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Zarzadzanie zaangazowaniem
policjantéw jako czynnik wzmacniajacy
bezpieczenstwo kadrowe Policji

Streszczenie: Artykut analizuje role zarzgdzania zaangazo-
waniem funkcjonariuszy jako elementu wspierajgcego kadre
kierowniczg w ksztattowaniu bezpieczenstwa kadrowego Policji.
W obliczu wspoétfczesnych zmian w sferze relacji zawodowych oraz
odnotowanych w statystykach zjawisk fluktuacji kadr, utrzymanie
stabilnosci zatrudnienia oraz ciggtosci dziatania formacji staje sie
istotnym wyzwaniem dla przetozonych. Autor, analizujgc potrzebe
dostosowania metod motywacyjnych do wspotczesnych ocze-
kiwan 0sOb petnigcych stuzbe, przedstawia model zarzgdzania
zaangazowaniem jako pewnego rodzaju propozycje wzbogacenia
instrumentarium menedzerskiego. Rozwigzanie to opiera sig
na budowaniu wzajemnego zaufania oraz personalizacji bodz-
cow. Przedstawiona koncepcja stanowi¢ moze merytoryczne
wsparcie dla realizacji priorytetéow komendanta gtéwnego Policji na lata 2026-2028, podkreslajgc znaczenie nowoczesnych metod
kierowania ludZzmi w procesie wspierania stabilizacji kadr.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo kadrowe, retencja pracownikow, zaangazowanie pracownikow, fluktuacja kadr, Policja, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi

Abstract: The article introduces the concept of managing officer engagement as a tool to support management in shaping the
personnel security of the Police force. In light of changes in the sphere of employee relations and personnel fluctuation phenomena
noted in statistics, maintaining employment stability and the operational continuity of the formation becomes a significant challenge
for supervisors. By analyzing the need to adapt motivational methods to the modern expectations of those in service, the author
presents the “management by engagement” model as a proposal to enrich the managerial toolkit. This solution is based on build-
ing mutual trust and personalizing incentives. The presented concept provides substantive support for the implementation of the
Police Commander-in-Chief’s Priorities for 2026-2028, highlighting the importance of modern people management methods in the
process of supporting personnel stabilization.
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Wstep

Wspotczesne $rodowisko operacyjne, w ktérym funkcjonujg
instytucje odpowiedzialne za bezpieczenstwo wewnetrzne,
charakteryzuje sie immanentng niestabilnoscig, wykraczajgca
poza dotychczasowe ramy poznawcze. Przez dekady dominu-
jacym paradygmatem opisu rzeczywistosci byt akronim VUCA,
denotujgcy zmiennosé (ang. volatility), niepewnosé (ang. un-
certainty), ztozonos¢ (ang. complexity) i niejednoznacznos¢
(ang. ambiguity)?. Model ten, cho¢ trafnie diagnozowat dyna-
mike zmian, okazuje sie niewystarczajgcy w obliczu gwattownej
akceleracji procesow dezintegracyjnych, jakich do$wiadczamy
w trzeciej dekadzie XXI w.

Ewolucja ta wymusza przyjecie nowej optyki, ktorg Jamais
Cascio zdefiniowat jako $wiat BANI: kruchy (ang. brittle), niespo-
kojny (@ang. anxious), nieliniowy (ang. non-linear) i niezrozumiaty
(ang. incomprehensible)3.

1 Norbert Andraszak, doktor nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Kontakt z autorem za posrednictwem redakcji.

2 W. Bennis, B. Nanus, Leaders: Strategies for Taking Charge,
New York 1985.

3 J. Cascio, Facing the age of chaos, <http:/medium.com/@ca
scio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d>, 17 stycznia 2025 r.
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W tak zdefiniowanym, chronicznie turbulentnym uniwer-
sum, periodycznie materializujg sie fenomeny o charakterze
rzadkim i z natury nieprzewidywalnym, generujgce kaskadowe,
negatywne reperkusje dla globalnego systemu ekonomicznego
i bezpieczenstwa. Zjawiska te zostaty przez Nassima N. Tale-
ba przenikliwie zdiagnozowane i okreslone mianem czarnych
tabedzi*. Badacz wyjasnia, Zze sg to zdarzenia o znikomym
prawdopodobienstwie wystgpienia, lecz o skrajnie dotkliwych,
czesto katastrofalnych skutkach. W ujeciu Aleksandra M. Ly-
apunova®, geneza czarnych tabedzi moze by¢ interpretowana
jako nastepstwo trudnych do antycypacji perturbacji w obrebie
delikatnych stanéw réwnowagi systemowej, wynikajgcych z sub-
telnych, lecz krytycznych oscylacji miedzy antagonistycznymi
sitami operujgcymi w ztozonych systemach. Ich nastepstwem
sg nieoczekiwane, nieliniowe amplifikacje tychze zaktocen,
co znajduje swoje teoretyczne uzasadnienie w ramach teorii
katastrof, rozwinietej przez René Thoma®.

4 N.N. Taleb, Czarny tabedz. Jak nieprzewidywalne zdarzenia rzadzg
naszym zyciem, Poznan 2020.

5 A.M. Lyapunov, The General Problem of the Stability of Motion,
London 1992.

6 R. Thom, Parabole i katastrofy. Rozmowy o matematyce, nauce
i filozofii z Giulio Giorello i Simong Marini, Warszawa 1991.

KWARTALNIK KADRY KIEROWNICZEJ POLICIJI



POLICJA 2/2026

N.N. Taleb w swoich pdzniejszych pracach argumentuje,
iz tradycyjnie pojmowana elastyczno$¢ — rozumiana jako
zdolno$¢ systemow, w tym organizacji, do absorpcji szokow
i powrotu do stanu pierwotnego — jest juz niewystarczajg-
cym warunkiem ich dtugoterminowego przetrwania w obliczu
czarnych tabedzi. Kazda bowiem struktura elastyczna posiada
wewnetrzne granice odpornosci, ktérych przekroczenie pro-
wadzi do jej dekompozycji i zatamania. W zwigzku z tym, Taleb
formutuje postulat ewolucji organizacji w kierunku stanu anty-
kruchosci (ang. antifragility)’. Jest to specyficzna wtasciwosé
systemoéw, ktéra pozwala im nie tylko absorbowac wstrzasy,
ale wrecz czerpac z nich korzysci, stajgc sie w ich nastepstwie
silniejszymi, bardziej rozwinietymi i zdolnymi do adaptacyjnego,
zwinnego funkcjonowania. Za modelowy przyktad, ktory obra-
zuje te koncepcjg, stuzy ludzki uktad odpornosciowy. System
ten, poprzez ekspozycje na patogeny w ograniczonych dawkach
nie ulega ostabieniu, lecz adaptuje sie i wzmacnia, co stanowi
idealng ilustracje czerpania korzysci z losowych wstrzgsows.

