȊƴŀƧŘǳƧŊ ǘȊǿΦ ƪƻƴǿŜƴŎƧƻƴŀƭƴŜ ǎȅǎǘŜƳȅ ƪƛŜǊƻǿŀƴƛŀ ς 

ǎƪǳǘŜŎȊƴŜ Řƭŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƻǇƛŜǊŀƧŊŎȅŎƘ ǎǿŜ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ƻ ǇƛŜƭťƎƴƻǿŀƴŊ ƴƛŜȊƳƛŜƴƴƻǏŏΦ 5ƭŀ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎȅŎƘ ǿ ǘǳǊōǳƭŜƴǘƴȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻ ȊŀŎƘƻŘȊƛ 

ǇƻǘǊȊŜōŀ ȊŀǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƪƻƴǿŜƴŎƧƻƴŀƭƴȅŎƘΣ ŜǿƻƭǳŎȅƧƴȅƳƛ15, nastawionymi na 

ǇƻōǳŘȊŀƴƛŜ ƭǳŘȊƛ Řƻ ƪǊŜŀǘȅǿƴƻǏŎƛ ƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƻǊŀȊ ǿǇƛŜǊŀƧŊŎȅƳƛ 

ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŜ ƴƻǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ǿ ƧŜƧ ǇƻŘǎȅǎǘŜƳŀŎƘΦ  

½Ƴƛŀƴŀ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ŀ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿ ǎǇƻǎƻōƛŜ ƧŜƧ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴia, jest trudna i wymaga z jednej 

ǎǘǊƻƴȅ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ŀ Ȋ ŘǊǳƎƛŜƧ ŎȊŀǎǳΦ bŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ ǿƛŜŘȊȅ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿȅǿƴƛƻǎƪƻǿŀŏ ƳƻȍƴŀΣ ȍŜ ǇƻǿŀȍƴŊ ōŀǊƛŜǊť ǎǘŀƴƻǿƛŏ ǘǳ ƳƻƎŊ ƴƻǊƳȅΣ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƛ 

ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ ƴƛŎƘ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ƻǊŀȊ ǇǊȊȅȊǿȅŎȊŀƧŜƴƛŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ 

²ȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ƴƻǿŜΣ Ȋ ƪǊƽǘƪŊ ƘƛǎǘƻǊƛŊ ǎŊ ǿ ǘȅƳ ǿȊƎƭťŘȊƛŜ ǿ ƭŜǇǎȊŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƴƛȍ 

ǘŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎƛƱŀ ǎƛť ǎƛƭƴŀ ƪǳƭǘǳǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŀΣ ƳŀƧŊŎŀ ǎǿŜ ƪƻǊȊŜƴƛŜ ǿ αǇƻǇǊȊŜŘƴƛŜƧ 

                                            
14 Blanchard K., tǊȊȅǿƽŘȊǘǿƻ ǿȅȍǎȊŜƎƻ ǎǘƻǇƴƛŀΣ Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 142. 
15 aǸƭƭŜǊ ¦Φ wΦΣ ½Ƴƛŀƴŀ ǿŀǊǘȅ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΦ 5ǊŀƳŀǘ ƛ ǎȊŀƴǎŀ, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 
222. 
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ŜǇƻŎŜέΣ ƎŘȊƛŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǘǊŀƪǘƻǿŀƴƻ Ƨŀƪƻ ƻōƛŜƪǘȅ ƳŜŎƘŀƴƛǎǘȅŎȊƴŜΦ ¢ƻ ǿƱŀǏƴƛŜ ǘŜ ƴƻǿŜ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ǎǘŀƧŊ ǇǊȊŜŘ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛŊ ȊƳƛŀƴȅ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ ǎǿƻƛǎǘŜƎƻ 

ǇǊȊŜǎǘŀǿƛŜƴƛŀ ǎƛť Ȋ ǳǘǊǿŀƭƻƴȅŎƘ ǎŎƘŜƳŀǘƽǿ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ȊŜǊǿŀƴƛŀ Ȋ ǇǊȊŜǇƛǎŀƳƛ 

ŦƻǊƳŀƭƴȅƳƛΣ ǎƱǳȍŊŎȅƳƛ ǳǘǊȊȅƳŀƴƛǳ ǎǘŀǘǳǎ ǉǳƻΣ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎȅŎƘ ǎƛť 

ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŎƛŊΦ ! ȊŀǘŜƳ ǿȅȊǿŀƴƛŜƳ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ǎǿƻƛǎǘŜƧ ȊƳƛŀƴȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ 

ƴŀ ǘƪŀƴŎŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƳŀƧŊŎŜƧ ƴŀ ŎŜƭǳ ȊƳƛŀƴť ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ ƳȅǏƭŜƴƛŀΣ ŀ ǿ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ 

zŀŎƘƻǿŀƵ ƧŜƧ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿΦ  

h ǇƻǿƻŘȊŜƴƛǳ ǇǊȊŜƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƪƻƴǿŜƴŎƧƻƴŀƭƴŜƧ ǿ ƪƛŜǊǳƴƪǳ ŜǿƻƭǳǳƧŊŎŜƧ ŘŜŎȅŘǳƧŜ 

ǎȊŜǊŜƎ ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ς trudno o jednoznaczny katalog ς ǎŊ ƻƴŜ ƻŘ ǎƛŜōƛŜ ǿȊŀƧŜƳƴƛŜ ǳȊŀƭŜȍƴƛƻƴŜΣ 

ƧŜŘƴŜ ǿŀǊǳƴƪǳƧŊ ŘǊǳƎƛŜΦ ½ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ŘǳȍŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀ ǳǏǿƛŀŘƻƳƛŜƴƛŜ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ȍŜ ƳŀƧŊ ƻƴƛ ǊŜŀƭƴȅ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ƧŜƧ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜΣ ƳƻƎŊ ƧŊ ǿǎǇƽƱǘǿƻǊȊȅŏ ƛ ǘƻ ƻŘ 

ƴƛŎƘ ȊŀƭŜȍȅ ƧŜƧ ǎǳƪŎŜǎΦ tǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ Řƭŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŜǿƻƭǳǳƧŊŎŜƧ ƪƻǊȊȅǎǘƴŜ ƧŜǎǘ ǇƻŎȊǳŎƛŜ 

ȊŜǎǇƻƱƻǿƻǏŎƛΣ ǿȅƱŀƴƛŀƧŊŎŜƧ ǎƛť Ȋ ƘƻƱŘƻǿŀƴƛŀ ǿǎǇƽƭƴȅƳ ǿŀǊǘƻǏŎƛƻƳ ȊƎƻŘƴȅƳ Ȋ ƳƛǎƧŊ 

organizacji16Φ [ǳŘȊƛ Ǉƻǿƛƴƴŀ ŎŜŎƘƻǿŀŏ ƎƻǘƻǿƻǏŏ Řƻ ȊƳƛŀƴȅΣ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŀ Ȋ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛ ƴŀ 

ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΣ ŀ ǿƛťŎ ǇǊƻǇŀƎƻǿŀƴŜ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ Ǉƻǎǘŀǿȅ ƻǘǿŀǊǘƻǏŎƛ ƴŀ ȊƳƛŀƴȅ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜΥ 

ȊŀŘŀƵΣ ƴƻǊƳΣ ǇƻȊȅŎƧƛ ƛ Ǌƽƭ ǿ ƎǊǳǇƛŜΦ YŀȍŘŊ ȊƳƛŀƴť ǇƻǇǊȊŜŘȊŀ ƛƴƴƻǿŀŎƧŀΣ ȊŀǘŜƳ ƪƻƴƛŜŎȊƴŜ ƧŜǎǘ 

ǿȅȊǿŀƭŀƴƛŜ ƪǊŜŀǘȅǿƴƻǏŎƛΣ ƴƻǿŀǘƻǊǎǘǿŀ ƛ ƻǊȅƎƛƴŀƭƴƻǏŎƛ ƳȅǏƭŜƴƛŀΣ ȊŀŎƘťŎŀƴƛŜ Řƻ 

ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘƻǿŀƴƛŀ ƻǊŀȊ ƎƱƻǎȊŜƴƛŀ ƴƻǿȅŎƘ ƛŘŜƛΦ 5ƭŀǘŜƎƻ ǘŜȍ ƴƛŜȊōťŘƴŀ ƧŜǎǘ ŀǘƳƻǎŦŜǊŀ 

ǿȊŀƧŜƳƴŜƧ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧƛ ƻǊŀȊ ǇǊŀǿƻ Řƻ ǇƻǇŜƱƴƛŀƴƛŀ ōƱťŘƽǿ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ƎǊŀƴƛŎŀŎƘΦ tƻǿƛƴƴȅ 

ōȅŏ ǇǊƻǇŀƎƻǿŀƴŜ Ǉƻǎǘŀǿȅ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛŊΣ ǎǿƻƛǎǘŊ ƻŘǿŀƎŊ ǿ ǘȅƳ ȊŀƪǊŜǎƛŜΦ 

½ǿƛťƪǎȊŜƴƛŜ ǎǘƻǇƴƛŀ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǿ ŘǳȍŜƧ ƳƛŜǊȊŜ ȊŀƭŜȍȅ ƻŘ ǎȊȅōƪƻǏŎƛ 

ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛΣ ŀ ȊŀǘŜƳ ǿȅƱŀƴƛŀ ǎƛť ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ȊǿƛťƪǎȊŀƴƛŀ ǎǘƻǇƴƛŀ ŀǳǘƻƴƻƳƛƛ 

ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧŀ ǊƻȊŘǊƻōƴƛƻƴȅŎƘ ȊŀŘŀƵ ǿ ōŀǊŘȊƛŜƧ ȊƱƻȍƻƴŜΣ Ŏƻ 

ŎȊȅƴƛ ǇǊŀŎť ǿƛŜƭƻǇƻŘƳƛƻǘƻǿŊ ƻǊŀȊ ƛƴǘŜǊŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀǊƴŊΣ ƻǇŀǊǘŊ ƴŀ ǇǊƻŎŜǎŀŎƘ17.  

                                            
16 West M., Tjosvold D., Smith K., International handbook of organizational teamwork and co-operative 
working, Wiley 2003, s. 297. 
17 Grajewski P., Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 170. 
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hǇƛǎŀƴŜ ǇƻǿȅȍŜƧ ǿȅƳƻƎƛ ƛ ǿŀǊǳƴƪƛ ǎǇǊŀǿƛŀƧŊΣ ȍŜ ǿ ŎƘŎŊŎȅŎƘ ǎȊȅōƪƻ ǊŜŀƎƻǿŀŏ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀŎƘΣ ǿ ŎƻǊŀȊ ƳƴƛŜƧǎȊȅƳ ǎǘƻǇƴƛǳ ǿȅǎǘťǇǳƧŊ ȊŀŘŀƴƛŀΣ ƪǘƽǊŜ ƳƻƎƱƻōȅ Ȋƻǎǘŀŏ 

ǊƻȊǿƛŊȊŀƴŜ ŘȊƛťƪƛ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛƻƳ ǇƻƧŜŘȅƴŎȊŜƎƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀΦ ¢ŀƪ ƻǘƻ ǊƻŘȊƛ ǎƛť ƴŀǘǳǊŀƭƴŀ 

ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ƭǳŘȊƛΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ŎȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ǇƻǎƛŀŘŀƭƛōȅ ǎȊŜǊoki wachlarz 

ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛΣ ǇƻȊǿŀƭŀƧŊŎȅ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀŏ ǇƻǎǘŀǿƛƻƴŜ ǇǊȊŜŘ ƴƛƳƛ ƴƛŜǊǳǘȅƴƻǿŜΣ ȊƱƻȍƻƴŜ ȊŀŘŀƴƛŀΦ 

tǊŀŎŀ ƻǇŀǊǘŀ ƴŀ ȊŜǎǇƻƱŀŎƘ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ȊǿȅƪƱŊ ƳƻŘŊΣ ƭŜŎȊ Ǉƻ ǇǊƻǎǘǳ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛŊ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŊ Ȋ 

ŎƘťŎƛ ǎǇǊƻǎǘŀƴƛŀ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅƳ ǿŀǊǳƴƪƻƳ ƪǊŜƻǿŀƴȅƳ ǇǊȊŜȊ ƻǘƻŎȊŜƴƛe organizacyjne.  

² ƴƻǿƻǇƻǿǎǘŀƧŊŎȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ ǇǊŀŎŀ ȊŜǎǇƻƱƻǿŀ Ƴŀ ǎȊŀƴǎť Ǉƻǿǎǘŀŏ ƴƛŜƧŀƪƻ ǿ ǎǇƻǎƽō 

ƴŀǘǳǊŀƭƴȅΦ ² ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ ƻ ŘƱǳƎƛƳ ǎǘŀȍǳ ƛǎǘƴƛŜƴƛŀ ƴŀƭŜȍȅ ǿǇǊƻǿŀŘȊƛŏ ȊƳƛŀƴť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊ 

ǇƻƭŜƎŀƧŊŎŊ ƴŀ ǇǊȊŜƧǏŎƛǳ ƻŘ ǇǊŀŎȅ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴŜƧ Řƻ ȊŜǎǇƻƱƻǿŜƧΦ WŜƧ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŜ ǿ ŘǳȍŜƧ ƳƛŜǊȊŜ 

ȊŀƭŜȍȅ ƻŘ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƵ ȊǊƻŘȊƻƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ƪǳƭǘǳǊť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊ ŘŀƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ bŀ ƴƛŎ 

ȊŘŀŘȊŊ ǎƛť ƴŀƧƭŜǇǎȊŜ ǘŜŎƘƴƛƪƛ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ƛƴȍȅƴƛŜǊǎƪƛƳΣ ŘǊƻōƛŀȊƎƻǿƻ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴŜ 

ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳȅΣ ƧŜǏƭƛ ƴƛŜ ǳǿȊƎƭťŘƴƛ ǎƛť ƛǎǘƴƛŜƧŊŎȅŎƘΣ ȊŀƪƻǊȊŜƴƛƻƴȅŎƘ ǳǿŀǊǳƴƪƻǿŀƵ ƻ 

ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ ς ƪǳƭǘǳǊƻǿȅƳΣ ǘǿƻǊȊŊŎȅŎƘ ȊōƛƽǊ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǳǿŀȍŀƴȅŎƘ Ȋŀ ƻŎȊȅǿƛǎǘŜΣ ŀ Ŏƻ 

za tym idzie, trudne do zmienienia18.  

² ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ ȊƳƛŜǊȊŀƧŊŎȅŎƘ ǿ ƪƛŜǊǳƴƪǳ ǇǊȊŜƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴƛŀ ǎƛť Ȋ ȊŀŘŀƴƛƻǿŜƎƻ ǘȅǇǳ ǇǊŀŎȅ 

ƴŀ ȊŜǎǇƻƱƻǿƻ - prƻŎŜǎƻǿȅ ǇǊƻōƭŜƳ ǘŜƴ ƳƻȍŜ ǎƛť ǳƴŀƻŎȊƴƛŏΦ {ǿƻƛǎǘŜ ǇǊȊŜƧǏŎƛŜ Ȋ αȊŀŘŀƵ ƴŀ 

ǇǊƻŎŜǎȅέ Ƴǳǎƛ ǇƻǿƻŘƻǿŀŏ ȊŜǊǿŀƴƛŜ Ȋ ŎȊťǏŎƛŊ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿȅŎƘ ƴƻǊƳΣ ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ ȊŀŎƘƻǿŀƵΦ ½ 

ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ǇǳƴƪǘŜƳ ǿȅƧǏŎƛŀ ƧŜǎǘ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ǇƻŎȊŊǘƪƻǿȅŎƘΣ ƴŀǊȊǳŎŀƧŊŎȅŎƘ ƴƛŜƧŀƪƻ 

ǎǇƻǎƽō ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ ǿ ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛǳΣ ƳƻŘŜƭƻǿŀƴƛǳ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŜƧ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 

bŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǿƛŜŘȊȅ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ Ƴƻȍƴŀ ǿǎƪŀȊŀŏ ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǿȅǎǘťǇǳƧŊŎŜΣ 

podstawowe bariery w przechodzeniu od organizacji tradycyjnych do nowoczesnych: 

1. .Ǌŀƪ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ǎȅǎǘŜƳƻǿŜƎƻ ǘŀƪ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΣ Ƨŀƪ ƛ ƪŀŘǊȅ ƳŜƴŜŘȍŜǊǎƪƛŜƧ ƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Ƨŀƪƻ 

ŎŀƱƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ƛƎƴƻǊƻǿŀƴƛŜ ȊƧŀǿƛǎƪ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΣ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƴŀŘƳƛŜǊƴŜƎƻ ǎƪǳǇƛŀƴƛŀ ǎƛť  ƛ 

ȊŀƳȅƪŀƴƛŀ ǿ ƻōǎȊŀǊŀŎƘ ŦǳƴƪŎƧƻƴŀƭƴȅŎƘ ǿȅȊƴŀŎȊŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ŦƻǊƳŀƭƴƛŜ ǳǎǘŀƴƻǿƛƻƴŊ 

                                            
18 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna ς ŘƛŀƎƴƻȊŀ ƛ ȊƳƛŀƴŀΣ ƳƻŘŜƭ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƪƻƴƪǳǊǳƧŊŎȅŎƘΣ hŦƛŎȅƴŀ 
9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀΣ YǊŀƪƽǿ нллоΣ ǎΦ нп. 
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ǎǘǊǳƪǘǳǊť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŎȊƴȅƳΣ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ƪǘƽǊŜƧ ǇƻǿǎǘŀƧŊ ǘȊǿΦ 

silosy organizacyjne. 

2. IƻƱŘƻǿŀƴƛŜ ǇǊȊŜǎǘǊȊŜƎŀƴƛǳ ǇǊƻŎŜŘǳǊΣ ŎȊťǎǘƻƪǊƻŏ ǇǊȊŜǎǘŀǊȊŀƱȅŎƘΣ ƛǎǘƴƛŜƧŊŎȅŎƘ ǘȅƭƪƻ 

ŘƭŀǘŜƎƻΣ ȍŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ȊŀƴƛƪƴŊƱ ƛƳǇŜǊŀǘȅǿ ȊƳƛŀƴȅΣ ŀ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ǇǊȊŜǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ƻ 

ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ǎǇǊŀǿǎǘǿŀΣ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ ƴŀǎǘŊǇƛƱ ǿȊǊƻǎǘ ȊŀǳǘƻƳŀǘȅȊƻǿŀƴƛŀΣ ōƛǳǊƻƪǊŀŎƧƛ ƛ 

ƴŀŘƳƛŜǊƴŜƎƻ ǊƻȊŘǊŀōƴƛŀƴƛŀ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿΦ ² ǿȅƳƛŀǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ ǎƪǳǘƪǳƧŜ ǘƻ ǎǿƻƛǎǘȅƳ 

ǇǎȅŎƘƛŎȊƴȅƳ ƻŘŘŀƭŜƴƛŜƳ ǎƛť ŎȊƱƻƴƪƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ Ȋ ƪǘƽǊȅŎƘ ƪŀȍŘȅ ƪƻƴŎŜƴǘǊǳƧŜ ǎƛť ƴŀ 

swoim fragmencie pracyΣ ƴƛŜ ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎ ǿȅƴƛƪŀƳƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ Ƨŀƪƻ ŎŀƱƻǏŎƛ  

3. .Ǌŀƪ ƪǳƭǘǳǊȅ ǇǊŀŎȅ ȊŜǎǇƻƱƻǿŜƧ ȊŀǎŀŘȊŀƧŊŎŜƧ ǎƛť ƴŀ ŘȊƛŜƭŜƴƛǳ ǿƛŜŘȊŊ ƛ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜƳ ƴƻǿŜƧ ƧŜƧ 

ŦƻǊƳȅ ǇƻǇǊȊŜȊ ŦŀƭǎȅŦƛƪŀŎƧť ƭǳō ǇƻǘǿƛŜǊŘȊŀƴƛŜ ǇǊȊŜƪƻƴŀƵ ƻǊŀȊ ȊŀƱƻȍŜƵ ŎȊȅƴƛƻƴȅŎƘ 

ǿȊƎƭťŘŜƳ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜƎƻ ǇǊƻōƭŜƳǳ ƻǊŀz znajdowanie nowych koncepcji i nowych idei na 

ǊȊŜŎȊ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ŘŜŦŜƴǎȅǿƴŜƎƻΦ  

 

tǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ȊƳƛŀƴȅ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜƧ ȊǊȅǿŀƴƛŀ ȊŜ ǎǘŀǊȅƳƛΣ ǎƪƻǎǘƴƛŀƱȅƳƛ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀƳƛ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳƛ ǿȅƳŀƎŀ ǇƻŘƴƻǎȊŜƴƛŀ ƪǿŀƭƛŦƛƪŀŎƧƛ ǇǊȊŜȊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ Ŏƻ 

ǿȅǿƻƱǳƧŜ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ƛƴǿŜǎǘƻǿŀƴƛŀ Ƨǳȍ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ǿ ǎȊƪƻƭŜƴƛŜ ȊŀƱƻƎƛΣ ŀƭŜ ǿ ƧŜƧ ŜŘǳƪŀŎƧťΣ 

ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀƧŊŎŊ ǎƛť Řƻ ȊǿƛťƪǎȊŀƴƛŀ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴȅŎƘ 

ŘȊƛŀƱŀƵΦ ² ƻŘƴƛŜǎƛŜƴƛǳ Řƻ ǇǊŀŎȅ ǎǘŀƴŘŀǊŘŜƳ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏΥ ƻǎƛŊƎŀƴƛŜ ŎŜƭƽǿΣ ǘŜǊƳƛƴƻǿƻǏŏΣ 

wysoki ǇƻȊƛƻƳ ǿȅŘŀƧƴƻǏŎƛ ƛ ƧŀƪƻǏŎƛΣ ƻŘŜƧǏŎƛŜ ƻŘ ƳƻŘŜƭǳ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀ ƪƻƴǘǊƻƭƻǿŀƴŜƎƻ ƴŀ ǊȊŜŎȊ 

ƻǎƻōȅ ȊŘƻƭƴŜƧ Řƻ ǎŀƳƻƪƻƴǘǊƻƭƛΦ ½ŀǇŜǿƴƛŜƴƛŜ ǎȊȅōƪƻǏŏ ǊŜŀƪŎƧƛ ƴŀ ȊƳƛŀƴȅ ǳȊŀƭŜȍƴƛƻƴŜ ƧŜǎǘ ǿ 

ŘǳȍŜƧ ƳƛŜǊȊŜ ƻŘ ǘŜƎƻΣ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō ƪƻƴǘŀƪǘǳƧŊ ǎƛť ȊŜ ǎƻōŊ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ς ȊŀƭŜŎŀ ǎƛť 

ƪƻƴǘŀƪǘȅ ƴƛŜŦƻǊƳŀƭƴŜΣ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǿƛŜƭƻǎǘǊƻƴƴȅƳ ƻǊŀȊ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ǿŀǊǳƴƪƽǿ Řƻ 

ƴƛŜǎƪǊťǇƻǿŀƴŜƧΣ ƻǘǿŀǊǘŜƧΣ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŜƧ ƴŜƎƻŎƧŀŎƧƻƳ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛΦ  

{ȊŎȊŜƎƽƭƴŀ Ǌƻƭŀ ǇǊȊȅǇŀŘŀ ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƻƳΣ ƪǘƽǊȊȅ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ŜǿƻƭǳǳƧŊŎŜƧ Ǉƻǿƛƴƴƛ ōȅŏ 

mentorami, doradcami19Φ aƛŀǊŊ ƛŎƘ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŎƛ Ǉƻǿƛƴƴŀ ǎǘŀŏ ǎƛť ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǿƱŊŎȊŀƴƛŀ ƭǳŘȊƛ 

ǿ ǇǊƻŎŜǎ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƛ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƻǊŀȊ ǎǘǿŀǊȊŀƴƛŀ ǿŀǊǳƴƪƽǿ Řƻ 

                                            
19 Christiansen A. A., Building the innovative organization, Macmillan Press Ltd., London 2000, s. 317. 



 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

ǿȊŀƧŜƳƴŜƎƻ ǳŎȊŜƴƛŀ ǎƛťΦ YƛŜǊƻǿƴƛƪ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ ǿȅǇƻǎŀȍƻƴȅ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ 

ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƛ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ƳƻǘȅǿŀŎȅƧƴŜΣ ōȅ ƭǳŘȊƛŜ ȊŜŎƘŎƛŜƭƛ ŘŊȍȅŏ ǿ ǎǿȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘ Řƻ 

ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǿǎǇƽƭƴŜƎƻ ŎŜƭǳ20 ς ƴƛŜƻōŎȅ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ Ƴǳ ƳƻŘŜƭ ǇǊȊȅǿƽŘȊǘǿŀ ǎȅǘǳŀŎȅƧƴŜƎƻ 

oraz koncepcja empowermentu21. 

²ȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ ǇƻƪƻƴŀƴƛŜ ǳƧŀǿƴƛƻƴȅŎƘ ǇƻǿȅȍŜƧ ōŀǊƛŜǊ ƱŊŎȊȅ ǎƛť ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ Ȋ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛŊ 

ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ŀƭŜ ǘŀƪȍŜ Ȋ ŘǳȍȅƳ ǿȅǎƛƱƪƛŜƳ 

ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴȅƳ ƧŜƧ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿΦ {Ŋ ǘƻ ȊƳƛŀƴȅ ǘǊǳŘƴŜΣ ōƻǿƛŜƳ ǿƛŊȍŊ ǎƛť Ȋ ǿȅǎǘťǇƻǿŀƴƛŜƳ ƭǳƪƛ 

ǇƻƳƛťŘȊȅ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿȅƳƛΣ ŘƻōǊȊŜ ȊƴŀƴȅƳƛ ȊŀǎŀŘŀƳƛΣ ŀ ōǊŀƪƛŜƳ ƴƻǿȅŎƘ ǿȊƻǊŎƽǿΣ ƪǘƽǊŜ 

ƴŀƭŜȍȅ ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴƛŜ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀŏ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ ƴƻǿŜΣ ƴƛŜǳǘǊǿŀƭƻƴŜ ƧŜǎȊŎȊŜ ȊŀǎŀŘȅΦ ² ǘŀƪƛŜƧ 

ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǿƛŜƭŜ ƻǎƽō ƻŘŎȊǳǿŀ ǎǘŀƴ ƴƛŜǇǊȊȅƧŜƳƴŜƎƻ ƴŀǇƛťŎƛŀ ǇǎȅŎƘƛŎȊƴŜƎƻ ȊǿƛŊȊŀƴŜƎƻ Ȋ 

ƴƛŜǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ƛ ǳǘǊŀǘŊ ǇƻŎȊǳŎƛŀ ōŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿŀΣ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŊ Ȋ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ wykraczania poza 

dotychczasowy zakres funkcjonowania ς ǎǘƻǎǳƧŊŎ ƴƻƳŜƴƪƭŀǘǳǊť Ȋ ƻōǎȊŀǊǳ ƪǳƭǘǳǊȅ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ Ƴƻȍƴŀ ǘǳ Ƴƽǿƛŏ ƻ ǎǿƻƛǎǘȅƳ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅƳ ǊƻȊŎƘǿƛŀƴƛǳΣ ŎȊȅ ǿǊťŎȊ ƪǊȅȊȅǎƛŜ22. Z 

ƪƻƭŜƛ tΦ {ŜƴƎŜ ǳŘƻǿŀŘƴƛŀΣ ȍŜ ǿ ǘŀƪƛŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƴŀƭŜȍȅ Ǉƻƪƻƴŀŏ ōŀǊƛŜǊť ȊƳiany sposobu 

ƳȅǏƭŜƴƛŀ Ȋ ƭƛƴŜŀǊƴŜƎƻ ƴŀ ƪƻƱƻǿȅΣ ōȅ ǿȅǘǿƻǊȊȅŏ ȊŘƻƭƴƻǏŏ ŘƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ ǊŜƭŀŎƧƛ ǿ ǎȅǎǘŜƳŀŎƘ 

ȊƱƻȍƻƴȅŎƘ όŀ ǘŀƪƛƳƛ ǎŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ƛ ƛŎƘ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜύ ƛ ǿȅȊōȅŏ ǎƛť ŦǊŀƎƳŜƴǘŀǊȅŎȊƴŜƎƻ 

ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ Ǐǿƛŀǘŀ ǎǘȅƳǳƭǳƧŊŎŜƎƻ ōƱťŘƴŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜΦ bŀ ǇǊȊŜǎȊƪƻŘȊƛŜ ǎǘŀƧŊ ǘǳ ǘȊǿΦ ƳƻŘŜƭŜ 

ƳȅǏƭƻǿŜΥ ƴƻǿŜ ƪƻƴŎŜǇŎƧŜ ȊŀǿƻŘȊŊ ǇǊȊȅ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛǳ ƛŎƘ Řƻ ǇǊŀƪǘȅƪƛΣ ǇƻƴƛŜǿŀȍ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ 

ǿ ƪƻƴŦƭƛƪŎƛŜ Ȋ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿȅƳƛΣ ǿȅǇǊƽōƻǿŀƴȅƳƛ ƻōǊŀȊŀƳƛ ς Ǉƻ ǇǊƻǎǘǳ Řƻ ƴƛŎƘ ƴƛŜ ǇŀǎǳƧŊ23.  

² ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǇƻǿȅȍǎȊȅƳΣ ƳŀƧŊŎ ƴŀ ǳǿŀŘȊŜ ƻǎǘŀǘŜŎȊƴȅ ŎŜƭ ƴƛƴƛŜƧǎȊŜƎo projektu, prace 

ƪƻƴŎŜǇŎȅƧƴŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ W{¢ ƴŀƭŜȍȅ ǇƻǇǊȊŜŘȊƛŏ ŀƴŀƭƛȊŊ ǘǊŜǏŎƛ ǇǳōƭƛƪŀŎƧƛ ǇƻǏǿƛťŎƻƴȅŎƘ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ ǘȅƳƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀƳƛΦ DƱƽǿƴȅƳƛ ǇƻȊȅŎƧŀƳƛ ōťŘŊΥ 

V !ǊƳǎǘǊƻƴƎ aΦΣ Wŀƪ ōȅŏ ƭŜǇǎȊȅƳ ƳŜƴŜŘȍŜǊŜƳΣ 5ƻƳ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊȅ !./Σ ²ŀǊǎȊŀǿŀ мффт 

                                            
20 Armstrong  M., Jak byļ lepszym menedŮerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 225. 
21 .ƭŀƴŎƘŀǊŘ YΦΣ tǊȊȅǿƽŘȊǘǿƻ ǿȅȍǎȊŜƎƻ ǎǘƻǇƴƛŀΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ bŀukowe PWN, Warszawa 2007, s. 58-77. 

22 Sikorski Cz., Ksztaġtowanie kultury organizacyjnej: filozofia, metody, strategie, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Ġ·dzkiego, Ġ·dŬ 2009, s. 123-129. 
23 {ŜƴƎŜ tΦΣ tƛŊǘŀ ŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀΦ ¢ŜƻǊƛŀ ƛ ǇǊŀƪǘȅƪŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǳŎȊŊŎȅŎƘ ǎƛťΣ 5ƻƳ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊȅ !./Σ ²ŀǊǎȊŀǿŀ мффуΣ 
s. 177-181. 
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V .ƛƵŎȊȅŎƪƛ .ΦΣ 5ƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ 

ǇǳōƭƛŎȊƴŜƧΣ ώǿΥϐ [Φ YƻȊƛƻƱΣ όǊŜŘΦύΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǎŜƪǘƻǊŜƳ ǇǳōƭƛŎȊƴȅƳ ƛ ǇǊȅǿŀǘƴȅƳ ǿ 

ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎȅƧƴȅƳΣ aŀƱƻǇƻƭǎƪŀ ²ȅȍǎȊŀ {ȊƪƻƱŀ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀ ǿ ¢ŀǊƴƻǿƛŜΣ 

¢ŀǊƴƽǿ нллр 

V .ƭŀƴŎƘŀǊŘ YΦΣ tǊȊȅǿƽŘȊǘǿƻ ǿȅȍǎȊŜƎƻ ǎǘƻǇƴƛŀΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ bŀǳƪƻǿŜ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ 

2007 

V .ǊȊŜȊƛƵǎƪŀ 9ΦΣ tŀǎȊƪƻǿǎƪŀ-wƻƎŀŎȊ !ΦΣ YǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŜ ǊŜƭŀŎƧƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȊȅŎƘΣ tƻƭǎƪƻ-

!ƳŜǊȅƪŀƵǎƪƛŜ /ŜƴǘǊǳƳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ _ƽŘȋ нллл 

V Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna ς diagnoza i zmiana, Oficyna 

9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀΣ YǊŀƪƽǿ нлло 

V 5ŜaŀǊŎƻ ¢ΦΣ [ƛǎǘŜǊ ¢ΦΣ /Ȋȅƴƴƛƪ ƭǳŘȊƪƛΦ {ƪǳǘŜŎȊƴŜ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ƛ ǿȅŘŀƧƴŜ ȊŜǎǇƻƱȅΣ 

Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002 

V Dobek-hǎǘǊƻǿǎƪŀ .ΦΣ tƻŘǎǘŀǿȅ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ ²ȅŘΦ !ǎǘǊǳƳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ 

2004 

V Fiske J., WǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ Řƻ ōŀŘŀƵ ƴŀŘ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŜƳΣ ²ȅŘΦ !ǎǘǊǳƳΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нлло 

V CƭŀƪƛŜǿƛŎȊ ²ΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊȊŜȊ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧťΣ .YaΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ мффо 

V Grajewski P., Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007 

V Hausner J. (red.), Administracja publiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005. 

V YŀǊƴŀ ²ΦΣ ½Ƴƛŀƴȅ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧΣ 

aƻƴƻƎǊŀŦƛŜ ƛ {ǘǳŘƛŀ Lƴǎǘȅǘǳǘǳ {ǇǊŀǿ tǳōƭƛŎȊƴȅŎƘ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ WŀƎƛŜƭƭƻƵǎƪƛŜƎƻΣ YǊŀƪƽǿ 

2011 http://www -isp.miks.uj.edu.pl/pliki/e-monografie/monografia-10.pdf 

V YƻȊƛƻƱ [ΦΣ όǊŜŘΦύΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǎŜƪǘƻǊŜƳ ǇǳōƭƛŎȊƴȅƳ ƛ ǇǊȅǿŀǘƴȅƳ ǿ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ 

ƛƴŦƻǊƳŀŎȅƧƴȅƳΣ aŀƱƻǇƻƭǎƪŀ ²ȅȍǎȊŀ {ȊƪƻƱŀ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀ ǿ ¢ŀǊƴƻǿƛŜΣ ¢ŀǊƴƽw 2005 

V YƻȍǳŎƘ .ΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǳōƭƛŎȊƴŜΣ ²ȅŘΦ tƭŀŎŜǘΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллп 

V aƛƪǳƱƻǿǎƪƛ ²ΦΣ WŜȊƛŜǊǎƪŀ !ΦΣ όǊŜŘΦύΣ ²ȅȊǿŀƴƛŀ ǊƻȊǿƻƧǳ Ȋŀǎƻōƽǿ ƭǳŘȊƪƛŎƘ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ 

publicznej w dobie kryzysu ekonomicznego ς Ƨŀƪ ŘȊƛŀƱŀŏ ƭŜǇƛŜƧΣ ƳŀƧŊŎ ƳƴƛŜƧΚΣ YǊŀƧƻǿŀ 

{ȊƪƻƱŀ !ŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎji Publicznej, Warszawa 2011  

http://www-isp.miks.uj.edu.pl/pliki/e-monografie/monografia-10.pdf
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V http://www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/zasobyludzkie.pdf  

V aǸƭƭŜǊ ¦Φ wΦΣ ½Ƴƛŀƴŀ ǿŀǊǘȅ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΦ 5ǊŀƳŀǘ ƛ ǎȊŀƴǎŀΣ !ƎŜƴŎƧŀ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊŀ tƭŀŎŜǘΣ 

Warszawa 2000 

V wƻǎǘƪƻǿǎƪƛ ¢ΦΣ {ǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ŀŘƳinistracji publicznej, 

Wolters Kluwer Polska- Oficyna, Warszawa 2012 

V {ŜƴƎŜ tΦΣ tƛŊǘŀ ŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀΦ ¢ŜƻǊƛŀ ƛ ǇǊŀƪǘȅƪŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǳŎȊŊŎȅŎƘ ǎƛťΣ 5ƻƳ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊȅ 

ABC, Warszawa 1998 

V {ƛƪƻǊǎƪƛ /ȊΦΣ YǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŜ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΥ ŦƛƭƻȊƻŦƛŀΣ ƳŜǘƻŘȅΣ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜΣ 

²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ _ƽŘȊƪƛŜƎƻΣ _ƽŘȋ нллф 

V Wenclik M., Kulikowska-YǳƭŜǎȊŀ WΦ9ΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ǳǊȊťŘŀŎƘ 

ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƧƛ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿŜƧ ς wybrane aspekty   

http://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CC0QFjAA&url

=http%3A%2F%2Ffundacjafcis.pl%2Fcom.php%3Fcom%3Ddownloads%26comsw%3Dget%26

fileId%3D8&ei=E9M1UrTZOerf4QT7gYHYCA&usg=AFQjCNFOWZSiPAjWEHQD9Ip4E6vvKSk4r

A&sig2=HvoR_mKSareODtI8Ag8t8g&bvm=bv.52164340,d.bGE  

V West M., Tjosvold D., Smith K., International handbook of organizational teamwork and 

co-operative working, Wiley 2003 

tƻƴŀŘǘƻ ǇƻŘǎǘŀǿť ǎǘŀƴƻǿƛŏ ōťŘŊ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ŀƪǘȅ ǇǊŀǿƴŜΥ 

V ¦ǎǘŀǿŀ  Ȋ Řƴƛŀ нмƭƛǎǘƻǇŀŘŀ нллу Ǌƻƪǳ ƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀŎƘ ǎŀƳƻǊȊŊŘƻǿȅŎƘ 

V ¦ǎǘŀǿŀ Ȋ Řƴƛŀ мс ǿǊȊŜǏƴƛŀ мфун Ǌƻƪǳ ƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀŎƘ ǳǊȊťŘƽǿ ǇŀƵǎǘǿƻǿȅŎƘ 
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7. ²ȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƛ ȊŀǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿȅōǊŀƴŜƎƻ ǇǊƻōƭŜƳǳ 

JST 

 

YƻƭŜƧƴȅƳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜƳ ōťŘȊƛŜ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ Řƻ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΦ 

tǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ōťŘȊƛŜ ǇƻƭŜƎŀƱƻ ƴŀ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ƛ ǎȅƴǘŜȊƛŜ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ 

podczas realizacji ŘȊƛŀƱŀƵ ǇǊȊŜȊ ȊŜǎǇƽƭ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΦ wƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ ōťŘȊƛŜ ȊŀǿƛŜǊŀƱƻ ǿȅǘȅŎȊƴŜ Ȋ 

zakresu: 

¶ Optymalizacji struktury organizacyjnej w drodze wprowadzenia wybranych zasad 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ 

¶ ²ȅǇŜƱƴƛŀƴƛŀ ŦǳƴƪŎƧƛ ƛ Ǌƽƭ ǇǊȊŜȊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƴŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀŎh pracy 

ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ ƛŘŜŊ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ 

¶ {Ǉƻǎƻōƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ƛ ƳƛťŘȊȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ƪƻƳƽǊƪŀƳƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳƛ 

¶ hǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƪŀƴŀƱƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ Ȋ ƪƭƛŜƴǘŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ 

¶ 5ƻǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ƳŜǘƻŘ ǇǊŀŎȅΣ ȊŀǎŀŘ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ¦ǊȊťŘǳ ƻǇŀǊǘȅŎƘ ƻ ȊŀǎŀŘȅ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻŎŜsami 

¶ tǊƻƎǊŀƳƽǿ ƳƻǘȅǿŀŎȅƧƴȅŎƘΣ Ǉƻƭƛǘȅƪƛ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿŜƧ ǿǎǇƛŜǊŀƧŊŎȅŎƘ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎŀŘ 

ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ Řƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

¶ aŜǘƻŘ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ǿ ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǇǊȊŜŎƘƻŘȊŜƴƛŜƳ ƻŘ 

organizacji funkcjonalnej do procesowej. 

 

tǊƻǇƻȊȅŎƧŜ ǘŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŜ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭƻƳ ¦ǊȊťŘǳ aƛŀǎǘŀ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƛ 

poddane dyskusji. 
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8. 5ƻƪƻƴŀƴƛŜ ŀƴŀƭƛȊȅ ƪƻǎȊǘƽǿ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴŜƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ 

 

!ƴŀƭƛȊŀ ƪƻǎȊǘƽǿ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴŜƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ƧŜǎǘ ȊǿƛŊȊŀƴŀ Ȋ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜƳ ȊŀƎǊƻȍŜƵ 

i ryzyka wprowadzoneƎƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΣ ŀ Ȋ ŘǊǳƎƛŜƧ ǎǘǊƻƴȅ ŜŦŜƪǘƽǿ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴȅŎƘ ȊƳƛŀƴΦ 

bŀƭŜȍȅ ǿȊōǳŘȊƛŏ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ǿǏǊƽŘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊŎȅŎƘ ¦ǊȊťŘŜƳΣ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō 

ȊƳƛŀƴȅ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴŜΣ ƧŀƪƛŜ ŜǘŀǇȅ ƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴŜΣ ŀōȅ ŎŀƱŜ 

ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ȊŀƪƻƵŎȊȅƱƻ ǎƛť ǎǳƪŎŜǎŜƳΦ 

 

YƻǎȊǘȅ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ōťŘŊ ƻƪǊŜǏƭƻƴŜ ǿ ŘǿƽŎƘ ǿȅƳƛŀǊŀŎƘ ƻǇŜǊŀŎȅƧƴȅƳ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΦ ²ȅƳƛŀǊ 

ƻǇŜǊŀŎȅƧƴȅ ōťŘȊƛŜ ƳƛŀƱ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ǿȅȊƴŀŎȊŜƴƛŀ ƳƛŜǊƴƛƪƽǿ ƛƭƻǏŎƛƻǿȅŎƘ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ 

ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǇǊƻƧŜƪǘŜƳΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻȊǿƻƭŊ ƻǎȊŀŎƻǿŀŏ ƴƻǿŜ ǇŀǊŀƳŜǘǊȅ ƛ ŎŜŎƘȅ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ¦ǊȊťŘǳ 

ƴǇΦ ƪƻƳǇƭŜǘƴƻǏŎƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ǘŜǊƳƛƴƻǿƻǏŎƛΣ ǎȊȅōƪƻǏŎƛ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵΣ ǎǘƻǇƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛ 

ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ƛǘŘΦ ²ȅƳƛŀǊ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ōťŘȊƛŜ ȊǿƛŊȊŀƴȅ Ȋ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛŊ Řƻǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ǎƛť 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ƴƻǿȅŎƘ ǎǇƻǎƻōƽǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ǎǇŜƱƴƛŀƴƛŀ ƴƻǿȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ 

¦ǊȊťŘǳΣ ƪƻǎȊǘƽǿ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ ƛ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴȅŎƘ ȊƴŀƭŜȊƛŜƴƛŀ ǎƛť ǿ ƴƻǿŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ŀƭŜ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ 

ƻŘƴƛŜǎƛƻƴȅŎƘ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ǊŜƭŀŎƧƛ ƳƛťŘȊȅƭǳŘȊƪƛŎƘ ƛ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴŜƎƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ǿ ƴƻǿȅŎƘ 

warunkach. 
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9. Przygotowanie dokumentacji wykonanego dȊƛŀƱŀƴƛŀ 

 
² ǇǊƻƧŜƪŎƛŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴŀ ȊƻǎǘŀƴƛŜ ŦƻǊƳŀ ǊŀǇƻǊǘǳΣ ƪǘƽǊȅΥ  

¶ ma formalny charakter  

¶ ǇǊȊŜǎǘŀǿƛŀ ƪƭǳŎȊƻǿŜ Řƭŀ ǇǊȊȅƧťǘŜƎƻ ŎŜƭǳ ŘŀƴŜΣ ƛŎƘ ŀƴŀƭƛȊť ƻǊŀȊ ǿƴƛƻǎƪƛ Ȋ ƴƛŎƘ ǇƱȅƴŊŎŜ 

¶ Ƴŀ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ƻƪǊŜǏƭƻƴŊ ǎǘǊǳƪǘǳǊť ς ǿȅǊŀȋƴƛŜ ǿȅǊƽȍƴƛƻƴŜΣ ƻȊƴŀŎȊƻƴŜ ƴŀƎƱƽǿƪŀƳƛ 

sekcje.  

¶ ǿȅǇƻǎŀȍƻƴȅ ƧŜǎǘ ǿ ŜƭŜƳŜƴǘȅ ǿǎǇŀǊŎƛŀ ƎǊŀŦƛŎȊƴŜƎƻ ς tabele, schematy, wykresy itp.  

tƻƴŀŘǘƻ ǇƭŀƴǳƧŜ ǎƛť ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŜ ǿǎǇŀǊŎƛŀ ƎǊŀŦƛŎȊƴŜƎƻ ǿ ǇƻǎǘŀŎƛ ǇǊŜȊŜƴǘŀŎƧƛ ǘȅǇǳ ǇƻǿŜǊ 

point. 
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OPRACOWANIE MERYTORYCZNYCH 
a!¢9wL!_j² twhDw!a¦ 5½L!_!bL! 
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{Ǉƛǎ ǘǊŜǏŎƛ 

 

1. hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƳŜǊȅǘƻǊȅŎȊƴȅŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ǇǊƻƎǊŀƳǳ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

2. ²ȅōƽǊ ƛ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪŀ ǿȅōǊŀƴȅŎƘ ƳŜǘƻŘ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

a. ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

b.  YƻƴŎŜǇŎƧŀ ƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻ  

c. ²ŀǊǘƻǏŏ ŘƻŘŀƴŀ ǿ ǇƻŘŜƧǏŎƛǳ ǇǊƻŎŜǎƻǿȅƳ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

d. Benchmarking ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

e. Coaching ȫΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ 

f.  ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŊ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ 

g. !ƴŀƭƛȊŀ ƪƻǎȊǘƽǿ-ƪƻǊȊȅǏŎƛ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 

3.  Metody pozyskiwania informacji ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ 

4.  Uzasadnienie wyboru metod ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ 
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1. ²ȅōƽǊ ƛ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪŀ ƳŜǘƻŘ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ 

 

hǇǊŀŎƻǿǳƧŊŎ ƪƻƴŎŜǇŎƧť ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ǇǊȊȅƧťǘƻΣ ȍŜ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ Ƴƻȍƴŀ ƪƻǊȊȅǎǘŀŏ Ȋ ŜƪƭŜƪǘȅȊƳǳΣ 

ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎŜƎƻ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ǘŀƪƛŜƧ ƳŜǘƻŘȅΣ ƪǘƽǊŀ ǇƻȊǿƻƭƛ ǊƻȊǿƛŊȊŀŏ ǇǊƻōƭŜƳ ώΧϐΣ ōƻǿƛŜƳ 

ƴŀǳƪŀ ƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ ǘǿƻǊȊȅ ǘŜƻǊƛŜ ώΧϐ ŦǊŀƎƳŜƴǘŀǊȅŎȊƴŜΣ ƻŘƴƻǎȊŊŎŜ ǎƛť Řƻ ǇŜǿƴych 

ǿŀǊǳƴƪƽǿΣ ώΧϐ ǇǊŀǿŘȊƛǿƛŜ ƻǇƛǎǳƧŊŎŜ ƛ ǿȅƧŀǏƴƛŀƧŊŎŜ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏΣ ŀƭŜ ǘȅƭƪƻ ǿ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ƧŜƧ 

obszarach oraz w pewnych odcinkach czasowych i sytuacjach24.  

 

²ǎǘťǇƴŀ ŘƛŀƎƴƻȊŀ ƛ ǳǎǘŀƭŜƴƛŀ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ ǎƪƱƻƴƛƱȅ ȊŜǎǇƽƱ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿ Řƻ ƻǇŀǊŎƛŀ 

ǎƛť ƛ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ȊŀǎŀŘΥ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻΣ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻΣ 

ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƧ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧΣ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΣ ŎƻŀŎƘƛƴƎǳΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴŊΣ ŀƴŀƭiza 

ƪƻǎȊǘƽǿ-ƪƻǊȊȅǏŎƛΦ tƻƴŀŘǘƻ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƻ ǎƛť ǇƻǎƱǳȍȅŏ ƳŜǘƻŘŊ studium przypadku z 

ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜƳ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ƳŜǘƻŘ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΥ wywiadu, ankiety, obserwacji oraz 

ŀƴŀƭƛȊȅ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ȊŀǎǘŀƴȅŎƘΦ 5ƻ ȊŘƛŀƎƴƻȊƻǿŀƴƛŀ ǘȅǇǳ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ǇƻǎƱǳȍƻƴƻ 

ǎƛť testem autorstwa Camerona i Quinna25Φ tƻƴƛȍŜƧ ƻǇƛǎŀƴƻ ƛ ǎŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊƻǿŀƴƻ ƪŀȍŘŊ Ȋ 

metod. 

 

a. ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ 

 
¦ƴŀƻŎȊƴƛŜƴƛŜ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳƛ ȊŀǿŘȊƛťŎȊŀƳȅ ǘǿƽǊŎƻƳ 

koncepcji Business Process Reengineering26Φ ² ǘǊŀƪŎƛŜ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ǇǊƻƎǊŀƳƽǿ ƴŀǇǊŀǿŎȊȅŎƘ Řƭŀ 

ǿƛƻŘŊŎȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ǿƛŜƭŜ ƭŀǘ  ǇǊȅƳ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ƪƻǊǇƻǊŀŎƧƛΣ ȊŀǳǿŀȍƻƴƻΣ ȍŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƻǿŜ ǎǇƻǎƻōȅ 

ǇƻǇǊŀǿȅ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǘƧΦΥ ŀƴŀƭƛȊŀ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ƴŀƧƴƻǿƻŎȊŜǏƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ƳŜǘƻŘ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ 

                                            
24 0ǿƛƪƭƛŎƪƛ aΦΣ tǊȊŜǎƱŀƴƪƛ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ǘŜƻǊƛƛ ǳƎǊǳƴǘƻǿŀƴŜƧ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ !Ŏǘa  Universitatis Lodziensis, Folia 
hŜŎƻƴƻƳƛŎŀ нопΦ _ƽŘȋ нлмлΣ ǎΦ нппΦ 
25 Cameron K.S. 2003, Kultura organizacyjna ς ŘƛŀƎƴƻȊŀ ƛ ȊƳƛŀƴŀΣ hŦƛŎȅƴŀ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊŀΣ YǊŀƪƽǿ нллоΦ 
26 IŀƳƳŜǊ aΦΣ /ƘŀƳǇȅ WΦΣ wŜŜƛƴƛƴŜŜǊƛƴƎ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ bŜǳŀƳƴƴ aŀƳŀƎŜƳŜƴǘ LƴǎǘƛǘƛǳǘŜΣ ²ŀǊȊǎȊŀǿŀ 
1996. 
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ǎȊƪƻƭŜƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƴŀ ƴŀƧƳƻŘƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ƪǳǊǎŀŎƘΣ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧŜ ǿ ƴŀƧƴƻǿǎȊŜ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ 

ǘŜŎƘƴƛƪƛΣ ƴƛŜ ǇǊȊȅƴƻǎƛƱȅ ȊŀŘƻǿŀƭŀƧŊŎȅŎƘ ǊŜȊǳƭǘŀǘƽǿ27Φ !ƴŀƭƛȊŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛƱŀ 

Řƻ ǊƻȊǇƻȊƴŀƴƛŀΣ ȍŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ ƴŀŘƳƛŜǊƴƛŜ ƪƻƴŎŜƴǘǊƻǿŀƴƻ ǎƛť ƴŀ ƳƻŎno rozdrobnionych 

ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ȊŀŘŀƴƛŀŎƘΦ ½ŀƪƱŀŘŀƴƻΣ ȍŜ ŘƻǇƽƪƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ǎƻƭƛŘƴƛŜΣ ǇǊŜŎȅȊȅƧƴƛŜ ƛ 

ǘŜǊƳƛƴƻǿƻ ǿȅƪƻƴǳƧŊ ǇƻǿƛŜǊȊƻƴŜ ƛƳ ȊŀŘŀƴƛŜΣ ȊŀƻǿƻŎǳƧŜ ǘƻ ŘƻōǊȅƳ ǿȅƴƛƪƛŜƳ Řƭŀ ŎŀƱŜƧ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ tŀǊŀŘƻƪǎŀƭƴƛŜ ǇǊƻōƭŜƳȅ ȊǊƻŘȊƛƱȅ ǎƛť ǿ ŘǊƻŘȊŜ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ǊƽȍƴƻǊŀƪƛŎƘ ǳƭŜǇǎȊŜƵ 

ƛ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƵ ǇƻǿƻŘǳƧŊŎȅŎƘ ǇƻƧŀǿƛŀƴƛŜ ǎƛť ǘŀƪƛŎƘ ȊŀŘŀƵΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿȅƪƻƴŀƴƛŜ ŦŀƪǘȅŎȊƴƛŜ ƴƛŜ 

ōȅƱƻ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǿȅƳŀƎŀƴŜƎƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳ ƻǊŀȊ Ȋ ǇƻǿƻŘǳ ƻǇƽȋƴƛŜƵ ǿ 

ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛǳ ǇǊŀŎȅΣ ƻŘ ƻǎƻōȅ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎŜƧ ƧŜŘƴƻ ȊŀŘŀƴƛŜΣ Řƻ ƻǎƻōȅ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎŜƧ ƴŀǎǘťǇƴŜ 

ȊŀŘŀƴƛŜΦ tƻƴŀŘǘƻΣ ǿ ȊŀƛǎǘƴƛŀƱŜƧ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛΣ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ƴƛŜ ǊƻȊǳƳƛŜƭƛ Ǌƻƭƛ ƛ 

ǿŀƎƛ ǇƻǿƛŜǊȊƻƴȅŎƘ ƛƳ ǇƻƧŜŘȅƴŎȊȅŎƘ ȊŀŘŀƵΣ ŀ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŏ Ȋŀ ƪƻƵŎƻǿȅ ǊŜȊǳƭǘŀǘ 

ƴŀŘƳƛŜǊƴƛŜ ǎƛť ǊƻȊǇǊŀǎȊŀƱŀ28. Dodatkowo klient, dla satysfakcji ktƽǊŜƎƻ ǇǊŀŎƻǿŀƴƻΣ ōȅƱ 

ƪŀǘŜƎƻǊƛŊ ƻŘƭŜƎƱŊΣ ǊƻȊƳȅǘŊΣ ōŜȊǇƻŘƳƛƻǘƻǿŊΦ tǊƻōƭŜƳȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƴƛŜ ǿȅƴƛƪŀƱȅ ǿƛťŎ Ȋ 

ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅŎƘ ȊŀŘŀƵ ƛ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛΣ ŀƭŜ ǿƱŀǏƴƛŜ Ȋ ǇǊƻŎŜǎƽǿΣ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ƪǘƽǊȅŎƘ 

ƱŊŎȊȅƱȅ ǎƛť ƻƴŜ ǿ ŎŀƱƻǏŏ ς ōȅƱȅ ƻƴŜ ŎƻǊŀȊ ōŀǊŘȊƛŜƧ ŎȊŀǎƻŎƘƱƻƴƴŜ, kosztowne. Niedostrzeganiu 

ȊŀŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ǎǇǊȊȅƧŀƱȅ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴŜΣ ŦǳƴƪŎƧƻƴŀƭƴŜ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ȊŀŘŀƴƛŀ ƳƛŜǊȊƻƴƻ ƛ ǳƭŜǇǎȊŀƴƻΣ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ ȊŀŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ǇǊƻŎŜǎƽǿ Ǉƻ 

ǇǊƻǎǘǳ ƴƛŜ ōǊŀƴƻ ǇƻŘ ǳǿŀƎťΦ  

 

Po zdiagnozowaniu przyczyn ǘǊǳŘƴƻǏŎƛ ŘǳȍȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƻǇŀǊǘȅŎƘ ƴŀ ǎǘǊǳƪǘǳǊŀŎƘ 

ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅŎƘΣ ǇǊȊȅǎǘŊǇƛƻƴƻ Řƻ αƻŘƴŀƭŜȊƛŜƴƛŀέ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ǿ ȍȅŎƛǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳΣ ƴŀȊǿŀƴƛŀ ƛŎƘΣ 

ŀ ǿ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƴƛƳƛΦ wƻȊǇƻȊƴŀƴƛŜ ƛ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǇǊƻǎǘŜ 

ǇƻƴƛŜǿŀȍ ǇǊȊŜƪǊŀŎȊŀƧŊ ƻƴŜ ƎǊŀƴƛŎŜ ȊŀƪǊŜǏƭƻƴŜ ǇǊȊŜȊ ŘȊƛŀƱȅ ƛ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΦ ²ȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ ǇǳƴƪǘŜƳ ȊǿǊƻǘƴȅƳΣ ŀ ǿƛťŎ ǘŀƪƛƳΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ Ƴƻȍƴŀ ȊŀŎȊŊŏ 

Ƴƽǿƛŏ ƻ ǎȊŀƴǎƛŜ ƻŘŎƘƻŘȊŜƴƛŀ ƻŘ ǇǊȊŜǎǘŀǊȊŀƱȅŎƘ ƛ ƴƛŜŜŦŜƪǘȅǿƴȅŎƘ ǎǘǊǳƪǘǳǊ ǿ ƪƛŜǊǳƴƪǳ 

                                            
27 IŀƳƳŜǊ aΦ wŜƛƴȍȅƴƛŜǊƛŀ ƛ ƧŜƧ ƴŀǎǘťǇǎǘǿŀΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ bŀǳƪƻǿŜ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ мфффΣ ǎΦ ф. 
28 Ibidem, s.16 
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ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ŘƻōǊŜƎƻ ǎǘŀƴǳ ǿȅƧǏŎƛƻǿŜƎƻ Řƻ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƧ ƧŜǎǘ ƳƻƳŜƴǘΣ ǿ 

ƪǘƽǊȅƳ ƪŀȍŘȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ ǇƻǘǊŀŦƛ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ƪƻƎƻ ƻōǎƱǳƎǳƧŜ ƛ ƧŀƪƛƳƛ ƳƛŀǊŀƳƛ ƻŎŜƴƛŀ ǎǿƻƧŊ ǇǊŀŎťΦ 

² ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ǇǊƻŎŜǎȅ ǎŊ Ƨǳȍ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴŜΣ Ƴƻȍƴŀ ƧŜ ǳǎǇǊŀǿƴƛŀŏΣ ŀ Ŏƻ ƴŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜΣ 

ǇǊȊȅǇƛǎŀŏ Řƻ ƴƛŎƘ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΣ ŎȊȅƭƛ ǎǘǿƻǊȊȅŏ ȊǊťōȅ ȊŜǎǇƻƱǳ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻΦ 

YƻƭŜƧƴȅ ŜǘŀǇΣ ǿ ŘǊƻŘȊŜ ƪƻƴŎŜƴǘǊƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƴŀ ǇǊƻŎŜǎŀŎƘΣ ǘƻ ǳǏǿƛŀŘƻƳƛŜƴƛŜ 

ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƛǎǘƴƛŜƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƽǿΣ ƛŎƘ ȊƴŀŎȊŜƴƛŀ Řƭŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ 

Wzajemne rŜƭŀŎƧŜ ǇƻƳƛťŘȊȅ ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ƳŀƧŊ ōȅŏ ǇƻŘƻōƴŜ Řƻ ǊŜƭŀŎƧƛΥ ŘƻǎǘŀǿŎŀ ς 

ƻŘōƛƻǊŎŀ όǘȊǿΦ ƪƻƴŎŜǇŎƧŀ αƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻέύΦ 

 

b. YƻƴŎŜǇŎƧŀ ƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻ 

 
² ǇƻŘŜƧǏŎƛǳ ǇǊƻŎŜǎƻǿȅƳ Řƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ȊƴŀŎȊŜƴƛŀ ƴŀōƛŜǊŀ ǇƻƧťŎƛŜ ƪƭƛŜƴǘŀΦ hȊƴŀŎȊŀ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ 

klienta - ƪƻƵŎƻǿŜƎƻ ƻŘōƛƻǊŎť ŦƛƴŀƭƴȅŎƘ ŘƽōǊΣ ŎȊȅ ǳǎƱǳƎ - ǘȊǿΦ ƪƭƛŜƴǘŀ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻΣ ŀƭŜ 

ǊƻȊŎƛŊƎƴƛťǘŜ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ƴŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ -  ǘȊǿΦ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΣ 

ƪǘƽǊȅƳƛ ǎŊ Ǉƻ ǇǊƻǎǘǳ ƻŘōƛƻǊŎȅ ŜŦŜƪǘƽǿ ǇǊŀŎȅ ǇƻǇǊȊŜŘƴƛƪƽǿΣ ōƛƻǊŊŎȅŎƘ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅm 

ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇǊŀŎȅΣ ǘǿƻǊȊŊŎȅƳ ǘȊǿΦ ƱŀƵŎǳŎƘ ƧŀƪƻǏŎƛΦ bŀƭŜȍȅ ǿƛťŎ ŘŊȍȅŏ Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǘŀƪƛŜƎƻ 

ǎǘŀƴǳΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ƪŀȍŘȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ ǇƻǘǊŀŦƛ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ƪƻƎƻ ƻōǎƱǳƎǳƧŜ ƛ ƧŀƪƛƳƛ ƳƛŀǊŀƳƛ ƻŎŜƴƛŀ ǎǿƻƧŊ 

ǇǊŀŎťΦ IƻƱŘǳƧŜ ǎƛť ǘǳ ōƻǿƛŜƳ ŘǿƽƳ ȊŀǎŀŘƻƳΥ ƪŀȍŘȅ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Ƴŀ ǎǿŜƎƻ ƪƭƛŜƴǘŀΤ ƪŀȍŘȅ ǿ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇƻǿƛƴƛŜƴ Ȋƴŀŏ ǿȅƳŀƎŀƴƛŀ ǎǿŜƎƻ ƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻΦ 9Φ 5ŜƳƛƴƎ ς ǘǿƽǊŎŀ 

ǇƻƧťŎƛŀ ƪƭƛŜƴǘŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻ - ȊǿȅƪƱ ƳƽǿƛŏΣ ȍŜ ƪŀȍŘȅ Ƴŀ ǎǿŜƎƻ ƪƭƛŜƴǘŀΣ ŀ ƧŜǏƭƛ ƪǘƻǏ ƴƛŜ ǿƛŜΣ 

ƪƛƳ ǘŜƴ ƪƭƛŜƴǘ ƧŜǎǘ ƛ ƧŀƪƛŜ ǎŊ ƧŜƎƻ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŀΣ ǘƻ ƴƛŜ ǊƻȊǳƳƛŜ ǎǿƻƧŜƧ ǇǊŀŎȅΦ Cŀƪǘ ǇǊȊȅƧťŎƛŀ 

ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŀ ƪƭƛŜƴǘ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅ Ƴŀ ǊƽǿƴƛŜȍ ǎƱǳȍȅŏ ǇƻŘƪǊŜǏƭŜƴƛǳ ǿŀȍƴƻǏŎƛ ƪŀȍŘŜƎƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀ 

ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΦ ¦ȊƴŀƴƛŜ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ Ȋŀ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ǘŀƪ ǎŀƳƻ ǿŀȍƴȅŎƘΣ 

Ƨŀƪ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅ ƪƭƛŜƴǘ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅΣ ƻȊƴŀŎȊŀ ǿȊǊƻǎǘ ǿǎǇƽƱǳŘȊƛŀƱǳ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ 

ŦƛǊƳŊ ƛ ǇƻŘƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ǿƪƱŀŘǳ ƪŀȍŘŜƎƻ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀ ǇǊŀŎȅ ǿ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧ ǿ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΦ  
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c. ²ŀǊǘƻǏŏ ŘƻŘŀƴŀ ǿ ǇƻŘŜƧǏŎƛǳ ǇǊƻŎŜǎƻǿȅƳ 

 
tǊȊŜǿƻŘƴƛŊ ƛŘŜŊ ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǇǊƻŎŜǎƽǿ ŦƛǊƳȅ ƧŜǎǘ ǎƪƻƴŎŜƴǘǊƻǿŀƴƛŜ ǳǿŀgi na wyniku 

ƪƻƵŎƻǿȅƳΣ ŎȊȅƭƛ ǳǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛǳ ƪƭƛŜƴǘŀΣ ƴƛŜ ȊŀǏ ƴŀ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅŎƘ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛŀŎƘ Řƻ 

ƴƛŜƎƻ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘΦ ² ǇƻŘŜƧǏŎƛǳ ǇǊƻŎŜǎƻǿȅƳ ȊŀƪƱŀŘŀ ǎƛť ǿȊōƻƎŀŎŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ƻ ǿŀǊǘƻǏŏ 

ŘƻŘŀƴŊ29.  