Przyktadem czarnego tabedzia, ktory z catg mocg zma-
terializowat sie w globalnej skali, byta pandemia COVID-19,
zainicjowana przez wirus SARS-CoV-2. W okresie jej trwania,
fundamentalnej redefinicji i transformacji ulegty liczne, do-
tychczas ugruntowane, aspekty funkcjonowania organizacji
na catym $wiecie. Jedng z istotnych konsekwencji tychze zmian,
dotykajacych bezposrednio sfere relacji pracowniczych, stat sie
obserwowalny na skale globalng megatrend, okreslany mianem
wielkiej rezygnacji (ang. the great resignation). W literaturze
przedmiotu zjawisko to charakteryzowane jest systematycznym
ostabianiem wiezi afektywnych i instrumentalnych pracownikéw
z organizacjami oraz bezprecedensowym wzrostem wskaznikow
dobrowolnej fluktuacji kadr®. Dane pochodzace z miedzynaro-
dowych badan empirycznych, przeprowadzonych w warunkach
rezimu pandemicznego, potwierdzaja skale problemu'®. Badanie
Microsoftu wykazato, ze 41% pracownikOw rozwazato rezygnacje
z pracy lub zmiane zawodu, a inne analizy wskazywaty na jesz-
cze wyzsze odsetki, np. wedtug PricewaterhouseCoopers 65%
szukato nowej pracy, a w raporcie Instytutu Gallupa wskazano,
ze 48% aktywnie poszukiwato mozliwosci zmiany*.

Omawiana problematyka erozji stabilnosci zatrudnienia nie
omineta réwniez instytucji sektora publicznego, w tym polskiej
Policji. Statystyki za 2023 r. dokumentowaty niepokojacy
wzrost liczby odejs¢ ze stuzby w Policji, ktéra osiggneta poziom
9458 funkcjonariuszy (przy jednoczesnym naborze 5174 0so6b),

7 N.N. Taleb, Antykruchos¢, Poznan 2020.

8Y. Jaffe, A. Caramanica, M.D. Price, Towards an antifragility
framework in past human—environment dynamics, ,Humanities and
Social Sciences Communications” 2023, vol. 10, no. 915, s. 3.

° E. Ng, P. Stanton, Editorial: The great resignation: managing
people in a post COVID-19 pandemic world, ,Personnel Review” 2023,
vol. 52, no 2, s. 401-407.

10 M.T. Tessemaii in., The ,Great Resignation”: Causes, Consequ-
ences, and Creative HR Management Strategies, ,,Journal of Human
Resource and Sustainability Studies” 2022, vol. 10, no. 1, s. 162.

11 Zob. Microsoft, The Work Trend Index: The Next Great Disruption
Is Hybrid Work— Are We Ready?, <https://www.microsoft.com/en-us/
worklab/work-trend-index/hybrid-work>, 20 grudnia 2025 r.; Pricewa
terhouseCoopers, PwC US Pulse Survey: Next in Work, <https://www
.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/future-of-work.html>, 20 grudni
a 2025 r.; Gallup, How Has the Pandemic Affected U.S. Work Life? <
https:/news.gallup.com/poll/339824/pandemic-affected-work-life.as
px>, 20 grudnia 2025 .
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w poréwnaniu do 4726 odejsé w 2022 r. (przy naborze 5169
0s6h)*2. Co prawda w 2024 r. utrzymywata sie jeszcze nega-
tywna tendencja odej$¢ funkcjonariuszy z Policji siegajaca 5907
(nabor na poziomie 6445), jednak dane za 2025 r. wskazujg
na wygasanie omowionego zjawiska.

Analizowany trend ewoluowat, ustepujac miejsca zjawisku
okreslanemu jako ciche odchodzenie (ang. quiet quitting).
W literaturze prezentowane sg rozne perspektywy interpreta-
cyjne tego fenomenu. Salima Hamouche i inni*® argumentuja,
ze ciche odchodzenie jest zjawiskiem tozsamym z wypaleniem
zawodowym. Z kolei inni badacze utozsamiajg termin ciche od-
chodzenie z ugruntowanym w naukach o zarzadzaniu i jakosci
pojeciem braku zaangazowanial®.

Raport State of the Global Workplace 2025, opracowany
przez uprzednio juz wspomniang migdzynarodowg firme kon-
sultingowa Gallup, dostarcza danych empirycznych, ktére po-
zwalajg oszacowac skale zjawiska cichego odchodzenia. Wynika
z niego, ze w 2024 r. odnotowano spadek globalnego wskaznika
zaangazowania pracownikow, ktory osiagnat poziom 21%, w po-
réwnaniu do 23% z rokiem poprzedzajgcym (2023 r.)*°. Gallup
wskazuje rowniez, ze jest to druga taka tendencja spadkowa
zaobserwowana dla tego wskaznika w ciggu ostatnich dwunastu
lat, przy czym pierwszy spadek zarejestrowano w 2020 r. Po-
gtebiona analiza opisywanego raportu ujawnia, ze tylko 13%
europejskich pracownikow wykazuje zaangazowanie w wyko-
nywane obowigzki zawodowe. Odsetek 0séb praktykujgcych
ciche odchodzenie, definiowanych jako niezaangazowane, siega
72%, natomiast 15% pracownikow klasyfikuje sie jako aktywnie
niezaangazowanych.

Zgodnie z estymacjami Instytutu Gallupa, hipotetyczne pod-
niesienie globalnego wskaznika zaangazowania pracownikow
z aktualnie notowanego poziomu 21% do wartosci optymalnej,
wynoszgcej 70% — co odpowiada poziomowi obserwowanemu
w organizacjach implementujgcych najlepsze praktyki zarzad-
cze — mogfoby skutkowac przyrostem produktywnosci w skali
globalnej gospodarki o wartosci szacowanej na 9,6 bin dolaréw
amerykanskich. Wedtug wspomnianej instytucji réznica ta jest
na tyle znaczaca, ze moze determinowac sukces badz porazke
w skali globalnej populacji.

Warto rowniez wskazac na inne, pozaeckonomiczne konse-
kwencje niskiego zaangazowania, ktére dotyczg dobrostanu
psychicznego pracownikow. Wykonywanie pracy, ktéra nie
przynosi satysfakcji, moze wywiera¢ bardziej destrukcyjny
wptyw na jednostke niz pozostawanie bez zatrudnienia. Zjawisko

12 Rzeczpospolita, Wakatow w policji coraz wiecej. Funkcjonariuszy
brakuje nawet w CBSP, <https://www.rp.pl/policja/art41009001-wa
katow-w-policji-coraz-wiecej-funkcjonariuszy-brakuje-nawet-w-chsp
>, 20 grudnia 2025 r.