 

bƛŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜ ǇǊƻŎŜǎȅ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǎŊ ƛǎǘƻǘƴŜ Ȋ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ƪǊŜƻǿŀƴƛŀ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧΦ 

²ƛŀŘƻƳƻ ǘŜȍΣ ȍŜ ǇǊƻŎŜǎȅΣ ƪǘƽǊŜ ƴƛŜ ǘǿƻǊȊŊ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧΣ ǊƽǿƴƛŜȍ ƳǳǎȊŊ ƛǎǘƴƛŜŏ ǿ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΦ ²ȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ Řƭŀ ǇŜƱƴŜƎƻ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŀ ǘŜƧ ǇǊƻōƭŜƳŀǘȅƪƛ ƴŀƭŜȍȅ ǿȅƧǏŏ ƻŘ 

ǇŜǿƴŜƎƻ ǊƻȊǇƻȊƴŀƴƛŀΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ǿ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ ǎǿȅŎƘ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ƛ ǊƻȊǿŀȍŀƵ ƴŀ ǘŜƳŀǘ 

ǇǊƻŎŜǎƽǿΣ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ƴŀƵ ǎƪƱŀŘŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛťΣ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧΣ ŘƻƪƻƴŀƱ aΦ IŀƳƳŜǊΦ ²ȅǊƽȍƴƛƱ 

on30: 

1. tǊŀŎť ŘƻŘŀƧŊŎŊ ǿŀǊǘƻǏŏΣ ŎȊȅƭƛ ǘŀƪŊΣ Ȋŀ ƪǘƽǊŊ ƪƭƛŜƴǘ ŎƘŎŜ ȊŀǇƱŀŎƛŏΦ WŜǎǘ ƻƴŀ Ʊŀǘǿŀ Řƻ 

ǊƻȊǇƻȊƴŀƴƛŀ ōƻǿƛŜƳ ƴƛŜ Ƴƻȍƴŀ ƧŜƧ ǳǎǳƴŊŏΣ ŀƭŜ ȊŀǿǎȊŜ Ƴƻȍƴŀ ƧŊ ǳŘƻǎƪƻƴŀƭƛŏΦ 

2. tǊŀŎť ƴƛŜ ŘƻŘŀƧŊŎŊ ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ ŎȊȅƭƛ ǘŀƪŊΣ ƪǘƽǊŀ ƴƛŜ ǘǿƻǊȊȅ ǿŀǊǘƻǏŎƛ Řƭŀ ƪƭƛŜƴǘŀΣ ŀƭŜ ƧŜǎǘ 

ƪƻƴƛŜŎȊƴŀ Řƻ ǿȅƪƻƴŀƴƛŀ ǇǊŀŎȅ ŘƻŘŀƧŊŎŜƧ ǿŀǊǘƻǏŏΦ WŜǎǘ ǎǇƻƛǿŜƳΣ ƪǘƽǊŜ ƱŊŎȊȅ ǇǊŀŎť 

ŘƻŘŀƧŊŎŊ ǿŀǊǘƻǏŏ ǿ ǇǊƻŎŜǎŀŎƘ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅŎƘΦ hōŜƧƳǳƧŜΥ ǎǇǊŀǿƻȊŘŀǿŎȊƻǏŏΣ 

ǎǇǊŀǿŘȊŀƴƛŜΣ ƴŀŘȊƽǊΣ ƪƻƴǘǊƻƭťΣ ǇǊȊŜƎƭŊŘȅΣ ƱŊŎȊƴƻǏŏΦ 

                                            
29 ²Φ /ƛŜǏƭƛƵǎƪƛ ǇǊƻǇƻƴǳƧŜ ǘǳ  ƻƎƽƭƴȅ ǿǎƪŀȋƴƛƪΣ ƪǘƽǊȅ ǇǊȊȅōƛŜǊŀ Ǉƻǎǘŀŏ ƛƭƻǊŀȊǳΣ ƎŘȊƛŜ ƭƛŎȊƴƛƪ ǘƻ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛΣ ŘŜŎȅȊƧŜΣ 
ǇǊȊŜǎǳƴƛťŎƛŀΣ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƧŀ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀƧŊŎŀ ǎƛť Řƻ ƎŜƴŜǊƻǿŀƴƛŀ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧ ŀ ǿ Ƴƛŀƴƻǿƴƛƪǳ ǎǳƳŀ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛΣ ŘŜŎȅȊƧƛΣ ǇǊȊŜǎǳƴƛťŏΣ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƧƛ ƛǎǘƴƛŜƧŊŎȅŎƘ ǿ ŘŀƴȅƳ ǇǊƻŎŜǎƛŜΦ bŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǎǘƻǎƻǿŀƴȅƳƛ 
ƳƛŀǊŀƳƛ ƧŜǎǘΥ ŎȊŀǎΣ ƛƭƻǏŏΣ ŜǿŜƴǘǳŀƭƴƛŜ ƪƻǎȊǘ ƧŜȍŜƭƛ Řŀ ǎƛť ǿȅƭƛŎȊȅŏ ώȊŀΥϐ /ƛŜǏƭƛƵǎƪƛ ²ΦΣ tƻŘŜƧǏŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜ ǿ 
ǊŜǎǘǊǳƪǘǳǊȅȊŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ όǿΥ ύ ½Ƴƛŀƴŀ ǿŀǊǳƴƪƛŜƳ ǎǳƪŎŜǎǳΦ hǇƽǊ ǿƻōŜŎ ȊƳƛŀƴ ΦΦΦ Σ ǎ .85.. 
30Hammer M., op. cit., s. 33.  
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3. tǊŀŎť ƧŀƱƻǿŊΣ ŎȊȅƭƛ ǘŀƪŊΣ ƪǘƽǊŀ ŀƴƛ ƴƛŜ ŘƻŘŀƧŜ ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ ŀƴƛ ƧŜƧ ƴƛŜ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀΦ hōŜƧƳǳƧŜ 

ƻƴŀ ƴǇΦ ǇƛǎŀƴƛŜ ǎǇǊŀǿƻȊŘŀƵΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴƛƪǘ ƴƛŜ ŎȊȅǘŀΣ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŜ ǇǊŀŎȅ Ȋ ōƱťŘŀƳƛΦ 

tǊŀŎť ƧŀƱƻǿŊ ƴŀƭŜȍȅ ǊŀŘȅƪŀƭƴƛŜ ǿȅŜƭƛƳƛƴƻǿŀŏΦ 

 

tǊƻōƭŜƳ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ǘȅƳΣ ȍŜ ǇǊŀŎŀ ƴƛŜ ŘƻŘŀƧŊŎŀ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǿ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘ 

ǊƻȊǇǊȊŜǎǘǊȊŜƴƛƱŀ ǎƛť Řƻ ǘŜƎƻ ǎǘƻǇƴƛŀΣ ȍŜ ŎȊťǎǘƻ ǇǊȊŜǿŀȍŀ ƴŀŘ ǇǊŀŎŊ ŘƻŘŀƧŊŎŊ ǿŀǊǘƻǏŏΦ 

{ǇƻǎƻōŜƳ ƴŀ ǇƻǇǊŀǿť ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƧŜǎǘ ȊŘŀƴƛŜƳ aΦ IŀƳƳŜǊŀΣ zmiana granic tradycyjnych 

ȊŀƧťŏ ǇƻǇǊȊŜȊ ǊƻȊǎȊŜǊȊŜƴƛŜ ƛŎƘ ȊŀƪǊŜǎǳ ƛ ȊŀǎƛťƎǳ ǘŀƪΣ ōȅ Ƴƻȍƴŀ ōȅƱƻ ǎƪƱŀŘŀŏ ǇǊƻŎŜǎ Ȋ ǿƛťƪǎȊȅŎƘ 

ŦǊŀƎƳŜƴǘƽǿ ƴƛȍ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎ όƻƎǊŀƴƛŎȊŀƧŊŎ ǿ ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ƛƭƻǏŏ ǇƻƱŊŎȊŜƵ ƴŀȊǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ŀǳǘƻǊŀ 

αƪƭŜƧŜƳέύΦ IŀƳƳŜǊ ǳǿŀȍŀΣ ȍŜ ƴŀ ǘȅƳ ǿƱŀǏƴƛŜ ǇƻƭŜƎŀ ƛǎǘƻǘŀ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ31.  

!ōȅ ǿŜƧǏŏ ƴŀ ŘǊƻƎť ƪƻƴŎŜƴǘǊƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ƴŀ ǇǊƻŎŜǎƛŜΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ Ƴǳǎƛ ȊǊƻōƛŏ ŎȊǘŜǊȅ 

ǇƻǎǳƴƛťŎƛŀ32: 

1. wƻȊǇƻȊƴŀŏ ƛ ƴŀȊǿŀŏ ǎǿƻƧŜ ǇǊƻŎŜǎȅΦ 

2. ¦ǏǿƛŀŘƻƳƛŏ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ 

3. 5ƻƪƻƴȅǿŀŏ ǇƻƳƛŀǊƽǿ ǇǊƻŎŜǎƽǿΦ 

4. ½ŀǊȊŊŘȊŀŏ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛΦ 

 

d. Benchmarking 

 
WŜŘƴŊ Ȋ ƳŜǘƻŘΣ Ǉƻ ƪǘƽǊŊ ƳƻƎŊ ǎƛťƎƴŊŏ ǿǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛ ƳŜƴŜŘȍŜǊƻǿƛŜΣ ƧŜǎǘ  ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ς 

ƳŜǘƻŘŀ ƳŀƧŊŎŀ ǎǘǿŀǊȊŀŏ ǎȅǎǘŜƳƻǿŜ ǿŀǊǳƴƪƛ Řƻ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ǎǳƪŎŜǎƽǿ ǿ ǊƽȍƴȅŎƘ ŀǎǇŜƪǘŀŎƘΣ 

ǿȅƳƛŀǊŀŎƘ ƛ ƻōǎȊŀǊŀŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΦ ²ȅŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ ǳƪƛŜǊǳƴƪƻǿǳƧŜ ƻƴŀ ƪƻƳpleksowo 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ ƴŀ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛŜ ƴƻǿȅŎƘ ǇƻƳȅǎƱƽǿΣ ŀ ǘŀƪȍŜ ǇƻƪŀȊǳƧŜΣ Ƨŀƪ ƴŀƭŜȍȅ ƧŜ ǿŘǊŀȍŀŏΦ 

 

                                            
31 Ibidem, s. 35. 
32 Ibidem, s. 21. 
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.ŀŘŀŎȊŜ ǘŜƳŀǘǳ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ǇƻŘƪǊŜǏƭŀƧŊΣ ȍŜ ƛǎǘƻǘŊ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳ ƧŜǎǘ ǳŎȊŜƴƛŜ ǎƛť ƻŘ 

najlepszych. Metoda ta nie polega jednak na prostym kopiowaniu, czy podkradaniu cudzych 

ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΦ33 !Φ ²ťƎǊȊȅƴ  ȊƻōǊŀȊƻǿŀƱ ƛǎǘƻǘť ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΣ ǿȅǇǊƻǿŀŘȊŀƧŊŎ ŘǿƛŜ ŘŜŦƛƴƛŎƧŜΥ 

ƻƎƽƭƴŊ ƛ ƻǇŜǊŀŎȅƧƴŊΦ tƛŜǊǿǎȊŀ Ȋ ƴƛŎƘ ōǊȊƳƛ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎƻΥ αōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ƧŜǎǘ ǇǊƻŎŜǎŜƳ 

ŎƛŊƎƱŜƎƻ ǳŎȊŜƴƛŀ ǎƛť ƛ ǘǿƽǊŎȊŜƎƻ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŊŎȅƳ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ƛ 

ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀΣ ƪǘƽǊŜ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƭƛ ƴŀƧƭŜǇǎƛ ǿ ŘŀƴŜƧ ŘȊƛŜŘȊƛƴƛŜέΦ ² ŘǊǳƎƛŜƧ ŀǳǘƻǊ ǿȅƧŀǏƴƛŀΣ ƴŀ ŎȊȅƳ 

ǇƻƭŜƎŀ ǇǊƻŎŜǎ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΦ WŜƎƻ ȊŘŀƴƛŜƳ αōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ƧŜǎǘ ŎƛŊƎƱȅƳ ƛ ǎȅǎǘŜƳŀǘȅŎȊƴȅƳ 

procesem identyfikowania, analizy, projektowania i w konsŜƪǿŜƴŎƧƛ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ƭŜǇǎȊȅŎƘ 

ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿΣ ǇǊƻŘǳƪǘƽǿ ƻǊŀȊ ǎǇƻǎƻōƽǿ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƛ 

ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ŎŜƭƽǿ Ȋ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜƳ ǳȊƴŀƴȅŎƘ ƛ ǎǇǊŀǿŘȊƻƴȅŎƘ ǿȊƻǊŎƽǿ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ ƛκƭǳō 

ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘŜƳ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ ǿȊǊƻǎǘ ƧŜƧ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛέΦ34 

tƻǿȅȍǎȊŜ ǳƧťŎƛŜ ƧŜǎǘ ŘƻǎƪƻƴŀƱŊ ǎȅƴǘŜȊŊΣ ǇƻǿǎǘŀƱŊ Ǉƻ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧǎȊȅƳ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛǳ ǇǊȊŜȊ 

ŀǳǘƻǊŀ ƪƛƭƪǳŘȊƛŜǎƛťŎƛǳ ŘŜŦƛƴƛŎƧƛ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΦ  

 

tǊȊŜŘƳƛƻǘŜƳ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳ ƳƻȍŜ ōȅŏ ƪŀȍŘŀ ŎȊȅƴƴƻǏŏΣ ƪǘƽǊŊ Ƴƻȍƴŀ ȊƳƛŜǊȊȅŏ ƛ ƻŎŜƴƛŏΦ  

Przedmiotem ŀƴŀƭƛȊȅ ƳƻȍŜ ōȅŏ ŎŀƱŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻΣ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ƳƛŜƧǎŎŀ ǇǊŀŎȅΣ ǎǘǊǳƪǘǳǊŀ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŀΣ ǇǊƻŎŜǎȅΣ ǇǊƻŘǳƪǘȅκǳǎƱǳƎƛΣ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜΣ ƧŀƪƻǏŏΣ ŀ ƴŀǿŜǘ ƛŘŜŜ ƛǘǇΦ /ȊȅƳ ƪƛŜǊƻǿŀŏ ǎƛť 

ǇǊȊȅ ƧŜƎƻ ǿȅōƻǊȊŜΚ {ǳƎŜǎǘƛŜ ŀǳǘƻǊƽǿ ǎŊ ǊƽȍƴŜΦ  WΦ {ƪŀƭƛƪ ȊŀƭŜŎŀΣ ŀōȅ Ƨŀƪƻ ǇǊȊŜŘƳƛot analizy 

ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿŜƧ ǿȅōƛŜǊŀŏ ǘƻΣ Ŏƻ ƪƭƛŜƴŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƧŊ Ƨŀƪƻ ǿŀǊǘƻǏŏ35. Inni 

ǇǊƻǇƻƴǳƧŊΣ ōȅ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ǎƪǳǇƛŏ ƴŀ ǘȅŎƘ ŎȊȅƴƴƛƪŀŎƘΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƪǊȅƧŜ ǎƛť ȊƴŀŎȊƴȅ 

ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ ǊŀŎƧƻƴŀƭƛȊŀŎƧƛ όƴǇΦ ƻōƴƛȍƪŀ ƪƻǎȊǘƽǿΣ ǿȊǊƻǎǘ ǇǊƻŘǳƪǘȅǿƴƻǏŎƛύΣ ŀ ǘŀƪȍŜ ƴŀ ŎȊȅƴƴƛƪŀŎƘ 

ƳŀƧŊŎȅŎƘ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ȊƴŀŎȊŜƴƛŜ ǿ ȊŘƻōȅǿŀƴƛǳ ǇǊȊŜǿŀƎƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŜƧΦ  

 

                                            
33 Czekaj J., Benchmarking - metoda racjonalizacji organizacji, Ekonomika ƛ hǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ, nr 
5/1995; Skalik J. (red.), Metody i techniki organizatorskie, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we 
²ǊƻŎƱŀǿƛǳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ 1996. 
34 ²ťƎǊȊȅƴ !ΦΣ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΦ bƻǿƻŎȊŜǎƴŀ ƳŜǘƻŘŀ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ !ƴǘȅƪǿŀΣ YƭǳŎȊōƻǊƪ ς 
²ǊƻŎƱŀǿ 2000, s. 84. 
35 Skalik J. (red.), op.cit., 102. 
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tƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅƳƛ αōƛƻǊŎŀƳƛέ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳ ƳƻƎŊ ōȅŏ ǘȅƭƪƻ ǘŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜΣ ƪǘƽǊŜ ǎŊ ƎƻǘƻǿŜ 

ȊŀƪǿŜǎǘƛƻƴƻǿŀŏ ǎǿƻƧŜ ƻōŜŎƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΣ ŀ ƴŀǿŜǘ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀΣ ǘŜ ƪǘƽǊŜ ƳŀƧŊ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ 

ǇƻǎƛŀŘŀƴƛŀ ǎƱŀōȅŎƘ ǎǘǊƻƴΣ ŀ ǘŀƪȍŜ αǿȅǘǊǿŀƱŜέΣ ǇƻƴƛŜǿŀȍ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ƻǇƛŜǊŀ ǎƛť ƴŀ ȍƳǳŘƴȅƳ 

ƛ  ǎƪƻƳǇƭƛƪƻǿŀƴȅƳ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ƳƛŜǊȊŜƴƛŀ ǿȅƴƛƪƽǿΣ ǇƻǊƽǿƴȅǿŀƴƛŀΣ ǳŎȊŜƴƛŀ ǎƛťΣ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŀ ƛ 

ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ǳƭŜǇǎȊƻƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΦ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ ǎǘŀƱȅƳ elementem strategii i 

ǎǘŀƴƻǿƛŏ ƛƴǘŜƎǊŀƭƴŊ ŎȊťǏŏ ǇǊŀƪǘȅƪƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ36Φ ½ ǊŀŎƧƛ ǘŜƎƻΣ ȍŜ Ƴƻȍƴŀ ȊǊƽȍƴƛŎƻǿŀŏ ǇƻŘƳƛƻǘȅΣ 

ǿ ǎǘƻǎǳƴƪǳ Řƻ ƪǘƽǊȅŎƘ ǇƻǊƽǿƴǳƧŜ ǎƛť ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧťΣ Ƨŀƪ ƛ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘ ǎŀƳŜƎƻ ǇƻǊƽǿƴŀƴƛŀΣ 

ƳƻȍƭƛǿŜ ƧŜǎǘ ǿȅǊƽȍƴƛŜƴƛŜ ƪƛƭƪǳ ǊƻŘȊŀƧƽǿ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΥ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅ ς ǇƻǊƽǿƴŀƵ ŘƻƪƻƴǳƧŜ 

ǎƛť ǿ ǊŀƳŀŎƘ ƧŜŘƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΤ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴȅ ς ǇƻǊƽǿƴŀƵ ŘƻƪƻƴǳƧŜ ǎƛť Ȋ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀƳƛ 

ƴŀƭŜȍŊŎȅƳƛ Řƻ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛŜƧ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧƛΤ ŦǳƴƪŎƧƻƴŀƭƴȅ ς ǇƻǊƽǿƴŀƵ ŘƻƪƻƴǳƧŜ ǎƛť Ȋ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀƳƛ ǎǇƻȊŀ ōǊŀƴȍȅΦ37  

 

tƻǊƽǿƴȅǿŀƴƛŜ ǎƛť Ȋ ƴŀƧƭŜǇǎȊȅƳƛΣ ǳŎȊŜƴƛŜ ǎƛť ƻŘ ƭŜǇǎȊȅŎƘΣ ǘŀƪ Ƨŀƪ ȊŀƪƱŀŘŀ ǘƻ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ  ƴƛŜ 

ƧŜǎǘ ǊȊŜŎȊŊ ǇǊƻǎǘŊ ς ǿ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȊŜ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ȊƴŀƭŜȋŏ Ƴƻȍƴŀ ǊƽȍƴŜ ǇǊƻǇƻȊȅŎƧŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ 

procedury benchmarkingowej38 ς ƪƛŜǊǳƧŊ ǎƛť ƻƴŜ ȊōƭƛȍƻƴŊ ƭƻƎƛƪŊΣ Ǌƽȍƴȅ ƧŜǎǘ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ ǎǘƻǇƛŜƵ 

ich szczeƎƽƱƻǿƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŜ ǎǘƻǇƴƛŀ ƛǎǘƻǘƴƻǏŎƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƪǊƻƪƽǿΦ39 R. C. Camp 

ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƱ ǳƻƎƽƭƴƛƻƴȅΣ ŎȊǘŜǊƻŦŀȊƻǿȅ ǇǊƻŎŜǎ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΣ ƴŀ ƪǘƽǊȅƳΣ Ƨŀƪ ǎƛť ǿȅŘŀƧŜΣ 

ǿȊƻǊƻǿŀƭƛ ǎƛť ƛƴƴƛ ŀǳǘƻǊȊȅΦ hōŜƧƳǳƧŜ ƻƴ ŘȊƛŜǎƛťŏ ŜǘŀǇƽǿ ȊƎǊǳǇƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ŎȊǘŜǊȅ ŦŀȊȅ40: 

1. Fazŀ ǇƭŀƴƻǿŀƴƛŀΥ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇǊƻŎŜŘǳǊΣ ƪǘƽǊŜ ƳŀƧŊ ōȅŏ ǳŘƻǎƪƻƴŀƭƻƴŜΤ ȊƭƻƪŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ 

firm ς ǿȊƻǊŎƽǿ 

2. CŀȊŀ ŀƴŀƭƛȊȅΥ ǿȅōƽǊ ƳŜǘƻŘȅ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ŘŀƴȅŎƘΤ ŘƛŀƎƴƻȊŀ ƻōŜŎƴȅŎƘ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

firmy 

                                            
36 .ŜƴŘŜƭƭ ¢ΦΣ .ƻǳƭǘŜǊ [ΦΣ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ tǊƻŦŜǎƧƻƴŀƭƴŜƧ {ȊƪƻƱȅ .ƛȊƴŜǎǳΣ YǊŀƪƽǿ 2000, s. 83. 
37 Zimniewicz K.Σ ²ǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜ ƪƻƴŎŜǇŎƧŜ ƛ ƳŜǘƻŘȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ tƻƭǎƪƛŜ ²ȅŘawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
1999, s. 37. 
38 ²ťƎǊȊȅƴ !ΦΣ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΦ bƻǿƻŎȊŜǎƴŀ ƳŜǘƻŘŀ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ !ƴǘȅƪǿŀΣ YƭǳŎȊōƻǊƪ ς 
²ǊƻŎƱŀǿ 2000, s. 102-140. 
39 Yƻǿŀƭŀƪ wΦΣ .ŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ Ƨŀƪƻ ƳŜǘƻŘŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎŀ ŎƻƴǘǊƻƭƭƛƴƎ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ 
²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ ǿŜ ²ǊƻŎƱŀǿƛǳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ 2009, s. 28-36. 
40 hōƱƽƧ YΦΣ {ǘǊŀǘŜƎƛŀ ǎǳƪŎŜǎǳ ŦƛǊƳȅΣ tƻƭǎƪƛŜ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ 1994, s. 70-71. 
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3. CŀȊŀ ǿƴƛƻǎƪƻǿŀƴƛŀΥ ǿȅōƽǊ ǇƻȍŊŘŀƴŜƎƻ ǇƻȊƛƻƳǳ ǿǎƪŀȋƴƛƪƽǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŦƛǊƳȅ; 

ǎǇǊŜŎȅȊƻǿŀƴƛŜ ǿȅƴƛƪƽǿ ǇǊƻŎŜǎǳ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿŜƎƻ ƛ ƻƪǊŜǏƭƴƛŜ ǎǇƻǎƽō ƛŎƘ 

ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ 

4. CŀȊŀ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀΥ ǳǎǘŀƭŜƴƛŜ ŎŜƭƽǿΤ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŜ  ǇǊƻŎŜŘǳǊ ǿŘǊƻȍŜƴƛƻǿȅŎƘ ƻǊŀȊ ƛŎƘ 

ǿŘǊƻȍŜƴƛŜΤ ƪƻƴǘǊƻƭŀ ǳȊȅǎƪƛǿŀƴȅŎƘ ŜŦŜƪǘƽǿΦ  

tƻ ŦŀȊƛŜ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ Ŏȅƪƭ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿȅΣ ǿ ƳȅǏƭ ŎƛŊƎƱŜƎƻ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛŀ ǳŘƻǎƪƻƴŀƭŜƵΣ 

ǊƻȊǇƻŎȊȅƴŀ ǎƛť ƻŘ ƴƻǿŀΦ 

 

5ȊƛŀƱŀƴƛŀ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿŜ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ ǳƧťǘŜ ǿ ŦƻǊƳƛŜ ƻŘŘȊƛŜƭƴŜƎƻ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƭǳō ƭŜǇƛŜƧΥ 

ǇǊƻŎŜǎǳΣ ŘƭŀǘŜƎƻ ƴŀŎȊŜƭƴŊ Ǌƻƭť ǿ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳ ǇǊȊȅǇƛǎŀŏ ƴŀƭŜȍȅ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ 

ǎƪƻƴŦƛƎǳǊƻǿŀƴŜƳǳ ȊŜǎǇƻƱƻǿƛΦ 

 

UtworzeniŜ ȊŜǎǇƻƱǳ ƳƻȍŜ ƻŘōȅǿŀŏ ǎƛť ǿ ŘǿƻƧŀƪƛ ǎǇƻǎƽōΦ WŜȍŜƭƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ŘŜŎȅȊȅƧƴŜ ǇƻǎƛŀŘŀƧŊ 

ǇŜƱƴŊ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻōǎȊŀǊƽǿ ǿȅƳŀƎŀƧŊŎȅŎƘ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƵΣ ƳƻƎŊ ǇƻǿƻƱŀŏ ȊŜǎǇƽƱ Řƻ 

ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ǳǎǘŀƭƻƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ŀƴŀƭƛȊȅ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿŜƧΦ aƻȍƭƛǿŀ ƧŜǎǘ ƧŜŘƴŀƪ ǎȅǘǳŀŎƧŀΣ 

kƛŜŘȅ ȊŜǎǇƽƱ ǇƻǿƻƱǳƧŜ ǎƛť ƧŜǎȊŎȊŜ ǇǊȊŜŘ ǿȅȊƴŀŎȊŜƴƛŜƳ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ŀƴŀƭƛȊȅ ƛ ǿƽǿŎȊŀǎ Řƻ ƧŜƎƻ 

ȊŀŘŀƵ ƴŀƭŜȍȅ ǘŀƪȍŜ ǳǎǘŀƭŜƴƛŜ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘǳ ōŀŘŀƵΦ !ōȅ ȊǿƛťƪǎȊȅŏ ȊŀƪǊŜǎ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧƛ  

ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎǳΣ ƳƻȍƴŀΣ ŀ ƴŀǿŜǘ ƴŀƭŜȍȅ ς  ǿ ƳȅǏƭ ȊŀǎŀŘ ǇǊȊŜƱŀƳȅǿŀƴƛŀ ƻǇƻǊǳ ǿƻōŜŎ ȊƳƛŀƴ ς  

ŀƴƎŀȍƻǿŀŏ Řƻ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎƻǿȅŎƘ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀƴǘƽǿ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪΣ ƪǘƽǊȅŎƘ 

ŘƻǘȅŎȊȅŏ ōťŘȊƛŜ ȊƳƛŀƴŀΦ 

e. Coaching 

 
²ǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ Ƨŀƪƻ ƳŜǘƻŘť ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛŀ ƴƻǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΣ ǘŀƪ ǿ ǿȅƳƛŀǊȊŜ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳΣ Ƨŀƪ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅƳΣ ǎǘƻǎǳƧŜ ǎƛť Ŏƻŀching. Jest to metoda specyficzna, bowiem 

ƻǇƛŜǊŀ ǎƛť ƻ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ǇŜƱƴƛ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ ǘƪǿƛŊŎŜƎƻ ǿ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇƻǇǊȊŜȊ 

ǇƻōǳŘȊŀƴƛŜ ƛŎƘ Řƻ ǿȅŎƘƻŘȊŜƴƛŀ ǇƻȊŀ ǳǘŀǊǘŜ ǎŎƘŜƳŀǘȅ ƛ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΦ ½ŀƪƱŀŘŀ ǎƛťΣ ȍŜ ǘƻ ǿƱŀǏƴƛŜ 
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pracownicy danej organizacji mogŊ ōȅŏ ƴŀƧƭŜǇǎȊȅƳ ȋǊƽŘƱŜƳ ƛƴǎǇƛǊŀŎƧƛ ǿ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛǳ 

organizacji. 

 

Carol Wilson ς uznana specjalistka w dziedzinie coachingu ς ŎƘŎŊŎ ƻŘŘŀŏ ƎƱƽǿƴŊ ƛŘŜť ƛ ƳƻŎ 

tej metody, dociera w swych naukowych poszukiwaniach do Sokratesa i uznaje go za 

ǇǊƻǇŀƎŀǘƻǊŀ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿŜƎƻΥ ƳƛǎǘǊȊ ȊǿȅƪƱ ƳŀǿƛŀŏΣ ƛȍ ƴƛƪƻƎƻ ƴƛŎȊŜƎƻ ƴƛŜ ǳŎȊȅ ς 

ǎǇǊŀǿƛŀ ƧŜŘȅƴƛŜΣ ōȅ ƳȅǏƭŀƱ41Φ tƻŘƪǊŜǏƭŀƱΣ ȍŜ Ǌƻƭŀ ƴŀǳŎȊȅŎƛŜƭŀ ƴƛŜ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛǳ 

αƴƛŜǿȊǊǳǎȊŜƴƛŜ ǇŜǿƴŜƧέ ǿƛŜŘȊȅ ŘǊǳƎƛŜƳǳ ŎȊƱƻǿƛŜƪƻǿƛΣ ōƻǿƛŜƳ ǘŜƧ ƛ ǎŀƳ ƴŀǳŎȊȅŎƛŜƭ ƴƛŜ 

posiada42.  

 

CeleƳ ƴŀŘǊȊťŘƴȅƳ ŎƻŀŎƘƛƴƎǳ ƧŜǎǘ ǊƻȊǿƽƧ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻ ǳȊȅǎƪƛǿŀƴȅ ǇƻǇǊȊŜȊ 

ǊƻȊǿƽƧ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƻǊŀȊ ŎŀƱȅŎƘ ȊŜǎǇƻƱƽǿΦ 5ǊƻƎŀΣ ƧŀƪŊ ŘƻŎƘƻŘȊƛ ǎƛť Řƻ ǘŜƎƻ 

ŎŜƭǳΣ ǿȅǊŀȍƻƴŀ ƧŜǎǘ ǿ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅŎŜ ǇǊƻŎŜǎǳ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿŜƎƻΦ 

 

tǊƻŎŜǎ ƻŘōȅǿŀ ǎƛť ǇǊȊȅ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛǳ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ȊŀǎŀŘ Ȋ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜƳ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ǘŜŎƘƴƛƪΦ 

tƻƴŀŘǘƻ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭƴŜ ȊƴŀŎȊŜƴƛŜ Řƭŀ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀ ŎƻŀŎƘƛƴƎǳ Ƴŀ ǊŜƭŀŎƧŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ ŎƻŀŎƘŜƳΣ 

ŀ ƪƭƛŜƴǘŜƳΦ hǇƛŜǊŀ ǎƛť ƴŀΥ ŀǳǘŜƴǘȅŎȊƴƻǏŎƛΣ ǇŀǊǘƴŜǊǎǘǿƛŜΣ ȊŀǳŦŀƴƛǳ ƛ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ ƻōǳ 

stron (coach bƛŜǊȊŜ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŏ Ȋŀ ǇǊƻŎŜǎ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅΣ ŀ ƪƭƛŜƴǘ Ȋŀ ŜŦŜƪǘ ƪƻƵŎƻǿȅΣ ǘȊƴΦ 

ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ƪǘƽǊŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳƧŜ ǇƻŘŎȊŀǎ ǎŜǎƧƛ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅŎƘΣ ƛ Řƻ ƪǘƽǊȅŎƘ ǎƛť 

ȊƻōƻǿƛŊȊǳƧŜύΦ 

 

/ƻŀŎƘƛƴƎ ƧŜǎǘ ǎǿƻƛǎǘŊ ǊƻȊƳƻǿŊ ƻ ƻƪǊŜǏƭƻƴŜƧ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅŎŜΦ .ȅ ǿǇƛǎȅǿŀƱŀ ǎƛť ƻna w proces 

ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅΣ ŎƻŀŎƘ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ǇƻǎƛŊǏŏ ƛ ǿȅŏǿƛŎȊȅŏ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛΣ ǘŀƪƛŜ ƧŀƪΥ ŀƪǘȅǿƴŜ 

ǎƱǳŎƘŀƴƛŜΣ ȊŀŘŀǿŀƴƛŜ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛƻ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴȅŎƘ ǇȅǘŀƵ όƻǘǿŀǊǘȅŎƘύΣ ǎǇǊŀǿƴŜ 

                                            
41 Wilson C., Coaching biznesowy, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 29. 
42 Sidor-wȊŊŘƪƻǿǎƪŀ aΦΣ tǊƻŦŜǎƧƻƴŀƭƴȅ ŎƻŀŎƘƛƴƎΦ ½ŀǎŀŘȅ ƛ ŘȅƭŜƳŀǘȅ ŜǘȅŎȊƴŜ ǿ ǇǊŀŎȅ ŎƻŀŎƘŀΣ hŦƛŎȅna Wolters 
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 16. 
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ǇƻǎƱǳƎƛǿŀƴƛŜ ǎƛť ǇŀǊŀŦǊŀȊŊΣ ƻŘȊǿƛŜǊŎƛŜŘƭŜƴƛŜƳΣ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ȊǿǊƻǘƴŜƧΣ 

ŘƻǎǘƻǎƻǿȅǿŀƴƛŜ ǘƻƴǳ ƛ ǘŜƳǇŀ ƎƱƻǎǳ Řƻ ƪƭƛŜƴǘŀ ŜǘŎΦ43  

 

½ ƪƻƭŜƛ ǎǘǊǳƪǘǳǊŀ ǇǊƻŎŜǎǳ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿŜƎƻ ƻǇƛŜǊŀ ǎƛť ƻ ǘȊǿΦ ƳƻŘŜƭŜ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿŜΣ Ȋ ƪǘƽǊȅŎƘ 

ƴŀƧǇƻǇǳƭŀǊƴƛŜƧǎȊȅƳ ƧŜǎǘ ƳƻŘŜƭ Dwh²Σ ǎǘǿƻǊȊƻƴȅ ǇǊȊŜȊ ǎƛǊ WƻƘƴŀ ²ƘƛǘƳƻǊŜΩŀ ƛ ƻǇƛǎŀƴȅ ǿ 

ƪǎƛŊȍŎŜ ƧŜƎƻ ŀǳǘƻǊǎǘǿŀΣ ǳȊƴŀǿŀƴŜƧ Ȋŀ ōƛōƭƛť ŎƻŀŎƘƽǿ44.  

 

tǊƻŎŜǎ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŜ ǎƛť ǊƽǿƴƛŜȍ45: ograniczonym czasem trwania relacji 

όƻƪǊŜǏƭƻƴŀ ƛƭƻǏŏ ǎŜǎƧƛ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅŎƘύΤ ǘǊǿŀƱŊ ǎǘǊǳƪǘǳǊŊ ƛ ǊŜƎǳƭŀǊƴƻǏŎƛŊ ǎŜǎƧƛ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅŎƘΤ 

ƪǊƽǘƪƻǘŜǊƳƛƴƻǿŊ ǊŜƭŀŎƧŊ ŎƻŀŎƘ-ƪƭƛŜƴǘ όǏŎƛǏƭŜ ȊǿƛŊȊŀƴŊ Ȋ ƛƭƻǏŎƛŊ ǎŜǎƧƛ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿȅŎƘύΤ 

ȊƻǊƛŜƴǘƻǿŀƴƛŜƳ ƴŀ ǊƻȊǿƽƧ ƛ ǘŜƳŀǘȅƪť ȊǿƛŊȊŀƴŊ Ȋ ǇǊŀŎŊΣ ŀƭŜ ŘƻǘȅŎȊȅŏ ƳƻȍŜ ǘŀƪȍŜ ǘŜƳŀǘƽǿ 

ƻǎƻōƛǎǘȅŎƘΤ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧŊ ƴŀ ƻǎƛŊƎŀƴƛǳ ǎǇŜŎȅŦƛŎȊƴȅŎƘΣ ƪǊƽǘƪƻǘŜǊƳƛƴƻǿȅŎƘ ŎŜƭƽǿ ƛ ƻōǊŀŎŀƴƛŜƳ 

ǎƛť ǿƻƪƽƱ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǊƻȊǿƻƧŜƳ ŎȊƱƻǿƛŜƪŀ ǿ ǇǊŀŎȅ ƛ ǇƻȊŀ ƴƛŊΦ bŀƭŜȍȅ ŘƻŘŀŏΣ ȍŜ 

ŎƻŀŎƘ ƴƛŜ Ƴǳǎƛ ōȅŏ ŀǳǘƻǊȅǘŜǘŜƳ ƻǊŀȊ ƴƛŜ Ƴǳǎƛ ǇƻǎƛŀŘŀŏ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ ǿ ŘȊƛŜŘȊƛƴƛŜ ƪƭƛŜƴǘŀΦ 

 

aƻȍƴŀ ǎǘǿƛŜǊŘȊƛŏΣ ȍŜ ŎƻŀŎƘ ƴƛŜ αƴŀǇǊŀǿƛŀέ ƪƭƛŜƴǘŀΣ ƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊǳƧŜ Ȋŀ ƴƛŜƎƻ ȍŀŘƴȅŎƘ 

ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ŀƴƛ ƴƛŜ ȊŀȊƴŀŎȊŀ ǎǿƻƧŜƧ ǿȅȍǎȊƻǏŎƛ ŎȊȅ ǿƛťƪǎȊŜƧ ǿƛŜŘȊȅΦ /ƻŀŎƘ ƻŘōƛƧŀ ς jak w lustrze 

ς ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƪƭƛŜƴǘŀ ƻǊŀȊ ǇƻƳŀƎŀ Ƴǳ ƧŜ ƻŘŜǊǿŀŏ ƻŘ ƪƻƴǘŜƪǎǘǳΣ ŀōȅ ǎǘŀƱȅ ǎƛť ƻƴŜ 

ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛŀƳƛ όŦǳƴƪŎƧŀƳƛύ ŀǳǘƻƴƻƳƛŎȊƴȅƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ōťŘȊƛŜ ƳƽƎƱ Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀŏ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀƭƴƛŜ 

ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧŀŎƘΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ Řƻ ǘŜƧ ǇƻǊȅ ǘŜƎƻ ƴƛŜ ǊƻōƛƱΣ ŀ ōȅƱƻōȅ ǘƻ ǇƻȍŊŘŀƴŜ46. 

 

5ƭŀ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎǳ ŎƻŀŎƘƛƴƎƻǿŜƎƻ ǿŀȍƴŜ ƧŜǎǘΣ ōȅ ƪƭƛŜƴǘ ǇƻǎƛŀŘŀƱ ǿƛŀǊť ǿ ǎƛŜōƛŜΣ ǘȊƴΦ 

ǇƻŎȊǳŎƛŜ ǇŜǿƴƻǏŎƛΣ ȍŜ ƧŜǎǘ ǿ ǎǘŀƴƛŜ ŎƻǏ ȊǊƻōƛŏ ς Řƭŀ ǳȊȅǎƪŀƴƛŀ ǘŀƪƛŜƎƻ ǇǊȊŜǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ 

                                            
43 Wilson C., op.cit., s. 47-60. 
44 Whitmore J., Coaching for performance. GROWing for People, performance and Purpose, Nicholas Brealey 
Publishing, London-Boston 2006. 
45 Szmidt H., Coaching Line. Nowe wyzwanƛŀ Řƭŀ ƪŀŘǊΣ ƳŜƴŜŘȍŜǊƽǿ ƛ Řƭŀ /ƛŜōƛŜΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ hǏǿƛŀǘƻǿŜ 
Ch{½9Σ wȊŜǎȊƽǿ 2012, s. 19. 
46 Starr J., /ƻŀŎƘƛƴƎΦ tǊƻŎŜǎȅΣ ȊŀǎŀŘȅΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛΣ tƻƭǎƪƛŜ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ 2005, s. 19. 
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potrzebne jest budƻǿŀƴƛŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇǊȊŜǎǘǊȊŜƴƛ Řƭŀ ǇƻǇŜƱƴƛŀƴƛŀ ǇǊȊŜȊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

ōƱťŘƽǿΣ ǇƻƴƛŜǿŀȍ Ȋ ǘȅƳ ǿƱŀǏƴƛŜ ǿƛŊȍŜ ǎƛť ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ƴƻǿȅŎƘ ǿȅȊǿŀƵΦ ¢Ǌŀƪǘƻǿŀŏ ƧŜ 

ƴŀƭŜȍȅ Ƨŀƪƻ ȋǊƽŘƱƻ ƴŀǳƪƛ47Φ LǎǘƻǘƴŊ ƪǿŜǎǘƛŊ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ǿƛŀǊŀ ǿ ǎǳƪŎŜǎ ς ƪƭƛŜƴǘ ƳƻȍŜ ǿƛŜǊȊȅŏ 

ǿ ǎǿƻƧŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛΣ ŀƭŜ ƧŜǏƭƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƴƛŜ ǎǘǿŀǊȊŀ Ƴǳ ǎȊŀƴǎ ƴŀ ƛŎƘ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜΣ ǘƻ ƴƛŜ 

ǳȊȅǎƪŀ ǇǊȊŜƪƻƴŀƴƛŀ ƻ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ŎŜƭǳΦ LŘŜŀƱŜƳ Řƭŀ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ŎƻŀŎƘƛƴƎǳ ƧŜǎǘ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƛƴǘŜƭƛƎŜƴǘƴŀΣ ǳŎȊŊŎŀ ǎƛťΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ǎǇǊŀǿƴƛŜ ƛ ŜŦŜƪǘȅǿƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀ ǎƛť ǘŀƪ ǿƛŜŘȊŊΣ 

Ƨŀƪ ƛ ȊƳƛŀƴŊ48Σ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ƻōŜŎƴŀ ƧŜǎǘ ǎǿƻƛǎǘŀ ŎƛŜǊǇƭƛǿƻǏŏ ǿ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛǳ ƴŀ ǿȅƳƛŜǊƴŜ ŜŦŜƪǘȅ ς 

ŎƻŀŎƘƛƴƎ ƧŜǎǘ ǇǊƻŎŜǎŜƳΣ ȊǿȅƪƭŜ ǇƽƱǊƻŎȊƴȅƳΣ ǿƛťŎ ŜŦŜƪǘȅΣ ƪǘƽǊŜ ƳƻȍŜ ǇǊȊȅƴƛŜǏŏ ǎŊ ȊŀȊǿȅŎȊŀƧ 

ƻŘǎǳƴƛťǘŜ ǿ ŎȊŀǎƛŜΦ 

 

f. ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŊ 
 

tΦCΦ 5ǊǳŎƪŜǊΣ ƻƪǊŜǏƭŀƴȅ ƳƛŀƴŜƳ αƎǳǊǳέ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ ǿ ƪǎƛŊȍŎŜ ǇǘΦ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǿ ··L ǿƛŜƪǳΣ 

pisze, ȍŜ αȍŀŘƴŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀΣ ŎȊȅ ǘƻ ōťŘȊƛŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻΣ ŎȊȅ ǳƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘ ƭǳō ǎȊǇƛǘŀƭΣ ƴƛŜ 

ǇǊȊŜǘǊǿŀ ƴŀ ǊȅƴƪǳΣ ƧŜǏƭƛ ƴƛŜ ǳȊƴŀ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ ǇǊƻǇŀƎƻǿŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴΦ ² ƻƪǊŜǎƛŜ ƎǿŀƱǘƻǿƴȅŎƘ 

zmian struktǳǊŀƭƴȅŎƘΣ ƧŜŘȅƴȅƳƛΣ ƪǘƽǊȊȅ ǇǊȊŜǘǊǿŀƧŊ ǎŊ ǘȊǿΦ ƭƛŘŜǊȊȅ ȊƳƛŀƴ. 5ƭŀǘŜƎƻ ǘŜȍ 

ǿȅȊǿŀƴƛŜƳ Řƭŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ··L ǿƛŜƪǳ ƧŜǎǘ ǘƻΣ ōȅ ǎǘŀŏ ǎƛť ƭƛŘŜǊŜƳΣ ǇǊƻǇŀƎŀǘƻǊŜƳ ȊƳƛŀƴ 

ǘǊŀƪǘƻǿŀƴȅŎƘ Ƨŀƪƻ ǎȊŀƴǎŀΣ ŀ ƴƛŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜέ49Φ .ȅ ǎǇǊƻǎǘŀŏ ǘŜƳǳ ǿȅȊǿŀƴƛǳΣ ƴŀƭŜȍȅ 

ǇƻǘǊŀƪǘƻǿŀŏ ǇǊƻŎŜǎ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴŊ Ƨŀƪƻ ǊŜŀƭƴŊ ƛ ƻǇƱŀŎŀƭƴŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏΣ ŀ ƴƛŜ Ƨŀƪƻ 

ŎƘǿƛƭƻǿȅ ŘƻŘŀǘŜƪ Řƻ ǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜƧ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ50. Niestety, B. Grouard i F. Meston, na 

ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǎǿȅŎƘ ōŀŘŀƵ ƛ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ȊŀǳǿŀȍŀƧŊΣ ȍŜ αȊƳƛŀƴ ƴƛŜ ǳȊƴŀƧŜ ǎƛť Ȋŀ 

naturalne dla pǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΦ 5ƻƪƻƴǳƧŜ ǎƛť ƛŎƘ Ǉƻ ǘƻΣ ŀōȅ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀŏΣ ŀ ƴƛŜ Ǉƻ ǘƻΣ ŀōȅ ŎƻǏ 

                                            
47 Wilson C., op.cit., s. 37. 
48 Senge P.Σ tƛŊǘŀ ŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀΦ ¢ŜƻǊƛŀ ƛ ǇǊŀƪǘȅƪŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǳŎȊŊŎȅŎƘ ǎƛťΣ 5ƻƳ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊȅ !./Σ ²ŀǊǎȊŀǿŀ 1998, 
s. 30-39. 
49 5ǊǳŎƪŜǊ tΦCΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǿ ··L ΦΦΦΣ ǎΦ 73. 
50 .ǊŀǘƴƛŎƪƛ aΦΣ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƧŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ ¦ŎȊŜƭƴƛŀƴŜ !ƪŀŘŜƳƛƛ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƧ ƛƳΦ YŀǊƻƭŀ 
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 1998, s. 183. 
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ȊƳƛŜƴƛŀŏΦ /ŜƭŜƳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƧŜǎǘ ǇǊƻŘǳƪƻǿŀƴƛŜΣ ǎǇǊȊŜŘŀǿŀƴƛŜΣ ȊŀǎǇƻƪŀƧŀƴƛŜ ǇƻǘǊȊŜō 

ƪƭƛŜƴǘƽǿ ƛ ǿȅƴŀƎǊŀŘȊŀƴƛŜ ŀƪŎƧƻƴŀǊƛǳǎȊȅΦ CǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǎȅƴƻƴƛƳŜƳ ȊƳƛŀƴΣ ƭŜŎȊ 

przŜŎƛǿƴƛŜΦ tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǎǘŀǊŀƧŊ ǎƛť ǿŀƭŎȊȅŏ Ȋ ƴƛŜƱŀŘŜƳ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅƳΣ ǊƻȊƪƱŀŘŜƳΣ 

podczas gdy zmiany - ǿ ƻŘŎȊǳŎƛǳ ǿƛťƪǎȊƻǏŎƛ ƳŜƴŜŘȍŜǊƽǿ - ƻȊƴŀŎȊŀƧŊ ōŀƱŀƎŀƴΣ ȊŀŎƘǿƛŀƴƛŜ 

ǊƽǿƴƻǿŀƎƛΣ ƴƛŜǎǘŀōƛƭƴƻǏŏΦ tƻƴŀŘǘƻ ŀǳǘƻǊȊȅ ȊŀǳǿŀȍŀƧŊΣ ȍŜ ƳŜǘƻŘȅΣ ƧŀƪƛƳƛ ŘȅǎǇƻƴǳƧŊ 

dostosowŀƴŜ ǎŊ Řƻ ƛŎƘ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀΣ ŀ ƴƛŜ Řƻ ƪƛŜǊƻǿŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴŀƳƛ51Φ ¦ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴŜ 

systemy - ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ǇǊƻŎŜǎƽǿΣ ƻƪǊŜǏƭŀƴƛŜ ȊŀŘŀƵ ƛ ŦǳƴƪŎƧƛΣ ǎȅǎǘŜƳȅ ƪƻƴǘǊƻƭƛ ƛ ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀƴƛŀ 

- ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀƧŊ ǎƛť Řƻ ǿȊƳƻŎƴƛŜƴƛŀ ƛǎǘƴƛŜƧŊŎŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛέ52Φ !ǳǘƻǊȊȅ ǎŊ ȊŘŀƴƛŀΣ ȍŜ αȊƳƛŀƴŀƳƛ 

Ƴƻȍƴŀ ƪƛŜǊƻǿŀŏΣ ǇƻŘƻōƴƛŜ Ƨŀƪ ƪƛŜǊǳƧŜ ǎƛť ǎǘƻǎǳƴƪŀƳƛ Ȋ ƪƭƛŜƴǘŀƳƛΣ ǊƽǿƴƻǿŀƎŊ ŦƛƴŀƴǎƻǿŊΣ 

ǎǘƻǎƻǿŀƴȅƳƛ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŀƳƛ ŎȊȅ ǇƻǎƛŀŘŀƴȅƳƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŀƳƛέ53. Proces wprowadzania zmian 

ǊȊŊŘȊƛ ǎƛť ǇƻŘƻōƴȅƳƛ ǇǊŀǿŀƳƛΣ ŀƭŜ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŜ ȊƳƛŀƴ ǿȅƳŀƎŀ ǎǇŜŎȅŦƛŎȊƴȅŎƘ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛΣ 

ƻŘƳƛŜƴƴȅŎƘ ƻŘ ǘȅŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ȊǿȅƪƭŜ ȊƴŀƧŘǳƧŜ ǎƛť ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀŎƘΦ ²ȅǎƛƱƪƛ ōŀŘŀŎȊȅ 

ƪƻƴŎŜƴǘǊǳƧŊ ǎƛť ƴŀ ǘȅƳΣ ōȅ ȊƴŀƭŜȋŏ ƳŜǘƻŘťΣ ŎȊȅ ǿȊƻǊȊŜŎ ŘȊƛŀƱŀƵ ƛ ǳƱƻȍȅŏ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŊ ǿ 

ǳƴƛǿŜǊǎŀƭƴȅ ǇǊƻŎŜǎΣ ƪǘƽǊȅ ōȅƱōȅ ǿȅǇŜƱƴƛŀƴȅ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴŊ όƛƴƴŊ Řƭŀ ƪŀȍŘŜƎƻ ǊƻȊǇŀǘǊȅǿŀƴŜƎƻ 

ǇǊȊȅǇŀŘƪǳύ ǘǊŜǏŎƛŊΦ aƻȍƴŀ Ǉƻǎǘŀǿƛŏ ǘŜȊťΣ ȍŜ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŜ ǿŜ ǿŘǊŀȍŀƴƛǳ ȊƳƛŀƴȅ ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ 

ƭƻƎƛŎȊƴŊ ƛ ǳǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴŊ ǎŜƪǿŜƴŎƧŊΣ Ƴŀ ǿƛťƪǎȊŜ ǎȊŀƴǎŜ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀ ƴƛȍ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŜ 

ǇǊȊȅǇŀŘƪƻǿŜ ƛ ƴƛŜǇǊȊŜƳȅǏƭŀƴŜΦ  

 

½ŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜƳ ȊƳƛŀƴŊ Ƴƻȍƴŀ Řŀǘƻǿŀŏ ƴŀ ǿŎȊŜǎƴŜ ƭŀǘŀ ŎȊǘŜǊŘȊƛŜǎǘŜΣ ƎŘȅ 

ƭǳŘȊƛŜ ȊŀŎȊťƭƛ  ǇƻǎȊǳƪƛǿŀŏ ƴƻǿȅŎƘ ǎǇƻǎƻōƽǿ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΦ /ƘƻŘȊƛƱƻ 

ƻ ȊƴŀƭŜȊƛŜƴƛŜ ǘŀƪƛŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΣ ƪǘƽǊŜ ŜƭƛƳƛƴƻǿŀƱȅōȅ ƴƛŜǇƻǘǊȊŜōƴŜ ȊŀƳƛŜǎȊŀƴƛŜ ǿȅǿƻƱȅǿŀƴŜ 

ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŜƳ ȊƳƛŀƴΣ ȊŀǊƽǿƴƻ ǿ procesie pracy, jak i psychice ludzi54Φ bŀƧƻƎƽƭƴƛŜƧ Ƴƻȍƴŀ 

ǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏΣ ȍŜ ƴŀƭŜȍŀƱƻ ǇƻǿƛŊȊŀŏ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ŦǳƴƪŎƧŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΥ ǇƭŀƴƻǿŀƴƛŜΣ 

                                            
51 tƻƧŀǿƛŀƴƛŜ ǎƛť ǿ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȊŜ ǇƻƧťŏ αƪƛŜǊƻǿŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŊέ ƛ αȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŊέ ƧŜǎǘ ǇƻŎƘƻŘƴŊ ǎǇƻǊƽǿ 
ǘŜǊƳƛƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǊƻȊǊƽȍƴƛŜƴƛŀ ǇƻƧťŏ αƪƛŜǊƻǿŀƴƛŜέ ƛ αȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜέ - ǎǘŊŘ ƴƛŜƪǘƽǊȊȅ ŀǳǘƻǊȊȅ ǇǊŜŦŜǊǳƧŊ 
jedno lub dǊǳƎƛŜ ǇƻƧťŎƛŜΦ  
52 DǊƻǳŀǊŘ .ΦΣ aŜǎǘƻƴ CΣ YƛŜǊƻǿŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŀƳƛ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ  ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ tƻƭǘŜȄΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ мффт ǎΦ моΦ 
53 Ibidem, s. 15. 
54 Carr D. K., Hard K. J., Trahant W. J., op. cit., s. 165. 
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organizowanie, motywowanie i kontrolowanie z problemami charakterystycznymi dla 

wprowadzania zmian.  

 

W 1958 roku socjopsycholog i teoretyk organizacji Kurt Levin55 ǿȅǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛƱ ǘǊȊȅ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ 

ŜǘŀǇȅ ǎƪƱŀŘŀƧŊŎŜ ǎƛť ƴŀ ǇǊƻŎŜǎ ȊƳƛŀƴΥ  

1. znany stan obecny,  

2. ƻƪǊŜǎ ǇǊȊŜƧǏŎƛƻǿȅΣ   

3. ǇƻȍŊŘŀƴȅ ǎǘŀƴ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΦ  

 

jǿ ŀǳǘƻǊ ōŀŘŀƱ ǇǊƻŎŜǎ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ Řƻ ǎƪǳǘŜŎȊƴŜƧ ȊƳƛŀƴȅΦ hƪǊŜǎ ǇǊȊŜƧǏŎƛƻǿȅ ǳȊƴŀƱ Ȋŀ 

ƴŀƧǘǊǳŘƴƛŜƧǎȊȅ ŜǘŀǇΦ bŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ōŀŘŀƵΣ ǿȅǊƽȍƴƛƱ ŘǿƛŜ ƎƱƽǿƴŜ 

przeszkody: 

1. ƭǳŘȊƛŜ ƴƛŜ ŎƘŎŊ όƭǳō ƴƛŜ ǇƻǘǊŀŦƛŊύ ȊƳƛŜƴƛŀŏ ƻŘ Řŀǿƴŀ ǳǘǊǿŀƭƻƴȅŎƘ Ǉƻǎǘŀǿ ƛ ȊŀŎƘƻǿŀƵΣ 

2. ȊƳƛŀƴŀ ŎȊťǎǘƻ ƧŜǎǘ ƪǊƽǘƪƻǘǊǿŀƱŀ όǇƻ ǇŜǿƴȅƳ ƻƪǊŜǎƛŜ ǇƻǿǊŀŎŀ ǎƛť Řƻ tradycyjnego 

ǿȊƻǊŎŀ ȊŀŎƘƻǿŀƵύΦ 

 

5ƭŀ ǇǊȊŜȊǿȅŎƛťȍŜƴƛŀ ǘŜƎƻ ǊƻŘȊŀƧǳ ǇǊȊŜǎȊƪƽŘ YΦ [ŜǾƛƴ ƻǇǊŀŎƻǿŀƱ ǘǊƽƧŜǘŀǇƻǿȅΣ ǎŜƪǿŜƴŎȅƧƴȅ 

model procesu zmianyΦ wƻȊǿƛƴŊƱ Ǝƻ ƴŀǎǘťǇƴƛŜ 9ŘƎŀǊ 9Φ {ŎƘŜƛƴΣ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ŎȊŜƎƻ ƳƻŘŜƭ ǘŜƴ 

ƻŘƴƛŜǏŏ Ƴƻȍƴŀ Ƨǳȍ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ Řƻ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƻǎƽōΣ ŀƭŜ ƎǊǳǇ ƻǊŀȊ ŎŀƱȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ 

hōŜƧƳǳƧŜ ƻƴ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ŜǘŀǇȅΥ 

1. wƻȊƳǊƻȍŜƴƛŜ - ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ Řƻ ǘŜƎƻΣ ōȅ ǇƻǘǊȊŜōŀ ȊƳƛŀƴȅ ǎǘŀƱŀ ǎƛť ǘŀƪ 

ƻŎȊȅǿƛǎǘŀ Řƭŀ ŘŀƴŜƧ ƻǎƻōȅΣ ƎǊǳǇȅ ŎȊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ȍŜ Ʊŀǘǿƻ ȊƻǎǘŀƴƛŜ ŘƻǎǘǊȊŜȍƻƴŀ ƛ 

zaakceptowana; 

                                            
55 Ibidem, s. 166; Stoner J. A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 308-309. 
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2. Zmiana - wymaga wyszkolonego agenta zmiany56Σ ƪǘƽǊȅ ōťŘȊƛŜ ǇƛŜƭťƎƴƻǿŀŏ ƴƻǿŜ 

ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ Ǉƻǎǘŀǿȅ ƛ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ Ȋŀ ǇƻǏǊŜŘƴƛŎǘǿŜƳ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧƛ ƛ 

ƛƴǘŜǊƴŀƭƛȊŀŎƧƛΦ /ȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪǳƧŊ ǎƛť Ȋ ǿŀǊǘƻǏŎƛŀƳƛΣ ǇƻǎǘŀǿŀƳƛ ƛ 

zachowaniami agenta zmiany, przyswajajŊŎ ƧŜ Ȋ ŎƘǿƛƭŊ ŘƻǎǘǊȊŜȍŜƴƛŀ ƛŎƘ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŎƛ ǿ 

praktyce.  

3. ½ŀƳǊƻȍŜƴƛŜ - ƻȊƴŀŎȊŀ ǳǘǊǿŀƭŜƴƛŜ ƴƻǿŜƎƻ ǿȊƻǊǳ ȊŀŎƘƻǿŀƵ Ȋŀ ǇƻƳƻŎŊ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳƽǿ 

ǿǎǇƛŜǊŀƧŊŎȅŎƘ ƭǳō ǿȊƳŀŎƴƛŀƧŊŎȅŎƘΣ ŀȍ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƻƴ ƴƻǿŊ ƴƻǊƳŊΣ ŎȊťǏŎƛŊ ǎȅǎǘŜƳǳΦ 

 

aƻŘŜƭ YΦ [ŜǾƛƴΩŀ  Ƴŀ ŘǳȍŊ ǿŀǊǘƻǏŏ ǘŜƻǊŜǘȅŎȊƴŊΦ ²ǎƪŀȊǳƧŜ ƴŀ ȊƴŀŎȊŜƴƛŜ Ǉƭŀƴƻǿŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴΣ 

ǇǊȊŜƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ƛ ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴƛŀ ƻ ƛŎƘ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ƻ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ ǳƳŀŎƴƛŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ Ƨǳȍ 

ǿǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘΦ .Ǌŀƪ Ƴǳ ōǊŀƪ ƧŜŘƴŀƪ ƻǇŜǊŀŎȅƧƴŜƧ ƪƻƴƪǊŜǘƴƻǏŎƛ - ǿŘŀƧŜ ǎƛťΣ ȍŜ ōȅƱ ƛ ƴŀŘŀƭ ƧŜǎǘ 

ǇǳƴƪǘŜƳ ǿȅƧǏŎƛŀ Řƻ ōǳŘƻǿȅ ƳƻŘŜƭƛ praktycznych. 

 

² ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛǳ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŎȊƴŜƧ ǇƻǇǊŀǿƴƻǏŎƛ όƪƛŜǊǳƧŊŎ ǎƛť ǘȊǿΦ ǊŀŎƧƻƴŀƭƴƻǏŎƛŊ 

ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŎȊƴŊ57ύ ǇƻŘǎǘŀǿť Řŀǿŀŏ ƳƻȍŜ ǊƽǿƴƛŜȍ ǳƴƛǿŜǊǎŀƭƴŀ ƪƻƴŎŜǇŎƧŀ όƴŀȊȅǿŀƴŀ ƴŀǿŜǘ 

αŦƛƭƻȊƻŦƛŊέύ Ŏȅƪƭǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ȊƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴŜƎƻ IΦ [Ŝ /ƘŀǘŜƭƛŜǊŀΣ ƪǘƽǊŀ ǇǊȊŜōƛŜƎŀ ǿŜŘƱǳƎ 

ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ŜǘŀǇƽǿΥ ǳǎǘŀƭŜƴƛŜ ŎŜƭǳΣ ȊōŀŘŀƴƛŜ ǏǊƻŘƪƽǿ ƛ ƳŜǘƻŘΣ ȊƎǊƻƳŀŘȊŜƴƛŜ ǏǊƻŘƪƽǿΣ 

ǿȅƪƻƴŀƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ƪƻƴǘǊƻƭŀ ǿȅƴƛƪƽǿ58. 

 

5ƻƪƻƴǳƧŊŎ ǇǊȊŜƎƭŊŘǳ ǊƽȍƴȅŎƘ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ƛ ƳƻŘŜƭƛ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴΣ ²Φ .ƱŀǎȊŎȊȅƪ ǊƻȊǊƽȍƴƛŀ 

ǿǏǊƽŘ ƴƛŎƘ ŘǿƛŜ ƪŀǘŜƎƻǊƛŜΥ αǘǿŀǊŘŊέ ƛ αƳƛťƪƪŊέ 59Φ tƛŜǊǿǎȊŀ Ȋ ƴƛŎƘ ŜƪǎǇƻƴǳƧŜ  ǇƻǇǊŀǿƴƻǏŏ 

                                            
56 !ƎŜƴǘ ȊƳƛŀƴȅ ǘƻ ƻǎƻōŀΣ ƪǘƽǊŀ Ǉƻƴƻǎƛ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŏ Ȋŀ ǇŜƱƴƛŜƴƛŜ ǇǊȊȅǿƽŘŎȊŜƧ Ǌƻƭi w kierowaniu procesem 
zmiany [w:] Robbins S. P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998. 
57 patrz: Bielski M., Organizacje. Istota, ǎǘǊǳƪǘǳǊȅΣ ǇǊƻŎŜǎȅΣ ²ȅŘΦ ¦_Σ  ǎǎΦ нрт - 258.  
58 Le Chatelier H., Filozofia systemu Taylora, Towarzystwo Naukowe Organizacji, Warszawa 1926, s. 27,  za: 
aƛƪƻƱŀƧŎȊȅƪ ½ΦΣ ƻǇΦ ŎƛǘΦΣ ǎΦ  псΦ 
59 {ȊŜǊƻƪƛ ǇǊȊŜƎƭŊŘ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ȊƳƛŀƴ Ƴƻȍƴŀ ȊƴŀƭŜȋŏ ǿ ǇƻȊȅŎƧŀŎƘΥ aƛƪƻƱŀƧŎȊȅƪ ½ΦΣ tǊƻŎŜǎȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴŀƳƛΦ 
½ŀƱƻȍŜƴƛŀ ǘŜƻǊŜǘȅŎȊƴŜ ŀ ǇǊŀƪǘȅƪŀ ǇƻƭǎƪƛŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ όǿΥ ύ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅƳ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ aŀǘŜǊƛŀƱȅ ƪƻƴŦŜǊŜƴŎȅƧƴŜ !9Σ tƻȊƴŀƵ мффтΤ .ƱŀǎȊŎȊȅƪ ²ΦΣ YŀŘǊŀ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎȊŀ ǇƻƭǎƪƛŎƘ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ǇŀƵǎǘǿƻǿȅŎƘ ǿ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘ ȊƳƛŀƴ ǎȅǎǘŜƳǳ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƎƻΣ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 
_ƽŘȊƪƛŜƎƻΣ _ƽŘȋ мфффΦ 
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ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŎȊƴŊ ǿ ǇǊƻŎŜŘǳǊȊŜ ȊƳƛŜƴƛŀƴƛŀ - ǇǊƻŎŜǎ ȊƳƛŀƴ ƧŜǎǘ ǘǳ ŎƘǊƻƴƻƭƻƎƛŎȊƴƛŜ  ǳƱƻȍƻƴȅƳ 

ŎƛŊƎƛŜƳ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ŀ ǇƻŘƳƛƻǘ ȊƳƛŀƴȅ όǘǿƽǊŎŀ ƭǳō ƻŘōƛƻǊŎŀύ ǿȅǎǘťǇǳƧŜ ǘȅƭƪƻ αǿ ǇǊƻŎŜŘǳǊŀƭƴȅƳ 

ǘƭŜ ǊƻȊǿŀȍŀƵέ60. Koncepcje ƴŀƭŜȍŊŎŜ Řƻ ǘŜƧ ƪŀǘŜƎƻǊƛƛ ǊƽȍƴƛŊ ǎƛť ƎƱƽǿƴƛŜ ƛƭƻǏŎƛŊ ǿȅƻŘǊťōƴƛƻƴȅŎƘ 

ŜǘŀǇƽǿ ƛŎƘ ƴŀȊŜǿƴƛŎǘǿŜƳΣ ƭŜŎȊ ƛǎǘƻǘŀ ǇƻȊƻǎǘŀƧŜ ǘŀ ǎŀƳŀΦ ² ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ αƳƛťƪƪƛŜƧέ ǇƻŘƳƛƻǘ 

ȊƳƛŀƴȅ ǳƳƛŜǎȊŎȊƻƴȅ ƧŜǎǘ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ƴŀ ǇƛŜǊǿǎȊȅƳ ǇƭŀƴƛŜ ƛ ǎǘŀƴƻǿƛ αƪƭǳŎȊƻǿȅ ƻōƛŜƪǘ 

ƻŘŘȊƛŀƱȅǿŀƵ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŀ ƛ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴȅ ƻǊŀȊ Ǉƻ ƧŜƧ ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳέ61. W 

ƪƻƴŎŜǇŎƧŀŎƘ ǘŜƧ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ ǇƻŘƪǊŜǏƭŀƴŀ ƧŜǎǘ ǿƛťŎ Ǌƻƭŀ ŎȊȅƴƴƛƪŀ ƭǳŘȊƪƛŜƎƻ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ȊƳƛŀƴΣ ǎǘŊŘ 

ǿƛťƪǎȊȅ ƴŀŎƛǎƪ ƴŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ - psychologiczne mechanizmy wprowadzania zmian 

όǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ŜǘŀǇȅ ǿȅǇƻǎŀȍƻƴŜ ǎŊ ȊǿȅƪƭŜ ǿ ǘŜŎƘƴƛƪƛ ƻŘŘȊƛŀƱȅǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ 

ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎȊƴŜƎƻ ƴŀ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ ȊƳƛŀƴ62).  

 

²ǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜ ƳƻŘŜƭŜ ǿƛŊȍŊ ƪƻƴŎŜǇŎƧť αǘǿŀǊŘŊέ ƛ αƳƛťƪƪŊέΦ YŀŘǊŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊŎŀ ƳƻȍŜ 

ǇƻǎƛƱƪƻǿŀŏ ǎƛť ƴƛƳƛΣ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŀƧŊŎ ǎǇŜŎȅŦƛƪť ǎǿƻƧŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ tǊȊȅƪƱŀŘŜƳ ƳƻȍŜ ōȅŏ ƳŜǘƻŘŀ 

planowa Coopersa i Lybranda. _ŊŎȊȅ ƻƴŀ  ƻƎƽƭƴƛŜ ȊŀŀƪŎŜǇǘƻǿŀƴŜΣ ŜŦŜƪǘȅǿƴŜΣ ǘŜƻǊŜǘȅŎȊƴŜ 

ȊŀǎŀŘȅ ōƛȊƴŜǎǳΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛƛ ōŜƘŀǿƛƻǊŀƭƴŜƧ Ȋ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀƳƛ ǇǊŀƪǘȅŎȊƴȅƳƛ 

ŀǳǘƻǊƽǿ63Φ hǇƛŜǊŀ ǎƛť ƻƴŀ ƴŀ ǘǊȊŜŎƘ ŎȊȅƴƴƛƪŀŎƘΥ 

- stworzeniu wizji ς ƻƪǊŜǏƭŜƴƛǳΣ ǿ ƧŀƪƛƳ ƪƛŜǊǳƴƪǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ǇǊŀƎƴƛŜ ȊƳƛŜǊȊŀŏΣ 

ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛǳ ƭǳŘȊƛ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ǘŜƧ ǿƛȊƧƛ ƛ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ǇǊƻŎŜǎǳ ȊƳƛŀƴΣ ƪǘƽǊȅ ǘť ǿƛȊƧť  

urealni; 

- ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛǳ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛΣ ƪǘƽǊŀ ǎǇǊŀǿƛΣ ȍŜ ȊƳƛŀƴȅ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ 

ōťŘŊ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀŏΤ 

- ǳƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛǳ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀΣ ƪǘƽǊŜ ōťŘȊƛŜ ȊŀǇŜǿƴƛŀƱƻ ǎǘŀƱŜ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜƴƛŜ ƛ 

podtrzymywanie procesu zmian. 

 

                                            
60 .ƱŀǎȊŎȊȅƪ ²ΦΣ ƻǇΦ ŎƛǘΦΣ ǎΦ  ппΦ 
61 Ibidem, s.44. 
62 ǇƻǊΦ .ƱŀǎȊŎȊȅƪ ²ΦΣ ƻǇΦ ŎƛǘΦΣ ǎΦ  38 - 43. 
63 Carr D.K., Hard K.J., Trahant W.J., op. cit., s. 132. 
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9ǘŀǇȅ ǘŜƧ ƳŜǘƻŘȅ ǘƻΥ ƻǎȊŀŎƻǿŀƴƛŜΣ ǇƭŀƴƻǿŀƴƛŜΣ ǿŘǊƻȍŜƴƛŜΦ  

 

Etap oszacowania ƻōŜƧƳǳƧŜ ŀƴŀƭƛȊť ōƛŜȍŊŎŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛŜ ŎŜƭǳ ƛ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳ zmian. 

²ȅƳŀƎŀ  ǳŘȊƛŜƭŜƴƛŀ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ǎȊŜǊŜƎ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿȅŎƘ ǇȅǘŀƵΥ 

¶ ½ ŎȊŜƎƻ ǿȅƴƛƪŀ ƴŀƎƭŊŎŀ ǇƻǘǊȊŜōŀ ȊƳƛŀƴΚ 

¶ ²ŜŘƱǳƎ ƧŀƪƛŎƘ ƎƱƽǿƴȅŎƘ ȊŀǎŀŘ ōťŘȊƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴȅ ǇǊƻŎŜǎ ȊƳƛŀƴΚ 

¶ WŀƪƛŜ ƪƭǳŎȊƻǿŜ ǊƻƭŜ ǎŊ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ȊƳƛŀƴΣ ŎȊȅƭƛ ƪǘƻ ōťŘȊƛŜ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴȅ 

za pƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƵ ƛ ŘŜŎȅȊƧƛΚ 

¶ Jaka jest historia zmian w organizacji? 