13S. Hamouche, C. Koritos, A. Papastathopoulos, Quiet quitting:
relation-ship with other concepts and implications for tourism and
hospitality, ,International Journal of Contemporary Hospitality Mana-
gement” 2023, vol. 35, no. 12, s. 4297-4312.

14 Zob. T. Gigol, Czym jest, a czym nie jest cicha rezygnacja. Wptyw
przywdédztwa stuzebnego i zaangazowania w prace na cichg rezygnacje
i zamiar odejsScia z pracy, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2023,
vol. 154, no 5, s. 11-29; J.M. Moczydtowska, Z.S. Moczydtowska,
Quiet quitting — charakterystyka pojecia i kierunki badan, ,Marketing
i Rynek” 2024, t. XXXI, nr 3, s. 30-36.

15 Gallup, State of the Global Workplace 2025 Report, <https://
www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.a
spx>, 28 grudnia 2025 r.
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to ttumaczone jest transferem skumulowanych negatywnych
emocji z ptaszczyzny zawodowej do sfery prywatnej, co w kon-
sekwencji negatywnie oddziatuje na relacje interpersonalne
z osobami najblizszymite.

Wobec uprzednio zdiagnozowanych wyzwan w dziedzinie
zarzgdzania kapitatem ludzkim, procesy erozji zaangazowania
pracownikow urastajg do rangi jednego z istotniejszych proble-
mow determinujgcych efektywnosé wspoétczesnych instytucii.
W specyficznym kontekscie funkcjonowania Policji — formacji
o kluczowej roli w systemie bezpieczenstwa panstwa i utrzyma-
niu tadu spofecznego — problematyka ta nabiera szczegoinej
doniostosci i stwarza przestrzen do pogtebionej analizy oraz
zaproponowania dedykowanych, ewentualnych rozwigzan.

Stanowi to impuls do rozwazenia dziatan ukierunkowanych
na projektowanie i implementacje takiego srodowiska stuzby,
ktore bedzie wykazywac zdolnos¢ do skutecznego przyciggania
i selekcji kandydatéw o optymalnym profilu kompetencyjnym
i motywacyjnym, niezbednym do profesjonalnej realizacji za-
dan policyjnych. Réwnoczes$nie, kultura organizacyjna powinna
oddziatywac¢ na minimalizacje poziomu deklarowanych inten-
¢ji fluktuacyjnych wsrod czynnych funkcjonariuszy. Pomysina
realizacja tak zdefiniowanych zatozen stanowi wazny warunek
dla zapewnienia i utrwalenia pozgdanego, wysokiego pozio-
mu retencji zasobdéw ludzkich o kluczowych kwalifikacjach.
Ma to zasadnicze znaczenie dla bezpieczenstwa kadrowego
Policji, ktére warunkuje ogolng efektywnos¢ realizacji zadan
ustawowych powierzonych tej formacji.

Wychodzgc ze scharakteryzowanej powyzej analizy zdiagno-
zowanych wyzwan w obrebie wspétczesnych metod zarzadzania
kapitatem ludzkim w obszarze zaangazowania pracownikow
warto wskaza¢ na potencjat ptynacy z rozwijania strategii re-
mediacyjnych. Postulat ten zyskuje na szczegbinej doniostosci
w odniesieniu do instytucji zaufania publicznego, stanowigcych
fundament tadu spotecznego. Z wyjgtkowg ostroscig unaocznia
sie on na pfaszczyznie organéw $cigania, ktorych legitymizacja
i efektywnos¢ oparta jest na specyficznym mandacie spofecz-
nym oraz unikalnym etosie stuzby. W konsekwencji, teoretycznie
ugruntowang i praktycznie adekwatng perspektywg podejscia
staje sie konceptualizacja, adaptacja oraz ewentualne wdraza-
nie modelu zarzgdzania zaangazowaniem policjantow. Podejscie
to nie tylko wzbogaca instrumentarium dostepne kadrze kierow-
niczej Policji, ale przede wszystkim stanowi¢ moze perspektywe
wzmacniania bezpieczenstwa kadrowego formacji.

Gtéwnym przedmiotem niniejszego dyskursu naukowego jest
studium oraz ocena zatozen teoretycznych konstytuujgcych kon-
cepcje zarzgdzania zaangazowaniem policjantow jako czynnika
wzmachiajgcego bezpieczenstwo kadrowe Policji. Zasadniczym
celem pracy nie jest jednak samo badanie tego zjawiska, lecz
przedstawienie wspomnianego modelu zarzgdzania zaangazo-
waniem jako pewnego rodzaju odpowiedzi na zdiagnozowane
wyzwania.

W pracy postawiono teze, ze omawiany model dysponuje
znaczacym, choc¢ nie w petni jeszcze wykorzystanym, potencja-
fem bedacym mechanizmem przeciwdziatania procesom atrycji
kadr. Potencjaf ten nabiera szczegblnego znaczenia w konfron-

16 M. Adamska-Chudzinska, N. Andraszak, Work Engagement
as a Challenge for Contemporary Management [w:] M. Adamska-Chu-
dzinska, J. Pawlak, (red.), Work Engagement and Employee Well-being
Psychosocial Support to Build Engaged Human Capital, Routledge
New York 2025, s. 9-29.

36

POLICJA 2/2026

tacji z wysoce turbulentnym $rodowiskiem VUCA/BANI, gdzie
erozja ciggfosci kapitatu ludzkiego stanowi wyzwanie dla bez-
pieczenstwa kadrowego kazdej organizacji.

Bezpieczenstwo kadrowe w kontekscie wyzwan
stuzby policyjnej

Redefinicja modelu zarzgdzania kapitatem ludzkim w stuzbach
mundurowych pozwala wyj$¢ poza schematy administracyjne
i siegniecia do ontologicznych korzeni pojecia bezpieczen-
stwa. Etymologiczny rodowodd tego terminu, wywodzacy sie
z rzymskiej sentencji sine cura (dostownie: bez pieczy), impli-
kuje, ze stanem pierwotnym dla ludzkiej egzystencji nie jest
spokoj, lecz zagrozenie, co wymusza podjecie aktywnej walki
o stabilizacje. Wspoétczesna nauka — na co wskazuje Irena
Doroszkiewicz'’, przywotujac Romana Kuzniara— reinterpretu-
je termin bezpieczenstwo z pasywnego ,stanu niezagrozenia”
na rzecz pierwotnej, egzystencjalnej potrzeby podmiotéw,
ktora w hierarchii Abrahama Maslowa stanowi fundament dla
wszelkich proceséw rozwojowych. W ujeciu systemowym, pre-
zentowanym przez Bernarda Wisniewskiego'®, bezpieczenstwo
panstwa jest nierozerwalnie splecione z ciggtoscig dziatania
jego instytuciji, co czyni zasoby ludzkie krytycznym elementem
tej uktadanki.