¶ WŀƪƛŜ ƛƴƴŜ ǇǊƻƧŜƪǘȅ ȊƳƛŀƴ ǎŊ ǿ ōƛŜȍŊŎŜƧ ŎƘǿƛƭƛ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΚ 

¶ Wŀƪŀ ƧŜǎǘ ǿƛȊƧŀ ǇƻȍŊŘŀƴŜƎƻΣ ǇǊȊȅǎȊƱŜƎƻ ƻōǊŀȊǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΚ 

¶ WŀƪƛŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊ ǳǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƴƛŜƴƛŜ ǿƛȊƧƛ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΚ 

¶ Wŀƪŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ȊƻǎǘŀƴƛŜ ǇǊȊȅƧťǘŀ Řƭŀ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ȊƳƛŀƴΚ 

¶ WŀƪƛŜ ǎŊ ǿȅǘȅŎȊƴŜ ǇǊȊŜǎȊŜǊŜƎƻǿŀƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΚ 

¶ Wŀƪƛ ƧŜǎǘ ǇƻȊƛƻƳ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŎƛ ƛ ǿƛŜŘȊȅ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴŀƳƛ ǿǏǊƽŘ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΚ 

Przedstawiona lista nie wyczerpuje wszystkicƘ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ ǇȅǘŀƵΣ ƴŀ ƪǘƽǊŜ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ 

ǇƻǎȊǳƪƛǿŀŏ Ƴǳǎƛ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎǘǿƻΦ {ȊŀƴǎŜ ǎǳƪŎŜǎǳ ǇƻŘŎȊŀǎ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ǿȊǊƻǎƴŊΣ ƎŘȅ 

ƛǎǘƴƛŜƧŊŎŀ ƪǳƭǘǳǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƻǊŀȊ ǇƻŘǎǘŀǿȅ ƛ ȊŀƱƻȍŜƴƛŀΣ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿȅ ȊƳƛŀƴΣ ƴƛŜ ǎŊ 

ȊŜ ǎƻōŊ ǎǇǊȊŜŎȊƴŜ ƛ ƴƛŜ ǿȅƪƭǳŎȊŀƧŊ ǎƛť ƴŀǿȊŀƧŜƳΦ DƱƽǿƴȅƳ ŎŜƭŜƳ ŦŀȊȅ ƻǎȊŀŎƻǿŀƴƛŀ ƧŜǎǘ 

ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ƎƻǘƻǿƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴΣ ǇƻȊƛƻƳǳ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŀΣ 

ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ǿ ǇǊƻŎŜǎ ȊƳƛŀƴ ƴŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǎȊŎȊŜōƭŀŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ LǎǘƴƛŜƧŊ ƳƻŘŜƭŜ 

ƪƻƴŎŜǇŎȅƧƴŜΣ ǎƱǳȍŊŎŜ Řƻ ƻǎȊŀŎƻǿŀƴƛŀ ǇƻȊƛƻƳǳ ƎƻǘƻǿƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ ȊƳƛŀƴ64. 

                                            
64 aƻŘŜƭŜ ǘŀƪƛŜ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŜ ǎŊ ǿ ǇƻȊȅŎƧŀŎƘΥ /ŀǊǊ 5ΦYΦΣ IŀǊŘ YΦWΦΣ ¢ǊŀƘŀƴǘ ²ΦWΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎŜƳ ȊƳƛŀƴΣ 
Wyd. Naukowe PWN Warszawa 1998, s. 134 -мотΤ 9Φ ²ŀƧǎȊŎȊŀƪΣ /ŜŎƘȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ǇƻȊƛƻƳ ƎƻǘƻǿƻǏŎƛ Řƻ ȊƳƛŀƴȅΣ 
(w: ) Skutki restrukturyzacji i prywatyzaŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ǿ tƻƭǎŎŜ ǿ ŘŜƪŀŘȊƛŜ ƭŀǘ ŘȊƛŜǿƛťŏŘȊƛŜǎƛŊǘȅŎƘΣ όǊŜŘΦ 
ƴŀǳƪΦύ {ǘŜŦŀƴ ¢ƻƪŀǊǎƪƛΣ ½ŜǎȊȅǘȅ bŀǳƪƻǿŜ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻΣ hǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƛ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜΣ ƴǊ моΣ {ƻǇƻǘ мфффΣ 
s. 259.   
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Faza planowania ƻōŜƧƳǳƧŜ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ Ǉƭŀƴǳ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ȊƳƛŀƴΣ ǇƻƪƻƴŀƴƛŜ ǇǊȊŜǎȊƪƽŘ ƭǳō 

ƻǇƻǊǳΣ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ƛ ǇǊȊȅǇƛǎŀƴƛŜ Ǌƽƭ ƻǊŀȊ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ȊƳƛŀƴΣ ǳǎǘŀƭŜƴƛŜ 

ǎȅǎǘŜƳǳ ƻŎŜƴȅ ǇƻǎǘťǇǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ  

 

W ŦŀȊƛŜ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ŀǳǘƻǊȊȅ ƳŜǘƻŘȅ ǎǘŀǿƛŀƧŊ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ǇȅǘŀƴƛŀΥ 

¶ /Ȋȅ ǇƻȍŊŘŀƴŜ Ǉƻǎǘŀǿȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǎŊ ƴŀƎǊŀŘȊŀƴŜΣ ŀ Ǉƻǎǘŀǿȅ ƴŜƎŀǘȅǿƴŜ 

aktywnie eliminowane? 

¶ /Ȋȅ ǎȅǎǘŜƳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿȅŘŀƧƴƻǏŎƛŊ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿǎǇƛŜǊŀ ƛ ȊŀŎƘťŎŀ Řƻ ȊƳƛŀƴ 

organizacyjnych? 

¶ Czy proces zmiana jest zintegrowŀƴȅ Ȋ ŎŀƱȅƳ ǎȅǎǘŜƳŜƳ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ 

όƴŀ ǇǊȊȅƪƱŀŘ Ȋ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ ǇǊŀŎȅ ƛ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅƳƛύΚ 

¶ /Ȋȅ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƳŀƧŊŎŜ ƴŀ ŎŜƭǳ ǇǊȊŜǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǿǎǇƛŜǊŀƧŊ ǿ ǇŜƱƴƛ 

proces zmiana?  

 

g. !ƴŀƭƛȊŀ ƪƻǎȊǘƽǿ-ƪƻǊȊȅǏŎƛ 

 

!ƴŀƭƛȊŀ ƪƻǎȊǘƽǿ-ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǎǘƻǎƻǿŀƴŀ ƧŜǎǘ ȊŀǊƽǿƴƻ ǿ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ƻǇƱŀŎŀƭƴƻǏŎƛ ǇǊƻƧŜƪǘƽǿ 

ƛƴǿŜǎǘȅŎȅƧƴȅŎƘΣ Ƨŀƪ ƛ ǿ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ŜǿŀƭǳŀŎȅƧƴŜƧ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ǇǳōƭƛŎȊƴȅŎƘΦ  

½ŘŀƴƛŜƳ 5Φ {ǘƻƴŜ ƳŜǘƻŘŀ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ αȊŜǎǘŀǿƛŜƴƛǳ ƴŜƎŀǘȅǿƴȅŎƘ ƛ ǇƻȊȅǘȅǿƴȅŎƘ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ŀōȅ ȊƻōŀŎȊȅŏ ŎȊȅ ƻǎǘŀǘŜŎȊƴƛŜ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛ ƻƴƻ Řƻ Ȋȅǎƪǳ ƭǳō ǎǘǊŀǘȅέ65. Analiza dotyczy 

ȊŀǊƽǿƴƻ ƛƭƻǏŎƛƻǿȅŎƘΣ Ƨŀƪ ƛ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅŎƘ ŜŦŜƪǘƽǿ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΦ ²ŜŘƱǳƎ 

ǿǎǇƻƳƴƛŀƴŜƎƻ ŀǳǘƻǊŀ ŘŜŎȅȊƧŜ ǇƻŘŜƧƳǳƧŜ ǎƛť ǿŜŘƱǳƎ ȊŀǎŀŘȅΣ ƳƽǿƛŊŎŜƧ ƻ ǘȅƳΣ ƛȍ Ǉƻǿƛƴƴƻ 

Ȋƻǎǘŀŏ ǇƻŘƧťǘŜ ǘŀƪƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇǊȊŜǿȅȍǎȊŀƧŊ ƪƻǎȊǘȅΦ ² ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƎŘȅ ǘǊȊŜōŀ 

                                            
65  Stone D., Public Policy Paradox: The Art of Political Decision Making, W. W. Norton, New York 2001, s. 235. 
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ǿȅōǊŀŏ ƧŜŘƴƻ Ȋ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǿƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ƴŀƭŜȍȅ ǿȅōǊŀŏ ǘƻΣ ƪǘƽǊŜ ǇǊȊȅƴƻǎƛ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŊ ƪƻǊȊȅǏŏ 

ƴŜǘǘƻΣ ŎȊȅƭƛ ǊƽȍƴƛŎť ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊƻƎƴƻȊƻǿŀƴȅƳƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛŀƳƛ ŀ ƪƻǎȊǘŀƳƛΦ 

 

²Φ bΦ 5ǳƴƴ ǇƻŘƪǊŜǏƭŀΣ ȍŜ ƧŜǎǘ ǘƻ αǇƻŘŜƧǏŎƛŜ Řƻ ŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ȊŀƭŜŎŜƵΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻȊǿŀƭŀ 

ŀƴŀƭƛǘȅƪƻǿƛ ǇƻǊƽǿƴȅǿŀŏ ƛ ȊŀƭŜŎŀŏ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ƻōƭƛŎȊŜƴƛŀ ƛŎƘ 

ŎŀƱƪƻǿƛǘȅŎƘ ƪƻǎȊǘƽǿ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǿȅǊŀȍƻƴȅŎƘ ǿ ǇƛŜƴƛŊŘȊǳέ 66Σ ŎƘƻŎƛŀȍ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ƻ ŀǎǇŜƪǘȅ 

ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ƛ ǇƛŜƴƛťȍƴŜ ǿ ǘȅƳ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ ŎƘƻŘȊƛΦ 

 

bŀƭŜȍȅ ǇƻŘƪǊŜǏƭƛŏΣ ȍŜ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ƛ ƪƻǎȊǘȅ ƳƻƎŊ ōȅŏ ǊƽȍƴƛŜ ƳƻƎŊ ōȅŏ ŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴŜ ƛ ƪƭŀǎȅŦƛƪƻǿŀƴŜΦ 

W. N. Dunn dzieli je na67: 

¶ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜ ƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜ όǿƻōŜŎ ŘŀƴŜƧ ƎǊǳǇȅ ŘƻŎŜƭƻǿŜƧ ƭǳō ƻōǎȊŀǊǳύΣ  

¶ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴŜ ƛ ƴƛŜƳŀǘŜǊƛŀƭƴŜ όƳƛŜǊȊŀƭƴŜ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƻ ƭǳō ǇƻǏǊŜŘƴƛƻύΣ  

¶ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛŜ ƛ ǇƻǏǊŜŘƴƛŜ όŘŀƧŊŎŜ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛŜ ŎȊȅ ǇƻǏǊŜŘƴƛŜ ǎƪǳǘƪƛ ǇǊƻƎǊŀƳǳύ  

¶ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛƻǿŜ ƛ ǊŜŘȅǎǘǊȅōǳŎȅƧƴŜ όǇƻǿƛťƪǎȊŀƧŊ ƪƻǊȊȅǏŏ ƴŜǘǘƻΣ ŎȊȅ ǘȅƭƪƻ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊ 

ǊƻȊƪƱŀŘ ƪƻǊȊȅǏŎƛύΦ 

 

Analiza koszty-ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇƻȊǿŀƭŀ ƴŀ ȊǊŀŎƧƻƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎǳ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛΣ ǿ ǘȅƳ 

decyzji o wprowadzaniu zmian.  

 

 

 

 

 

                                            
66 Dunn W.N., Public Policy Analysis: An introduction, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River 2002, s. 236. 
67 Dunn W.N., tǳōƭƛŎ tƻƭƛŎȅ !ƴŀƭȅǎƛǎΧΣ ƻǇΦŎƛǘΣ ǎΦ ноф 
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3. Metody pozyskiwania informacji 

 
hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ȊƳƛŀƴ ǿȅƳŀƎŀƱƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ǇƻƎƱťōƛƻƴŜƧ ŘƛŀƎƴƻȊȅ 

organizacyjnej. Zasadne wyŘŀƱƻ ǎƛť ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ȊŀƱƻȍŜƵ etnografii68Σ ƪǘƽǊŀ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ 

ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ ōŀŘŀƵ ǿ ƴŀǘǳǊŀƭƴȅƳ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ƻǇƛǎ ȊƧŀǿƛǎƪ ǿ ƛŎƘ 

ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜΣ ǿ ŎƻŘȊƛŜƴƴȅƳ ȍȅŎƛǳΦ ¢ŜƎƻ ǊƻŘȊŀƧǳ ōŀŘŀƴƛŀ ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƧŊ ŎŀƱƻǏŎƛƻǿŜƧ 

ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅΣ ǇƻȊǿŀƭŀƧŊ ƴŀ ƻŘƪǊȅŎƛŜ ƛ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜ ǎǳōƛŜƪǘȅǿƴȅŎƘ ȊƴŀŎȊŜƵΣ ǇǊȊȅǇƛǎȅǿŀƴȅŎƘ 

ǇǊȊŜȊ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ǇŜǿƴȅƳ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛƻƳΣ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛƻƳΣ ƳƛŜƧǎŎƻƳ ƛǘǇ69. Badania 

ŜǘƴƻƎǊŀŦƛŎȊƴŜ ǇǊƻǿŀŘȊƛ ǎƛť ǇǊȊȅ ǇƻƳƻŎȅ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛΣ ǿȅǿƛŀŘǳ ƛ ŀƴŀƭƛȊȅ ǘŜƪǎǘǳΦΣ ǇǊȊȅ ŎȊȅƳ 

ƛǎǘƻǘƴŜ ƧŜǎǘ ƱŊŎȊŜƴƛŜ ǇǊȊȅƴŀƧƳƴƛŜƧ ŘǿƽŎƘ ƳŜǘƻŘΣ ōȅ ǎǇŜƱƴƛŏ ǿȅƳƽƎ ǘǊƛŀƴƎǳƭŀŎƧƛΦ  

 

½ŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴȅ ǇǊƻōƭŜƳ ǿǇƱȅƴŊƱ ƴŀ  ǿȅōƽǊ ȋǊƽŘŜƱ ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ǎǇƻǎƻōȅ ƛŎƘ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ 

ƻǊŀȊ ǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴƛŀΦ 9ƪǎǇŜǊŎƛ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƭƛ ǎƛť ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀŏ ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ70Φ ²ŜŘƱǳƎ WΦ ² 

Creswella studium przypadku ǘƻ ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ōŀŘŀŎȊ ǇƻŘŘŀƧŜ ŀƴŀƭƛȊƛŜ 

ƧŜŘŜƴ ƭǳō ǿƛťŎŜƧ ǇǊȊȅǇŀŘƪƽǿΣ ǎǘƻǎǳƧŊŎ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿŜ ƛ ǇƻƎƱťōƛƻƴŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊȅ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ŘŀƴȅŎƘ 

ƻ ǊƽȍƴƻǊƻŘƴȅƳ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜΣ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ŎȊŜƎƻ ǳȊȅǎƪǳƧŜ ǇŜǿƛŜƴ ƻǇƛǎ ƻǊŀȊ ǿƛŜƭŜ ǿŊǘƪƽǿ 

ƻƎƽƭƴȅŎƘ ǿȅƱƻƴƛƻƴȅŎƘ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǘŜƎƻ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳέ71. Zdaniem K. Koneckiego72 αǎǘǳŘƛǳƳ 

przypadku nie jest wyborem metodologicznym, a wyborem przedmiotu badania, istotnym z 

Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƵ ōŀŘŀŎȊŀέΦ tǊȊȅƧƳǳƧŊŎ ǘŀƪƛŜ ǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜΣ ǇǊȊŜŘƳƛƻǘŜƳ ōŀŘŀƴƛŀ 

uczyniono proces praŎȅ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ .ȅƱƻ ǘƻ ȊŀǘŜƳ ǇƻƧŜŘȅƴŎȊŜΣ 

                                            
68 Kostera M., Krzyworzeka P., 2012, Etnografia ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ tƻŘŜƧǏŎƛŀ ƛ ǘŜƻǊƛŜΣ ǘƻƳ мΣΣ ǇǊΦ ȊōΦ ǇƻŘ 
red. D. Jemielniaka PWN, Warszawa, s. 167-187.    
69 .ŀōōƛŜ 9ΦΣ .ŀŘŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ǿ ǇǊŀƪǘȅŎŜ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллтΣ ǎΦ олф-339. 
70 /Ȋŀƪƻƴ ²ΦΣ ½ŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ǎǘǳŘƛƽǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪƽǿ ǿ ōŀŘŀƴƛŀŎƘ ƴŀǳƪ ƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ ώǿΥϐ tƻŘǎǘŀǿȅ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ 
ǿ ƴŀǳƪŀŎƘ ƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ ǇǊ ǇƻŘ ǊŜŘ ²Φ /ȊŀƪƻƴŀΣ hŦƛŎȅƴŀ  ²ƻƭǘŜǊǎ YƭǳǿŜǊ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀΣ нлмм ǎΦ пр-63; 
YƻƴŜŎƪƛ YΦΣ {ǘǳŘƛŀ Ȋ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ ōŀŘŀƵ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅŎƘΦ ¢ŜƻǊƛŀ ǳƎǊǳƴǘƻǿŀƴŀΣ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нлллΣ ǎΦ мнс-143; 
Lisiecka  K., Kostka-.ƻŎƘŜƴŜƪ !ΦΣ /ŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ǊŜǎŜŀǊŎƘ Ƨŀƪƻ ƳŜǘƻŘŀ ōŀŘŀƵ ƴŀǳƪƻǿȅŎƘΣ αtǊȊŜƎƭŊŘ hǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛέΣ ƴǊ 
10/2009, s. 25-нфΤ {ǘǊǳƳƛƵǎƪŀ-YǳǘǊŀ aΦΣ YƻƱŀŘƪƛŜǿƛŎȊ LΦΣ ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ aŜǘƻŘȅ ƛ 
ƴŀǊȊťŘȊƛŀΣ ǘƻƳ нΣ ǇǊΦ ȊōΦ ǇƻŘ ǊŜŘΦ 5Φ WŜƳƛŜƭniaka, PWN, Warszawa 2012, s. 1-36. 
71 {ǘǊǳƳƛƵǎƪŀ-YǳǘǊŀ aΦΣ YƻƱŀŘƪƛŜǿƛŎȊ LΦΣ ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ aŜǘƻŘȅ ƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀΣ ǘƻƳ нΣ 
pr. zb. pod red. D. Jemielniaka, PWN, Warszawa 2012, s. 5. 
72 YƻƴŜŎƪƛ YΦΣ {ǘǳŘƛŀ Ȋ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ ōŀŘŀƵ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅch. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000, s. 126 
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ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜ ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ73, czyli strategia ukierunkowana na zbadanie jednego 

ǇǊȊȅǇŀŘƪǳΣ ǿ ƧŜƎƻ ǇŜƱƴŜƧ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿƻǏŎƛ ƛ ȊǿȅŎȊŀƧƴƻǏŎƛΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ŎŜƭŜƳ ƴƛŜ ōȅƱŀ ǇǊƽōŀ 

ǳƻƎƽƭƴƛŜƴƛŀΣ ǿȅƪǊŀŎȊŀƧŊŎŀ ǇƻȊŀ ƽǿ ǇǊȊȅǇŀŘŜƪ74.   

 

5ƭŀ ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅŎȊƴŜ ƧŜǎǘ ƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ Ȋ ǿƛŜƭǳ ȋǊƽŘŜƱ ŘŀƴȅŎƘ ƛ ǊƽȍƴȅŎƘ 

ǘŜŎƘƴƛƪ ƛŎƘ ƎǊƻƳŀŘȊŜƴƛŀ ǿ ŎŜƭǳ ǊȊŜǘŜƭƴƻǏŎƛ ƛ ǘǊŀŦƴƻǏŎƛ ǿƴƛƻǎƪƻǿŀƴƛŀ όǘǊƛŀƴƎǳƭŀŎƧŀύΦ 5ƻƪƻƴŀƴƻ 

ǘǊƛŀƴƎǳƭŀŎƧƛ ȋǊƽŘŜƱΣ ƳŜǘƻŘ ƛ ōŀŘŀŎȊŀΣ ǘƧΦ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴƻ ǊƽȍƴŜ ȋǊƽŘƱŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ  

ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƻ ƪƛƭƪŀ ǎǇƻǎƻōƽǿ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ŘŀƴȅŎƘ όƻōǎŜǊǿŀŎƧťΣ ǿȅǿƛŀŘΣ ŀƴŀƭƛȊť ǘǊŜǏŎƛύΣ ŘŀƴŜ ōȅƱȅ 

zbierane, analizowane i interpretowane przez cztery osoby - ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΣ ǎǇŜŎƧŀƭƛȊǳƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ǿ 

ǊƽȍƴȅŎƘ ŀǎǇŜƪǘŀŎƘ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΦ 

 

ZaplanƻǿŀƴƻΣ ȍŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ȊƻǎǘŀƴŊ ȊƎǊƻƳŀŘȊƻƴŜ ǇǊȊȅ ǇƻƳƻŎȅ wywiadu, ankiety, 

ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ƻǊŀȊ ŀƴŀƭƛȊȅ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ȊŀǎǘŀƴȅŎƘ.  

 

½ŘŜŎȅŘƻǿŀƴƻ ǇƻǎƱǳȍȅŏ ǎƛť ǿȅǿƛŀŘŜƳ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅƳ75 (wolnym, nieustruktralizowanym) oraz  

ǿȅǿƛŀŘŜƳ Ȋ ƭƛǎǘŊ ŘȅǎǇƻȊȅŎƧƛΦ tƛŜǊǿǎȊȅ Ȋ ƴƛŎƘ Ƴŀ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ǊƻȊƳƻǿȅΣ ƪǘƽǊŜƧ ƴŀŘŀƧŜ ǎƛť ƻƎƽƭƴȅ 

ƪƛŜǊǳƴŜƪΣ ƴŀǿƛŊȊǳƧŊŎ Řƻ ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎȅŎƘ Ȋ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛǳ ŎŜƭǳ ōŀŘŀƴƛŀ ƪǿŜǎǘƛƛΦ tȅǘŀƴƛŀ 

ȊŀŘŀǿŀƴŜ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ǿȅǿƛŀŘǳ ŎȊťǎǘƻ ǎŊ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧŊ ǳŘȊƛŜƭƻƴȅŎƘ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛΣ ŀ 

ȊŀǘŜƳ ǊƻȊƳƻǿť ƳƻŘȅŦƛƪǳƧŜ ǎƛť ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ƧŜƧ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀΦ ²ȅǿƛŀŘ ǎƱǳȍȅ ƻƎƽƭƴŜƧ ŘƛŀƎƴƻȊƛŜ 

ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƛ ǇƻƳŀƎŀ ǿ ǎǇǊŜŎȅȊƻǿŀƴƛǳ ƪƛŜǊǳƴƪƽǿ ŘŀƭǎȊȅŎƘ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƵΦ 5ǊǳƎƛ ǘȅǇ ǿȅǿƛŀŘǳ 

ƻŘȊƴŀŎȊŀ ǎƛť ȊƴŀŎȊƴȅƳ ǳǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴƛŜƳΣ ƪǘƽǊŜ ǳȊȅǎƪǳƧŜ ǎƛťΣ ŦƻǊƳǳƱǳƧŊŎ ƭƛǎǘť ŘȅǎǇƻȊȅŎƧƛΦ hǿŀ 

ƭƛǎǘŀ ȊŀǇŜǿƴƛŀ ǿƛťƪǎȊŊ ƪƻƴǘǊƻƭť ƴŀŘ ǇǊȊŜōƛŜƎƛŜƳ ǊƻȊƳƻǿȅ Ȋ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ƻǎƻōŀƳƛΣ ǳƱŀǘǿƛŀ 

ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵΦ  

 

                                            
73 {ǘǊǳƳƛƵǎƪŀ-YǳǘǊŀ aΦΣ YƻƱŀŘƪƛŜǿƛŎȊΣ ƻǇΦŎƛǘΣ ǎΦ мп-16 
74 {ǘǊǳƳƛƵǎƪŀ-YǳǘǊŀ aΦΣ YƻƱŀŘƪƛŜǿƛŎȊ LΦΣ ƻǇΦ ŎƛǘΦΣ ǎΦ мс 
75 DǳŘƪƻǾŀ {Φ ²ȅǿƛŀŘ ǿ ōŀŘŀƴƛŀŎƘ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅŎƘ  ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ aŜǘƻŘȅ ƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀΣ ǘƻƳ 2, pr. zb. 
pod red. D. Jemielniaka, PWN, Warszawa 2012, s. 113-114. 
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² ŎŜƭǳ ǳȊȅǎƪŀƴƛŀ ǇŜƱƴƛŜƧǎȊŜƎƻ ƻōǊŀȊǳ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ aƛŀǎǘŀ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƛǎǘƻǘƴŜ ǿȅŘŀƱƻ 

ǎƛť ǇƻȊƴŀƴƛŜ ƻǇƛƴƛƛ ƧŜƎƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ .ŀŘŀƴƛŀ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǎŊ ǎǇƻǎƻōŜƳ ƴŀ 

ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƻ ƴŀǎǘǊƻƧŀŎƘ ǇŀƴǳƧŊŎȅŎƘ ǿǏǊƽŘ ȊŀƱƻƎƛΣ ƻ 

ƛŎƘ ȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛǳ ƛ ǇǊƻōƭŜƳŀŎƘΦ 5ƻǎǘŀǊŎȊŀƧŊ ǿŀȍƴȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƻ ǘȅƳΣ Ƨŀƪ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ 

ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƧŊ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŦƛǊƳȅΣ ƻ ŀǘƳƻǎŦŜǊȊŜ ǇŀƴǳƧŊŎŜƧ w organizacji, relacjach interpersonalnych 

ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ƻǊŀȊ ǇƻŘǿƱŀŘƴȅƳƛ ƛ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛΣ ƻ ǇƻȊƛƻƳƛŜ ƳƻǘȅǿŀŎƧƛ ƛ 

ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ǿ ǇǊŀŎťΣ ƻ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŀŎƘ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘΣ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ƛŎƘ ǇǊŀŎȅ ǿ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛΦ 

α{Ŋ ƭǳǎǘǊŜƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ς ȊŀǇŜǿƴƛŀƧŊ ǿƛŜŘȊťΣ ƪǘƽǊŀ ƧŜǎǘ ƪƻƴƛŜŎȊƴŀ Řƻ ŜŦŜƪǘȅǿƴŜƎƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 

όΧύΣ ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƧŊ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǳƱŀǘǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ƳŜƴŜŘȍŜǊƻƳ ǊƽȍƴȅŎƘ ǎȊŎȊŜōƭƛ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ 

trafnych decyzji76Φ .ŀŘŀƴƛŀ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǇŜƱƴƛŊ ǊƽȍƴŜ ŦǳƴƪŎƧŜ77: 

¶ ŘƛŀƎƴƻǎǘȅŎȊƴŊ Σ ƪƛŜŘȅ ǎŊ ȋǊƽŘƱŜƳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƻ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƻ ƧŜƧ ƳƻŎƴȅŎƘ ƛ 

ǎƱŀōȅŎƘ ǎǘǊƻƴŀŎƘ 

¶ ƻŎŜƴƛŀƧŊŎŊΣ ƎŘȅ ǳƪƛŜǊǳƴƪƻǿŀƴŜ ǎŊ ƴŀ ǇƻȊƴŀƴƛŜΣ Ƨŀƪ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƧŊ ƴǇΦ 

ƪƛŜǊǳƴƪƛ ǊƻȊǿƻƧǳ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛ ƛ ǎǘƻǎƻǿŀƴŜ  ǿ ƴƛŜƧ ƳŜǘƻŘȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ  

¶ ǎǇƻƱŜŎȊƴŊΣ ƧŜǏƭƛ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ƴƛŎƘ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀ ǎƛť Řƻ ȊǿƛťƪǎȊŜƴƛŀ ǇƻŎȊǳŎƛŀ ǇǊȊȅƴŀƭŜȍƴƻǏŎƛ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ǿǇƱȅǿŀ ƴŀ ǇƻȊƛƻƳ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ǿ 

ǇǊŀŎť ŀ ǘŀƪȍŜ ƎŘȅ ǳƱŀǘǿƛŀ ǊŜŘǳƪƻǿŀƴƛŜ ǎǇǊȊŜŎƛǿǳ ǿƻōŜŎ ȊƳƛŀƴ ƛ ǿȅǘǿŀǊȊŀ ǇƻŎȊǳŎƛŜ 

ǿǎǇƽƱǘǿƻǊȊŜƴƛŀ zmian 

¶ ǘŜǊŀǇŜǳǘȅŎȊƴŊΣ ƪǘƽǊŜƧ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŀ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ȊǿŜǊōŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ƛ ǊƻȊƱŀŘƻǿŀƴƛŜ 

negatywnych emocji, oczyszczenie atmosfery, zmniejszenie poziomu stresu i nabranie 

Řȅǎǘŀƴǎǳ Řƻ ǇǊƻōƭŜƳƽǿΦ 

 

bŀƭŜȍȅ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ȍŜ ƪŀȍŘŜ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ōŀŘŀƴƛŜ Ǉƻǿƛƴƴƻ ōȅŏ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛƻ Ǉrzygotowane i 

zrealizowane - Ƴǳǎƛ ǎǇŜƱƴƛŀŏ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ǿȅƳƻƎƛ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ ōŀŘŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ŀ ƧŜƎƻ ŎŜƭŜ 

                                            
76 ƘǘǘǇΥκκǿǿǿΦƘŀȅƎǊƻǳǇΦŎƻƳκǇƭκǎŜǊǾƛŎŜǎκƛƴŘŜȄΦŀǎǇȄΚƛŘҐрпунΣ ŘƻǎǘťǇΥ нлΦлфΦмм. 
77 YǊƻƪƻǿǎƪŀ WΦΣ YƻƱƻŘȊƛŜƧǎƪƛ {ΦΣ .ŀŘŀƴƛŀ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ǇǊŀƪǘȅŎŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ LƳǇŜǊƛŀΣ _ƽŘȋ нллтΣ ǎΦ нп-
26Τ wŀŘƻǎƱŀǿǎƪŀ WΦΣ {ƻƴŘŀȍ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Ƨŀƪƻ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇŜǊǎƻƴŜƭŜƳ ǿ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ½ŀǎƻōŀƳƛ [ǳŘȊƪƛƳƛ ƴǊ оκнллр ǎΦ ту-87.  

http://fpl.pl/pl/rozwoj/9/71/Proces.html
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ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿŜΣ ȊŀƪǊŜǎ ƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ ǳǎǘŀƭŀƴŜ ƪŀȍŘƻǊŀȊƻǿƻ ǿŜŘƱǳƎ ǇƻǘǊȊŜō ŘŀƴŜƧ 

organizacji78Φ ²ŀȍƴŜ ƧŜǎǘ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛŜ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŜ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ ōŀŘŀƴƛŀΣ ŀōȅ ǳȊȅǎƪŀŏ ƛŎƘ 

ǇǊȊȅŎƘȅƭƴƻǏŏ ƛ ȊŀŎƘťŎƛŏ Řƻ ǳŘȊƛŀƱǳ ǿ ǎƻƴŘŀȍǳΦ !ōȅ ȊƳƛƴƛƳŀƭƛȊƻǿŀŏ ƴŜƎŀǘȅǿƴŜ Ǉƻǎǘŀǿȅ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿŀǊǘƻ ȊŀŘōŀŏ ƻ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛŜ ȊŀƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŜ ƛƳ ǿȅƴƛƪƽǿ ōŀŘŀƵΦ 

½ŀƴƛŜŘōŀƴƛŀ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴƛŀ ǇƻŘǿŀȍŀƧŊ ȊŀǳŦŀƴƛŜ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ƪƛŜǊƻǿƴƛctwa i 

ǎƪǳǘƪǳƧŊ ȊƴŀŎȊƴƛŜ ƎƻǊǎȊȅƳƛ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧŀƳƛ ƴƛȍ ȊŀƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŜ ƴŀǿŜǘ ƴŀƧƳƴƛŜƧ 

ƪƻǊȊȅǎǘƴȅŎƘ Řƭŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǿȅƴƛƪƽǿΦ 5ƭŀǘŜƎƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘȅ ōŀŘŀƴƛŀ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Ǉƻǿƛƴƴȅ 

Ȋƻǎǘŀŏ ǇǊȊŜƪŀȊŀƴŜ ȊŀǊƽǿƴƻ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎǘǿǳ ŦƛǊƳȅΣ Ƨŀƪ ƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƻƳ ƻǊŀȊ ƻƳƽǿƛƻƴŜ ǿǊŀȊ ze 

ǿǎƪŀȊŀƴƛŜƳΣ ƧŀƪƛƳƛ ƻōǎȊŀǊŀƳƛ ƛ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō ŦƛǊƳŀ ȊŀƳƛŜǊȊŀ ǎƛť ȊŀƧŊŏ79. bŀǿŜǘ ƧŜǏƭƛ ōŀŘŀƴƛŀ 

ǳƧŀǿƴƛŊ αƴƛŜŘƻǎǘŀǘƪƛέΣ ƴƛŜ ƳƻȍŜ ǘƻ ōȅŏ ǇƻǿƻŘŜƳ Řƻ ǳǘŀƧƴƛŀƴƛŀ ǎƱŀōȅŎƘ ǎǘǊƻƴΦ ¢ŜƎƻ ǊƻŘȊŀƧǳ 

ǎȅǘǳŀŎƧŜ Ǉƻǿƛƴƴȅ ƳƻōƛƭƛȊƻǿŀŏ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎƽǿ Řƻ ȊƳƛŀƴΦ  

 

W badaniu opinii pƻǎƱǳȍƻƴƻ ǎƛť ǘŜŎƘƴƛƪŊ ŀƴƪƛŜǘƻǿŊΦ .ŀŘŀƴƛŜ ȊƻǎǘŀƱƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ Ȋ 

zastosowaniem trzech podstawowych zasad80: 

¶ zasady dobrowolnego uczestnictwaΣ ȊŀƪƱŀŘŀƧŊŎŜƧΣ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ƻŘƳƻǿȅ ǿȅǇŜƱƴƛŜƴƛŀ 

kwestionariusza bez podawania przyczyn; 

¶ ȊŀǎŀŘȅ ŀƴƻƴƛƳƻǿƻǏŎƛΣ ƎǿŀǊŀƴǘǳƧŊŎŜƧ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƻƳ ōŀŘŀƴƛŀΣ ȍŜ ƻǎƻōȅ 

ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŀƧŊŎŜ ōŀŘŀƴƛŜΣ ŀƭŜ ǊƽǿƴƛŜȍ ƻǎƻōȅ ȊŀǇƻȊƴŀƧŊŎŜ ǎƛť Ȋ ƧŜƎƻ ǿȅƴƛƪŀƳƛ ƴƛŜ 

ōťŘŊ ƳƛŀƱȅ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴƛŀ ŀǳǘƻǊƽǿ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǿȅǇƻǿƛŜŘȊƛΤ 

                                            
78 YǊƻƪƻǿǎƪŀ WΦΣ YƻƱƻŘȊƛŜƧǎƪƛ {ΦΣ .ŀŘŀƴƛŀ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ǇǊŀƪǘȅŎŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ LƳǇŜǊƛŀΣ _ƽŘȋ нллтΣ ǎΦ нп-
нсΤ wŀŘƻǎƱŀǿǎƪŀ WΦΣ {ƻƴŘŀȍ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Ƨŀƪƻ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎȅ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇŜǊǎƻƴŜƭŜƳ ǿ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ½ŀǎƻōŀƳƛ [ǳŘȊƪƛƳi nr 3/2005 s. 78-87; Rostkowski T., Nowoczesne metody 
ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛΣ 5ƛŦŦƛƴΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллпΣ ǎΦмуу-194; Schultz D.P., Schultz S.E., Psychologia a 
wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 296-298; Szreder M., Metody i techniki sondŀȍƻǿȅŎƘ ōŀŘŀƵ 
ƻǇƛƴƛƛΣ t²9Σ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллпΤ {ȊǘǳƳǎƪƛ WΦΣ ²ǎǘťǇ Řƻ ƳŜǘƻŘ ƛ ǘŜŎƘƴƛƪ ōŀŘŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ǿȅŘΦ |ƭŊǎƪΣ YŀǘƻǿƛŎŜ 
нллрΤ ¢ȅōƻǊƻǿǎƪŀ WΦΣ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇŜǊǎƻƴŜƭŜƳΦ bƛŜȊōťŘƴƛƪ Řƭŀ ŘȊƛŀƱƽǿ ƪŀŘǊΣ /ΦIΦ.ŜŎƪΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллуΣ ǎΦ мнм-
133.  
79 Kowalczyk I., KomunikaŎƧŀ ǿ ŦƛǊƳƛŜΥ ōŀŘŀƴƛŜ ƻǇƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦΣ 
http://www.firma.egospodarka.pl/42890,Komunikacja-w-firmie-badanie-opinii-pracownikow,1,47,1.html z dn. 
лоΦлуΦнллфΣ  ŘƻǎǘťǇΥ нсΦ лфΦммǊ. 
80 9Φ .ŀōōƛŜΣ tƻŘǎǘŀǿȅ ōŀŘŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллуΣ ǎǘǊΦ ул-82. 
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¶ ȊŀǎŀŘȅ ǇƻǳŦƴƻǏŎƛ ȊŀǇŜǿƴƛŀƧŊŎŜƧΣ ȍŜ ǿȅƴƛƪƛ ōŀŘŀƴƛŀ ȊƻǎǘŀƴŊ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴŜ ǿȅƱŊŎȊƴƛŜ 

Řƻ ŎŜƭǳ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŜƎƻ ǿ ǘǊŜǏŎƛ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŀΦ 

²ȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŊŎ ŀƴƪƛŜǘťΣ ǿŀǊǘƻ ȊǿǊƽŎƛŏ ǳǿŀƎť ƴŀ ȊŀƭŜǘȅ ƛ ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŀ ǇǊȊȅƧťǘŜƎƻ ǎǇƻǎƻōǳ 

ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ όǘŀōŜƭŀ мύΦ 

 

¢ŀōŜƭŀ мΥ hƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŀ ƛ ȊŀƭŜǘȅ ōŀŘŀƵ ŀƴƪƛŜǘƻǿȅŎƘ 

Ograniczenia  Zalety 

YǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊ ŀƴƪƛŜǘȅ ƧŜǎǘ ƴƛŜȊƳƛŜƴƴȅ ǇǊȊŜȊ ŎŀƱȅ 
ƻƪǊŜǎ ƎǊƻƳŀŘȊŜƴƛŀ ŘŀƴȅŎƘΣ Ŏƻ ƻƎǊŀƴƛŎȊŀ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ 
ŘƻǇŀǎƻǿŀƴƛŀ ǘǊŜǏŎƛ ǇȅǘŀƵ Řƻ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƛŎƘ 

interpretacji przez ankietowanych 

Standaryzacja kwestionariusza ankiety zapewnia, 
uzyskanie jednakowych danych od ǊƽȍƴȅŎƘ ƻǎƽō 

bƛŜǿƱŀǏŎƛǿŜ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŜ ƭǳō ǊƻȊƳƛŜǎȊŎȊŜƴƛŜ 
ǇȅǘŀƵ ǿ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊǳ ƳƻȍŜ ǿǇƱȅƴŊŏ ƴŀ ǿȅƴƛƪƛ 

badania 

Badanie przeprowadzone przy pomocy 
ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŀ ŀƴƪƛŜǘȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŜ ǎƛť ōŀǊŘȊƻ 
ƴƛǎƪƛƳƛ ƪƻǎȊǘŀƳƛ ǿ ǎǘƻǎǳƴƪǳ Řƻ ƛƭƻǏŎƛ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ 

informacji 

.ŀŘŀƴƛ ƳƻƎŊ ŎŜƭƻǿƻ ǳŘȊƛŜƭŀŏ ƴƛŜǇǊŀǿƛŘƱƻǿȅŎƘ 
odpowiedzi 

YǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊ ŀƴƪƛŜǘȅ ŘƻǎƪƻƴŀƭŜ ǎƛť ǎǇǊŀǿŘȊŀ ǿ 
ƻǇƛǎƛŜ ǿƱŀǏŎƛǿƻǏŎƛ ŘǳȍŜƧ ǇƻǇǳƭŀŎƧƛ 

.ŀŘŀƴƛŜ ŀƴƪƛŜǘƻǿŜ ƴƛŜ ŘŀƧŜ ǇŜƱƴŜƎƻ ƻōǊŀȊǳ 
badanego zjawiska, a jedynie przedstawia jego 

ǇǊȊȅōƭƛȍƻƴȅ ǿȅƴƛƪ 

KwestionŀǊƛǳǎȊ ŀƴƪƛŜǘȅ ǎǇǊŀǿŘȊŀ ǎƛť ǇǊȊȅ ōŀŘŀƴƛǳ 
ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ƳŀƧŊŎȅŎƘ ƳƛŜƧǎŎŜ ǿ ǊŜŀƭƴȅŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧŀŎƘ 

!ƴƪƛŜǘƻǿŀƴƛ ƳƻƎŊ ƴƛŜ ǇŀƳƛťǘŀŏ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ 
Ȋ ƪǘƽǊȅƳƛ ǎŊ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ǉȅǘŀƴƛŀ ȊŀǿŀǊǘŜ ǿ 

ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊǳΣ Ŏƻ ƳƻȍŜ ǎǇƻǿƻŘƻǿŀŏ ƻōƴƛȍŜƴƛŜ 
ǇƻȊƛƻƳǳ ǿƛŀǊȅƎƻŘƴƻǏŎƛ ǳȊȅǎƪŀƴȅŎƘ ǿȅƴƛƪƽǿ 

½ǿƛťƪǎȊŜƴƛŜ ǿƛŀǊȅƎƻŘƴƻǏŎƛ ǳŘȊƛŜƭŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ 
ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ŘȊƛťƪƛ ȊŀǇŜǿƴƛŜƴƛǳ ƛƳ 

ŀƴƻƴƛƳƻǿƻǏŎƛ  

bƛŜƳƻȍƴƻǏŏ ǿȅŎƘǿȅŎŜƴƛŀ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅŎƘ ǊƽȍƴƛŎ 
ǇƻƳƛťŘȊȅ ōŀŘŀƴȅƳƛ 

{ǘƻǎǳƴƪƻǿƻ ƪǊƽǘƪƛ ŎȊŀǎ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ōŀŘŀƴƛŀ 

¾ǊƽŘƱƻΥ  tΦ /ƘƻƳŎȊȅƵǎƪƛΣ  ²ȅōǊŀƴŜ ǇǊƻōƭŜƳȅ ŜǘȅŎȊƴŜ ǿ ōŀŘŀƴƛŀŎƘΦ hōǎŜǊǿŀŎƧŀ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎŀ ǳƪǊȅǘŀΣ v{w ς 
9ŘȅŎƧŀ tƻƭǎƪŀΦ tǊȊŜƎƭŊŘ {ƻŎƧƻƭƻƎƛƛ WŀƪƻǏŎƛƻǿŜƧ ¢ƻƳ LL Σ bǳƳŜǊ м ς Listopad 2006  Str.73; Techniki badawcze, 
http://www.ankieter.com.pl/techniki, z dnia 25.05.2014; Socjoszpieg na tropƛŜΣ ŎȊȅƭƛ ƻ ǊƽȍƴȅŎƘ ǊƻŘȊŀƧŀŎƘ 
obserwacji, http://socjoszpieg.blox.pl/2007/05/Socjoszpieg-na-tropie-czyli-o-roznych-rodzajach.html, z dnia 
29.05.2014 

 

|ǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƵ ǇǊȊȅƧťǘŜƎƻ ǎǇƻǎƻōǳ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǇƻȊǿŀƭŀ ǿȅŜƭƛƳƛƴƻǿŀŏ 

ǇŜǿƴŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŀΣ ōȅ ǳŎȊȅƴƛŏ ǿȅƴƛƪƛ ōŀŘŀƴƛŀ ōŀǊŘȊƛŜƧ ǿƛŀǊȅƎƻŘƴȅƳƛΦ   
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tƻǎȊǳƪǳƧŊŎ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƻ ǘŀƪȍŜ obserwacje81Υ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛŊ όȊ ǇƻȊȅŎƧƛ ƎƻǏŎƛŀΣ Ȋ 

zachowaniem dyǎǘŀƴǎǳΣ ǿ ŎŜƭǳ ǇƻȊƴŀƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ Ȋ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜƳ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ȊŀŘŀǿŀƴƛŀ 

ǇȅǘŀƵΣ ƛ ǊƻōƛŜƴƛŀ ƴƻǘŀǘŜƪύ ƻǊŀȊ ǇƻǏǊŜŘƴƛŊ (wizyta terenowa, badanie dokumentacji, 

ƴŜǘƴƻƎǊŀŦƛŀΣ ŀƴŀƭƛȊŀ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ƛƴƴȅŎƘ ōŀŘŀŎȊȅύΦ {ǘƻǎǳƧŊŎ te rodzaje 

obserwacji, moȍƴŀ ǇƻȊƴŀǿŀŏ ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎŜ ǇǊƻŎŜǎȅ ǇƻŘŎȊŀǎ ǿƛȊȅǘ ǿ ōŀŘŀƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ 

²ȅǎǘťǇǳƧŊŎ ǿ Ǌƻƭƛ ƻōǎŜǊǿŀǘƻǊƽǿ ōƛŜǊƴȅŎƘΣ ōŀŘŀŎȊ ƴƛŜ ŀƴƎŀȍǳƧŜ ǎƛť ǿ ƛƴǘŜǊŀƪŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƛ 

ǳƴƛƪŀ ǳǿƛƪƱŀƴƛŀ ǿ ōŀŘŀƴȅ Ǐǿƛŀǘ όƴǇΦ ƻōǎŜǊǿŀŎƧŀ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ǳǊȊťŘƴƛƪƽǿ ǇƻŘŎȊŀǎ ǇǊŀŎȅ ƛ ƻōǎƱǳƎƛ 

peteƴǘƽǿύΦ tǊȊȅ ȊŀƱƻȍŜƴƛǳ ƧŀǿƴƻǏŎƛ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛΣ ƴŀƭŜȍȅ ƳƛŜŏ ƴŀ ǳǿŀŘȊŜΣ ȍŜ ƻōǎŜǊǿƻǿŀƴƛ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅΣ ȊƴŀƧŊŎ ƛƴǘŜƴŎƧť ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΣ ƳƻƎŊ ƳƻŘȅŦƛƪƻǿŀŏ ǎǿƻƧŜ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ǇƻŘŎȊŀǎ 

ȊŀƱŀǘǿƛŀƴƛŀ ŎƻŘȊƛŜƴƴȅŎƘ ǎǇǊŀǿΣ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ǇǊȊŜȍȅǿŀƴƛŀ ŜƳƻŎƧƛΣ 

i ograƴƛŎȊȅŏ ǘǊŀŦƴƻǏŏ ȊŜōǊŀƴŜƎƻ ƳŀǘŜǊƛŀƱǳΦ hōǎŜǊǿŀŎƧŀ ƻōŎƛŊȍƻƴŀ ƧŜǎǘ ǘŀƪȍŜ ƛƴǘŜǊǿŜƴŎƧŊ 

ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ǎǳōƛŜƪǘȅǿƴȅŎƘ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƻǎƻōƻǿƻǏŎƛŊ ƛ ǊƻƭŊ ōŀŘŀŎȊŀ ǿ ŎȊŀǎƛŜ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ82. Nie 

ƳƴƛŜƧΣ ǿ ƴŀǳƪŀŎƘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ƳŜǘƻŘȅ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜ ŘƻŎƛŜǊŀƧŊ ƴŀƧōƭƛȍŜƧ ƛ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƻ Řƻ 

ŘȊƛŀƱŀƵ ŎȊƱƻǿƛŜƪŀΣ ǇƻȊǿŀƭŀƧŊ ǊƻȊǇƻȊƴŀǿŀŏ ƳȅǏƭƛΣ ǳŎȊǳŎƛŀ ƻǊŀȊ Ƴƻǘȅǿȅ ƪƛŜǊǳƧŊŎŜ ƭǳŘȊƪƛƳ 

ŘȊƛŀƱŀƴƛŜƳ83. 

 

9ƪǎǇŜǊŎƛ ƳƛŜƭƛ Řƻ ŎȊȅƴƛŜƴƛŀ ǊƽǿƴƛŜȍ Ȋ ǊƽȍƴȅƳƛ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ǎǘŀƱȅ ǎƛť ŘƻŘŀǘƪƻǿȅƳ 

ȋǊƽŘƱŜƳ ǿƛŜŘȊȅ ǿȅƧŀǏƴƛŀƧŊŎŜƧ ǇŜǿƴŜ ȊƧŀǿƛǎƪŀ ƛ ǇǊƻŎŜǎȅΣ ǘŀƪƛƳƛ Ƨŀƪ ǎǘŀtut, regulamin 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅ ǎŎƘŜƳŀǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ǎǇǊŀǿƻȊŘŀƴƛŀ Ȋ 

ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛΦ ² ƻŘƴƛŜǎƛŜƴƛǳ Řƻ ǘŜƎƻ ȋǊƽŘƱŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǇƻǎƱǳȍƻƴƻ ǎƛť ŀƴŀƭƛȊŊ ǘǊŜǏŎƛ 

ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ȊŀǎǘŀƴȅŎƘ84Φ hōƧťǘƻ ƴƛŊ ǘŀƪȍŜ ǘǊŜǏŎƛ ȊŀƳƛŜǎȊŎȊƻƴŜ ƴŀ ǇƻǊǘŀƭŀŎƘ ƛnternetowych. 

 

Diagnoza kultury organizacyjnej  

                                            
81 Ciesielska M., K. Wolanik-.ƻǎǘǊǀƳΣ aΣ mƘƭŀƴŘŜǊΣ hōǎŜǊǿŀŎƧŀ ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ aŜǘƻŘȅ ƛ ƴŀǊȊťŘȊƛŀΣ 
tom 2, pr. zb. pod red. D. Jemielniaka, PWN, Warszawa 2012, s. 51. 
82 YƻƴŜŎƪƛ YΦΣ {ǘǳŘƛŀ Ȋ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ ōŀŘŀƵ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅŎƘΦ ¢ŜƻǊƛŀ ǳƎǊǳƴǘƻǿŀƴŀΣ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀwa 2000, s. 145-147 
83 bƻǿŀƪ {ΦΣ aŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ ōŀŘŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ нллтΣ ǎΦ ст. 
84 _ǳŎȊŜǿǎƪƛ aΦΣ .ŜŘƴŀǊȊ-_ǳŎȊŜǿǎƪŀ tΦΣ !ƴŀƭƛȊŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ȊŀǎǘŀƴȅŎƘ ώǿΥϐ .ŀŘŀƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿŜΦ aŜǘƻŘȅ ƛ 
ƴŀǊȊťŘȊƛŀΣ ǘƻƳ нΣ ǇǊΦ ȊōΦ ǇƻŘ ǊŜŘΦ 5Φ WŜƳƛŜƭƴƛŀƪŀΣ t²bΣ ²ŀǊǎȊŀǿŀ н012, s. 163-185. 
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YǳƭǘǳǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŀ ǘƻ ƧŜŘƴƻ Ȋ ƴŀƧǘǊǳŘƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ƛ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ƴŀƧǎȊŜǊǎȊȅŎƘ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵ ǿ 

ǘŜƻǊƛƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿ ŎȊŀǎŀŎƘΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǎƛƭƴƛŜ ȊŀȊƴŀŎȊŀƧŊ ǎƛť ǇǊƻŎŜǎȅ ƛƴǘŜƎǊŀŎȅƧƴŜ ƻǊŀȊ 

globalizacyjne, powoŘǳƧŊŎŜ ǿƛŜƭƻǊŀƪƛŜ ȊŀǇƻȍȅŎȊŜƴƛŀ ƛ ȊǿƛŊȊƪƛ ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ǎȊŜǊǎȊȅŎƘ ǇǊƻŎŜǎƽǿ 

ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘ ǿȅǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ǿ ƻǘƻŎȊŜƴƛǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΦ YŀȍŘŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƛ ƧŜƧ ƪǳƭǘǳǊŀ ǇƻǿǎǘŀƧŜ 

ǇƻǏǊŜŘƴƛƻ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘ ǘǿƻǊȊƻƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ǇƻŘƳƛƻǘȅ ȊƴŀƧŘǳƧŊŎŜ ǎƛť ǿ ƧŜƧ 

otoczenƛǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅƳΣ ƧŜŘƴŀƪ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƳ ȋǊƽŘƱŜƳ ǎŊ ƧŜƧ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅΦ 5ƭŀ 

ǇƻǘǊȊŜō ƴƛƴƛŜƧǎȊŜƎƻ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŀΣ ȊŜ ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ Ǉƻǎǘŀǿƛƻƴȅ ŎŜƭΣ ǇƻǎƱǳȍƻƴƻ ǎƛť ƳƻŘŜƭŜƳ 

ǿȅǊƽȍƴƛŀƧŊŎȅƳ ƛ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎȅƳ ǘȅǇȅ ƪǳƭǘǳǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΦ aƻŘŜƭ ǘŜƴ ǇƻǎƛŀŘŀ ǿŀƭƻǊ 

unƛǿŜǊǎŀƭƴƻǏŎƛ ς ǇƻǿǎǘŀƱ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ǎȊŜǊƻƪƛŎƘ ōŀŘŀƵ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊƻǿȅŎƘ ƛ 

empirycznych ς ǳǿȊƎƭťŘƴƛƻƴƻ ǿ ƴƛƳ ǿƛŜƭŜ ǿȅƳƛŀǊƽǿ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ 

ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŀŎƘ ƛƴƴȅŎƘ ōŀŘŀŎȊȅΦ ² ǊŜȊǳƭǘŀŎƛŜ ǿȅƱƻƴƛƻƴƻ Řǿŀ ƎƱƽǿƴŜ 

wymiary kultury organiȊŀŎȅƧƴŜƧ ǊƻȊŎƛŊƎƴƛťǘŜ ƴŀ ƪǊŀƵŎŀŎƘ ƪƻƴǘƛƴǳƽǿΥ ƧŜŘŜƴ ǿȅƳƛŀǊ ƴŀ ƧŜŘƴȅƳ 

ōƛŜƎǳƴƛŜ ƎǊǳǇǳƧŜ ƪǊȅǘŜǊƛŀ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ŀƪŎŜƴǘǳƧŊŎŜ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŏΣ 

ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴƻǏŏ ƛ ŘȅƴŀƳƛŎȊƴƻǏŏΣ ŀ ƴŀ ŘǊǳƎƛƳ ǘŜ Ȋ ƴƛŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ƴŀŎƛǎƪ ƪƱŀŘŊ ƴŀ ƴƛŜȊƳƛŜƴƴƻǏŏΣ 

ǇƻǊȊŊŘŜƪ ƛ ƪƻƴǘǊƻƭťΦ tƻ ǎƪǊȊȅȍƻǿŀƴƛǳ ǿȅƳƛŜƴƛƻƴȅŎƘ ƪƻƴǘƛƴǳƽǿ ƻǘǊȊȅƳŀƴƻ ŎȊǘŜǊƻǇƻƭƻǿȅ 

ƳƻŘŜƭ ǳƪŀȊǳƧŊŎȅ ǘȅǇȅ ƪǳƭǘǳǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘΥ ƪƭŀƴΣ ŀŘƘƻƪǊŀŎƧŀΣ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŀ ƛ ǊȅƴŜƪ85. 

 

  

                                            
85 Cameron K.S., Kultura organizacyjna ς ŘƛŀƎƴƻȊŀ ƛ ȊƳƛŀƴŀΣ hŦƛŎȅƴŀ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊŀΣ YǊŀƪƽǿ 2003, s. 38-40. 
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4. Uzasadnienie wyboru metod 

 

²ȅōƽǊ ǇǊȊȅƧťǘȅŎƘ ƳŜǘƻŘ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿȅƴƛƪƴŊƱ Ȋ ǊƻȊǇƻȊƴŀƴŜƎƻ ǇǊƻōƭŜƳǳΣ ŀ ǿȅōƽǊ metod 

ǇƻȊȅǎƪƛǿŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ Ȋ ǊƻȊǇƻȊƴŀƴƛŀ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ƛ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƛŎƘ ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŀΦ 

 

½ŘŜŎȅŘƻǿŀƴƻ ǎƛť ǎƛťƎƴŊŏ Ǉƻ ƳŜǘƻŘȅ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀƳƛ ōƛȊƴŜǎƻǿȅƳƛΣ 

ŀŘŀǇǘǳƧŊŎ ƧŜ Řƻ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ ǎŀƳƻǊȊŊŘǳ ǘŜǊȅǘƻǊƛŀƭƴŜƎƻΦ 5ƻōƛŜǊŀƧŊŎ ƳŜǘƻŘȅ ǎƱǳȍŊŎŜ 

posȊǳƪƛǿŀƴƛǳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ  ǎƛťƎƴƛťǘƻ Řƻ ƻǇǊŀŎƻǿŀƵ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƛ ōŀŘŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ 

¦ȊŀǎŀŘƴƛŜƴƛŜ ǿȅōƻǊǳ ƳŜǘƻŘ ǿȅƴƛƪŀ Ȋ ƛŎƘ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪƛΣ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿƻ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŜƧ ǿ 

niniejszym opracowaniu.  

 

bŀƭŜȍȅ ȊŀȊƴŀŎȊȅŏΣ ȍŜ ȊƳƛŀƴȅ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǊŜǎǘǊǳƪǘǳǊȅȊŀŎȅƧƴȅƳ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŀŏ Ƴƻȍƴŀ 

ǿƛŜƭƻƳŀ ƳŜǘƻŘŀƳƛΣ ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ ȊŀǎŀŘŊ ŜƪǿƛŦƛƴŀƭƴƻǏŎƛΦ tƻȊŀ ǘȅƳ ƴŀƭŜȍȅ ȊŀȊƴŀŎȊȅŏΣ ȍŜ ǿȊƎƭťŘǳ 

ƴŀ ǘƻΣ ƛȍ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ ǇƻŘƭŜƎŀƧŊ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘƴŜƧ ȊƳƛŀƴƛŜ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ƛŎƘ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻΣ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴȅ ȊŜǎǘŀǿ ƳŜǘƻŘ ƧŜǎǘ ǇǊƻǇƻȊȅŎƧŊ ǇƻǿǎǘŀƱŊ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ ŎȊŀǎƛŜ 

ς ƳƻȍŜ ƻƴ ǳƭŜƎŀŏ ȊƳƛŀƴƛŜΣ ǘŀƪ Ƨŀƪ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊ ǎƛť ǿŀǊǳƴƪƛ ǿ ǎŀƳŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ Ƨŀƪ ƛ ǇƻȊŀ ƴƛŊΦ 

tƻƴŀŘǘƻ ƪŀȍŘŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƧŜǎǘ ƛƴƴŀΣ ŀ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ƧŜŘƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƴƛŜ ƛǎǘƴƛŜƧŊ ŎƘƻŎƛŀȍōȅ Řǿŀ 

identyczne okresy jej funkcjonowania. Z tych wzƎƭťŘƽǿ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƻ ǎƛť Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀŏ ƳŜǘƻŘȅ 

Ȋ ƧŜŘƴŜƧ ǎǘǊƻƴȅ ǳƴƛǿŜǊǎŀƭƴŜΣ Ȋ ŘǊǳƎƛŜƧΥ ƴƻǿƻŎȊŜǎƴŜΦ YŀȍŘŊ Ȋ ƴƛŎƘ Ƴƻȍƴŀ ǎǘƻǎƻǿŀŏ ƻŘŘȊƛŜƭƴƛŜ ƛ 

ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜ ǊŀȊŜƳ ǳȊȅǎƪǳƧŊŎ ŜŦŜƪǘ ǎȅƴŜǊƎƛŎȊƴȅΦ 
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1. ½ŜǎǇƽƱ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿȅ 

 

tǊŀŎŜ ƴŀŘ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŊ ȊŀŘŀƴƛŀ ǊƻȊǇƻŎȊťǘƻ ƻŘ ǇƻǿƻƱŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΣ ǿ ǎƪƱŀŘ ƪǘƽǊŜƎƻ 

ǿŜǎȊƭƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ǊƽȍƴȅŎƘ YŀǘŜŘǊ ²ȅŘȊƛŀƱǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ _ƽŘȊƪƛŜƎƻΥ  

ŘǊ Wƻŀƴƴŀ /ŜǿƛƵǎƪŀΣ ŘǊ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ-WƽȋǿƛŀƪΣ ŘǊ aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪ  

i dr Maciej aŀƭŀǊǎƪƛΦ ¢ǿƻǊȊŊŎ ƽǿ ȊŜǎǇƽƱ ǎǘŀǊŀƴƻ ǎƛťΣ ōȅ ƧŜƎƻ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȅ ŘȅǎǇƻƴƻǿŀƭƛ 

ȊǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴŊ ǿƛŜŘȊŊΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛŀƳƛ ƛ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀƳƛΣ Ŏƻ ƎǿŀǊŀƴǘƻǿŀƱƻ ǿǎȊŜŎƘǎǘǊƻƴƴŊ ƛ 

ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿŊ ŘƛŀƎƴƻȊť ƻǊŀȊ ƛƴǘŜǊŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀǊƴŜ ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ ǇƻŘŎȊŀǎ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ǇǊƻōƭŜƳǳ ǿ 

badanej jednostce86.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
86 .ƛƻƎǊŀƳȅ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿ ȊƴŀƧŘǳƧŊ ǎƛť ǿ ȊŀƱŊŎȊƴƛƪǳ ƴǊ м ƴƛƴƛŜƧǎȊŜƎƻ ŘƻƪǳƳŜƴǘǳ 
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2. LŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ς faza 1 

 

² ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ ǇǊȊŜƪŀȊŀƴŜ ǇǊȊŜȊ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀΣ ǘƧΦ {ŜƪǊŜǘŀǊȊŀ 

YŀǊƻƭŀ LƎƛŜƭǎƪƛŜƎƻΣ aŀǊǘť tƛŜƪŀǊǎƪŊ - YƛŜǊƻǿƴƛŎȊƪŊ wŜŦŜǊŀǘǳ hǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƎƻΣ Řƻƪƻƴŀƴƻ 

ǿǎǘťǇƴŜƧ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧƛ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘΦ 

½ƎǊƻƳŀŘȊƻƴƻ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ƳŀǘŜǊƛŀƱȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎŜ Ƴƛŀǎǘƻ {ƪǿƛŜǊȊȅƴťΦ ½ŀǇƻȊƴŀƴƻ ǎƛť ȊΥ 

1. Informacjami zamieszczonymi na stronie http://www.skwierzyna.pl/ 

¶ !ƪǘǳŀƭƴƻǏŎƛ 

¶ O Skwierzynie 

¶ 5ƭŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ 

¶ 5ƭŀ ǘǳǊȅǎǘƽǿ 

¶ 5ƭŀ LƴǿŜǎǘƻǊƽǿ 

¶ ¦ǊȊŊŘ aƛŜƧǎƪƛ 

2. Informacjami zamieszczonymi na portalu Skwierzyna EUhttp://www.skwierzyna.eu/ 

¶ Moje miasto 

¶ Inwestycje publiczne 

¶ Kultura i sztuka 

¶ Sport 

¶ Turystyka i rekreacja 

3. ½ ŀǊǘȅƪǳƱŀƳƛ ȊŀƳƛŜǎȊŎȊƻƴȅƳƛ ƴŀ ǇƻǊǘŀƭǳ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 9¦ 

http://www.skwierzyna.eu/artykuly.php 

4. Z informacjami zamieszczonymi na portalu  http://www.skwierzyna.net/ 

5. Z informacjami zamieszczonymi na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Skwierzyna 

6. Z dokumentami strategicznymi 

¶ ȊŜ {ǘǊŀǘŜƎƛŊ wƻȊǿƻƧǳ  {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy Skwierzyna na lata 2007 ς 

2015 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Strategia.pdf 

http://www.skwierzyna.pl/
http://www.skwierzyna.eu/
http://www.skwierzyna.eu/artykuly.php
http://www.skwierzyna.net/
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Strategia.pdf
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¶ !ƪǘǳŀƭƛȊŀŎƧŊ ǏǊŜŘƴƛƻƻƪǊŜǎƻǿŊ {ǘǊŀǘŜƎƛƛ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy 

Skwierzyna na lata 2007 ς 2015 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_stra

tegii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf 

¶ !ƪǘǳŀƭƛȊŀŎƧŊ ǏǊŜŘƴƛƻƻƪǊŜǎƻǿŊ {ǘǊŀǘŜƎƛƛ wƻȊǿƻƧǳ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-Gospodarczego Gminy 

Skwierzyna na lata 2007 ς 2015 - tabele 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_stra

tegii_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf 

¶ .ǳŘȍŜǘŜƳ DƳƛƴȅ нлмм -  ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ±κппκмм wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ Ȋ Řƴƛŀ нп 

ƭǳǘŜƎƻ нлмм ǊΦ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜΥ ǳŎƘǿŀƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ ƴŀ Ǌƻƪ нлмм DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2011.pd

f 

¶ .ǳŘȍŜǘŜƳ DƳƛƴȅ нлмн ς ¦ŎƘǿŀƱŀ  bǊ  ·±Lκмр2/11 Rady Miejskiej w Skwierzynie z dnia 

нф ƎǊǳŘƴƛŀ нлмм ǊΦ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜ ǳŎƘǿŀƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ ƴŀ Ǌƻƪ нлмн DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2012.pd

f 

¶ .ǳŘȍŜǘŜƳ DƳƛƴȅ нлмн - ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ···Lƭнрпκмн wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ Ȋ Řƴƛŀ 

нл ƎǊǳŘƴƛŀ нлмн ǊΦ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜ ǳŎƘǿŀƱȅ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƧ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƴŀ нлмо Ǌƻƪ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/6_U_XXXI_254_2012.pdf 

¶ ¦ŎƘǿŀƱŊ ²ƛŜƭƻƭŜǘƴƛŜƧ tǊƻƎƴƻȊȅ CƛƴŀƴǎƻǿŜƧ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƴŀ ƭŀǘŀ нлмм - 2026 -  

¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ·±Lκм{оκмм wŀŘȅ aƛŜƧǎƪƛŜƧ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ Ȋ Řƴƛŀ нф ƎǊǳŘƴƛŀ нлмм ǊΦ ǿ 

sprawie uchwalenia Wieloletniej Prognozy Finansowej Gminy Skwierzyna na lata 2012-

2022 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/WPF_2012.pdf 

¶ ¦ŎƘǿŀƱŊ ōǳŘȍŜǘƻǿŀ ƴŀ нлмо Ǌƻƪ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƻǊŀȊ ²ƛŜƭƻƭŜǘƴƛŊ tǊƻƎƴƻȊŊ 

CƛƴŀƴǎƻǿŊ DƳƛƴȅ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ƴŀ ƭŀǘŀ нлмо ς 2026 - ¦ŎƘǿŀƱŀ bǊ ···Lκнррκƭн wŀŘȅ 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_Skwierzyna_-_9.2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Aktualizacja_strategii_rozwoju_gminy_9.2011._Tabele.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2011.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2012.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/Budzet_2012.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/6_U_XXXI_254_2012.pdf
http://www.skwierzyna.pl/images/stories/dokumenty_strategiczne/WPF_2012.pdf
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Miejskiej w Skwierzynie z dnia 20 grudnia 2012 r. w sprawie uchwalenia Wieloletniej 

Prognozy Finansowej Gminy Skwierzyna na lata 2013 ς 2026 

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/7_U_XXXI_255_2012.pdf 

 

!ƴŀƭƛȊŀ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀƱƽǿ ǳƳƻȍƭƛǿƛƱŀ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŜ ǎƛť ŜƪǎǇŜǊǘƽǿ Řƻ ǎǇƻǘkania  

Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŜ ǇȅǘŀƵ 

Řƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿȅȍŜƧ ǿȅƳƛŜƴƛƻƴŜƧ WŜŘƴƻǎǘƪƛ {ŀƳƻǊȊŊŘǳ ¢ŜǊȅǘƻǊƛŀƭƴŜƎƻΦ  

 

tƛŜǊǿǎȊŜ ǎǇƻǘƪŀƴƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳ ŜƪǎǇŜǊŎƪƛŜƎƻ Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭŀƳƛ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ  

w SkwierzyƴƛŜ ƻŘōȅƱƻ ǎƛť Ȋ {ŜƪǊŜǘŀǊȊŜƳ - ǇŀƴŜƳ YŀǊƻƭŜƳ LƎƛŜƭǎƪƛƳ ƻǊŀȊ YƛŜǊƻǿƴƛŎȊƪŊ wŜŦŜǊŀǘǳ 

Organizacyjnego - ǇŀƴƛŊ aŀǊǘŊ tƛŜƪŀǊǎƪŊΦ /ŜƭŜƳ ǇƛŜǊǿǎȊŜƧ ŎȊťǏŎƛ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ōȅƱƻ ǇƻȊƴŀƴƛŜ ǎƛť 

ǎǘǊƻƴΣ ǳȊǳǇŜƱƴƛŜƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ƎƳƛƴȅΣ ƳƛŀǎǘŀΣ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘΣ ǇƻȊƴŀƴie 

ƻŎȊŜƪƛǿŀƵ ǿƱƻŘŀǊȊȅ Ƴƛŀǎǘŀ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ ǿƻōŜŎ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿΣ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅΣ 

ǿǎǘťǇƴŜƎƻ Ǉƭŀƴǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛ ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳǳ ǎǇƻǘƪŀƵΦ ¦ǎǘŀƭƻƴƻ ŦƻǊƳȅ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ 

ƪƻƭŜƧƴȅƳƛ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀƳƛ όǇƻŎȊǘŀ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛŎȊƴŀΣ  ǘŜƭŜŦƻƴύ ƛ ȊŀǎŀŘȅ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ 

 

tƻƴƛŜǿŀȍ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ǊƻȊƳƽǿ ǎǘǊƻƴȅ ǳǎǘŀƭƛƱȅΣ ƛȍ ǇǊƻōƭŜƳŜƳΣ ƪǘƽǊȅ ȊƻǎǘŀƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴȅ ǿ 

ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘǳ α{ȅǎǘŜƳƻǿŜ ǿǎǇŀǊŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ W{¢Σ ȊŀŘŀƴƛŜΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ 

ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻέ ōťŘȊƛŜ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƴƛŜ ǇǊŀŎȅ 

UǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƴŀ ōŀȊƛŜ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ Řƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ŘǊǳƎŀ ŎȊťǏŏ 

ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ǎƱǳȍȅƱŀ ǿǎǘťǇƴŜƧ ŘƛŀƎƴƻȊƛŜ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿȅȍŜƧ ǿȅƳƛŜƴƛƻƴŜƧ 

WŜŘƴƻǎǘƪƛΦ 9ƪǎǇŜǊŎƛ ǇƻǎƱǳȍȅƭƛ ǎƛť ǘŀƪƛƳƛ ƳŜǘƻŘŀƳƛ ȊōƛŜǊŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ Ƨŀƪ ŀƴŀƭƛȊŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ 

ƻǊŀȊ ǿȅǿƛŀŘ ǎǿƻōƻŘƴȅΦ !ƴŀƭƛȊŊ ǘǊŜǏŎƛ ƻōƧťǘƻ ǘŀƪƛŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘȅ ƧŀƪΥ ǎǘŀǘǳǘΣ ǊŜƎǳƭŀƳƛƴ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅΣ ǎŎƘŜƳŀǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ wŀǇƻǊǘ Ȋ ŀǳŘȅǘǳ 

αhǇǘȅƳŀƭƛȊŀŎƧŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŀ ¦ǊȊťŘǳέΣ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴȅ ǇǊȊŜȊ 5ƻǊŀŘȊǘǿƻ DƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ DGA S.A. w 

нллу Ǌƻƪǳ ƻǊŀȊ αYƻƴŎŜǇŎƧŀ ǎȅǎǘŜƳǳ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻέ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴŀ 

przez Doradztwo Gospodarcze DGA S.A. w 2008 r.  

http://www.skwierzyna.pl/images/stories/urzad/7_U_XXXI_255_2012.pdf
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3. LŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧŀ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ς faza 2  

 

tƻ ǎǇƻǘƪŀƴƛǳ ȊŜǎǇƽƱ ŜƪǎǇŜǊǘƽǿ ŘƻƪƻƴŀƱ ŀƴŀƭƛȊȅ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǿ ŎŜƭǳ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƴƛŀ 

ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƛ ƛŎƘ ȋǊƽŘŜƱΦ  

Wyniki przedstawiono w tabeli 1. 