Transpozycja tych makrospotecznych paradygmatow
na grunt funkcjonowania Policji krystalizuje sie w kategorii
bezpieczenstwa kadrowego tej formacji. W literaturze przed-
miotu, a w szczegblnosci w pracach Roberta Gwardynskiego
i Agnieszki Winiarskiej, panuje konsensus co do dwojakiego,
prakseologicznego rozumienia tego pojeciat®.

Pierwszym wymiarem jest ujecie perseweracyjne, czyli
statyczne. Definiuje sie je jako pozgdany stan homeostazy or-
ganizacyjnej, w ktorym kluczowe procesy personalne — od do-
boru do stuzby, przez szkolenia, az po awanse — przebiegajg
W sSposOb niezaktdcony i ptynny. W praktyce zarzgdczej mani-
festuje sie to sytuacja, w ktorej jednostka organizacyjna Policji
posiada petne pokrycie etatowe, a funkcjonariusze dysponujg
kompetencjami adekwatnymi do wyzwan, co gwarantuje petng
gotowos¢ zespotdw do dziatania.

Drugim, komplementarnym wymiarem jest ujecie permuta-
cyjne, czyli dynamiczne. Rozumiane jest ono jako celowa, zor-
ganizowana aktywnos$¢ podmiotu zmierzajgca do neutralizacji
zagrozen oraz przywrdcenia stanu pozadanego w przypadku wy-
stgpienia turbulencji. Przyktadem takiej aktywnosci jest wdra-
zanie przez kierownictwo programoéw naprawczych w reakcji
na kryzysy wizerunkowe czy uruchamianie procedur ostfonowych
w obliczu ryzyk np. korupcyjnych, co stanowi forme aktywnego
zarzgdzania zmiang w celu ochrony kapitatu ludzkiego.

Zdaniem Piotra Bogdalskiego, proces bezpieczenstwa
kadrowego obejmuje identyfikacje, analize, ocene oraz prze-

17 1. Doroszkiewicz, Jakos¢ wspotpracy starosty i komendanta
powiatowego/miejskiego Policji a poziom bezpieczerstwa w powiecie
(na podstawie badan wtasnych), ,Przeglad Policyjny” 2025, nr 4
(160), s. 183.

18 B. Wisniewski, System bezpieczenstwa panstwa. Konteksty
teoretyczne i praktyczne, Szczytno 2013, s. 37.

19 R. Gwardynski, A. Winiarska, Bezpieczenstwo kadrowe Policji,
LZeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona
w Legnicy” 2020, nr 37(4), s. 26.
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ciwdziatanie wszelkim czynnikom, ktore oddziatujgc na zasoby
ludzkie, mogg prowadzi¢ do obnizenia lub utraty zdolnosci for-
maciji do realizacji jej ustawowych zadan?°.

Nalezy podkresli¢, ze kapitat ludzki stanowi najcenniejszy
i najistotniejszy zasob Policji. To od poziomu wiedzy funkcjo-
nariuszy, ich kwalifikacji, stanu zdrowia, sprawnosci fizycz-
nej, postaw moralnych i motywacji zalezy zdolno$¢ formaciji
do efektywnego wykorzystania wszystkich innych zasobéw
— finansowych, materialnych czy technicznych. W konsekwen-
cji zapewnienie bezpieczenstwa kadrowego staje sie warun-
kiem sine qua non sprawnego funkcjonowania catej instytuciji,
co bezposrednio przektada sie na poziom zaufania spotecznego
i wizerunek formacji. Skuteczne zarzgdzanie tym obszarem wy-
maga precyzyjnej identyfikacji potencjalnych zagrozen, ktore
mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne.

Wsréd zagrozen wewnetrznych, wynikajgcych ze specyfiki
funkcjonowania kazdej duzej i zhierarchizowanej organizacji,
nalezy uwzgledni¢ ryzyka wystgpienia zjawisk patologicznych,
takich jak korupcja czy nepotyzm. Neutralizacja tego typu za-
grozen jest kluczowa dla utrzymania wysokiego etosu stuzby
i zaufania publicznego. Rownie istotnym wyzwaniem jest utrzy-
manie wysokiego poziomu morale i motywacji, gdyz ich spadek
moze prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania, a w skrajnych
przypadkach do wypalenia zawodowego. Zjawiskiem pozosta-
jacym w szczegdlnej uwadze jest takze fluktuacja kadr, ktéra
stanowi zarébwno wskaznik nastrojow panujgcych w organizaciji,
jak i potencjalne zrédto dalszych wyzwan zwigzanych z nieod-
wracalng utratg cennego doswiadczenia zawodowego.

Podstawowym $rodkiem przeciwdziatania zagrozeniom we-
wnetrznym jest wtasciwie prowadzona polityka kadrowa. Jej
istotnym elementem, jest proces doboru do stuzby, w szcze-
golnosci precyzyjnie skonstruowany katalog przestanek dobo-
rowych oraz metody ich weryfikacji. Jak stusznie zauwazajg
uprzednio wspomniani badacze obszaru zwigzanego z bezpie-
czenstwem kadrowym Policji, tj. Gwardynski i Winiarska, wiasnie
ten etap stanowi pierwszg i jedng z najwazniejszych linii ochrony
kapitatu ludzkiego formacji. Réwnie istotne sg pdzniejsze etapy,
takie jak proces adaptacji zawodowej nowo przyjetych funkcjo-
nariuszy oraz systematyczne podnoszenie kwalifikacji i dbatos¢
0 rozw¢j kadry w stuzbie statej.

W odniesieniu do zagrozenh zewnetrznych podstawowa role
odgrywa ostona kontrwywiadowcza, realizowana zarébwno przez
wyspecjalizowane stuzby, jak i wewnetrzne komorki organizacyj-
ne, takie jak Biuro Spraw Wewnetrznych Policji, ktorego misjg
jest m.in. eliminowanie i ograniczanie korupcji czy innych nie-
pozgdanych zachowan w szeregach formacji.

Konkluzja ptyngca z przegladu literatury w omawianym ob-
szarze jest jednoznaczna: bezpieczenstwo kadrowe nie stanowi
wartosci autotelicznej, lecz jest instrumentem warunkujgcym
efektywnos¢ catej organizacji. Wysoki poziom bezpieczenstwa
kadrowego przektada sie wprost na to, ze dziatania realizowa-
ne przez formacje stajg sie skuteczniejsze, ekonomiczniejsze
i korzystniejsze. W obliczu wspoétczesnych wyzwan tradycyjne
modele zarzadzania oparte wytgcznie na hierarchii okazujg sie
niewystarczajgce, co uzasadnia koniecznos¢ wdrozenia no-
woczesnych metod zarzadzania, w tym m.in. strategii opartej
na zaangazowaniu jako nowoczesnej formy ,,ostony” kapitatu
ludzkiego.

20 P. Bogdalski, Bezpieczenstwo kadrowe Policji na przyktadzie
przestanek doboru do stuzby, Szczytno 2015, s. 9.
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Wzmacnianie bezpieczenstwa kadrowego
Policji poprzez zarzadzanie zaangazowaniem

Wychodzac z poczynionych ustalen, ktore definiujg bezpie-
czenstwo kadrowe Policji i wskazujg na moznos$¢ dyspozycyjna,
w szczegolnosci motywacje, jako obszar mozliwych do wdro-
Zenia usprawnien, zasadne wydaje sie odniesienie tych ram
do praktyki zarzadzania. Aby skutecznie ksztattowa¢ motywacje
i realnie wzmacnia¢ bezpieczenstwo kadrowe Policji, waznym
elementem wsparcia staje sie identyfikacja zagrozen i ich zr6-
det. W kontekscie Policji jednym z istotniejszych ryzyk jest fluk-
tuacja kadr. Jednoczesnie podkreslenia wymaga, ze wyzwanie
to jest dodatkowo potegowane przez niekorzystne, dtugofalowe
trendy o charakterze makrospotecznym.

Jak zauwaza Rafat Kochanczyk i Bartosz Maziarz, od wielu
lat w Polsce i niemal cafej Europie mamy do czynienia ze zja-
wiskiem depopulacji, wynikajagcym z niskiej dzietnosci, sta-
rzenia sie spofeczenstwa i proceséw migracyjnych?t. Kryzys
demograficzny prowadzi do systematycznego kurczenia sie
zasobow ludnosci w wieku produkcyjnym, co bezposrednio
przektada sie na zmniejszenie puli potencjalnych kandydatow
do stuzby w formacjach odpowiedzialnych za bezpieczenstwo
panstwa. Utrzymanie w stuzbie doswiadczonych i odpowiednio
zmotywowanych i zaangazowanych funkcjonariuszy nabiera
rangi strategicznego znaczenia dla tej instytucji. Dlatego tez,
aby skutecznie przeciwdziata¢ zjawisku erozji kapitatu ludzkie-
go w tych niesprzyjajgcych warunkach demograficznych, klu-
czowym jest identyfikacja wewnetrznych determinant intencji
odejscia ze stuzby.

Analiza czynnikow tego zjawiska ukazuje ztozony obraz,
w ktérym na pierwszy plan wysuwa sie jakos¢ przywodztwa.
Potwierdzajg to wieloletnie badania nad efektywnoscig kadry
kierowniczej Policji, prowadzone przez Arkadiusza Letkiewicza
i Tomasza Szankina, ktére wykazaty, ze ponad potowa an-
kietowanych menedzerow Policji moze by¢ postrzegana jako
nieefektywna z powodu niedopasowania ich stylu kierowania
do sytuacji zarzadczej??.

Obraz ten precyzujg nowsze badania Mafgorzaty Adamskiej-
-Chudzinskiej i Norberta Andraszaka, ktére co prawda wykazaty,
ze menedzerowie Policji stosujg przywodztwo sytuacyjne w spo-
sOb efektywny, jednak jest to efektywnos$¢ na poziomie pod-
stawowym, wymagajgca doskonalenia?3. Badania prowadzone
przez wspomnianych autoréw ujawnity znaczgce deficyty w tym
zaKresie na najnizszym, podstawowym szczeblu dowodzenia,
ktéry ma bezposredni i najczestszy kontakt z funkcjonariuszami
wykonawczymi bedacymi na tzw. ,pierwszej linii”.

W Swietle zidentyfikowanych deficytow przywddztwa, nie
dziwig wyniki badan motywacji Arkadiusza Letkiewicza, ktore
wskazujg, ze funkcjonariusze motywowani sg przede wszystkim
przez potrzebe bezpieczenstwa i stabilizacji?*. Na ten obraz
naktadajg sie uwarunkowania generacyjne. Badania przepro-

21 R. Kochanczyk, B. Maziarz, A demographic crisis in Poland
in the context of ensuring security — a diagnosis, ,Zeszyty Naukowe
Szkoty Gtéwnej Stuzby Pozarniczej” 2023, nr 87, s. 289-304.

22 A. Letkiewicz, T. Szankin, Organizacja i zarzgdzanie. Kompe-
tencje menedzerskie w Policji, Szczytno 2012, s. 8.

23 M. Adamska-Chudzinska, N. Andraszak, Situational approach
in managing the Police organization: situational leadership effective-
ness, ,Colloquium” 2024, nr 2(54), s. 23-40.

24 A. Letkiewicza, Czynniki determinujgce motywacje do pracy
w polskiej Policji, ,Przeglad Policyjny” 2022, nr 2 (146), s. 5-12.
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wadzone przez Piotra Millera dowodza, ze dla najmfodszego
pokolenia na rynku pracy, tj. ,Z” najistotniejsze sg ,czynniki
higieny” — ich obawy w konteks$cie podjecia stuzby w Policji
koncentrujg sie na bezpieczenstwie osobistym, wizerunku for-
macji i mozliwosci pogodzenia stuzby z zyciem prywatnym?25.

Ta ztozona siatka determinantow, obejmujgca luki w przy-
wodztwie, potrzeby bezpieczenstwa i nowe oczekiwania gene-
racyjne, dowodzi, ze tradycyjne modele motywacyjne, oparte
na prostych bodzcach, stajg sie niewystarczajgce. Uzasadniona
wydaje sie ewolucja paradygmatu zarzgdczego. Wspofczesni
menedzerowie coraz wiekszg uwage skupiajg na takim ksztat-
towaniu aktywnosci zawodowej pracownikéw, ktdérg zdefiniowaé
mozna jako pefng gotowos$¢ do podejmowania pracy w zamian
za szeroko rozumiane wynagrodzenie. Zainteresowanie to po-
woduje redefinicje strategicznych priorytetéw organizacji w tej
dziedzinie, gdzie celem staje sie wyzwolenie kreatywnosci pra-
cownikéw, ich nieustanny rozwdj i dzielenie sie wiedza. Osig-
gniecie tych pozgdanych postaw jest jednak trudne w ramach
tradycyjnych metod motywacyjnych. Klasyczny mechanizm
behawioralny, okreslany jako ,metoda kija i marchewki”, opiera
sie na prostym systemie warunkowania i prowadzi do instru-
mentalnego traktowania cztowieka. Jak wskazuje Daria Pilaw-
ska, stosowanie tego typu bodzcéw czesto generuje skutek
odwrotny do zamierzonego — gteboka demotywacje, spadek
jakosci pracy, a w skrajnych przypadkach nawet wypalenie
zawodowe?®, Réwniez inne instrumenty o podtozu czysto eko-
nomicznym mogg okazac sie niewystarczajgce, aby wyzwoli¢
potencjat intelektualny i sktoni¢ do tworczego myslenia.

W analizie wspotczesnego stanu wiedzy na temat formowa-
nia zaangazowania mozna wyodrebni¢ dwie gtowne szkoty mysili.
Pierwsza, zwigzana z pracami Richarda E. Waltona, postuluje
tranzycje ,od kontroli do zaangazowania” (ang. from control
to commitment), gdzie strategia organizacji polega na budowa-
niu autentycznego zaangazowania i inspirowaniu wewnetrznej
motywacji poprzez delegowanie zaufania, autonomii i odpowie-
dzialnos$ci?’. Druga szkota czerpie z dorobku japonskich koncep-
cji zarzadzania, gdzie osiggniecie doskonafosci operacyjnej jest
splecione z wyzwoleniem wsrdd personelu petnego poswiecenia
na rzecz organizacji?®. Nowym spojrzeniem w polskiej mysli na-
ukowej jest filozofia ,zarzadzania potencjatem spofecznym” au-
torstwa Krystyny Bolesty-Kukutki. Badaczka definiuje potencjat
spofeczny jako synergiczny konstrukt indywidualnych kwalifika-
cji, motywacji oraz sposobu postrzegania siebie w organizac;ji*°.

25 P. Miller, Motywacja mfodych ludzi do pracy w Policji: praktyczne
implikacje dla doskonalenia proceséw rekrutacyjnych adresowanych
do Pokolenia Z, ,Przeglad Policyjny” 2024, nr 4 (156), s. 83-96.

26 D. Pilawska, Schytek finansowo-premiowych systeméw mo-
tywacyjnych, ,Zarzadzanie Przedsigbiorstwem / Polskie Towarzystwo
Zarzadzania Produkcjg” 2015, nr 1, s. 27-32.

27 R.E. Walton, From control to commitment in the workplace,
,Harvard Business Review” 1985, vol. 63, no 4, s. 76-84.

28 Zob. W.G. Ouchi, Theory Z. How American Business Can Meet
the Japanese Challenge, Reading 1981; W.G. Ouchi, Organizational
paradigms: a commentary on Japanese management and theory Z or-
ganizations, ,Organizational Dynamics” 1981, vol. 9, no. 4, s. 36-43;
R.T. Pascale, A.G. Athos, The Art of Japanese Management, New York
1981; T. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence. Lessons
from America’s. Best-Run Companies, New York 1982.

29 K. Bolesta-Kukutka, Zasoby teorii i zarzgdzania, Towarzystwa
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 1995; K. Bolesta-
-Kukutka, Zasoby czy potencjat, ,Personel” 1995, nr 10/11, s. 16.
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Rozwinieciem powyzszych teorii jest zaawansowany model
»Zarzadzania przez zaangazowanie” przedstawiony przez Marte
Juchnowicz®°. Autorka definiuje go jako kompleksowy zestaw
dziatan majgcych na celu umacnianie wiezi miedzyludzkich,
opierajgcych sie na wewnetrznych mechanizmach motywaciji,
wynikajgcych ze wspoélnych celéw, wartosci, zaufania i wzajem-
nego szacunkus!. Istotg tego modelu jest osiggniecie celow
organizacji dzieki ponadprzecietnej aktywnosci zawodowej
pracownikow, wynikajgcej z ich wewnetrznych motywatorow
oraz identyfikacji z organizacjg. Koncepcja ta wzbogaca trady-
cyjne, dychotomiczne ujecie procesu motywowania (obejmu-
jace wymiar atrybutywny i czynnosciowy) o trzeci, kluczowy
wymiar — efektywnosciowy. Obok wymiaru atrybutywnego
(wewnetrzna regulacja zachowan i postaw) i czynnosciowego
(Swiadome i celowe oddziatywanie na pracownika), postuluje
ona, ze to wtasnie zaangazowanie pracownicze jest nadrzed-
nym celem i miarg skutecznosci wszystkich podjetych dziatan
motywacyjnych.

Skuteczne wykorzystanie modelu opiera sig¢ na budowaniu
w organizacji kompleksowego systemu, ktorego podstawg jest
zaufanie. Istotne znaczenie przypisaé rowniez nalezy kulturze
organizacyjnej opartej na mocnym emocjonalnym zwigzku
pracownikow z firmg, budowanym w takich aspektach jak
wspotpraca i lojalnos$¢. Kluczowe jest tu zaréwno zaufanie ho-
ryzontalne (miedzy cztonkami zespotu), jak i wertykalne (miedzy
menedzerem a pracownikiem). Niezbedne jest takze stworzenie
kompleksowego systemu motywacyjnego, ktérego trzonem po-
winny by¢ metody dobrane indywidualnie do specyfiki pracow-
nika, taczace instrumenty finansowe (motywacja zewnetrzna)
i pozafinansowe (motywacja wewnetrzna). System ten powinien
obejmowaé skfadniki finansowe (aktywne, pasywne, dfugo-
i krétkoterminowe) oraz pozafinansowe sktadniki emocjonalne,
takie jak styl zycia czy jakos¢ pracy. Oznacza to strategiczne
wykorzystanie catego, bogatego instrumentarium, jakim dyspo-
nuje Policja, opisanego przez Pawta Karabele — od uposazenia,
przez nagrody motywacyjne i $wiadczenia socjalne, az po nie-
materialne formy uznania, takie jak pochwaty czy odznaki®2.

Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze w modelu engagementowym
nie sg to jednak narzedzia stosowane mechanicznie, lecz ele-
menty spersonalizowane, dopasowane do potrzeb konkretnego
funkcjonariusza na danym etapie jego kariery, z uwzglednieniem
czynnikow higieny, w mysl dwuczynnikowej koncepcji Fredericka
Herzberga®3. Niezbednym narzedziem menedzera staje sie row-
niez monitorowanie poziomu zaangazowania pracownikow, aby
maoc skutecznie regulowaé natezenie czynnikow ksztattujgcych
ich aktywnos$¢ zawodowa. Pewng przeszkodg w tym zakresie
moze by¢ niedostateczna znajomos$¢ przez menedzera instru-
mentow ksztattujgcych zaangazowanie lub brak elastycznosci
w doborze stylu zarzadzania, ktéry powinien by¢ harmonijnie
dopasowywany do pracownika z uwzglednieniem uwarunkowan
sytuacyjnych i miedzygeneracyjnych.

30 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, Warszawa
2010, s. 118.

31 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie wyzwaniem
wspodfczesnosci [w:] P. Wachowiak (red.), Cztowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, Warszawa 2012, s. 67.

32 P, Karabela, Struktura i funkcje sformalizowanego system mo-
tywowania w Policji, ,Przeglad Policyjny” 2021, nr 1 (141), s. 83-96.

33 F. Herzberg, One more time: how do you motivate employees?,
»Harvard Business Review” 1987, no. 5, September-October.
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Postulat indywidualizacji systemu motywacyjnego pozwala
elastycznie reagowac na zréznicowane potrzeby pokolenio-
we — od fundamentalnej potrzeby bezpieczenstwa, po ocze-
kiwania mtodszych generacji dotyczace rozwoju, atmosfery
i work-life balance. Co wazniejsze, filozofia ta, poprzez koncen-
tracje na zaspokojeniu czynnikow higieny, tworzy solidny grunt,
na Ktorym mogg wyrosng¢ autentyczne motywatory — poczucie
sensu, uznanie i samorealizacja. W ten sposéb, w obliczu po-
gtebiajgcego sie kryzysu demograficznego, zarzadzanie zaan-
gazowaniem policjantow moze sta¢ sie jednym z istotniejszych
instrumentow wzmachiania bezpieczenstwa kadrowego Policji,
warunkujac jej dtugoterminowa zdolnosé do efektywnej realizaciji
misji spotecznej w zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

Podsumowanie i rekomendacje strategiczne

Wzmozona dynamika fluktuacji kadr, obserwowana w ostatnich
latach w polskiej Policji, stanowi istotng przestanke do syste-
mowego wzmachniania bezpieczenstwa kadrowego tej formacji.
Analiza wykazuje, ze przyczyny tego zjawiska majg charakter
wielowymiarowy — od ewolucji oczekiwan ,pokolenia Z”, po po-
winno$¢ modernizacji strategii zarzadzania w kierunku gfebszego
rozpoznania potrzeb funkcjonariuszy. W obliczu narastajgcej
turbulencji otaczajgcej nas rzeczywistosci, tradycyjne modele
kierowania zespotami ludzkimi oparte na hierarchii i kontroli
okazujg sie niewystarczajace.

W odpowiedzi na te wyzwania, niniejszy artykut pozycjonuje
koncepcje zarzgdzania zaangazowaniem policjantow jako pew-
nego rodzaju perspektywe rozwoju. Centralng tezg jest stwier-
dzenie, ze implementacja tego podejscia, opartego na aksjologii
zaufania i personalizacji instrumentow motywacyjnych, stanowic
moze skuteczny mechanizm wspierania procesow retencji.

Omawiany model zarzgdzania zaangazowaniem policjantow
stanowi¢ moze bezposrednig realizacje jednego z kluczowych
Priorytetow Komendanta Gtéwnego Policji na lata 2026-2028,
ukierunkowanego na wdrazanie nowoczesnych rozwigzan
zarzadczych i technologicznych®*. Operacjonalizacja tego za-
fozenia stwarza warunki do wykorzystania zaawansowanej
analityki HR, ktéra umozliwia rzetelne monitorowanie nastrojow
organizacyjnych oraz identyfikacje wczesnych sygnatow erozji
zaangazowania, okreslanych w literaturze przedmiotu jako ,ci-
che odchodzenie”. Dzigki temu systemy motywacyjne mogg
by¢ proaktywnie dostrajane do dynamicznie zmieniajgcych sie
warunkoéw rynkowych i oczekiwan generacyjnych, co bezposred-
nio przektada sig na stabilizacje poziomu retencji i wzmochienie
bezpieczenstwa kadrowego formacji. Takie podejscie pozwala
na ewolucje od intuicyjnego dowodzenia w strone zarzadzania
opartego na dowodach (z ang. Evidence-Based Managemen-
t)%%, co krystalizuje nowa jako$¢ w obszarze bezpieczenstwa
panstwa.

Proces ten sprzyja $wiadomej reorientacji przywdédztwa
w strong modelu wspierajgcego, w ktorym menedzer staje sig
kreatorem srodowiska sprzyjajgcego stafemu rozwojowi i samo-
realizacji podwtadnych. Postrzeganie potencjatu spofecznego

34 A. Chylinski, Priorytety Komendanta Gtéwnego Policji, ,Gazeta
Policyjna” 2026, nr 1(61), s. 12-15.

35 Zob. M. Jabtonski i in., Traktat o zasadach zarzgdzania dowo-
dowego — przysztos¢ zarzgdzania, Warszawa 2025.
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formacji jako aktywa strategicznego pozwala na budowanie
instytucjonalnej antykruchosci wobec globalnych turbulencji.

Reasumujac, zarzadzanie zaangazowaniem policjantow
moze stac sie cennym instrumentem wspierajgcym dtugotermi-
nowg zdolno$¢ formacji do efektywnej realizacji misji spofecznej
w systematycznie narastajgcej zfozonej i nieprzewidywalnej
rzeczywistosci trzeciej dekady XXI w.

Bibliografia

Adamska-Chudzinska M., Andraszak N., Situational approach
in managing the Police organization: situational leadership
effectiveness, ,Colloquium” 2024, nr 2(54).

Adamska-Chudzinska M., Andraszak N., Work Engagement
as a Challenge for Contemporary Management [w:] Adam-
ska-Chudzinska M., Pawlak J. (red.), Work Engagement and
Employee Well-being Psychosocial Support to Build Engaged
Human Capital, Routledge New York 2025.

Bennis W., Nanus B., Leaders: Strategies for Taking Charge,
New York 1985.

Bogdalski P., Bezpieczenstwo kadrowe Policji na przyktadzie
przestanek doboru do stuzby, Szczytno 2015.

Bolesta-Kukutka K., Zasoby teorii i zarzgdzania, Towarzystwa
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 1995.

Bolesta-Kukutka K., Zasoby czy potencjat, ,Personel” 1995,
nr 10/11.

Cascio J., Facing the age of chaos, <http:/medium.com/@ca
scio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d>, 17 stycznia
2025 .

Doroszkiewicz |., Jakos¢ wspotpracy starosty i komendanta po-
wiatowego/miejskiego Policji a poziom bezpieczerstwa w po-
wiecie (na podstawie badan wtasnych), ,Przeglad Policyjny”
2025, t. 160, nr 4.

Gallup, How Has the Pandemic Affected U.S. Work Life?, <https://
news.gallup.com/poll/339824/pandemic-affected-work-life.a
spx>, 20 grudnia 2025 r.

Gallup, State of the Global Workplace 2025 Report, <https://
www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-wo
rkplace.aspx>, 28 grudnia 2025 r.

Chylinski A., Priorytety Komendanta Gtéwnego Policji, ,Gazeta
Policyjna” styczen 2026, nr 1(61).

Gigol T., Czym jest, a czym nie jest cicha rezygnacja. Wptyw
przywddztwa stuzebnego i zaangazowania w prace na cichg
rezygnacje i zamiar odejscia z pracy, ,Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi” 2023, vol. 154(5).

Gwardynski R., Winiarska A., Bezpieczenstwo kadrowe Policji,
LZeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej
im. Witelona w Legnicy” 2020, nr 37(4).

Hamouche S., Koritos C., Papastathopoulos A., Quiet quitting:
relation-ship with other concepts and implications for tourism
and hospitality, ,International Journal of Contemporary Ho-
spitality Management” 2023, vol. 35, no. 12.

Herzberg F., One more time: how do you motivate employees?,
»Harvard Business Review” 1987, No 5, September-October.

Jabtonski M. i in., Traktat o zasadach zarzgdzania dowodowego
— przysztosé¢ zarzgdzania, Warszawa 2025.

Jaffe Y., Caramanica A., Price M.D., Towards an antifragility frame-
work in past human—environment dynamics, ,Humanities and
Social Sciences Communications” 2023, vol. 10, no. 915.

Juchnowicz M., Zarzgdzanie przez zaangazowanie wyzwaniem
wspdtczesnosci [w:] Wachowiak P. (red.), Czfowiek w organi-
zacji. Teoria i praktyka, Warszawa 2012.

39


https://news.gallup.com/poll/339824/pandemic-affected-work-life.aspx
https://news.gallup.com/poll/339824/pandemic-affected-work-life.aspx
https://news.gallup.com/poll/339824/pandemic-affected-work-life.aspx

MATERIALY

Juchnowicz M., Zarzgdzanie przez zaangazowanie, Warszawa
2010.

Karabela P., Struktura i funkcje sformalizowanego system mo-
tywowania w Policji, ,,Przeglad Policyjny” 2021, nr 1 (141).

Kochanczyk R., Maziarz B., A demographic crisis in Poland in the
context of ensuring security — a diagnosis, ,,Zeszyty Naukowe
Szkoty Gtéwnej Stuzby Pozarniczej” 2023, nr 87.

Letkiewicz A., Szankin T., Organizacja i zarzgdzanie. Kompetencje
menedzerskie w Policji, Szczytno 2012.

Letkiewicz A., Czynniki determinujgce motywacje do pracy w pol-
skiej Policji, ,,Przeglad Policyjny” 2022, nr 2 (142).

Lyapunov A.M., The General Problem of the Stability of Motion,
London 1992.

Microsoft, The Work Trend Index: The Next Great Disruption
Is Hybrid Work— Are We Ready?, <https:/www.microso
ft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work>, 20
grudnia 2025 r.

Miller P., Motywacja mfodych ludzi do pracy w Policji: praktyczne
implikacje dla doskonalenia procesow rekrutacyjnych adreso-
wanych do Pokolenia Z, ,,Przeglad Policyjny” 2024, nr 4 (154).

Moczydfowska J.M., Moczydtowska Z.S., Quiet quitting — cha-
rakterystyka pojecia i kierunki badan, ,Marketing i Rynek”
2024, t. XXXI, nr 3.

Ng E., Stanton P., Editorial: The great resignation: managing
people in a post COVID-19 pandemic world, ,,Personnel Re-
view” 2023, vol. 52, no. 2.

OuchiW.G., Organizational paradigms: a commentary on Japane-
se management and theory Z organizations, ,Organizational
Dynamics” 1981, vol. 9, no. 4.

40

POLICJA 2/2026

Ouchi W.G., Theory Z., How American Business Can Meet the
Japanese Challenge, Reading 1981.

Pascale R.T., Athos A.G., The Art of Japanese Management,
New York 1981.

Peters T., Waterman R.H., In Search of Excellence. Lessons from
America’s. Best-Run Companies, New York 1982.

Pilawska D., Schyfek finansowo-premiowych systemdéw motywa-
cyjnych, ,Zarzgdzanie Przedsigbiorstwem / Polskie Towarzy-
stwo Zarzadzania Produkcjg” 2015, nr 1.

PricewaterhouseCoopers, PwC US Pulse Survey: Next in Work,
<https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/future-o
f-work.html>, 20 grudnia 2025 r.

Rzeczpospolita, Wakatow w policji coraz wiecej. Funkcjonariuszy
brakuje nawet w CBSP, <https:/www.rp.pl/policja/art4100
9001-wakatow-w-policji-coraz-wiecej-funkcjonariuszy-braku
je-nawet-w-cbsp>, 20 grudnia 2025 r.

Taleb N.N., Antykruchos¢, Poznan 2020.

Taleb N.N., Czarny tabedZ. Jak nieprzewidywalne zdarzenia
rzgdzg naszym zyciem, Poznan 2020.

Tessema M.T. i in., The ,,Great Resignation”: Causes, Consequ-
ences, and Creative HR Management Strategies, ,,Journal
of Human Resource and Sustainability Studies” 2022, vol.
10, no. 1.

Thom R., Parabole i katastrofy. Rozmowy o matematyce, nauce
i filozofii z Giulio Giorello i Simong Marini, Warszawa 1991.

Walton R.E., From control to commitment in the workplace,
»Harvard Business Review” 1985, vol. 63, no. 4.

Wisniewski B., System bezpieczenstwa panstwa. Konteksty teo-
retyczne i praktyczne, Szczytno 2013.

KWARTALNIK KADRY KIEROWNICZEJ POLICIJI


https://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmeta1.element.baztech-fca2b43b-a31e-4e4b-b041-d9fac6617c76
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work
https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/future-of-work.html
https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/future-of-work.html
https://www.rp.pl/policja/art41009001-wakatow-w-policji-coraz-wiecej-funkcjonariuszy-brakuje-nawet-w-cbsp
https://www.rp.pl/policja/art41009001-wakatow-w-policji-coraz-wiecej-funkcjonariuszy-brakuje-nawet-w-cbsp
https://www.rp.pl/policja/art41009001-wakatow-w-policji-coraz-wiecej-funkcjonariuszy-brakuje-nawet-w-cbsp