 

¢ŀōŜƭŀ мΦ tǊƻōƭŜƳȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ ǿ W{¢ {ƪǿƛŜǊȊȅƴŀ  ƛ ƛŎƘ ȋǊƽŘƱŀ  

Problem ¾ǊƽŘƱƻ ǇǊƻōƭŜƳǳ 

Zakresy kompetencji ¶ ƴƛŜƧŀǎƴȅ ǇƻŘȊƛŀƱ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛΣ 

¶ ōǊŀƪ ƻǇƛǎƽǿ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪ ǇǊŀŎȅ 

tǊȊŜǇƱȅǿ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ όƎƱƽǿƴƛŜ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀƳƛ 
organizacyjnymi) 

¶ ōǊŀƪ ǎǇƽƧƴŜƎƻ ǎȅǎǘŜƳǳ ƻōƛŜƎǳ 
ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƛ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ 

tƻǿƻƱȅǿŀƴƛŜ ȊŜǎǇƻƱƽǿ ȊŀŘŀƴƛƻǿȅŎƘ ¶ ōǊŀƪ ǘǊŀŘȅŎƧƛκƪǳƭǘǳǊȅ ǇǊŀŎȅ ȊŜǎǇƻƱƻǿŜƧ 
ƻǊŀȊ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ 

tǊƻŎŜŘǳǊȅ ǿ ƻōǎƱǳŘȊŜ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ¶ ōǊŀƪ ǎǘŀƴŘŀǊȅȊŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜŘǳǊ ƻōǎƱǳƎƛ 
klienta 

{ǘƻǇƛŜƵ ǎǇŜŎƧŀƭƛȊŀŎƧƛ ƴŀ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀŎƘ 
ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƻ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƻōǎƱǳƎŊ 
ƪƭƛŜƴǘƽǿ 

¶ ŎȊťǎǘŀ rotacja na stanowiskach 
όǇǊȊȅŎȊȅƴȅΥ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ȊŀǎǘťǇǎǘǿΤ 
skutki: problem z udzielaniem 
ǿƱŀǏŎƛǿȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛύ 

Organizacja czasu pracy ¶ αŜŦŜƪǘ ǇƛƱȅέ 
¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

² ŎŜƭǳ ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƵ ƛǎǘƻǘƴŜ ǿȅŘŀƱƻ ǎƛť ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ōŀŘŀƵ ǇƻƎƱťbionych, 

ǘƻ ƧŜǎǘΦΥ ŘŀƭǎȊŜƧ ŀƴŀƭƛȊȅ ǳŘƻǎǘťǇƴƛƻƴȅŎƘ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ όhǇǘȅƳŀƭƛȊŀŎƧŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŀ ¦ǊȊťŘǳΣ 

²ŘǊƻȍŜƴƛŜ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ tǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ ƛ ƛƴΦύΣ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ŀƴƻƴƛƳƻǿŜƧ ŀƴƪƛŜǘȅ ǎƪƛŜǊƻǿŀƴŜƧ 

Řƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƽǿ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ ƻǊŀȊ ŘƛŀƎƴƻȊȅ ƪǳƭǘury 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 5ŜŎȅȊƧŀ ǎǇŜŎƧŀƭƛǎǘƽǿ ȊƻǎǘŀƱ ǇǊȊŜƪŀȊŀƴŀ {ŜƪǊŜǘŀǊȊƻǿƛ aƛŀǎǘŀ ǇƻŘŎȊŀǎ ǊƻȊƳƻǿȅ 

telefonicznej. Po jej akceptacji eksperci przygotowali kwestionariusze ankiet  
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ƛ ǿȅǎƱŀƭƛ ƧŜ ǇƻŎȊǘŊ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛŎȊƴŊ Řƻ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ ²ȅǇŜƱƴƛƻƴŜ 

kǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ȊƻǎǘŀƱȅ ƻŘŜǎƱŀƴŜ ǇƻŎȊǘŊ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴŊΦ  

 

5ȅǎǇƻƴǳƧŊŎ ƪƻƭŜƧƴȅƳƛ ŘŀƴȅƳƛΣ ŎȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳ ǎǇŜŎƧŀƭƛǎǘƽǿ Řƻƪƻƴŀƭƛ ƛŎƘ ŀƴŀƭƛȊȅ ς 

ǇǊŜȊŜƴǘŀŎƧť ǿȅƴƛƪƽǿ ȊŀǿŀǊǘƻ ǿ ǊƻȊŘȊƛŀƭŜ п ƴƛƴƛŜƧǎȊŜƎƻ ǊŀǇƻǊǘǳΦ 

 

4. ²ȅƴƛƪƛ ōŀŘŀƴƛŀ ŀƴƪƛŜǘƻǿŜƎƻ ǿǏǊƽŘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 

 

YǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ŀƴƪƛŜǘȅ ǎƪƛŜǊƻǿŀƴƻ Řƻ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ 

Skwierzynie ς пр ƻǎƽōΦ ¦Ȋȅǎƪŀƴƻ нр ǿȅǇŜƱƴƛƻƴȅŎƘ ŀƴƪƛŜǘΣ Ŏƻ ƻȊƴŀŎȊŀΦ ƛȍ  ǎǘƻǇŀ ȊǿǊƻǘǳ ǿȅƴƻǎƛ 

55%. 

 

²ȅƴƛƪƛ ōŀŘŀƴƛŀ ŀƴƪƛŜǘƻǿŜƎƻ ǇƻǘǿƛŜǊŘȊŀƧŊΣ ȍŜ ǿƛťƪǎȊƻǏŏ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧskiego w 

Skwierzynie ǇƻŘŎȊŀǎ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƵ ƴŀ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪǳ ǇǊŀŎȅ Ƴŀ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛ ƪƻƴǘŀƪǘ Ȋ 

ǇŜǘŜƴǘŀƳƛΦ {ǇƻǏǊƽŘ нр ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ нн ƻǎƻōȅ ǇǊȊȅȊƴŀƱȅΣ ȍŜ ƛŎƘ ǇǊŀŎŀ ǿȅƳŀƎŀ ǎǇƻǘƪŀƵ Ȋ 

ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘŀƳƛΦ aƛƳƻΣ ƛȍ ǘŀƪ ǿƛŜƭǳ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƪƻƴǘŀƪǘǳƧŜ ǎƛť Ȋ ƻǎƻōŀƳƛ ȊŀƱŀǘǿƛŀƧŊŎȅƳƛ 

ǊƻȊƳŀƛǘŜ ǎǇǊŀǿȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΣ ǿȅǇŜƱƴƛŀƧŊŎȅ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ƴƛŜ ōȅƭƛ ȊƎƻŘƴƛΣ Ŏƻ Řƻ ƛǎǘƴƛŜƴƛŀ ǿ 

¦ǊȊťŘȊƛŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿΥ сл҈ ōŀŘŀƴȅŎƘ ǇǊȊȅȊƴŀƱƻ ƛȍ ǘŀƪƛŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊȅ ǎŊΣ пл҈  

ǳȊƴŀƱƻΣ ȍŜ αǊŀŎȊŜƧ ƛŎƘ ƴƛŜ Ƴŀέ όǿȅƪǊŜǎ мύΦ 

 
Wykres 1. Struktura odpowiŜŘȊƛ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƴŀ ǇȅǘŀƴƛŜ α/Ȋȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ǎŊ ǇǊƻŎŜŘǳǊȅ 

ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿΚέ 
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¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

  

½ŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ƻŘŎȊǳǿŀƧŊ ǊƽȍƴŜ ǇƻǘǊȊŜōȅ ǎȊƪƻƭŜƴƛŀΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ŎŜƭŜƳ ōȅƱƻōȅ ǊƻȊǿƛƴƛťŎƛŜ 

ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿ όǿȅƪǊŜǎ нύΦ 

 
 

Wykres 2. Czy Paƴŀκtŀƴƛ ȊŘŀƴƛŜƳ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ ƧŜǎǘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƻƳ ¦ǊȊťŘǳ ǎȊƪƻƭŜƴƛŜΣ ƪǘƽǊŜƎƻ 
ŎŜƭŜƳ ōȅƱƻōȅ ǊƻȊǿƛƴƛťŎƛŜ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿ Κ 

 

 
 

¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

8
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12
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Nie
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 ½ŘŀƴƛŜƳ сл҈ ōŀŘŀƴȅŎƘ ǘŀƪƛŜ ǎȊƪƻƭŜƴƛŀ ǎŊ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ ό с ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ α ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ǘŀƪέ ƛ ф 

αǊŀŎȊŜƧ ǘŀƪέύΦ 5ȊƛŜǎƛťŏ ƻǎƽō ό пл ҈ύ ǳǿŀȍŀΣ ƛȍ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǎȊƪƻƭŜƴƛŀ αǊŀŎȊŜƧ ƴƛŜέ ǎŊ ƪƻƴƛŜŎȊƴŜΦ bƛƪǘ 

Ȋ ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ƴƛŜ ǎǘǿƛŜǊŘȊƛƱΣ ƛȍ ǊƻȊǿƛƧŀƴƛŜ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘŀ αȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ƴƛŜέ 

ƧŜǎǘ ǇƻǘǊȊŜōƴŜΦ ½ŘŀƴƛŜƳ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƻƪƻƱƻ нκо ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘƽǿ ƧŜǎǘ ȊŀŘƻǿƻƭƻƴȅŎƘ Ȋ ǇǊŀŎȅ ¦ǊȊťŘǳΦ  

 

.ŀŘŀƴƛŜ ǇƻƪŀȊǳƧŜΣ ȍŜ ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƳŀƧŊ Ƨŀǎƴƻ 

ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴŜ ŎŜƭŜ όул҈ύΣ ȊŀŘŀƴƛŀ όуу҈ύ ƛ ȊŀƪǊŜǎȅ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ όул҈ύΦ {Ŋ ƧŜŘƴŀƪ ƻǎƻōȅΣ 

ƪǘƽǊȅŎƘ ǿƛŜŘȊŀ ǿ ǘȅƳ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎŀΦ  

 

WyǇŜƱƴƛŀƧŊŎȅ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊ ǿ ǿƛťƪǎȊƻǏŎƛ ǇǊȊȅǇŀŘƪƽǿ όуу҈ ƻƎƽƱǳύ ȊƻǊƛŜƴǘƻǿŀƴƛ ǎŊ ǘŀƪȍŜ ǿ 

ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǇǊŀŎȅ ƪƻƭŜƎƽǿ ƛ ǿƛŜŘȊŊΣ Ȋŀ Ŏƻ ƻŘǇƻǿƛŀŘŀƧŊ ƛƴƴƛ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛ ǿ WŜŘƴƻǎǘŎŜΦ 

WŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ сл҈ ǎǇƻǏǊƽŘ ƴƛŎƘ ǇǊȊȅȊƴŀƧŜΣ ƛȍ ȊŀƪǊŜǎ ǇǊŀŎ ǿ ƪƻƳƽǊŎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΣ ōťŘŊŎŜƧ 

ƳƛŜƧǎŎŜƳ ƛŎƘ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀΣ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƻƳƛŜǊƴƛŜ ǊƻȊƱƻȍƻƴȅ ƴŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜ ƻǎƻōȅ  όмл 

ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ αǊŀŎȊŜƧ ƴƛŜέ ƛ р αȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ƴƛŜέύΦ ¢ȅƭƪƻ ŘǿƽŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ όу҈ ƻƎƽƱǳύ 

ǎǘǿƛŜǊŘȊƛƱƻΣ ƛȍ ƻōƻǿƛŊȊƪƛ ǎŊ ǊƻȊŘȅǎǇƻƴƻǿȅǿŀƴŜ ǊƽǿƴƻƳƛŜǊƴƛŜ όǿȅƪǊŜǎ оύΦ 

  

 

 

 

Wykres 3.  /Ȋȅ ȊŀƪǊŜǎ ǇǊŀŎȅ ǿ tŀƴŀκtŀƴƛ ƪƻƳƽǊŎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƻƳƛŜǊƴƛŜ 
ǊƻȊƱƻȍƻƴȅ ƴŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΚ 
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¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

²ƛťƪǎȊƻǏŏ ōŀŘŀƴȅŎƘ ǘǿƛŜǊŘȊƛΣ ȍŜ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ǇǊŀŎȅ ǳǊȊťŘƴƛŎȅ ƴƛŜ ǇƻǿǘŀǊȊŀƧŊ 

ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ όƴǇΦΥ ǇǊȊŜǇƛǎȅǿŀƴƛŜ ǘȅch samych danych z jednego formularza do drugiego; 

ǇƻƴƻǿƴŜ ǿȅǇŜƱƴƛŀƴƛŜ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ Ȋ ǇƻǿƻŘǳ ǇƻǇŜƱƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ƴƛŎƘ ōƱťŘƽǿ 

ƴƛŜƪƻƴƛŜŎȊƴƛŜ ǎǇƻǿƻŘƻǿŀƴȅŎƘ ǇƻƳȅƱƪŊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀύΦ WŜŘƴŀƪ ƴƛŜƪǘƽǊȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ όпл҈ 

ƻƎƽƱǳ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎȅŎƘ ǿ ōŀŘŀƴƛǳύ ǳǿŀȍŀƧŊΣ ȍŜ ǿȅƪƻƴǳƧŊ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ȊōťŘƴŜ όƴǇΦ ǿƛŜƭƻƪǊƻǘƴŜ 

ŀǊŎƘƛǿƛȊƻǿŀƴƛŜ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ŘŀƴȅŎƘΣ ƻǇǊŀŎƻǿȅǿŀƴƛŜ ǊŀǇƻǊǘƽǿΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴƛƪǘ ƴƛŜ ŎȊȅǘŀύ 

(wykres 4).  
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Wykres 4. Czy ǿ tŀƴŀκtŀƴƛ ǇǊŀŎȅ ǿȅǎǘťǇǳƧŊ tŀƴƛκtŀƴŀ ȊŘŀƴƛŜƳ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ȊōťŘƴŜΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

½ŘŀǊȊŀƧŊ ǎƛť ǘŀƪȍŜ ǎȅǘǳŀŎƧŜ ƻǇƽȋƴƛŜƴƛŀ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵ ǇǊȊŜȊ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ 

spowodowane: 

¶ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜƳ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧŜ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅŎƘ ƭǳō ƛƴƴȅŎƘ ƻǎƽō ǳǇǊŀǿƴƛƻƴȅŎƘ Řƻ ƛŎƘ 

ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ όǘŀƪƛŜ ǎȅǘǳŀŎƧŜ ƻōǎŜǊǿǳƧŜ рс ҈ ƻƎƽƱǳ ōŀŘŀƴȅŎƘύ 

¶ oczekiwaniem na informŀŎƧŜ ƴƛŜȊōťŘƴŜ Řƻ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŘŀƴƛŀ όǘŀƪƛŜ ǎȅǘǳŀŎƧŜ ǎȅƎƴŀƭƛȊǳƧŜ 

52% ankietowanych). 

 

Wykres 5. {ǘǊǳƪǘǳǊŀ ǿȅǇƻǿƛŜŘȊƛ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƴŀ ǘŜƳŀǘ ƻǇƽȋƴƛŜƵ ǿ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛǳ ȊŀŘŀƵ     
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¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

² ƻǇƛƴƛŀŎƘ ǿƛťƪǎȊƻǏŎƛΣ ǘƧΦ ул҈ ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ 

{ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛ ǿ WŜŘƴƻǎǘŎŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŊ ǿ ǇŜƱƴƛ ǎǿƻƧŜ ƪǿŀƭƛŦƛƪŀŎƧŜΣ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎ 

prace na powierzonych im stanowiskach (wykres 6).  

 

Wykres 6. /Ȋȅ ǿ ǇǊŀŎȅ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŜ tŀƴκtŀƴƛ ǿ ǇŜƱƴƛ ǇƻǎƛŀŘŀƴŜ ƪǿŀƭƛŦƛƪŀŎƧŜΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 
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bƛŜŎƻ ƳƴƛŜƧ ƻǎƽō όтн҈ ƻƎƽƱǳύ ǳȊƴŀƧŜΣ ƛȍ ƛŎƘ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƧŜǎǘ 

ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎȅ όǿȅƪǊŜǎ тύΦ 

 

Wykres 7. /Ȋȅ tŀƴŀκtŀƴƛ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƧŜǎǘ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎȅΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 
tƻŎȊǳŎƛŜ ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ ǎǳƪŎŜǎ ōŀŘŀƴŜƎƻ ¦ǊȊťŘǳ ŘŜƪƭŀǊǳƧŜ сл҈ ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ƻǎƽō όǿȅƪǊŜǎ уύΦ 

²ȅƪǊŜǎ уΦ /Ȋȅ Ƴŀ tŀƴκtŀƴƛ ǇƻŎȊǳŎƛŜ ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ ǎǳƪŎŜǎ ¦ǊȊťŘǳΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 
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{ŀǘȅǎŦŀƪŎƧŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΣ ƛŎƘ ƳƻǘȅǿŀŎƧŀ Řƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ  

ƛ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŜ ǿ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴŜ ȊŀŘŀƴƛŀ ŘŜǘŜǊƳƛƴƻǿŀƴŜ ǎŊ ǊƻȊƳŀƛǘȅƳƛ ŎȊȅƴƴƛƪŀƳƛΦ WŜŘƴȅƳ Ȋ 

ƴƛŎƘ ƧŜǎǘ ŀǘƳƻǎŦŜǊŀ ǿ ƳƛŜƧǎŎǳ ǇǊŀŎȅΦ tƻƱƻǿŀ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΣ ƪǘƽǊȊȅ ǿȅǇŜƱƴƛƭƛ 

ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŜΣ ƻŎŜƴƛŀ ŀǘƳƻǎŦŜǊť ǇŀƴǳƧŊŎŊ ǿ WŜŘƴƻǎǘŎŜ Ƨŀƪƻ αǊŀŎȊŜƧ ŘƻōǊŊέΦ !ȍ Ǉƛťŏ ƻǎƽō 

όнл҈ύ  ǘǿƛŜǊŘȊƛ ƧŜŘƴŀƪΣ ȍŜ ƧŜǎǘ ƻƴŀ αōŀǊŘȊƻ ȊƱŀέ όǿȅƪǊŜǎ фύΦ  hƎƽƭƴŀ ƻŎŜƴŀ ƧŜǎǘ ǎƪǳǘƪƛŜƳ ƳƛťŘȊȅ 

ƛƴƴȅƳƛ ǊŜƭŀŎƧƛ ǇŀƴǳƧŊŎȅŎƘ ƳƛťŘȊȅ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ƻǊŀȊ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ƛ ƛŎƘ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛΦ  
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²ȅƪǊŜǎ фΦ !ǘƳƻǎŦŜǊŀ ǇŀƴǳƧŊŎŀ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ƧŜǎǘ tŀƴŀκtŀƴƛ zdaniem 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

² ŘƛŀƎƴƻȊƻǿŀƴȅƳ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ǊŜƭŀŎƧŜ Ȋ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ƻŎŜƴƛŀƴŜ ǎŊ ǇƻȊȅǘȅǿƴƛŜ όфн҈ ƻƎƽƱǳύΦ bƛƪǘ 

ƴƛŜ ƴŀȊǿŀƱ ƛŎƘ αōŀǊŘȊƻ ȊƱȅƳƛέ όǿȅƪǊŜǎ млύΦ hƪƻƱƻ ҁ ōŀŘŀƴȅŎƘ ƻǎƽō ǇǊȊȅȊƴŀƧŜΣ ƛȍ ǿ ǊŀȊƛŜ 

ǇǊƻōƭŜƳǳ ƳƻȍŜ ƭƛŎȊȅŏ ƴŀ ǇƻƳƻŎ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ  

 

Wykres 10. wŜƭŀŎƧŜ ȊŜ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ǎŊ tŀƴŀκtŀƴƛ ȊŘŀƴƛŜƳΦ 
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¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

{ǘƻǎǳƴƪƛ Ȋ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛ ƻƪƻƱƻ ҁ ōŀŘŀƴȅŎƘ  ǳȊƴŀƧŜ Ȋŀ αǊŀŎȊŜƧ ŘƻōǊŜέΦ bƛŜǎǘŜǘȅ  н ƻǎƻōȅ όу҈ύ 

ǇǊȊȅȊƴŀƧŊ ƛȍ ǎŊ ƻƴŜ αōŀǊŘȊƻ ȊƱŜέΦ  

 

Wykres 11. wŜƭŀŎƧŜ Ȋ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƳ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳ ǎŊ tŀƴŀκtŀƴƛ ȊŘŀƴƛŜƳ. 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

hƪƻƱƻ рл҈  ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ǳǿŀȍŀΣ ƛȍ ƛŎƘ ǿȅǎƛƱŜƪ ƛ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŜ ǎŊ ŘƻŎŜƴƛŀƴŜ ǇǊȊŜȊ 

ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƽǿΦ bƛŜƳŀƭ ǘŀƪ ǎŀƳƻ ƭƛŎȊƴŀ ƎǊǳǇŀ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ όпу҈ ƻƎƽƱǳ 

ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎȅŎƘ ǿ ōŀŘŀƴƛǳύ ƴƛŜ ŎȊǳƧŜ ǎƛť ŘƻŎŜƴƛŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅŎƘΦ 

 

²ŀȍƴȅƳ ŀǎǇŜƪǘŜƳ ǇǊŀŎȅ ƧŜǎǘ ǇǊƻŎŜǎ ƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀƴƛŀ ǎƛťΦ ²ƻōŜŎ ǇƻǿȅȍǎȊŜƎƻ ȊŀǇȅǘŀƴƻ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Ƨŀƪ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƧŊ  ǇǊȊŜǇƱȅǿ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΦ hƪŀȊŀƱƻ ǎƛťΣ ȍŜ ǇƻƴŀŘ ǇƻƱƻǿŀ 

badanych negatywnie opiniuje: 

¶ ǇǊȊŜǇƱȅǿ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƳƛťŘȊȅ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛ ŀ ǇƻŘǿƱŀŘƴȅƳƛ όсл҈ ƻƎƽƱǳ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛύΣ  

¶ ǇǊȊŜǇƱȅǿ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ όрс҈ ƻƎƽƱǳ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛύ 

¶ ƻōƛŜƎ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ƳƛťŘȊȅ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀƳƛ όрн҈ ƻƎƽƱǳ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛύΦ 

0 5 10 15 20

Bardzo dobre

Raczej dobre

wŀŎȊŜƧ ȊƱŜ

.ŀǊŘȊƻ ȊƱŜ



 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

 

LǎǘƻǘƴŜ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ǘƻΣ ƛȍ сл҈ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƴƛŜ ƳƻȍŜ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳ ǎǿƻōƻŘƴƛŜ ǿȅǊŀȍŀŏ 

swoich opinii i uwag na temat pracy (wykres 12).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wykres 12. /Ȋȅ ƳƻȍŜ tŀƴκtŀƴƛ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳ ǎǿƻōƻŘƴƛŜ ǿȅǊŀȍŀŏ ǎǿƻƧŜ ƻǇƛƴƛŜ ƛ ǳǿŀƎƛ ƴŀ ǘŜƳŀǘ 

pracy? 

 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

½ ōŀŘŀƴƛŀ ǿȅƴƛƪŀ ǘŀƪȍŜΣ ȍŜ пл҈ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎƻ ŎȊťǎǘƻ  ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴȅŎƘ 

ƻ ŜŦŜƪǘŀŎƘ ǎǿƻƧŜƧ ǇǊŀŎȅ όǿȅƪǊŜǎ моύΣ ŀ ос҈ ǘǿƛŜǊŘȊƛΣ ȍŜ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅ Ǉƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ ƻŎŜƴȅ 

ƴƛŜ ǳŘȊƛŜƭŀ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ǿǎƪŀȊƽǿŜƪ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǇƻǇrawy pracy (wykres 13). 

 

Wykres 13. /Ȋȅ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎƻ ŎȊťǎǘƻ ƧŜǎǘ tŀƴκtŀƴƛ ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴȅκŀ ƻ ŜŦŜƪǘŀŎƘ ǎǿƻƧŜƧ ǇǊŀŎȅΚ 

 

0 2 4 6 8 10 12

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 
 
 
 

Wykres 14. /Ȋȅ Ǉƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ ƻŎŜƴȅ ǇǊŀŎȅ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅ ǳŘȊƛŜƭŀ tŀƴǳκtŀƴƛ 
ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ǿǎƪŀȊƽǿŜƪ  ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǇƻǇǊŀǿȅ ǇǊŀŎȅΚ 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

bƛŜǎǇŜƱƴŀ ҁ ǿȅǇŜƱƴƛŀƧŊŎȅŎƘ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊ όсу҈ύ ǿȅǊŀȍŀ ƻƎƽƭƴŜ ȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛŜ Ȋ ǇǊŀŎȅ ǿ 

¦ǊȊťŘȊƛŜ aƛŜƧǎƪƛƳ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ  WŜŘƴŀ ƻǎƻōŀ όп҈ύ ƧŜǎǘ ōŀǊŘȊƻ ƴƛŜȊŀŘƻǿƻƭƻƴŀΣ ǘǊȊȅ ƻǎƻōȅ 

όмн҈ύ ƴƛŜ ǿȅǇƻǿƛŜŘȊƛŀƱȅ ǎƛť ǿ ǘŜƧ ƪǿŜǎǘƛƛ όǿȅƪǊŜǎ мрύΦ  

 

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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²ȅƪǊŜǎ мрΦ tǊƻǎȊť ƻŎŜƴƛŏ tŀƴŀκ tŀƴƛ ƻƎƽƭƴŜ ȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛŜ Ȋ ǇǊŀŎȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΦ 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

aŀƧŊŎ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǿǎƪŀȊŀƴƛŀ ǘŜƎƻΣ Ŏƻ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ǇǊȊŜǎȊƪŀŘȊŀ ǿ ǇǊŀŎȅ ǿ ōŀŘŀƴȅƳ ǳǊȊťŘȊƛŜ 

ǿƛťƪǎȊƻǏŏ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ ƴƛŜ ǎƪƻǊȊȅǎǘŀƱŀ Ȋ ƴƛŜƧΦ ½ ƻǇƛƴƛƛ ǿȅǊŀȍƻƴȅŎƘ ƧŜŘȅƴƛŜ ǇǊȊŜȊ ǘǊȊȅ ƻǎƻōy 

ǿȅƴƛƪŀΣ ȍŜ ǇǊƻōƭŜƳŜƳ ƧŜǎǘ ƴƛŜǿƱŀǏŎƛǿȅ ǇƻŘȊƛŀƱŀ ȊŀŘŀƵ όαǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŜ ȊŀŘŀƵΣ ƪǘƽǊŜ Ǉƻǿƛƴƴȅ  

ȊƴŀƧŘƻǿŀŏ ǎƛť ƭǳō ȊƴŀƧŘǳƧŊ ǎƛť ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ ƛƴƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿέύΣ ōǊŀƪ 

ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ƛ ŀǘƳƻǎŦŜǊŀ ǿ ǇǊŀŎȅΦ ²ƛťƪǎȊƻǏŏ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƴƛŜ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƱƻ  ǎƛť ǿŎƛŜƭƛŏ ǿ Ǌƻƭť 

.ǳǊƳƛǎǘǊȊŀ ƛ ȊŀǇǊƻǇƻƴƻǿŀŏ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ƪǘƽǊŜ ƳƻƎƱȅōȅ ǳǎǇǊŀǿƴƛŏ ǇǊŀŎť ¦ǊȊťŘǳΦ ¢Ŝ ƻǎƻōȅΣ ƪǘƽǊŜ 

ǇƻŘƧťƱȅ ǘť ǇǊƽōťΣ ȊǿǊƽŎƛƱȅ ǳǿŀƎť ƴŀ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ǳǎǇǊŀǿƴƛŜƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎǳ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ƳƛťŘȊȅ 

ǊŜŦŜǊŀǘŀƳƛ ƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀƳƛ ǇƻŘƭŜƎƱȅƳƛ ¦ǊȊťŘƻǿƛ aƛŜƧǎƪƛŜƳǳ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ƻǊŀz opracowanie 

ǎǘŀƴŘŀǊŘƽǿ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿΣ ȊŀǇƻȊƴŀƴƛŜ Ȋ ƴƛƳƛ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƳŀƧŊŎȅŎƘ ƪƻƴǘŀƪǘ 

Ȋ ƛƴǘŜǊŜǎŀƴǘŀƳƛΣ ǿ ǊŀȊƛŜ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ǎȊƪƻƭŜƴƛŀ όǿ ŦƻǊƳƛŜ ƛƴǎǘǊǳƪǘŀȍǳύ ƻǎƽōΣ 

ƪǘƽǊŜ ǘŜƎƻ ƻŎȊŜƪǳƧŊΦ 

 

² ƪƻƭŜƧƴȅƳ ŜǘŀǇƛŜ ōŀŘŀƴƛŀ ǊƻȊŜǎƱŀƴƻ Řƻ ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ 

ŀƴƪƛŜǘť ŘƻǘȅŎȊŊŎŊ ōŀŘŀƴƛŀ ǘȅǇǳ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ƳŜǘƻŘŊ /ŀƳŜǊƻƴŀ ƛ vǳƛƴƴŀ87. Zwrot 

                                            
87Cameron K.S., Kultura organizacyjna ς diagnoza i zmiana, hŦƛŎȅƴŀ ²ȅŘŀǿƴƛŎȊŀΣ YǊŀƪƽǿ 2003. 
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ŀƴƪƛŜǘ Ƴƻȍƴŀ ǳȊƴŀŏ Ȋŀ ƴƛŜǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧƻƴǳƧŊŎȅ ƛ ƴƛŜƳƻƎŊŎȅ ōȅŏ ǇƻŘǎǘŀǿŊ Řƻ ǿȅǎƴǳǿŀƴƛŀ ŘŀƭŜƪƻ 

ƛŘŊŎȅŎƘ ǿƴƛƻǎƪƽǿ ς ǎǇƱȅƴťƱȅ ȊŀƭŜŘǿƛŜ о ŀƴƪƛŜǘȅΦ LŎƘ ǿȅƴƛƪƛ ǏǿƛŀŘŎȊŊ ƻ ŘǳȍŜƧ ǊƻȊōƛŜȍƴƻǏŎƛ ǿ 

ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛǳ ƻōŜŎƴŜƧ ƛ ǇǊȊȅǎȊƱŜƧ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ǇǊȊŜȊ ƻǎƻōȅ ǎǇǊŀǿǳƧŊŎŜ ŦǳƴƪŎƧŜ 

ƪƛŜǊƻǿƴƛŎȊŜ ǿ ōŀŘŀƴŜƧ WŜŘƴƻǎǘŎŜΦ bƛŜǇƻƪƻƛ ǘŜȍ ŦŀƪǘΣ ȍŜ ǇƻȊƻǎǘŀƭƛ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎȅ ƴƛŜ ǇǊȊȅƱƻȍȅƭƛ 

ƴŀƭŜȍȅǘŜƧ ǿŀƎƛ Řƻ ōŀŘŀƴƛa tego typu ς ǳȊȅǎƪŀƴŜ ǿȅƴƛƪƛ ƳƻƎƱȅōȅ ǎǘŀƴƻǿƛŏ ŘƻǎƪƻƴŀƱȅ Ǉǳƴƪǘ 

ǿȅƧǏŎƛŀ Řƻ ŀƴŀƭƛȊȅ ǎǘŀƴǳ ƻōŜŎƴŜƎƻΣ ŀ ǘŀƪȍŜ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǎǇƽƧƴŜƧ ǿƛȊƧƛ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 

.Ǌŀƪ ǎǇƽƧƴŜƧ ǿƛȊƧƛ ƧŜǎǘ ƴŀƧǿƛťƪǎȊȅƳ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳ Řƭŀ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǎƛƭƴŜƧ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴƛŜ 

Jednostki.  

 

5. ²ƴƛƻǎƪƛ Ȋ ōŀŘŀƵ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ǿ ŦŀȊƛŜ м ƛ н 

 

½ ōŀŘŀƵ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ǳ aƛŜƧǎƪƛƳ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ǿȅǎƴǳǘƻ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ 

ǿƴƛƻǎƪƛ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ǇǊŀŎȅ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴŜƎƻ tƻŘƳƛƻǘǳΥ 

¶ !ƴƪƛŜǘƻǿŀƴƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ƴƛŜ ǎŊ Řƻ ƪƻƵŎŀ ǏǿƛŀŘƻƳƛ ƛǎǘƴƛŜƴƛŀ ǇǊƻŎŜŘǳǊ ƻōǎƱǳƎƛ 

peteƴǘƽǿ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜΦ 

¶ LǎǘƴƛŜƧŜ ǇƻǘǊȊŜōŀ ǎȊƪƻƭŜƵ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿΦ 

¶ LǎǘƴƛŜƧŜ ƴƛŜǊƽǿƴƻƳƛŜǊƴŜ ǊƻȊƱƻȍŜƴƛŜ ǇǊŀŎȅ ǿ ƪƻƳƽǊŎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 

¶ tǊŀŎŀ ōȅǿŀ ƻǇƽȋƴƛŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧŜ ȊǿƛŜǊȊŎƘƴƛƪƽǿ ƭǳō ƛƴƴȅŎƘ ƻǎƽō 

decyzyjnych. 

¶ tǊŀŎŀ ōȅǿŀ ƻǇƽȋƴƛŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜ ƴŀ ƴƛŜȊōťŘƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ Řƻ 

wykonania pracy. 

¶ ² ǇŜǿƴȅƳ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǿ ǇǊŀŎȅ ¦ǊȊťŘǳ aƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ǿ {ƪǿƛŜǊȊȅƴƛŜ ǿȅǎǘťǇǳƧŊ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ 

ȊōťŘƴŜ όƴǇΦ ǿƛŜƭƻƪǊƻǘƴŜ ŀǊŎƘƛǿƛȊƻǿŀƴƛŜ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ŘŀƴȅŎƘΣ ƻǇǊŀŎƻǿȅǿŀƴƛŜ 

rapƻǊǘƽǿΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴƛƪǘ ƴƛŜ ŎȊȅǘŀύΦ 

¶ ²ȅǎǘťǇǳƧŜ ǇǊƻōƭŜƳ Ȋ ƻōƛŜƎƛŜƳ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ǿ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴȅƳ ¦ǊȊťŘȊƛŜΦ 
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¶ ¾ƭŜ ƻŎŜƴƛŀƴȅ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜǇƱȅǿ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ȊŀǊƽǿƴƻ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛ ŀ 

ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛΣ Ƨŀƪƛ ƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǎŀƳȅƳƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛΦ 

¶ bŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ¦ǊȊťŘǳ ǿȅǎǘťǇǳƧŜ ǇǊƻōƭŜƳ ȊŜ ǎǿƻōƻŘƴȅƳ ǿȅǊŀȍŀƴƛŜƳ ǎǿƻƛŎƘ ƻǇƛƴƛƛ ƛ ǳǿŀƎ 

na temat pracy. 

¶ bƛŜ ǿǎȊȅǎŎȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ǎŊ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎƻ ŎȊťǎǘƻ ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴƛ ƻ ŜŦŜƪǘŀŎƘ ǎǿƻƧŜƧ ǇǊŀŎȅΦ 

¶ bƛŜ ǿǎȊȅǎŎȅ ǇǊȊŜƱƻȍŜƴƛ ǳŘȊƛŜƭŀƧŊ ǎǿƻƛƳ ǇƻŘǿƱŀŘƴȅƳ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ǿǎƪŀȊƽǿŜƪ  

ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ ǇƻǇǊŀǿȅ ƛŎƘ ǇǊŀŎȅΦ 

¶ Brak jest ǎǇƽƧƴŜƧ ǿƛȊƧƛ ƪǳƭǘǳǊȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧΦ 

 

.ŀŘŀƴƛŀ ǇƻƪŀȊŀƱȅ ǊƽǿƴƛŜȍΣ ȍŜ ōŀŘŀƴŊ ƧŜŘƴƻǎǘƪť ŎŜŎƘǳƧŜ ǿƛŜƭŜ ƳƻŎƴȅŎƘ ǎǘǊƻƴΣ ƪǘƽǊŜ ŘŀƧŊ 

ǇƻŘǎǘŀǿť Řƻ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴΥ  

¶ tǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ƳŀƧŊ Ƨŀǎƴƻ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴŜ ŎŜƭŜΣ ȊŀŘŀƴƛŀΣ ȊŀƪǊŜǎ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛΦ 

¶ ¦ŘȊƛŀƱ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƧŜǎǘ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎȅΦ 

¶ wŜƭŀŎƧŜ ǇŀƴǳƧŊŎŜ ȊŀǊƽǿƴƻ ƳƛťŘȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛΣ Ƨŀƪ ƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛ ŀ ǇǊȊŜƱƻȍƻƴȅƳƛΣ 

ƻǊŀȊ ŀǘƳƻǎŦŜǊŀ ǇŀƴǳƧŊŎŀ ǿ ƻƳŀǿƛŀƴȅƳ ǳǊȊťŘȊƛŜ ȊƻǎǘŀƱȅ ƻŎŜƴƛƻƴŜ ǇƻȊȅǘȅǿƴƛŜΦ 

¶ ½ŘŜŎȅŘƻǿŀƴŀ ǿƛťƪǎȊƻǏŏ ŀƴƪƛŜǘƻǿŀƴȅŎƘ ƧŜǎǘ ȊŀŘƻǿƻƭƻƴŀ z pracy w analizowanym 

ǳǊȊťŘȊƛŜΦ 

 

 



 

  

 
   

ăSystemowe wsparcie proces·w zarzņdzania w JSTó 
  

Projekt wsp·ġfinansowany przez Uniŋ Europejskņ ze Ţrodk·w Europejskiego Funduszu Spoġecznego w ramach  

Programu Operacyjnego Kapitaġ Ludzki, Priorytet V, Dziaġanie 5.2, Poddziaġanie 5.2.2  

 

 

 

 

 

  

 

½ŀƱŊŎȊƴƛƪ м ς ōƛƻƎǊŀƳȅ ŎȊƱƻƴƪƽǿ ȊŜǎǇƻƱǳ 

 
5Ǌ Wƻŀƴƴŀ /ŜǿƛƵǎƪŀ ǎǘǳŘƛŀ ǿȅȍǎȊŜ ǳƪƻƵŎȊȅƱŀ ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦_ ǿ мффр ǊΦ 5ǿŀ ƭŀǘŀ 

ǇƽȋƴƛŜƧ ǊƻȊǇƻŎȊťƱŀ ǇǊŀŎť ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦_Σ ƴŀ ŜǘŀŎƛŜ ŀǎȅǎǘŜƴǘŀΦ ² нллмǊΦǳȊȅǎƪŀƱŀ 

ǎǘƻǇƛŜƵ ƴŀǳƪƻǿȅ ŘƻƪǘƻǊŀ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǊƻȊǇǊŀǿȅΥ wŜŀƭƛȊŀŎƧŀ ŦǳƴƪŎƧƛ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎȊȅŎƘ ǇǊȊŜȊ 

ƪƻōƛŜǘȅΣ ƴŀǇƛǎŀƴŜƧ ǇƻŘ ƪƛŜǊǳƴƪƛŜƳ ǇǊƻŦΦ ŘǊ ƘŀōΦ ½ŘȊƛǎƱŀǿȅ WŀƴƻǿǎƪƛŜƧΦ WŜƧ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴƛŀ 

ōŀŘŀǿŎȊŜ ŘƻǘȅŎȊŊ ǘŀƪƛŎƘ ƻōǎȊŀǊƽǿ ƧŀƪΥ ƪƛŜǊǳƴƪƛ ǊƻȊǿƻƧǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛa zasobami ludzkimi, 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ǎǇƻǊŎƛŜΣ ŘȅǎŦǳƴƪŎƧŜ ƛ ǇŀǘƻƭƻƎƛŜ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ ȊŀǎƻōŀƳƛ 

ƭǳŘȊƪƛƳƛΦ bŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜ ǇǳōƭƛƪŀŎƧŜ ǘƻΥ 

¶ ½ǊƻȊǳƳƛŜŏ ǇƻƪƻƭŜƴƛŜ ¸ ς ǿȅȊǿŀƴƛŜ Řƭŀ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ όǿǎǇƽƱŀǳǘƻǊΥ 

M. Striker, K. Wojtaszczyk) [w:] M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƪŀǇƛǘŀƱŜƳ ƭǳŘȊƪƛƳΣ ²ƻƭǘŜǊǎ YƭǳǿŜǊΣ YǊŀƪƽǿ нллфΣ ǎΦ мму-134. 

¶ Kreowanie wizerunku pracodawcy poprzez instrumenty polityki personalnej, 

όǿǎǇƽƱŀǳǘƻǊΥ aΦ {ǘǊƛƪŜǊ aΦΣ YΦ ²ƻƧǘŀǎȊŎȊȅƪύΤ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ½ŀǎƻbami Ludzkimi nr 

6/2009, s. 43-54. 

¶ wŜŀƭƴŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ǿƛǊǘǳŀƭƴȅƳ ǏǿƛŜŎƛŜ όǿǎǇƽƱŀǳǘƻǊΥ YΦ 

²ƻƧǘŀǎȊŎȊȅƪύΣ ώǿΥϐ .Φ aƛƪǳƱŀ όǊŜŘΦύΣ IƛǎǘƻǊƛŀ ƛ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ƴŀǳƪ ƻ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳΣ 

CǳƴŘŀŎƧŀ ¦9 ǿ YǊŀƪƻǿƛŜΣ YǊŀƪƽǿ нлмнΣ ǎΦ нпт-258. 

¶ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ƳŀƱȅŎƘ ƪƭǳōŀŎƘ ǎǇƻǊǘƻǿȅŎƘ ώǿΥϐ ½Φ ²ƛǏƴƛŜǿǎƪƛ 

όǊŜŘΦύ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ƳŀƱȅŎƘ ƛ ǏǊŜŘƴƛŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀŎƘΣ 

Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 385-394.   

¶ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ǿ ƪƭǳōŀŎƘ ǎǇƻǊǘƻǿȅŎƘ ƴƻƴ-profit w PolsceΣ ²ȅŘΦ ¦_Σ 

_ƽŘȋ нлмоΦ  

hōŜŎƴƛŜ ƧŜǎǘ ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƛŜƳ ƪƛŜǊǳƴƪǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜΦ tŜƱƴƛ ŦǳƴƪŎƧť ǿƛŎŜǇǊŜȊŜǎŀ _ƽŘȊƪƛŜƎƻ 
hƪǊťƎƻǿŜƎƻ ½ǿƛŊȊƪǳ tƱȅǿŀŎƪƛŜƎƻΦ 
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5Ǌ aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪΦ {ǘǳŘƛŀ ǿȅȍǎȊŜ ǳƪƻƵŎȊȅƱŀ ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴƻ-

{ƻŎƧƻƭƻƎƛŎȊƴȅƳ ¦_ ǿ мффн ǊΦ ² ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ Ǌƻƪǳ ǊƻȊǇƻŎȊťƱŀ ǇǊŀŎť ƴŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜŎƛŜ _ƽŘȊƪƛƳ 

ƴŀ ŜǘŀŎƛŜ ŀǎȅǎǘŜƴǘŀΦ ² нллн ǊΦ ǳȊȅǎƪŀƱŀ ǎǘƻǇƛŜƵ ƴŀǳƪƻǿȅ ŘƻƪǘƻǊŀ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ǊƻȊǇǊŀǿȅΥ wƻƭŀ 

ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅŎƘ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ƛ ƳŜǘƻŘ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǿ ǊŜǎǘǊǳƪǘǳǊȅȊŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ ƴŀǇƛǎŀƴŜƧ 

pod kierunƪƛŜƳ ǇǊƻŦΦ ƴŀŘȊǿΦ ¦_ ŘǊΦ ƘŀōΦ aŀǊŎƛƴŀ .ƛŜƭǎƪƛŜƎƻύΦ hŘ нллн ǊΦ ǇǊŀŎǳƧŜ ǿ YŀǘŜŘǊȊŜ 

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƴŀ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪǳ ŀŘƛǳƴƪǘŀΦ WŜƧ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴƛŀ ƴŀǳƪƻǿŜ ŘƻǘȅŎȊŊ ǘŀƪƛŎƘ ƻōǎȊŀǊƽǿ 

ƧŀƪΥ ǘŜƻǊƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜ ƳŜǘƻŘȅ ƛ ƪƻƴŎŜǇŎƧŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΦ WŜǎǘ 

ŀǳǘƻǊŜƳ ол ŀǊǘȅƪǳƱƽǿ ƴŀǳƪƻǿȅŎƘΦ bŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜ ǇǳōƭƛƪŀŎƧŜ ǘƻΥ 

Á aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪΣ ²ǇƱȅǿ ǇƻŘŜƧǏŎƛŀ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƎƻ ǿ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀƳƛ ƴŀ 

ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŜ ǎǘǊǳƪǘǳǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴȅŎƘ, (w:) Systemowe uwarunkowania sukcesu organizacji, 

tǊŀŎŜ ƛ aŀǘŜǊƛŀƱȅ ²ȅŘȊƛŀƱǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻ нκнκнллфΣ ²ȅŘȊƛŀƱ 

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻΣ CǳƴŘŀŎƧŀ wƻȊǿƻƧǳ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻΣ {ƻǇƻǘ 

2009 (ss. 674 ς 680). 

Á aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪΣ {ǇƻƱŜŎȊƴƻ-ƪǳƭǘǳǊƻǿŜ ŀǎǇŜƪǘȅ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧƛ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜƧ ǿ 

organizacjach ώǿΥϐ bƻǿƻǎƛŜƭǎƪƛ {ǘŀƴƛǎƱŀǿ όǊŜŘΦ ƴŀǳƪΦύ ϦtƻŘŜƧǏŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜ ǿ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀŎƘϦΣ 

tǊŀŎŜ bŀǳƪƻǿŜ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ ǿŜ ²ǊƻŎƱŀǿƛǳ ƴǊ мсфΣ ²ȅŘΦ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 

9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ ǿŜ ²ǊƻŎƱŀǿƛǳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ нлмм όǎǎΦ псн ς 469). 

Á aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪ: hǊƎŀƴƛȊŀŎƧŀ ƪƻƴǿŜƴŎƧƻƴŀƭƴŀ ǾŜǊǎǳǎ ŜǿƻƭǳǳƧŊŎŀҍ ǇǊȊŜǎȊƪƻŘȅ ƛ 

barieryΣ όǿΥύ ²ǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜ ǇǊȊŜƻōǊŀȍŜƴƛŀ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ȊŀǊȊŊŘŎȊȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ tǊŀŎŜ 

bŀǳƪƻǿŜ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 9ƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ ǿŜ ²ǊƻŎƱŀǿƛǳ ǇƻŘ ǊŜŘΦ WΦ {ƪŀƭƛƪŀΣ !Φ .ŀǊŀōŀǎȊΣ  nr 217, 

²ǊƻŎƱŀǿ нлммΣ ǎΦмнл-127. 

Á aŀƱƎƻǊȊŀǘŀ YƻƱƻŘȊƛŜƧŎȊŀƪΣ tƻŘŜƧǏŎƛŜ ǇǊƻŎŜǎƻǿŜ ƎŜƴŜǊŀǘƻǊŜƳ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ - 

perspektywa niematerialna, όǿΥύ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ƛ CƛƴŀƴǎŜΣ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ CƛƴŀƴŎŜΣ 

ǾƻΦ млΣ ƴǊ пΣ ŎȊΦ мΣ ǇŀȋŘȊƛŜǊƴƛƪ нлмнΣ CǳƴŘŀŎƧŀ wƻȊǿƻƧǳ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻ, Sopot 2012, 

s. 297-298. 

²ȊƛťƱŀ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ǇƻƴŀŘ пл ƪƻƴŦŜǊŜƴŎƧŀŎƘ ƴŀǳƪƻǿȅŎƘΦ ²ȅǇǊƻƳƻǿŀƱŀ ƻƪƻƱƻ тл ƭƛŎŜƴŎƧŀǘƽǿ ƛ ƳŀƎƛǎǘǊƽǿΦ 

² ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƎǊŀƳǳ 9ǊŀǎƳǳǎ ƻŘōȅƱŀ ǎǘŀȍŜ ŘȅŘŀƪǘȅŎȊƴŜ ǿ Lƴǎǘƛǘǳǘƻ tƻƭƛǘŞŎƴƛŎƻ ŘŜ .ŜƧŀΣ ¸ŀƭƻǾŀ 

¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅΣ ¦ƴƛǾŜǊǎƛŘŀŘ ŘŜ WŀŜƴΦ ½ŀ ǎǿŊ ǇǊŀŎť ŘȅŘŀƪǘȅŎȊƴŊ ƻǊŀȊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊ ǿƛŜƭƻƪǊƻǘƴƛŜ 

ǇǊȊȅȊƴŀǿŀƴƻ ƧŜƧ ƴŀƎǊƻŘȅ 5ȊƛŜƪŀƴŀ ²½ ¦_ ƻǊŀȊ wŜƪǘƻǊŀ ¦_Φ  
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5Ǌ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ-Wƽȋǿƛŀƪ ǳƪƻƵŎȊȅƱŀ ǎǘǳŘƛŀ ǿȅȍǎȊŜ ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ aŀǘŜƳŀǘȅƪƛ-Fizyki-

Chemii w roku 1994 oraz na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym w 1996 roku. Od 1996 

Ǌƻƪǳ ȊǿƛŊȊŀƴŀ ȊŀǿƻŘƻǿƻ Ȋ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘŜƳ _ƽŘȊƪƛƳΦ {ǘƻǇƛŜƵ ŘƻƪǘƻǊŀ ǳȊȅǎƪŀƱŀ ǿ Ǌƻƪǳ нллр 

na podstawie rozprawy hŎŜƴŀ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ŦǳȊƧƛ ƛ ǇǊȊŜƧťŏ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ napisanej pod 

ƪƛŜǊǳƴƪƛŜƳ ƴŀǳƪƻǿȅƳ ǇǊƻŦΦ ŘǊ ƘŀōΦ WŜǊȊŜƎƻ wƽȍŀƵǎƪƛŜƎƻΦ WŜƧ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴƛŀ ōŀŘŀǿŎȊŜ 

ŘƻǘȅŎȊŊ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΣ  ŦǳȊƧƛ ƛ ǇǊȊŜƧťŏΣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ 

ŦƛƴŀǎƻǿŀƴƛŀΦ hŘ нллс Ǌƻƪǳ ǇŜƱƴƛ ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ŦǳƴƪŎƧť tŜƱƴƻƳƻŎƴƛƪŀ wŜƪǘƻǊŀ ŘǎΦ 

tǊƻƎǊŀƳǳ 9ǊŀǎƳǳǎҌ όǿŎȊŜǏƴƛŜƧ 9ǊŀǎƳǳǎύΦ bŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜ ƻǎǘŀǘƴƛŜ ǇǳōƭƛƪŀŎƧŜΥ 

¶ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ-Wƽȋǿƛŀƪ, Activity of Central Eastern Europe Countries on Mergers 

and Acquisitions MarketsΣ ά{ƻŎƛŀƭ {ŎƛŜƴŎŜǎέ мκнлмпΣ ǎǎΦ тн-79; 

¶ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜrska-Wƽȋǿƛŀƪ, ²ȅƪǳǇ ŀƪŎƧƛ ǿƱŀǎƴȅŎƘ ŀ ǿȅǇƱŀǘŀ ŘȅǿƛŘŜƴŘȅ - na 

ǇǊȊȅƪƱŀŘȊƛŜ ǿȅōǊŀƴŜƧ ƎǊǳǇȅ ǎǇƽƱŜƪ ƴƻǘƻǿŀƴȅŎƘ ƴŀ DƛŜƱŘȊƛŜ tŀǇƛŜǊƽǿ ²ŀǊǘƻǏŎƛƻǿȅŎƘ 

w Warszawie, α½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ƛ CƛƴŀƴǎŜέΣ ǾƻƭΦ ммκнлмоΤ 

¶ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ-WƽȋǿƛŀƪΣ α¢ǊŜƴŘȅ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ŦǳȊƧƛ ƛ ǇǊȊŜƧťŏ 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿέΣ αtǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŏ ƛ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜέ  мκнлмоΣ ǎǎΦ ннт-240; 

¶ .ƻƎƴŀ YŀȋƳƛŜǊǎƪŀ-WƽȋǿƛŀƪΣ α!ƴŀƭƛȊŀ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ƛƴǿŜǎǘȅŎȅƧƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ 

ǊŜƎƛƻƴǳ ƱƽŘȊƪƛŜƎƻέΣ  ώǿΥϐ ²Φ YŀǎǇŜǊƪƛŜǿƛŎȊΣ 5Φ {ǘŀǊȊȅƵǎƪŀΣ WΦ aŀǊǎȊŀƱŜƪ 

όǊŜŘΦύαKonkurŜƴŎȅƧƴƻǏŏ ǊŜƎƛƻƴƽǿ ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ tƻƭǎƪƛ Ȋ ¦ƴƛŊ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪŊέΣ 

NAUKOWE WYDAWNICTWO PIOTRKOWSKIE 2010, ss. 221-228. 

²ȅǇǊƻƳƻǿŀƱŀ ƻƪƻƱƻ ул ƭƛŎŜƴŎƧŀǘƽǿ ƛ ƳŀƎƛǎǘǊŀƴǘƽǿΦ ² ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƎǊŀƳǳ 9ǊŀǎƳǳǎ ƻŘōȅƱŀ 

ǎǘŀȍŜ ŘȅŘŀƪǘȅŎȊƴŜ ǿ ¦ƴƛǾŜǊǎƛŘŀŘ ŘŜ ½ŀǊŀƎƻȊŀ όIƛǎȊǇŀƴia), Dalarna University (Szwecja), 

Lƴǎǘƛǘǳǘƻ tƻƭƛǘŞŎƴƛŎƻ ŘŜ .ŜƧŀ όtƻǊǘǳƎŀƭƛŀύΣ ¸ŀƭƻǾŀ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ό¢ǳǊŎƧŀύΣ ¦ƴƛǾŜǊǎƛŘŀŘ ŘŜ WŀŜƴ 

όIƛǎȊǇŀƴƛŀύΣ Lƴǎǘƛǘǳǘƻ tƻƭƛǘŞŎƴƛŎƻ Řƻ tƻǊǘƻ όtƻǊǘǳƎŀƭƛŀύΦ ½ŀ ǇǊŀŎť ŘȅŘŀƪǘȅŎȊƴŊΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŊ 
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ƻǊŀȊ Ȋŀ ǇǊŀŎŜ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ƳƛťŘȊȅƴŀǊƻŘƻǿŜƧ ǿƛŜƭƻƪǊƻǘƴƛŜ ƻǘǊȊȅƳȅǿŀƱŀ ƴŀƎǊƻŘȅ 

5ȊƛŜƪŀƴŀ ²½ ¦_ ƻǊŀȊ wŜƪǘƻǊŀ ¦_Φ 

Dr Maciej Malarski. ¦ƪƻƵŎȊȅƱ ǎǘǳŘƛŀ ǿȅȍǎȊŜ ƴŀ tƻƭƛǘŜŎƘƴƛŎŜ _ƽŘȊƪƛŜƧ ǿ мфуу ǊΦ ƻǊŀȊ 

¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜŎƛŜ _ƽŘȊƪƛƳ ǿ мффл ǊΦ tǊŀŎť ƴŀ ¦_ ǊƻȊǇƻŎȊŊƱ ǿ мффл ǊΦ ² мффр ǊΦ ǳƪƻƵŎȊȅƱ ǎǘǳŘƛŀ 

MBA ƴŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜŎƛŜ ǿ 9ŘȅƴōǳǊƎǳΦ {ǘƻǇƛŜƵ ŘƻƪǘƻǊŀ ǳȊȅǎƪŀƱ ǿ мффф ǊΦ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ 

rozprawy: 9ƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŏ systemu operacyjnego jako element strategicznej przewagi 

ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΣ ƪǘƽǊŜƧ ǇǊƻƳƻǘƻǊŜƳ ōȅƱ ǇǊƻŦΦ ŘǊ ƘŀōΦ aŀǊŎƛƴ .ƛŜƭǎƪƛΦ WŜƎƻ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴƛŀ 

naukowe ŘƻǘȅŎȊŊ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵΥ ǘŜƻǊƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ 

ƻǇŜǊŀŎȅƧƴŜΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘŀƳƛΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǿƛŜŘȊŊ ƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŀƳƛΣ ǎȅǎǘŜƳȅ 

ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇŜǊǎƻƴŜƭŜƳΦ YƛŜǊƻǿŀƱ ōŊŘȋ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊȅƱ ǿ ǿƛŜƭǳ ǇǊƻƧŜƪǘŀŎƘ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅŎƘ ƛ 

doradczych ŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴȅŎƘ ȊŜ ǏǊƻŘƪƽǿ ¦ƴƛƛ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧΦ hōŜŎƴƛŜ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅ ǿ 

ŘȊƛŀƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘƽǿ ƴŀ ²ȅŘȊƛŀƭŜ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀΦ ² ƭŀǘŀŎƘ нлмо-нлмп ƪƛŜǊƻǿŀƱ ǇǊƻƧŜƪǘŜƳ 

badawczym bƻǿƻŎȊŜǎƴȅ ƘŀƴŘƭƻǿƛŜŎ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅ ǿƻƧŜǿƽŘȊǘǿŀ ƱƽŘȊƪƛŜƎƻ. Jest autorem 

ƭǳō ǿǎǇƽƱŀǳǘƻrem 52 publikacji, w tym 34 w latach 2004-нлмоΣ ǿǏǊƽŘ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜ 

ǿ ƻǎǘŀǘƴƛƳ ŘȊƛŜǎƛťŎƛƻƭŜŎƛǳ ǘƻΥ 

¶ YƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƧ ǎǇƽƧƴƻǏŎƛ ƛ ŘƻǇŀǎƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƵ ǿ ƻōǎȊŀǊȊŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 

zasobami ludzkimi, !Ŏǘŀ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŀǘƛǎ [ƻŘȊƛŜƴǎƛǎ Cƻƭƛŀ hŜŎƻƴƻƳƛŎŀΣ _ƽŘȋ нлмоΤ 

¶ {ǘȅƳǳƭŀŎƧŀ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǎȊŀƴǎŊ ŜŦŜƪǘȅǿƴŜƎƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ 

zmiany organizacyjnej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we 

²ǊƻŎƱŀǿƛǳΣ ²ǊƻŎƱŀǿ нлмоΤ 

¶ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǊȅȊȅƪƛŜƳ ǇǊƻƧŜƪǘƽǿ ŘƻǊŀŘŎȊȅŎƘ ǿ ǏǿƛŜǘƭŜ ƴƻǊƳȅ L{hомлллΣ Prace i 

aŀǘŜǊƛŀƱȅ ²ȅŘȊƛŀƱǳ ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ DŘŀƵǎƪƛŜƎƻΣ DŘŀƵǎƪ нлмоΤ 

¶ .ŀŘŀƴƛŜ ǇƻǘǊȊŜō ŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅŎƘ ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ȊŀǇƻǘǊȊŜōƻǿŀƴƛŀ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅ, Oficyna 

Wydawnicza READ MEΣ _ƽŘȋ нлмоΤ 

¶ Dobre praktyki w zakresie przygotowania do zawodu handlowca/sprzedawcy,  red. M. 

Malarski, Oficyna Wydawnicza READ MEΣ _ƽŘȋ нлмо ώǿǎǇƽƱŀǳǘƻǊϐΤ 
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¶ bƻǿŀǘƻǊǎƪƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ǎǇǊȊŜŘŀȍƻǿŜ ƛ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƛŎƘ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ,  red. M. Malarski, 

Oficyna Wydawnicza READ MEΣ _ƽŘȋ нлмо ώǿǎǇƽƱŀǳǘƻǊϐΤ 

WŜǎǘ ŎȊƱƻƴƪƛŜƳ ƳƛťŘȊȅƴŀǊƻŘƻǿŜƎƻ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƴƛŀ {ƻŎƛŜǘȅ for Human Resource 

Management. 
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½ŀƱŊŎȊƴƛƪ ƴǊ н  ς Graficzna prezentacja badania ankietowego 

 
²ȅƪǊŜǎ мΦ /Ȋȅ ǇƻŘŎȊŀǎ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƵ ƴŀ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪǳ ǇǊŀŎȅ Ƴŀ tŀƴκtŀƴƛ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛ 

kontakt z petentami? 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres нΦ /Ȋȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜ ǎŊ ǇǊƻŎŜŘǳǊȅ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿΚ 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

22

3

Tak

Nie

8

4

12
Tak

Nie

Nie wiem
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²ȅƪǊŜǎ оΦ /Ȋȅ tŀƴŀκtŀƴƛ ȊŘŀƴƛŜƳ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ ƧŜǎǘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƻƳ ¦ǊȊťŘǳ ǎȊƪƻƭŜƴƛŜΣ ƪǘƽǊŜƎƻ 
ŎŜƭŜƳ ōȅƱƻōȅ ǊƻȊǿƛƴƛťŎƛŜ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƻōǎƱǳƎƛ ǇŜǘŜƴǘƽǿ Κ 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 
Wykres 4.  /Ȋȅ ȊŀƪǊŜǎ ǇǊŀŎȅ ǿ tŀƴŀκtŀƴƛ ƪƻƳƽǊŎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƻƳƛŜǊƴƛŜ 

ǊƻȊƱƻȍƻƴȅ ƴŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΚ 
 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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Wykres 5. /Ȋȅ ǿƛŜ tŀƴκtŀƴƛ Ȋŀ Ŏƻ ƻŘǇƻǿƛŀŘŀƧŊ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ǿ ¦ǊȊťŘȊƛŜΚ 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎne 

Wykres 6. /Ȋȅ tŀƴŀκtŀƴƛ ǳŘȊƛŀƱ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƧŜǎǘ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎȅΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

 

0 5 10 15 20

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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Wykres 7. /Ȋȅ ǿ ǇǊŀŎȅ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŜ tŀƴκtŀƴƛ ǿ ǇŜƱƴƛ ǇƻǎƛŀŘŀƴŜ ƪǿŀƭƛŦƛƪŀŎƧŜΚ 

 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres 8. Czy w pracy ma Pan/Pani jasno zdefiniowane cele? 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres 9. Czy w pracy ma Pan/Pani jasno zdefiniowane zadania? 

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres 10. /Ȋȅ ǿ ǇǊŀŎȅ Ƴŀ tŀƴκtŀƴƛ Ƨŀǎƴƻ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴȅ ȊŀƪǊŜǎ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛΚ 

 

 
¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

 

²ȅƪǊŜǎ ммΦ /Ȋȅ ǿ tŀƴƛκtŀƴŀ ǇǊŀŎȅ ǿȅǎǘťǇǳƧŜ ȊŘŀǊȊŀ ǎƛť ƴƛŜǇƻǘǊȊŜōƴŜ ǇƻǿǘŀǊȊŀƴƛŜ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ όƴǇΦ 

ǇǊȊŜǇƛǎȅǿŀƴƛŜ ǘȅŎƘ ǎŀƳȅŎƘ ŘŀƴȅŎƘ Ȋ ƧŜŘƴŜƎƻ ŦƻǊƳǳƭŀǊȊŀ Řƻ ŘǊǳƎƛŜƎƻΤ ǇƻƴƻǿƴŜ ǿȅǇŜƱƴƛŀƴƛŜ  ǘȅŎƘ 

ǎŀƳȅŎƘ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ Ȋ ǇƻǿƻŘǳ ǇƻǇŜƱƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ƴƛŎƘ ōƱťŘƽǿ ς niekoniecznie spowodowanych 

tŀƴƛκtŀƴŀ ǇƻƳȅƱƪŊΚ 

0 5 10 15 20

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

0 5 10 15 20

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres 12. /Ȋȅ tŀƴŀ ǇǊŀŎŀ ōȅǿŀ ƻǇƽȋƴƛŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧŜ ȊǿƛŜǊȊŎƘƴƛƪƽǿ ƭǳō ƛƴƴȅŎƘ 

ƻǎƽō ŘŜŎȅȊȅƧƴȅŎƘΚ 

 

¾ǊƽŘƱƻΥ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿƱŀǎƴŜ 

Wykres 13. /Ȋȅ tŀƴŀ ǇǊŀŎŀ ōȅǿŀ ƻǇƽȋƴƛŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŜ ƴŀ ƴƛŜȊōťŘƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ Řƻ 

wykonania Pani/Pana pracy? 

0 5 10 15 20

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

0 5 10 15

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie


