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WSTĘP 

 
Kapitał ludzki to jeden z najcenniejszych zasobów organizacji. Mimo rosną-
cej automatyzacji i robotyzacji pracy, czynnik ludzi – zaangażowanie  
w pracę, w dalszym ciągu decyduje o efektywności działań realizowanych 
w różnych instytucjach. Optymalne wykorzystanie dostępnego potencjału 
pracowniczego to zadanie i wyzwanie dla osób zarządzających danym 
podmiotem.  

Niniejsza publikacja prezentuje wybrane problemy zarządzania ka-
drami w organizacji, w dwóch perspektywach czasowych – teraźniejszej  
i przeszłej.  Rozdział pierwszy i drugi podejmuje aktualne zagadnienia za-
rządzania personelem w organizacji (analiza bieżąca). Rozdział trzeci uka-
zuje zagadnienie zarządzania kadrami w ujęciu historycznym (analiza re-
trospektywna).  

 
Rozdział pierwszy dotyczy zagadnień wiążących się z procesem 

zarządzania karierami pracowniczymi z punktu widzenia teorii i praktyki. 
Aktualność i ważność tematyki podyktowana jest m.in. wzrostem znacze-
nia roli kapitału ludzkiego w kontekście jego wartości dla organizacji i uję-
cia kapitałowo-zasobowego w zarzadzaniu, koniecznością doboru i wyko-
rzystania w praktyce działalności różnych podmiotów metod i narzędzi 
rozwoju kapitału ludzkiego. Wyeksponowano podejście zasobowe i rolę 
rdzennych kompetencji budowanych przez aktywa niematerialne, w szcze-
gólności wiedzę i umiejętności będące w posiadaniu pracowników. W czę-
ści pierwszej opracowania zaprezentowano pojęcie i składowe kapitału 
ludzkiego w kontekście jego wartości dla organizacji i w ujęciu kapitałowo-
zasobowym. Również jako składowej kapitału intelektualnego. Ponadto 
omówiono problem planowania i zarządzania karierami pracowników  
w organizacjach. Wskazano na determinanty wieloetapowego procesu za-
rządzania karierą. Opisano wybrane nowoczesne metody i narzędzia za-
rządzania karierą, tj. zarządzanie talentami, coaching i mentoring, plany 
sukcesji i szkolenia. W części drugiej zamieszczono prezentacje najlepszych 
praktyk w zakresie rozwiązań HR bazując na opracowaniach  
(z lat 2013-2015) Polskiego Stowarzyszenia Zarządzania Kadrami.  

 
Rozdział drugi odnosi się do aktualnych zagadnień związanych  

z istotą oraz metodami pomiaru zaangażowania pracowników w sektorze 
administracji publicznej. Ważność tematyki podyktowana jest m.in. wieloa-
spektowością problematyki zaangażowania pracowników w sektorze ad-
ministracji publicznej, uwzględniającą wpływ szeregu zmiennych pojawia-
jących się w dynamicznym otoczeniu.  
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Na podstawie analizy studium literatury ukazano różne definicje, 
klasyfikacje oraz modele podejścia do zaangażowania pracowników. Po-
nadto determinanty kształtujące zachowania organizacyjne pracowników, 
wyniki badań empirycznych różnych badaczy. Za wartościowe należy 
uznać przedstawienie własnych wyników badań przeprowadzonych  
w I połowie 2013 r., w siedmiu powiatach województwa małopolskiego. 
Ponadto zaprezentowanie autorskiego podejścia do metody pomiaru zaan-
gażowania organizacyjnego pracowników administracji sektora publiczne-
go. 

 
 Rozdział trzeci prezentuje wybrane problemy zarządzania kadrami 
w ujęciu historycznym (analiza retrospektywna). Podjęta problematyka 
dotyczy zagadnień związanych z rolą i znaczeniem służb sanitarnych Bata-
lionów Chłopskich w okresie II wojny światowej tworzących Ludowy 
Związek Kobiet tzw. „Zielony Krzyż". Zaakcentowano udział kobiet w nie-
sieniu pomocy chorym i rannym, propagowaniu wartości patriotycznych 
oraz utrzymaniu morale i zwycięstw oddziałów Batalionów Chłopskich. 
Ponadto nakreślono genezę powstania, strukturę organizacyjną Zielonego 
Krzyża, działania w zakresie organizowania szkoleń sanitarnych oraz 
udział sanitariuszek w działaniach bojowych.  
 
 Efektywne współdziałanie ludzi w organizacji ukierunkowane na 
realizację celu biznesowego, czy też społecznego od zawsze wymagało od-
powiedniego (mniej lub bardziej sformalizowanego) zarządzania. Jego cha-
rakter był zdeterminowany aktualną sytuacją historyczną, światopoglą-
dem, stanem wiedzy i postawami społecznymi. Wydaje się jednak, że za-
rządzanie personelem nieprzerwanie wiąże się z takimi procesami, jak: 
planowanie i dobór kadr, kształcenie i doskonalenie zawodowe, motywo-
wanie pracowników i kontrola funkcji personalnej. Problematyka kadrowa 
była i jest ważnym obszarem funkcjonowania organizacji i istotnym ele-
mentem procesu kierowania. Od tego, na ile osoba zarządzająca potrafi  
i chce prowadzić właściwą politykę kadrową w organizacji, poprawnie  
rozwiązywać złożone jej dylematy, w dużej mierze zależą ostateczne efekty 
pracy zatrudnionych.  
 Doświadczenia wypływające z przeszłości – na przykład m.in.  
z omówionej w niniejszej publikacji roli i znaczenie służb sanitarnych  
w propagowaniu wartości i morale oddziałów Batalionów Chłopskich pod-
czas II wojny światowej – i aktualnych przeobrażeń w zarządzaniu, w ob-
szarze polityki kadrowej – przykładowo m.in. zagadnienia związane z pro-
cesem zarządzania karierami, czy z istotą oraz metodami pomiaru zaanga-
żowania pracowników w sektorze administracji publicznej nakreślonych  
w niniejszej monografii – są w każdym przypadku kształcące i pozwalają 



7

na ocenę nowych rozwiązań w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi 
przed podjęciem ostatecznej decyzji o ich wdrożeniu (analiza prospektyw-
na).  
  Publikacja omawia wybrane ważne i aktualne kwestie związane  
z zarządzaniem kadrami w organizacjach. Przedstawiona problematyka ma 
znaczenie nie tylko teoretyczne, ale i praktyczne.  Z jednej strony przypo-
mina o dobrych praktykach organizacji i zarządzania personelem w cza-
sach II wojny światowej, z drugiej akcentuje aktualne rozwiązania w ob-
szarze polityki kadrowej. Zestawienie dwóch perspektyw temporalnych 
pokazuje, że zarządzanie kadrami to tematyka ponadczasowa będąca cen-
nym źródłem refleksji oraz poszukiwań badawczych. 
 
 

ZESPÓŁ AUTORSKI 
luty, Wrocław 2017 r.  
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ROZDZIAŁ 1.  
ZARZĄDZANIE ROZWOJEM PRACOWNIKÓW  
ZAŁOŻENIA TEORETYCZNE I PRAKTYCZNE  

EGZEMPLIFIKACJE 
 

dr Klaudia Pujer 
Exante Conferences & Publications Sp. z o.o. 

 
Słowa kluczowe: rozwój pracowników, zarządzanie karierą, zarządzanie rozwo-
jem, kariera zawodowa.  
 
 
Wprowadzenie  
 
Celem niniejszego rozdziału jest próba analizy i oceny procesu zarządzania 
karierami pracowniczymi z punktu widzenia teorii i praktyki. Cel ten osią-
gnięto bazują na kwerendzie literatury krajowej i zagranicznej oraz  anali-
zie danych zastanych.  

W części pierwszej opracowania zaprezentowano pojęcie i składo-
we kapitału ludzkiego w kontekście jego wartości dla organizacji i w  ujęciu 
kapitałowo-zasobowym. Dalej omówiono problem planowania i zarządza-
nia karierami pracowników w organizacjach. Wyeksponowano  w szcze-
gólności wybrane nowoczesne metody i narzędzia wykorzystywane w ww. 
procesie, tj. zarządzanie talentami, coaching i mentoring, plany sukcesji  
i szkolenia.   

Część druga prezentuje najlepsze praktyki w zakresie rozwiązań  
HR (ang. human resources, zasoby ludzkie) w latach 2013-2015 wg Pol-
skiego Stowarzyszenia Zarządzania Kadrami. Zaprezentowane firmy, będą-
ce liderami rozwiązań HR permanentnie poszukują, wdrażają i modyfikują 
rozwiązania w zarządzaniu zasobami ludzkimi, przyczyniając się do popu-
laryzacji trendów w tym zakresie. 
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ROZDZIAŁ 1. ZARZĄDZANIE ROZWOJEM PRACOWNIKÓW....

Kapitał ludzki w organizacji i jego komponenty  
 
W literaturze z zakresu zarządzania pojęcia zasobów niematerialnych 
przedsiębiorstwa często sprowadza się do pojęcia kapitału intelektualnego. 
Jedną z postaci kapitału intelektualnego jest  kapitał osobowy (zasoby 
ludzkie, siła robocza). Zasoby ludzkie stanowi personel zatrudniony w da-
nej organizacji (w tym dział spraw pracowniczych) o różnych kwalifika-
cjach i zasobie wiedzy. Generalnie pojęcie to rozpatruje się w dwóch wy-
miarach. Pierwsze ujęcie wywodzi się z nauk społecznych (przede wszyst-
kim z ekonomii) i oznacza siłę roboczą, jako jeden z trzech środków pro-
dukcji. Drugie, silnie korespondujące z zarządzaniem jednostką gospodar-
czą, odnosi się do indywidualnych pracowników oraz działów firm, które 
zajmują się zatrudnianiem, szkoleniem oraz zwalnianiem pracowników, 
czyli polityką personalną. Terminem kapitał ludzki operuje się również 
celem wskazania wartości niewymiernych, tj.: kompetencje, postawy 
(umiejętności przywódczych, motywacji) i zdolności intelektualne (inno-
wacyjność, przedsiębiorczość, adaptacyjność itp.)1. 

Kapitał ludzki obejmuje posiadaną przez pracowników wiedzę jaw-
ną, wiedzę ukrytą zawartą w ich umiejętnościach, oraz elementy kultury 
organizacyjnej w postaci przestrzeganych przez nich wartości i norm po-
stępowania2.  

Kapitał ludzki jest różnie definiowany. W niniejszym rozdziale za 
wiodącą definicję obrano jedną z najczęściej cytowaną w literaturze krajo-
wej autorstwa  R. Domańskiego3. Jego zdaniem kapitał ludzki to „zasób 
wiedzy, umiejętności, zdrowia, energii witalnej zawarty w każdym czło-
wieku i w społeczeństwie jako całości, określający zdolności do pracy, do 
adaptacji do zmian w otoczeniu oraz możliwości kreacji nowych rozwią-
zań. (...) Kapitał ludzki jest częścią człowieka; nie można go nabyć, ale moż-
na go w sobie wytworzyć dzięki nakładom czasu, pieniądza, dóbr rze-
czowych i usług innych osób. (...) Można go powiększać za pomocą inwe-
stycji w człowieka”4.  

„Jakość pracowników”  rozpatrywana jest w tej koncepcji przez pry-
zmat ich wiedzy, kwalifikacji i umiejętności. Ważne są także cechy osobo-
wości zatrudnionych, tj. elokwencja, innowacyjność, moralność, motywa-

                                                        
1 J. Moczydłowski, Kapitał ludzki przedsiębiorstwa a ocena jego wartości [w:] A. Kpoczuk 
2 E. Głuszek, Zarządzanie zasobami niematerialnymi przedsiębiorstwa, Wydawnictwo AE 
im. O. Langego we Wrocławiu, Wrocław 2004, ss. 65-69; M. Wójcik-Jurkiewicz, Kapitał 
intelektualny a kapitał ludzki, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach. 
Zarządzanie wartością kapitału ludzkiego w organizacji, 2007, ss. 41-52. 
3 K. Trawińska, Zarządzanie zasobami ludzkimi, „Dyrektor Szkoły” 2013, nr 10, s. 30. 
4 B. Kaczorowski, Nowa encyklopedia powszechna, t. 4, PWN, Warszawa 2004, s. 274. 
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Klaudia Pujer

cja, itp.5 Z powyższej definicji wynika również, że siła robocza nieustannie 
zyskuje na znaczeniu i jest najbardziej pożądana przez podmioty gospo-
darcze, co odzwierciedla stwierdzenie: „człowiek jako jedyny zasób ma 
umiejętność kreowania przedsięwzięć decydujących o powodzeniu”6. To 
ludzie są źródłem uzdolnień, twórczości i energii inwestowanych w proces 
pracy. Projektują i wykorzystują technologie, tworzą organizacje i uczest-
niczą w ich życiu. Dodać należy, że  wartość osób pracujących na rzecz fir-
my oraz budowany przez nich klimat pracy, jak również  spójność podej-
mowanych przez nich działań, warunkują jakość i trwałość osiąganych 
przez organizację wyników. W tym rozumieniu człowiek to  „kreator war-
tości przedsiębiorstwa”7. 

Teoria kapitału ludzkiego była wielokrotnie krytykowana. Powody 
tej krytyki są następujące8: 

1. kapitał ludzki to inwestycja w przyszłość, ale nie można przewi-
dzieć przyszłych potrzeb rynku pracy, można je tylko oszacować; 

2. praktyka zawodowa modeluje poziom umiejętności, ale dla podmio-
tów gospodarczych wartość konkretnych  umiejętności podlega 
zmianie w czasie, umiejętności aktualnie „ulepszane” mogą być bez-
użyteczne w przyszłości; 

3. wiodącą rolę w rozwoju kapitału ludzkiego przypisuje się instytu-
cjom edukacyjnym, ale są one zbyt tradycyjne bądź sztywne w sto-
sunku do zachodzących zmian, w wyniku czego ludzie więcej i sku-
teczniej uczą się w trakcie pracy; 

4. zatrudnienie i bezrobocie to pojęcia  z zakresu ekonomii, ale rynek 
pracy ma charakter specyficzny i nierówny doń dostęp jest zdeter-
minowany również nieuwzględnianymi procesami społecznymi  
– nie tylko wiedzą i umiejętnościami; 

5. formalny system edukacji to źródło  wiedzy i umiejętności (głównie 
kompetencji twardych), ale dla pracodawcy bardziej istotne mogą 
być kompetencje miękkie, tj. komunikatywność, dynamizm działa-
nia, odpowiedzialność, zarządzanie czasem, odporność na stres.  
W definicjach określających  zasoby i kapitał organizacji wyszcze-

gólnia się  niemal te same elementy. Uogólniając, zasoby będą ujmowane 
jako  kapitał  tylko wówczas, gdy przyniosą swojemu właścicielowi dochód 
(zysk) oraz wygenerują wartość dodatkową, którą można zmierzyć. Nato-
                                                        
5 M. Strużycki, Zarządzanie przedsiębiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 133. 
6 S. Marek, Elementy nauki o przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Fundacji na rzecz Uniwersy-
tetu Szczecińskiego, Szczecin 2001, s. 282, 286. 
7 K. Piotrowski, Organizacja i zarządzanie, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Ekonomicznej, 
Warszawa 2001, s. 120. 
8 B. Jamka, Czynnik ludzki we współczesnym przedsiębiorstwie: zasób czy kapitał?, Wolters 
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 31. 
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miast w perspektywie kapitałowej zatrudnieni są oceniani na podstawie 
faktycznych wyników pracy. Perspektywa zasobowa uwypukla kwe-
stię  koncentracji na człowieku, o którego należy przede wszystkim dbać  
i go rozwijać, a dopiero potem oczekiwać wyników9. 
 W zakresie  pozyskiwania, rozwoju i wykorzystania kapitału ludz-
kiego w organizacji podejmowane są następujące działania:  inwestowanie 
w rozwój pracowników10, doskonalenie kluczowych kompetencji, skutecz-
ne motywowanie pracowników, stymulowanie kreatywności indywidual-
nej i zespołowej, modelowanie przedsiębiorczego stylu zarządzania11. 
 
 
Pojęcie kariery zawodowej. Zarządzanie karierą.  
 
Dostrzegając wartość kapitału ludzkiego w tworzeniu sukcesu  
krótko- i długoterminowego organizacji, osoby zarządzające pracą i ludźmi 
w przedsiębiorstwie powinny szczególną uwagę poświęcić kwestii kiero-
wania zasobami ludzkimi w firmie. Kierowanie to należy rozumieć jako 
stymulowanie ich do wysiłku i podejmowanie działań w kierunku systema-
tycznego i przemyślanego zwiększania ich wartość. Sprzyja temu inicjowa-
nie wysiłków w kierunku rozwoju kariery zawodowej pracowników12.  

Badania nad karierą rozpoczęły się relatywnie późno, bo dopiero  
w latach 40. XX w. Ich inicjatorami byli O. Hall i E. Hughes z Chicago. Od 
tego czasu zwiększyła się liczba badań na próbach reprezentatywnych do-
tyczących kariery, w tym pracowniczej, co z kolei ma swoje odzwierciedle-
nie w ewolucji rozumienia i definiowania tego zagadnienia.  

A. Paszkowska-Rogacz rozumienie karierę pracowniczą jako zdo-
bywanie coraz wyższej pozycji zawodowej, naukowej, wojskowej albo 
przebieg pracy zawodowej, spis kolejno osiąganych stanowisk w danym 
zawodzie (pracy), czy wykonywanych w ramach konkretnej organizacji lub 
instytucji zawodowej. Pojęcie to identyfikuje z  pionową, a czasem pozioma 
mobilnością pracownika13. Ta sama autorka zauważa, że kariera odnosi się 

                                                        
9 K. Trawińska, op. cit., s. 31. 
10 Zob. Z. Haleema, I.M. Hafiz, Z. Salma, A. Faiz, To Investigate the Impact of Training, Em-
ployee Empowerment and Organizational Climate on Job Performance, „Research Journal  
of Applied Sciences, Engineering and Technology” 2014, no. 7(22), pp. 4832-4837.  
11 E. Bombiak, Zarządzanie kapitałem intelektualnym przedsiębiorstwa – teoria i praktyka, 
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Ad-
ministracja i Zarządzanie 2013, nr 96, s. 60. 
12 E. Kowalczyk, Człowiek. Organizacja. Kariera. Siła psychologii stosowanej, Difin SA, War-
szawa 2015, ss. 239-252. 
13 A. Paszkowska-Rogacz, Warsztat pracy europejskiego doradcy kariery zawodowej, KO-
WEZ, Warszawa 2002, ss. 13-14. 
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do charakterystyki przesunięć w obrębie hierarchii statusu, jakie dokonują 
się w biografii zawodowej jednostki. Etos kariery to lustro podstawowych 
wartości uznawanych  w danym społeczeństwie. Status kariery w percepcji 
społecznej  zależy od świadomości społecznej, aprobaty społecznej i kultu-
ry14. 

Zdaniem O. Łodygi kariera to „sekwencja ról zawodowych pełnio-
nych przez jednostkę w różnych fazach cyklu życiowego. Socjologicznym 
wymiarem kariery jest ruchliwość społeczna, a dla niektórych jest to prze-
de wszystkim ruchliwość pionowa w górę lub w dół”15. Autorka ta pisze  
o zaprogramowanym działaniu człowieka, sekwencji konkretnych wybo-
rów, działań, postaw i zachowań, jakie dana jednostka  przejawia w swoim 
życiu zawodowym. 

W niniejszym rozdziale kariera zawodowa za  D. Brown i L. Brooks 
jest rozumiana jako „proces wyboru i przystosowania do zawodu. Trwa 
całe życie i pozostaje w interakcji z innymi rolami człowieka. Do najbar-
dziej typowych problemów związanych z rozwojem kariery zawodowej 
zaliczyć można problemy decyzyjne, stres, przystosowanie do pracy, brak 
integracji ról życiowych – pracownika, rodzica, współmałżonka, przyjacie-
la, obywatela”16. Za przyjęciem tej definicji jako operacyjnej przemawia 
fakt, że uwzględnia ona dwa ważne wymiary kariery zawodowej. Wskazuje 
na zaprogramowane zdarzenia, o których pisze O. Łodyga17, ale również 
uwzględnia nieprzewidziane zdarzenia i procesy życiowe. Te ostatnie są 
szczególnie aktualne w odniesieniu do obecnych warunków na rynkach 
pracy w Polsce i na świecie (np. mobilność pracowników, fluktuacyjność 
rynku pracy, elastyczne formy zatrudnienia z ich pozytywnymi i negatyw-
nymi stronami, ale również wzrost liczby osób stanu wolnego silnie ukie-
runkowanych na rozwój zawodowy, w którym upatruje się szansy na 
wzrost jakości i satysfakcji z życia).  

Jeżeli przyjąć za  R. Parzęckim, że rozwój zawodowy to wszelkie 
zmiany rozwojowe, urzeczywistniające się w różnych obszarach  funkcjo-
nowania jednostki, które umożliwiają jej  kreowanie własnej drogi zawo-
dowej, umiejscawiania się w świecie pracy i stabilnego utrzymywania się  
w nim; rozwój kariery zaś jako proces poszukiwania, ustalania i urzeczy-
wistniania własnej drogi zawodowej18, to należy zgodzić się, że na karierę 
składają się rozwojowe zmiany (progresywne), zachodzące w jednostce  
                                                        
14 Ibidem, s. 11. 
15 O. Łodyga, Kariera zawodowa elementem sukcesu życiowego w opiniach uczniów szkół 
średnich. „Szkoła Zawodowa” 1999, nr 9, s. 29. 
16 D. Brown, L. Brooks, Career Counselling Techniques, Allyn and Bacon, Boston 1990, s. 5. 
17 O. Łodyga, op. cit., s. 29. 
18 R. Parzęcki, Edukacja – studia, badania, innowacje, Instytut Badań Edukacyjnych, War-
szawa 2001, nr 4, s. 53. 
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i jej działaniach, które mają charakter długotrwały i w większości przypad-
ków ukierunkowany. Pojęcie ukierunkowania autorka  niniejszego rozdzia-
łu identyfikuje z celowością (kariera zaplanowana). Przy czym, jak już 
wspomniano, kariera zawodowa w ujęciu rozwojowym (in plus) może być 
również wynikiem nieprzewidzianych zdarzeń i procesów życiowych (na 
co wskazała, jak już podkreślono O. Łodyga). W tym rozumieniu kariera 
będzie procesem niezaplanowanym, skutkiem oddziaływania okoliczności 
zewnętrznych.  

Oznaką braku rozwoju zawodowego i kariery zawodowej jest sta-
gnacja zawodowa, a jego przeciwieństwem praca poniżej kwalifikacji po-
wodująca, że pracownik zamiast się rozwijać w określonej dziedzinie (pro-
gres), doświadcza regresu (powrót do wcześniejszego, gorszego stanu  
w rozwoju zawodowym).Sytuacja ta dotyczy tego samego obszaru aktyw-
ności zawodowej. Bywa, że w wyniku przekwalifikowania jednostka zmie-
nia pracę. Zmianie ulega również jej zakres obowiązków. W tym ujęciu nie 
jest w stanie rozwijać się w zakresie zasobów, które wykorzystywała  
w poprzednim miejscu pracy. Jest zmuszona do nabycia nowych umiejęt-
ności, a to z kolei przyczynia się do rozwoju zawodowego (o ile aktualnie 
zajmowane stanowisko pracy jest postrzegane jako bardziej atrakcyjne od 
poprzedniego).   

Rozwój kariery zawodowej zdeterminowany jest przede wszystkim 
zaangażowaniem człowieka w samo tworzenie kariery. Nie bez znaczenia 
pozostają również kontekst i uwarunkowania rozwoju kariery. Jednostka 
musi mieć sposobność (sprzyjające okoliczności) do jej rozwoju. Te oko-
liczności można sprowadzić do sposobności dysponowania zasobami ma-
terialnymi i przestrzennymi, jak również do postaw osób, z którymi jed-
nostka współdziała w swojej aktywności zawodowej (kierownik-
podwładny). Postawa współpracowników i kadry kierowniczej w  odnie-
sieniu do rozwoju kariery zawodowej zatrudnionego jest szczególnie waż-
na w przypadku pracy zespołowej o hierarchicznej strukturze. W tej sytua-
cji rozwój zawodowy jednostki często uwarunkowany jest decyzjami osób 
usytuowanych wyżej w hierarchii organizacji i/lub odpowiedzialnymi za 
zarządzanie karierą zawodową zatrudnionych.  

Zarządzanie karierą bazuje na zagwarantowaniu  zatrudnionym: 
możliwie najlepszych  warunków pracy, odpowiednich przywódców, wa-
runków do rozwoju posiadanych talentów, wiedzy i umiejętności.  Nowo-
czesna praktyka zarządzania kadrami bazuje w pierwszej kolejności  na 
odpowiednich procedurach, które stanowią dla firmy, jak i pracujących  
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w niej ludzi, wyznacznik postępowania odnośnie doboru, selekcji i rozwoju 
kadr, systemów wynagrodzeń, szkoleń oraz oceny pracy19.  
 Funkcjonowanie zarządzania karierą w organizacji to wyraz dbało-
ści o obszar rozwoju i doskonalenia pracowników organizacji. Podejście to 
wdrażane jest w tych firmach, które ukierunkowane są na20:  

 zatrudnienie dobrze rokujących  pracowników z jednoczesnym za-
miarem ich systematycznego doszkalania po to, aby osiągnęli oni 
wysoką sprawność zawodową;  

 maksymalne wykorzystanie potencjału tkwiącego w pracownikach 
(z uwzględnieniem wszystkich typów stanowisk pracy – od pra-
cowników szeregowych, po stanowiska kierownicze i zarządcze);  

 zapewnienie płynności sukcesji na stanowiskach kierowniczych  
i specjalistycznych.  
W większości przypadków zarządzanie karierą to wieloetapowy 

proces, w którym uczestniczą co najmniej dwie strony. Proces ten to wy-
padkowa działań inicjowanych i realizowanych w tym zakresie przez firmę 
oraz przez samych zainteresowanych21. 

 
 
Metody planowania i zarządzania karierą pracowników 
 
Podejście zasobowe akcentuje, że przyszłość firmy jest uwarunkowana 
poziomem optymalnego zagospodarowania i podtrzymania rdzennych 
kompetencji, które budowane są w głównej mierze przez aktywa niemate-
rialne, jak np. wiedza i umiejętności (generowane przez czynnik ludzki), 
które z kolei przekładają się w perspektywie na wyniki finansowe. Do po-
pularnych aktualnie metod planowania i zarzadzania karierą pracowników 
zalicza się m.in. zarządzanie talentami, czy mentoring i coaching.  
 

Zarządzanie talentami  
 
W kontekście planowania rozwoju kariery pracownika szczególnego zna-
czenia nabiera zarzadzanie talentami. Metoda ta zyskuje obecnie coraz 
większe rzesze zwolenników wśród naukowców i przedsiębiorców22.  
C.  Anderson definiuje ją jako proces zarządzania rozwojem pracowników 
                                                        
19 M. Suchar, Kariera i rozwój pracowników, ODDK, Gdańsk 2003, ss. 73-74; P. Bohdzie-
wicz, Zarządzanie karierami pracowniczymi w organizacji [w:] T. Listwan, Ł. Sułkowski, 
Metody i techniki zarządzania zasobami ludzkimi, Difin SA, Warszawa 2016, ss. 104-128. 
20 Ibidem, ss. 73-74. 
21 Ibidem, ss. 73-74. 
22 E. G. Zamcu, Trends and challenges in the modern HRM – Talent Management, „SEA: Prac-
tical Application of Science” 2014, no. II(2 (4), pp. 173-180. 
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w okresie od ich zatrudniania w organizacji, aż po odejście na emeryturę. 
Zarządzanie talentami obejmuje min. procesy rekrutacji, planowania karie-
ry i sukcesji, zarządzania kompetencjami, a także doskonalenia pracowni-
ków, zarządzania ich wydajnością, czy opracowywania systemów motywa-
cyjnych23.  Koncepcja ta z punktu widzenia modelowej definicji podkreśla 
kompleksowy i długofalowy rozwój zatrudnionego na wszystkich etapach 
jego kariery zawodowej. Rzadko w praktyce jest wdrażana w sposób wska-
zany przez powyższą definicję, ponieważ nieczęsto człowiek pracuje  
w jednym miejscu całej życie, tym samym o jego awansach zawodowych 
decyduje więcej niż jedna organizacja, a uściślając komórka odpowiedzial-
na za zarządzanie karierą pracowników24.  

Zarządzanie talentami jest relatywnie nowym paradygmatem, skon-
centrowanym na  utrzymaniu w organizacji i rozwoju właściwych pracow-
ników. Organizacje, stosujące tę koncepcję, mają zdecydowanie większą 
szansę na pozyskanie lepszych pracowników na każdym ze szczebli zarzą-
dzania. Według C. Coopera jednym z niewątpliwych wyzwań, jakie stoi 
przed współczesnymi organizacjami, jest zidentyfikowanie, a kolejno roz-
wój nowej generacji utalentowanych pracowników. Zarządzanie talentami 
to koncepcje szczególnie elastyczna, która wymaga ścisłego jej dopasowa-
nia do charakteru funkcjonowania danej  organizacji. Tym samym jednym  
z wyznaczników jej powodzenia jest niewykorzystywanie gotowych sche-
matów postępowania innych firm. Wynika to z faktu, że planując wdroże-
nie tej koncepcji w praktyce,  należy poszukać odpowiedzi m.in. na nastę-
pujące pytania: jakie działania należy przedsięwziąć, aby zidentyfikować  
i  rozwinąć talenty, jak również przygotować do podjęcia najważniejszych 
zadań w organizacji, oraz jakie umiejętności należy aktualnie rozwijać  
i jakie będą potrzebne organizacji za np. 5 lat?25  

Na konieczność zainicjowania bardziej aktywnych działań, ukierun-
kowanych na  pomoc w rozwoju pozyskanych talentów, wskazuje  przykła-
dowo  T. Richardson. Kandydaci powinni być stale obserwowani (nie oka-
zjonalnie i w wybranych perspektywach czasowych) i uzyskiwać pomoc  
w kierowaniu  swoją karierą. Pomoc ta identyfikowana ze wsparciem ma 
zdynamizować rozwój kariery pracownika. Powinni oni uzyskiwać możli-
wość licznych porównań, testowania swoich możliwości oraz zweryfiko-
wania, czy posiadane i rozwijane kompetencje korespondują z obecnymi  
i przyszłymi potrzebami danej organizacji. Dla takich kandydatów powinny 
                                                        
23 A. Cushing, Talent Management as Survival Skill, Chief Learning Officer, March 2010, vol. 
19, Issue 3, p. 46. 
24 H. Urbancova, L. Vnouckova, Investigating Talent Management Philosophies, „Journal  
of Competitiveness” 2015, no. 7(3), pp. 3-18. 
25 W. Altman, Tuning in to the talent (talent management in organistion), „Engineering  
& Technology” 2008, nr 3, vol. 3, Issue 4, p. 74. 
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być tworzone specjalne, kompletne programy szkolenia przyszłych lide-
rów26. W zarządzaniu talentami w dużym stopniu uwaga skoncentrowana 
jest, jak wcześniej wspomniano, na rozwoju właściwych pracowników, za-
tem tych dysponujących specyficznym know-how, doświadczeniem, wypo-
sażonych w intuicję organizacyjną i biznesową, integrujących  się z celami 
przedsiębiorstwa, działających  zgodnie ze strategią firmy i świadomie 
tworzonych kluczowe wartości i kompetencje organizacji. Podejście to po-
zwala na wyodrębnienie elit pracowniczych, które są kluczowe dla organi-
zacji i uczestniczą w najważniejszych procesach organizacyjnych27.  

 
Mentoring i coaching 

 
Mentoring i coaching to metody coraz chętniej stosowane w polskich orga-
nizacjach28, niekiedy są jednak mylone i nie zauważa się między nimi róż-
nicy. W wąskim ujęciu, mentoring odnosi się przede wszystkim do kształ-
cenia na stanowisku pracy głównie nowego pracownika. Odnosi się do 
przedstawiania jej obowiązków, poprawnego ich wykonywania, wdrażania 
w życie przedsiębiorstwa oraz zaznajamianie z kulturą organizacyjną. 
Mentorem to często osoba, która zajmuje wyższe stanowisko w firmie29. 

W ujęciu szerokim mentoring niekoniecznie wiąże się z nowo za-
trudnionymi pracownikami i łączy się go z możliwością rozwoju i potencja-
łu danej osoby w przyszłości. Podejście to mówi o koncentracji  na rozwoju 
kariery pracownika w dłuższej perspektywie, a nie na jego aktualnych za-
daniach30. W organizacjach wykorzystujących mentoring w dwóch uję-
ciach, zatrudnieni mogą pozostawać pod opieką mentora tak na etapie ad-
aptacji pracowniczej, jak i w późniejszym czasie (po wdrożeniu do wyko-
nywania obowiązków)31.  

L.J. Zachary i L.A. Fischler wskazują na liczne zalety mentoringu. 
Podkreślają, że:32  

                                                        
26 S. Cook, S. Macaulay, Talent management, Training Journal, September 2009, pp. 45-46.  
27 M. Morawski, Zarządzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009; K. Grzesik, Zarzą-
dzanie talentami kierowniczymi sposobem kreowania przywódców organizacji, [w:] J. Lich-
tarski (red.), Przedsiębiorczość i Zarządzanie. Zarządzanie w obliczu współczesnych wy-
zwań – nauka dla praktyki gospodarczej i samorządowej, T, 10, Z. 2, Społeczna Wyższa 
Szkoła Przedsiębiorczości i Zarządzania, Łódź 2009, ss. 135-145. 
28 W. Krysa, Rozwój coachingu w Polsce, http://nf.pl/manager/rozwoj-coachingu-w-
polsce,,15891,155, (online: 09.02.2017). 
29 D. Clutterbuck, Każdy potrzebuje mentora, Petit, Warszawa 2002, s. 7. 
30 S. Cook, S. Macaulay, op. cit., s. 45-46. 
31 O.S. Hudea, Leadership Development, „Manager” 2014, no. 20(1), pp. 110-114. 
32 J.L. Zachary, A.L. Fischler, Those who lead, Mentor, T+D, 2010, march, vol. 64, Issue 3,  
s. 52. 
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 stymuluje on proces tworzenia relacji interpersonalnych w całej or-
ganizacji; 

 umacnia więzi organizacyjne na linii pracownik-firma; pracownik-
pracownik (mentor); 

 wspiera procesy doboru personalnego i utrzymania pozyskanych 
pracowników; 

 promuje indywidualne kariery i rozwój umiejętności przywódczych, 
ułatwiając rozwój przyszłych liderów; 

 zachęca do myślenia i poszerzania horyzontów; 
 wspiera różnorodność; 
 jest metodą wspomagającą zarządzania wiedzą w organizacji. 

Bazując na doświadczeniach profesjonalnych konsultantów, można 
stwierdzić,  że efektywny mentoring wymaga zwrócenia uwagi na cztery 
główne czynniki33: jasne ustalenie celów procesu, aktywną komunikację 
wszystkich zaangażowanych uczestników, właściwe dopasowanie mento-
rów i „uczniów”, okresowe oceny i przegląd skuteczności procesu. 

Wydaje się, że mentoring dobrze współgra z  zarządzaniem talen-
tami, gdyż kładzie nacisk na rozwój osoby i jej potencjału na przyszłość. 
Jest to proces tzw. one to one, czyli, „jeden na jednego", który pomaga  
w rozwoju w dłuższej perspektywie34. 

W odniesieniu do coachingu, coachem może być osoba spoza firmy. 
Przysposobienie nowego pracownika do powierzonych mu zadań to zada-
nie pośrednie. Zasadniczym jest inspirowanie, rozwijanie, wytyczanie no-
wych celów, mobilizowanie do tego, aby się nieustannie kształcił w swoim 
zawodzie. Coaching to metoda motywująca  pracownika do lepszych efek-
tów pracy poprzez np. wspólne ustalanie celów czy oczekiwań35. 

Coaching w Polsce, podobnie jak mentoring, cieszy się coraz więk-
szym zainteresowaniem36. Rynek coachingu w warunkach krajowych  sza-
cowany jest na niemal 40 mln zł, ale wciąż wydaje się być tematem mało 
rozpowszechnionym37. Zainteresowanie tą formą rozwoju kariery pracow-
ników jest uzasadnione. Najnowsze statystyki  ICF (Międzynarodowa Fede-
racja Coachingu) wskazują, że coaching przyczynia się do podwyższenia 

                                                        
33 S. Cook, S. Macaulay, op. cit., ss. 45-46. 
34 M. Cyzio, Coaching i mentoring w rozwoju zawodowym pracowników, „Pedagogika Pracy” 
2006, nr 49, s. 117-121.  
35 P.  Marinescu, Mentoring and coaching on an organizational level, „Manager” 2010,  
no. 11(1), pp. 7-13  . 
36 W. Krysa, Rozwój coachingu w Polsce, op. cit. 
37 Perspektywa coachingu w Polsce, http://magazynlbq.pl/perspektywa-coachingu-w-
polsce/, (online: 08.02.2017).  
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osiągnięć zawodowych nawet o 70%, zarządzania biznesowego o 61%, 
zarządzania czasem o 57%  oraz skuteczności zespołu o 51%38. 

Dekadę wstecz motywem zatrudniania coachów było przede 
wszystkim  dążenie do opanowania trudnych zachowań menedżerów naj-
wyższego szczebla. Obecnie nadrzędnym zadaniem stawianym przez coa-
chami w przedsiębiorstwach jest  podjęcie działań usprawniających rozwój 
możliwości pracowników o wysokim potencjale. Taki powód zatrudniania 
tego typu specjalistów deklaruje duży procent organizacji39. Metoda ta jest 
elastyczna, co powoduje, że to uwarunkowania rynku pracy i potrzeby da-
nej organizacji decydują o typie zastosowanego coachingu. W ostatnich 
latach rozwinął się m.in. tzw. indywidualny coaching menedżerski dla ka-
dry kierowniczej i „wartościowych” pracowników. Jednym z jego celów jest 
wzmocnienie i rozwinięcie kluczowych umiejętności i cech osobowościo-
wych, które są w firmie niezbędne do realizacji jej strategii. Jest to działa-
nie skierowane w stronę wspomnianej tzw. elity, kluczowych pracowników 
posiadających największy potencjał intelektualny i kompetencyjny, który 
można spożytkować na wzmacnianie najważniejszych kompetencji organi-
zacji budujących przewagę rynkową40. 

Obecnie akcentuje się, że liderzy w przyszłości będą potrzebowali 
stałego coachingu. W związku z funkcjonowaniem organizacji w turbulent-
nym i złożonym otoczeniu, pracownicy organizacji będą wręcz domagali 
się tego rodzaju pomocy, która docelowo ułatwi im proces decyzyjny.  Tre-
nerami staną się prawdopodobnie emerytowani prezesi największych spó-
łek, eksperci ze szkół wyższych, tzw. think tanków, czy rządu41.  
 
 
Narzędzia do planowania indywidualnych karier pracowni-
ków 
 
Istnieje szereg narzędzi służących do indywidualnego planowania karier 
pracowników. Zaliczyć do nich należy m.in. plany sukcesji i szeroko rozu-
miane szkolenia.  
 
  

                                                        
38 Za: Perspektywa coachingu w Polsce, op. cit. 
39 D. Długosz, Coaching, czyli jak być lepszym w tym co się robi, „Emocje” 2012, nr 5, ss. 4-5. 
40 M. Sidor-Rządkowska, Profesjonalny coaching, Oficyna a Wolters Kluwer  business, War-
szawa 2012, ss. 27-30. 
41 R. Dilts, Od przewodnika do inspiratora. Coaching przez duże „C”, PINLP, Warszawa 2006, 
s. 12.  
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Plany sukcesji 
 
Idea planu sukcesu sprowadza się do uzależnienia awansu lub odejścia 
pracownika od tego, czy wybrał on i przygotował swojego następcę. Za-
sadniczym celem tego rozwiązania jest zagwarantowanie ciągłości i płyn-
ności funkcjonowania poszczególnych komórek firmy. Plan sukcesji wyma-
ga uwzględnienia czasu potrzebnego na przeszkolenie, przygotowanie 
i wdrożenie swojego następcy. W większości wypadków okres ten obejmu-
je od kilku tygodni do kilku miesięcy. Przebieg tego okresu musi być szcze-
gółowo zaplanowany tak, aby uwzględniał spełnienie przez następcę 
wszelkich koniecznych wymagań. Dość niezrozumiała nazwa jest kalką an-
glojęzycznego określenia succession plan i w istocie oznacza „plan obejmo-
wania stanowiska przez następcę”. Plany sukcesji mogą być elementem 
wewnętrznego regulaminu firmy, a w niektórych krajach nawet stanowić 
formalny warunek rozwiązania umowy o pracę w kontrakcie zawieranym  
z nowo zatrudnionym pracownikiem42. 
 

Szkolenia pracownicze 
 
Już od wielu lat rośnie znaczenie szkoleń pracowniczych w strategii zarzą-
dzania zasobami ludzkimi organizacji. Wraz ze wzrostem popytu na usługi 
szkoleniowe, w ostatniej dekadzie obserwuje się wzrost instytucji oferują-
cych różnorodne szkolenia pracownicze. W Krajowym Rejestrze Urzędo-
wym Podmiotów Gospodarki Narodowej (REGON), prowadzonym przez 
GUS, w 2015 r. zarejestrowanych było  ok. 62 tys. firm zajmujących się po-
zaszkolnymi formami edukacji (PKD 85.59)43 – wykres 1.  

Coraz częściej i w coraz większej liczbie przedsiębiorstw, szkolenie 
zawodowe jest traktowane jako inwestycja w zasoby ludzkie, a nie jako 
koszty. Takie podejście do szkolenia sytuuje je wysoko w hierarchii zarzą-
dzania i zwiększa jego rangę w przedsiębiorstwie. Zmieniła się także inter-
pretacja pojęcia zasobu ludzkiego, przez które w większości zakładów pra-
cy rozumie się nie tyle zbiorowość pracowników, ale ogół zachowań i wła-
ściwości takie jak np.: wiedza, zdolności, umiejętności, zdrowie, postawy, 
motywacja44. 
 
                                                        
42 Podręcznik sukcesora. WND-POKL-05.05.02-00-236/12. Sukcesja stanowisk kluczem do 
sukcesu w Organizacjach Pracodawców, Związek Pracodawców Pomorza Zachodniego 
Lewiatan , Poznań 2014, ss. 3-12. 
43 P. Krzysztofik, Monitoring Branżowy. Analizy sektorowe. Rynek usług szkoleniowych,  
PKO Bank Polski,  31 marca 2016, s. 2. 
44 S. Suchy, Szkolenia pracownicze w teorii i praktyce, „Edukacja Ustawiczna Dorosłych” 
2008, nr 1, s. 116. 
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Wykres 1. Liczba firm szkoleniowych (PKD45 85.59) w rejestrze REGON46  
w 2015 r. 
Źródło: P. Krzysztofik, Monitoring Branżowy. Analizy sektorowe. Rynek usług szkoleniowych, 
PKO Bank Polski,  31 marca 2016, s. 2. 
 

Szkolenie to składowa procesu  kształcenia zawodowego, poza sys-
temem szkolnym. Wiąże się z rozwojem kwalifikacji zawodowych, a nie  
z ogólnym wykształceniem47. Szkolenie to ważna  część całego procesu 
uczenia się, chociaż uznaje się, że około 80% wiedzy pracownika  pochodzi 
z doświadczenia i samej pracy, a najwyżej 20% – z zajęć odbywających się 
poza nią48. Pomimo tego szkolenie jest ważnym elementem w procesie za-
rządzania zasobami ludzkimi. Nierzadko stają się one działalnością plano-
waną, której celem jest podwyższenie istotnych z punku widzenia organi-
zacji kompetencji pracownika na konkretnym stanowisku. Systematyczne 
postępowanie obejmuje: identyfikację potrzeb i wyznaczenie celów szko-
lenia49, określenie treści, form i metod, realizacja planu, wykorzystanie 
wyników i ocenę efektywności działalności szkoleniowej50. 

Udział w  szkoleniu utożsamianym  z motorem rozwoju ludzi w or-
ganizacji, wiązany jest z podwyższaniem kwalifikacji pracowników oraz 
zwiększaniem ich umiejętności radzenia sobie z ciągle zmieniającymi się 
wymogami w środowisku pracy. Motywuje ich do działań odpowie-
                                                        
45 Polska Klasyfikacja Działalności. 
46 Akronim od Rejestr Gospodarki Narodowe – Krajowy Rejestr Urzędowy Podmiotów 
Gospodarki Narodowej.  
47 Z. Ścibiorek, Inwestowanie w personel, Adam Marszałek, Toruń 2006, s. 133.   
48 A. Mayo, Kształtowanie strategii szkoleń i rozwoju pracowników, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2002, s. 92. 
49 Zob. K. Pujer, Diagnoza potrzeb szkoleniowych w organizacjach, [w:] K. Pujer (red.), Za-
rządzanie organizacją w turbulentnym otoczeniu, EXANTE, Wrocław 2016, ss. 163-197. 
50 M. Kostera, Zarządzanie personelem, PWE, Warszawa 2010, s. 110. 
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dzialnych, celowych, intensywnych, przemyślanych. Pozwala też na peł-
niejsze wykorzystanie potencjału pracowniczego w firmie51. Organizacja, 
która wiele uwagi poświęca szkoleniu, jest organizacją uczącą się, jest ko-
rzystnie postrzegana na rynku. Ten pozytywny wizerunek to swego rodza-
ju magnesem, który przyciąga wysokiej klasy specjalistów pragnących pra-
cować w takiej firmie52. 

Trzeba zgodzić się z  G. Łukasiewiczem, że  szkolenie i doskonalenie 
personelu zależy od działalności przedsiębiorstwa, które za swój cel przy-
jęło umożliwianie pracownikom zdobywanie, pogłębianie i poszerzanie 
posiadanej wiedzy53. 

Obecnie szkolenia realizuje się  w formie wielu różnorodnych dzia-
łań i formach doskonalenia umiejętności, podnoszenia wiedzy i kwalifikacji 
w bardzo różnych obszarach. Udział w szkoleniu modeluje kompetencje 
stricte zawodowe, ale sprzyja również poszerzaniu horyzontów pracowni-
ka, rozwijaniu jego cech osobowości, między innymi innowacyjności i krea-
tywności, a także sprzyja zaspokojeniu potrzeby samorealizacji54. Szkole-
nie to także podstawowy sposób rozwoju i przemian człowieka oraz dosto-
sowania się pracowników do efektywnej pracy na zmienionych stanowi-
skach i nowej procedury pracy55. 

Pozytywna filozofia szkoleniowa stosowana jest w wielu orga-
nizacjach. Przede wszystkim ma miejsce w firmach, które dostrzegają,  iż 
funkcjonują w świecie, w którym przewagę konkurencyjną osiąga się dzię-
ki zatrudnianiu lepszych pracowników (orientacja zasobowa) oraz że nie 
osiągnie się tego bez inwestowania w rozwój umiejętności i kompetencji 
zatrudnionych osób. W odniesieniu do tych organizacji, inwestycja szkole-
niowa jest opłacalna, a poniesione koszty stosunkowo szybko się zwraca-
ją56. 
 
  

                                                        
51 E. Masłyk-Musiał, Ludzie w świecie biznesu, Oficyna Wydawnicza WSM , Warszawa 2000, 
s. 179. 
52 S. Treven, U. Treven, Training In Diversity Management, „Journal of Diversity Manage-
ment” 2011, no. 2(1), pp. 29-36. 
53 G. Łukasiewicz, Rozwój kompetencji pracownika, Poltext, Warszawa 2002, s. 51. 
54 K. Kaptangil, The Effects of Human Resources Training on Employee Performance in Busi-
ness, „Çankırı Karatekin Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi” 2012,  
no. 2(2), pp. 25-44. 
55 Z. Ścibiorek, op. cit., s. 136. 
56 M. Armstrong, Zarządzane zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,  Kraków 2002,  
s. 448. 
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Rozwój pracowników – dobre praktyki w latach 2013-2015 
 
W niniejszym podrozdziale, opierając się na raportach Polskiego Stowarzy-
szenia Zarządzania Kadrami (PSZK) za lata 2014-201557, zaprezentowano 
przykłady firm, które wdrożyły nowoczesne i efektywne projekty w zakre-
sie polityki zarządzania kapitałem ludzkim, a tym samym wyznaczyły  
trendy rozwiązań HR, które pozwalają na optymalizację efektów bizneso-
wych przedsiębiorstw, a przede wszystkim rozwój kariery pracowniczej.  
 

TP Teltech Sp. z o.o.   
– wzmocnienie kompetencji menedżerów 

 
TP Teltech Sp. z o.o. działalność telekomunikacyjną prowadzi od  2001 r.  
W  2014 r. zatrudniała 400 pracowników. Jest częścią Orange Polska  
i przynależy do międzynarodowej grupy telekomunikacyjnej Orange. 
Funkcjonuje w sektorze B2B (ang. business-to-business, transakcje pomię-
dzy dwoma lub więcej podmiotami gospodarczymi). Projektuje, dostarcza  
i serwisuje najnowocześniejsze rozwiązania telekomunikacyjne i telein-
formatyczne na terenie całej Polski. Realizuje projekty budowy nowocze-
snych sieci telekomunikacyjnych, w tym sieci szerokopasmowych. To Part-
ner Techniczny dla Orange Polska  w obszarze  dostarczania usług teletech-
nicznych oraz utrzymania sieci w strefie warszawskiej58. 
 W latach 2013-2015 spółka realizowała projekt ukierunkowany na 
wzmocnienie kompetencji menedżerów.  Projekt był ukierunkowany na  
pogłębienie świadomości kierowników liniowych  w zakresie  ich od-
powiedzialności i roli w organizacji oraz usystematyzowanie wiedzy  
i umiejętności w zakresie narzędzi menedżerskich. Projekt stał się instru-
mentem unifikacji kultury zarządzania w firmie59.  
 Za przygotowanie projektu odpowiadali dyrektorzy struktur orga-
nizacji oraz przedstawiciele Departamentu HR. Diagnozowali oni mocne 
strony i obszary do rozwoju kierowników, biorąc pod uwagę aktualną  sy-
tuację firmy oraz cele krótkoterminowe60.  
 Zebrane informacje przekazano trenerom odpowiedzialnym za rea-
lizację szkoleń. Mieli oni również możliwość rzeczywistego towarzyszenia 
kierownikowi w codziennej pracy61. 
                                                        
57 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, https://pszk.pl/pliki/pdf/Raport-2014.pdf,  
(online: 02.02.2017), HR Najwyższej Jakości 2015. PSZK, 
https://pszk.pl/images/pdf/HRNanjwyzszejJakosci2015.pdf, (online: 02.02.2017). 
58 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 55. 
59 Ibidem, s. 55. 
60 Ibidem, s. 55. 
61 Ibidem, s. 55. 
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 Kierownicy liniowi brali udział w szkoleniach stacjonarnych  
i e-learninowych.  Każde szkolenie kończyło się ankietą ewaluacyjną oraz 
było opiniowane przez przełożonego w zakresie rozwoju kompetencji me-
nedżerskich ich kierowników i chęci dalszego kształcenia62. 
 Projekt składał się z kilku etapów. Były nimi63:  

 warsztat z przełożonymi uczestników, prowadzony przez trenerów, 
którego celem było przygotowanie przełożonych do wsparcia roz-
woju ich podwładnych – kierowników oraz przedstawienie próbki 
programu szkoleniowego; 

 uroczysta Gala otwierająca projekt, z udziałem Zarządu firmy oraz 
gości specjalnych; 

 4 dniowe szkolenia stacjonarne, które pozwoliły na wzmocnienie 
świadomości roli menedżera; 

 działania rozwojowe po szkoleniu, realizowane we współpracy  
z przełożonym; 

 szkolenia e-learning dotyczące  kompetencji menedżerskich; 
 jednodniowe szkolenie „Follow up” – podsumowanie kluczowych 

treści zrealizowanych na poprzednich etapach działań rozwojo-
wych; 

 4 dniowe szkolenie stacjonarne, ukierunkowane na  pogłębienie 
wiedzy z zakresu niezbędnych narzędzi menedżerskich. 

 
PGNiG Termika SA   
– podniesienie kwalifikacji obecnych i przyszłych  
menedżerów  

 
PGNiG Termika SA funkcjonuje w branży energetycznej w Grupie Kapita-
łowej PGNiG. W 2014 r. zatrudniała 1060 pracowników. W obszarze dzia-
łalności spółki pozostaje: produkcja, dystrybucja, sprzedaż ciepła i energii 
elektrycznej64.  
  W latach 2013-2014 spółka realizowała kolejną edycję Projektu 
Akademia Menedżera. Jego celem było przygotowanie do pełnienia funkcji 
na stanowisku kierownika osób na etapie adaptacji pracowniczej oraz 
przyszłych sukcesorów tych stanowisk. Udział w projekcie pozwolił na  
rozwinięcia wiedzy i umiejętności przez osoby rozpoczynające pracę na 
tego rodzaju stanowiskach i aktualizację wiedzy w przypadku  pracowni-
ków już pełniących tę funkcję65.  
                                                        
62 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 55. 
63 Ibidem, s. 55. 
64 Ibidem, s. 53. 
65 Ibidem, s. 53. 
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 Projekt realizowano w formie szkoleń składających się z trzech mo-
dułów – rysunek 1. 

 
Rysunek 1. Moduły szkolenia w ramach Akademii Menedżera   
PGNiG Termika [edycja 2013-2014] 
Źródło: opracowanie własne na podstawie, HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 53.  
 
 W wyniku udziału w projekcie, kierownicy dopiero rozpoczynający 
pracę łatwiej przystosowują się do nowego środowiska pracy. W odniesie-
niu do kierowników ze stażem pracy w firmie, udział w projekcie aktuali-
zuje ich wiedzę. W obu przypadkach wiedza na temat wewnętrznych regu-
lacji i procedur podlega „odświeżeniu”, a samo szkolenie usprawnia proces 
przełożenia wiedzy teoretycznej na praktykę codziennej pracy i konkretne 
sytuacje zawodowe66.  
 

                                                        
66 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 53. 

MODUŁ I  MODUŁ II   MODUŁ III 

ZAGADNIENIA 
PRAWA PRACY:  
 rekrutacja i za-

trudnienie, 
 zmiany warun-

ków zatrudnienia, 
 zdolność do pracy 
 czas pracy, 
 absencja pracow-

nicza, 
 system wynagro-

dzeń, 
 nagradzanie  

i karanie, 
 rozwiązanie sto-

sunku pracy.  

 
 
 

PODSTAWOWE 
UMIEJĘTNOŚCI 
MENEDŻERSKIE: 

 planowanie  
i organizowanie 
pracy, 

 kontrolowanie  
i motywowanie. 

 
 
 

NARZĘDZIA  
MENEDŻERSKIE 
STOSOWANE  
W PGNiG TERMI-
KA: 

 badanie opinii  
i zaangażowania 
pracowników 
„Moja Firma  
– Mój Głos”, 

 uzyskanie wska-
zówek dotyczą-
cych tworzenia 
planów działań 
naprawczych, za-
sad realizacji 
oceny pracowni-
czej 
 i kierowniczej. 

WYPRACOWANE REZULTATY: rozwinięcie umiejętności menedżerskich  
w zakresie planowania i organizacji aktualnych działań zespołów pracowni-
czych, delegowania uprawnień, poznania narzędzi komunikacyjnych.   
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Bank BGŻ BNP Paribas SA (BNP Paribas Bank)  
– transfer wiedzy i doświadczenia pomiędzy  
pracownikami banku z różnych państw 

 
BNP Paribas Bank Polska67 funkcjonuje w branży finansowej. W 2014 r. 
zatrudniał 2650 pracowników. Bank obsługuje klientów indywidualnych  
i firmowych. Oferuje szeroki wachlarz produktów oszczędnościowo-
inwestycyjnych, kredytowych, w tym umożliwiających finansowanie dzia-
łalności gospodarczej68.  
 Projektem realizowanym przez bank w skali międzynarodowej 
ukierunkowanym na wymianę doświadczeń i dobrych praktyk pomiędzy 
różnymi spółkami należącymi do Grupy BNP Paribas był program „Learn 
from each other”69.  

Program realizowano w dwóch edycjach. Pierwszą zrealizowano na 
przełomie marca i kwietnia 2014 r., drugą we wrześniu 2014 r. Celem pro-
jektu było pozyskanie wiedzy na temat działalności konkretnej spółki Gru-
py BNP Paribas w innym państwie oraz warunków biznesowych i kulturo-
wych, w których prowadzona jest działalność.  Projekt realizowano w trak-
cie pięciu kolejnych dni roboczych. W tym czasie pracownicy brali udział  
w indywidualnych spotkaniach z dyrektorami kluczowych jednostek biz-
nesowych lub z ekspertami danego obszaru. Program szkoleń oraz zakres 
merytoryczny spotkań dostosowano  do zakresu obowiązków uczestnika, 
dzięki czemu spotkania te sprzyjał wymianie doświadczeń oraz dobrych 
praktyk70.  

Pracownicy biorący udział w projekcie zdobyli międzynarodowe 
doświadczenie, poszerzyli wiedzę w zakresie rozwoju bankowości na lo-
kalnych rynkach, logiki działalności i przebiegu procesów biznesowych  
w wybranych jednostkach organizacyjnych oraz budowy sieci kontaktów71.  
 

  

                                                        
67 W dniu 30 kwietnia 2015 r. doszło do fuzji prawnej Banku Gospodarki Żywnościowej  
i BNP Paribas Bank Polska. Powstał jeden z największych banków w Polsce - Bank BGŻ 
BNP Paribas S.A., którego właścicielem jest Grupa BNP Paribas, 
https://www.bgzbnpparibas.pl/o-banku/historia, (online: 02.02.2017). 
68 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 49. 
69 Ibidem, s. 49. 
70 Ibidem, s. 49. 
71 Ibidem, s. 49. 
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GLS (GLS Logistics System Poland Sp. z o.o.)  
– identyfikacja i rozwój pracowników o największym  
potencjale zawodowym 

  
Spółka GLS funkcjonuje w branży logistycznej w skali krajowej i międzyna-
rodowej (Europa). W 2014 r. zatrudniała około 500-1000 pracowników. 
GLS Poland na polskim rynku działalność prowadzi od końca lat 90. XX w. 
Domena aktywności firmy to  przewóz paczek oraz związane z tym usługi 
dodatkowe72.  
 W roku 2014 firma realizowała projekt „High Potential” (program 
talentowy), który ukierunkowany był na identyfikację pracowników o naj-
większym potencjale oraz rozwój ich kompetencji. Adresatami projektu 
byli liderzy, koordynatorzy, specjaliści i pracownicy szeregowi. Program 
realizowano w grupach 12 osobowych (po 2 osoby z każdego Regionu  
i Centrali). Do grupy pracownik rekomendował przełożony. Kolejny etap 
programu to indywidualne spotkania, w trakcie których omawiano zagad-
nienia związane z motywacją pracowniczą oraz planami rozwojowymi po-
szczególnych pracowników. Indywidualne planowane ścieżki rozwoju po-
równywano do aktualnej strategii firmy i na tej podstawie wyłaniano final-
ną grupę uczestników programu. Program rozwoju ukierunkowany był na 
lepsze poznanie organizacji i jej misji poprzez udział w warsztatach pro-
wadzonych przez menedżerów najwyższego szczebla GLS Poland, czy wi-
zytę w międzynarodowej sortowni w Neuenstein. Inne zastosowane roz-
wiązania z zakresu rozwoju umiejętności osobistych to m.in. zamknięte 
szkolenia prowadzone przez trenerów zewnętrznych dotyczące zarządza-
nia własną karierą, szkolenia otwarte dopasowane do indywidualnych po-
trzeb uczestników, jak również szkolenie teambuildingowe, które uspraw-
nia proces budowania dobrych relacji pracowniczych i kooperacji w zespo-
le. Uczestnicy programu talentowego brali również udział w warsztatach  
o charakterze projektowym (praca w grupach projektowych pozwalająca 
na praktyczne wykorzystanie nabytych umiejętności). Ostatni etap pro-
gramu polegał na opracowaniu raportu końcowego, w którym uczestnicy 
uwzględnili wyniki zrealizowanych prac projektowych i zaprezentowaniu 
jego wyników  w trakcie indywidualnych spotkań z Dyrektorem Zarządza-
jącym, Dyrektorem danego Regionu, Dyrektorem Personalnym oraz prze-
łożonym uczestnika. Na oficjalnym spotkaniu kończącym program, każdy  
z uczestników, który przedstawił raport, otrzymał dyplom potwierdzający 
udział w programie talentowym73.  
 
                                                        
72 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 50. 
73 Ibidem, s. 50. 
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Nestle Polska SA  
– wsparcie rozwoju pracowników i ich kariery 

 
Nestle Polska SA  funkcjonuje w branży sprzedaży (produkcja i sprzedaż 
produktów żywnościowych)  na rynku międzynarodowym.  W 2015 r. 
spółka była pracodawcą dla 3700 osób. Działalność prowadzi od początku 
lat 90. XX w.  
 W 2015 r. firma realizowała Program mentoringu CEMEC, ukierun-
kowany na rozwój pracowników i ich kariery – rysunek 2.  

 
Rysunek 2. Etapy Programu Mentoringu CEMEC w Nestle Polska SA  
Źródło: HR Najwyższej Jakości 2015. PSZK, op. cit., s. 41. 

ETAP I:  
Dobór mentorów i podopiecznych w pary 
międzynarodowe na podstawie wyników 
kwestionariuszy badających silne strony 
mentorów i potrzeby podopiecznych 
(przy uwzględnieniu stylu komunikacji).  
  

ETAP II:  
 Merytoryczne przygotowanie do sesji za-
równo mentorów jak i podopiecznych. 
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ETAP IV:  
Podopieczni odbywają co najmniej 6 spo-
tkań z mentorem, osobiście lub w formie 
wideokonferencji. 
  
POŁOWA I KONIEC PROGRAMU 
Sprawdzenie poziomu satysfakcji 
uczestników w ankietach opinii. 
  
  
  
  

  

Wyniki ankiety opinii:  
mentoring jako szansa  przyspieszenia 
rozwoju  i poznania „niepisanych” zasad 
organizacji i poszerzenie swojej 
wiedzy na tematy niezwiązane bezpośred-
nio z obecną rolą. 
 

Wyniki ankiety opinii:  
szansa na zdobycie wiedzy na temat tego, 
z jakimi wyzwaniami spotykają się podo-
pieczni (podobne, z jakimi spotykają się 
ich bezpośredni podwładni).  
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W programie CEMEC w Nestle Polska SA progres pracowników uzy-
skano w wyniku kontaktu i transferu wiedzy pomiędzy mniej i bardziej 
doświadczoną osobą. Realizowany jest w środowisku międzynarodowym. 
Mentorzy i podopieczni wywodzili się z pięciu różnych regionów:  Nestlé 
Polska,  Kraje Bałtyckie, Czechy, Słowacja, Węgry, Kraje Półwyspu Bałkań-
skiego. Rysunek 2 prezentuje kolejne etapy programu. 

Dla spółki omawiany program to sposób na dzielenie się wiedzą 
strategiczną, zatrzymanie w firmie najbardziej utalentowanych pracowni-
ków, rozwoju potencjału zatrudnionych, budowy kultury otwartości74.  

 
Mando Corporation Poland Sp. z o.o.  
– zatrzymanie pracowników w firmie 

 
Mando Corporation Poland Sp. z o.o.  funkcjonuje w branży automotive  na 
rynku międzynarodowym.  W 2014 r. spółka była miejscem zatrudnienia 
dla ponad 300 pracowników75. 
 W 2015 r. spółka wdrożyła zarządzanie talentami – rysunek 3. 

 

 
Rysunek 3. Wdrożenie zarządzania talentami w Mando Corporation Polska 
Sp. z o.o. celem zatrzymania pracowników kluczowych w firmie 
Źródło: opracowanie własne na podstawie HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 51. 

                                                        
74 HR Najwyższej Jakości 2015. PSZK, op. cit., s. 41. 
75 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 51. 

ETAP I: Identyfikacja krótko- i długoterminowych celów biznesplanu MCP. Stworzenie funda-
mentu pod budowę i rozwój ważnych potrzeb organizacyjnych oraz talentów, które przyczyniają 
się do sukcesu firmy. Źródłem informacji był biznesplan na 3 lat. Firma skupiła się identyfikacji  
kluczowych stanowisk w organizacji, które są niezbędne dla przyszłego sukcesu w działalności 
Mando. 
  
ETAP II: Koncentracja na aktualnie kluczowych stanowisk w organizacji, które są niezbędne dla 
przyszłego sukcesu w działalności Mando.  
  
ETAP III: Identyfikacja potencjalnych kluczowych stanowisk biznesowych i/lub stanowisk ze 
zmniejszoną ważnością dla przyszłych celów biznesowych. 
  
ETAP IV: Ocena pracowników w Dziale, zgodnie z definicjami wydajności i potencjału zawodo-
wego. Wypełniona mapa talentów zwraca gotowy, indywidualny formularz oceny dla wszystkich 
pracowników MCP. Pozwala to na wskazanie pracowników obsadzonych na kluczowych stanowi-
skach biznesowych.   
  
ETAP V: Zarządzanie sukcesją. Podjęcie działań gwarantujących ciągłość  przywództwa na klu-
czowych stanowiskach poprzez identyfikację, rozwój i długoterminową retencję/utrzymanie 
utalentowanych pracowników. Pozwala to pozyskanie informacji o aktualnym statusie sukcesji  
w Mando.  
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Mando to część grupy Halla. Jest pierwszą w Europie fabryką Man-
do, która zajmuje się produkcją podzespołów do układów hamulcowych, 
układów zawieszenia, układów kierowniczych. Klientami firmy Mando są 
takie przedsiębiorstwa motoryzacyjne, jak: Kia, Hyundai, Volkswagen, Fiat, 
Volvo, BMW76.  

Projekt implementacji te koncepcji realizowano na kilku etapach zi-
lustrowanych rysunkiem 2. Na wstępnym etapie identyfikacji talentów wy-
korzystano testy Instytutu Gallupa. Sami pracownicy brali udział w projek-
tach, które podlegały ocenie Zarządu spółki. Firma dysponuje wyodrębnio-
nym budżetem przeznaczonym na identyfikację, rozwój i zatrzymanie naj-
bardziej utalentowanych pracowników wychodząc z założenia, że człowiek 
to największy kapitał organizacji77.   
 
 
Podsumowanie 
 
Kariera to ciąg inicjowanych i realizowanych  przez jednostkę ról społecz-
nych i zajmowanych (zdobywanych) pozycji o wzrastającym prestiżu spo-
łecznym, najczęściej związany z działalnością m.in. zawodową. Pracownik z 
reguły kieruje swoją karierą zawodową samodzielnie, ale bardzo ważnym 
jest, aby już po zatrudnieniu (w miejscu pracy), profesjonaliści zarządzali 
jego aktualną i przyszłą karierą. Stagnacja zawodowa w wyniku braku 
rozwoju pracowników może doprowadzić do zwolnienia lub podjęcia in-
dywidualnej decyzji o zmianie miejsca zatrudnienia (ze względu na brak 
perspektyw rozwojowych). Sytuacja ta odnosi   przede wszystkim do kwa-
lifikowanej kadry średniego i wyższego szczebla, która nie będzie miała 
problemu ze znalezieniem innego miejsca zatrudnienia.   

W niniejszym rozdziale zarządzanie rozwojem pracowników przed-
stawiono w dwóch perspektywach: kapitałowej i zasobowej. Z punktu wi-
dzenia pracodawców, zasób  ludzki będzie dla nich kapitałem, gdy wygene-
ruje dochód (zysk) i stanie się źródłem wartości dodatkowej (mierzalnej). 
Rzadko się zdarza, żeby człowiek po krótkim okresie pracy na danym sta-
nowisku (ubogie doświadczenie zawodowe) wygenerował dla podmiotu 
dochód (zysk)78. Wyjątek stanowi sytuacja, gdy pracownik posiada duże 
doświadczenie zawodowe i posiadł kompetencje i umiejętności niezbędne 
                                                        
76 HR Najwyższej Jakości 2014. PSZK, op. cit., s. 51. 
77 Ibidem, s. 51. 
78 Dotyczy to w szczególności jednostek wchodzących na rynek pracy, wyposażonych wy-
łącznie w wiedze teoretyczną. Wiedza ta jest ważna, stanowi bowiem etap przygotowania 
do pracy w danej branży (np. studia na kierunku zarządzanie, specjalność zarządzanie 
zasobami ludzkimi w przypadku osoby planującej pracę na stanowisku specjalisty  
ds. ZZL), ale z reguły niewystarczająca. 
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na danym stanowisku pracy w innym miejscu zatrudnienia. W tych oko-
licznościach pracując w innym miejscu (nierzadko u konkurencji, która 
zaoferowała lepsze warunki zatrudnienia i rozwoju), wykorzystuje z po-
wodzeniem wcześniej nabyte umiejętności. Umiejętności te jednak jed-
nostka nabyła w trakcie rozwoju w organizacji. W przypadku tego pracow-
nika, pracodawca może oceniać go wykorzystując perspektywę kapitałową 
i rozliczać z faktycznych wyników – pominięty etap perspektywy zasobo-
wej  (koncentracja na człowieku, o którego należy dbać i rozwijać i dopiero 
potem oczekiwać wyników), który zrealizowano w poprzednim miejscu 
zatrudnienia.  

Realia rynku pracy pokazuję, że wiele przedsiębiorstw w swoich 
dokumentach strategicznych (misja, wizja, strategia działania) deklaruje, iż 
kluczową wartością dla organizacji jest czynnik ludzki, a inwestycja w po-
tencjał człowieka to zasadniczy cel bieżący lub postulowany do realizacji  
w krótszej lub dłuższej perspektywie czasowej. Komunikowanie interesa-
riuszom zewnętrznym i wewnętrznym, że rozwój zawodowy zatrudnio-
nych to kluczowa wartość dla danej organizacji nierzadko jest jednak kon-
struktem teoretycznym i „martwym”, niż praktyczną realizacją. Ekspono-
wanie roli rozwoju pracowników w działaniu firmy może być swego rodza-
ju chwytem marketingowym ukierunkowanym na przyciągnięcie odpo-
wiednich kandydatów do pracy, czy tez tworzenie pozytywnego image fir-
my na rynku.   

Przykłady firm funkcjonujących w skali krajowej i międzynarodowej 
uwzględnione w niniejszym opracowaniu pokazują, że istnieją również 
takie przedsiębiorstwa, dla których rozwój kariery zawodowej pracowni-
ków to fakt i jedna z kluczowych wartości budująca potencjał konkuren-
cyjny organizacji i satysfakcję pracowniczą. Rozwój pracowników realizują 
poprzez wdrożenie projektów ukierunkowanych na: wsparcie rozwoju 
umiejętności i kadry kierowniczej, inwestowanie w pracowników z naj-
wyższym potencjałem przywódczym, doskonalenie procesu zarządzania 
talentami, rozwijanie świadomości pracowników wewnętrznych z zakresu 
procesów HR, podnoszenie kwalifikacji, zabezpieczenie przyszłej kadry 
oraz zatrzymanie pracowników w firmie, rozwój kompetencji trenerskich  
i inne. Projekty te realizowane są przy wykorzystaniu nowoczesnych me-
tod i narzędzi zarzadzania karierą pracowników szeroko omawianych  
w literaturze z zakresu zarządzania, tj. mentoring, coaching, zarządzanie 
talentami, czy plany sukcesji. Należy zwrócić uwagę na dużą skuteczność 
zastosowanych narzędzi, które okazały się w każdym z analizowanych 
przypadków na tyle optymalne, że wpłynęły na rozwój metodyki zarządza-
nia karierami pracowniczymi  w organizacji, dzięki czemu przeprowadzo-
no wiele efektywnych zmian, i co ważne, przy dużym zaangażowaniu pra-
cowników. Jednocześnie wyróżnione w rozdziale organizacje należą do 
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grupy firm, których polityka kadrowa wyróżnia się na rynku najlepszymi 
praktykami z zakresie HR. To firmy wyznaczające trendy w zarzadzaniu 
personelem i przyczyniające się do upowszechniania wysokich standardów 
jakości zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce.  
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ROZDZIAŁ 2.  
METODA POMIARU I  WYNIKI BADAŃ  
ZAANGAŻOWANIA ORGANIZACYJNEGO  

PRACOWNIKÓW W SEKTORZE  
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ 

 
dr Barbara Buzowska 

 
Słowa kluczowe: zaangażowanie organizacyjne, sektor publiczny. 
 
 
Wprowadzenie 
 
Klucz do sukcesu organizacji zarówno dochodowych jak i niedochodowych, 
to nie tylko możliwość wykorzystania zaawansowanych technologii i no-
woczesnych narzędzi, ale przede wszystkim kreatywna postawa pracowni-
ków, którzy utożsamiając się z organizacją dbają o wysoką jakość wytwa-
rzanych wyrobów czy świadczonych usług. Podmioty gospodarcze, doce-
niając rolę kapitału ludzkiego organizacji, coraz częściej diagnozują zaan-
gażowanie organizacyjnego swoich pracowników. Temat zaangażowania 
pracowników, stał się przedmiotem zainteresowania nie tylko sfery go-
spodarczej, ale też tematem badań ośrodków naukowych w kraju i za gra-
nicą. Osiągnięcia badawcze w zakresie określania poziomu i determinant 
zaangażowania pracowników umożliwiają coraz lepszy jego diagnozowa-
nie. Uzyskiwane przez zespoły badawcze wyniki świadczą równocześnie  
o występującej luce zaangażowania, rozumianej jako „rozbieżności między 
potencjalnymi możliwościami kapitału ludzkiego, jakimi dysponują organi-
zacje w pierwszej dekadzie XXI w., a osiąganymi przez nie efektami działa-
nia”1. Celem niniejszego rozdziału jest przedstawienie, poza teoretycznym 
ujęciem istoty zaangażowania organizacyjnego pracowników, metody po-
miaru i  wyników badań zaangażowania pracowników w sektorze admini-
                                                        
1 M. Juchnowicz, Zarządzanie przez zaangażowanie. Koncepcja. Kontrowersje. Aplikacje. 
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 40. 
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stracji  publicznej. Wykorzystanie przedstawionej metody może służyć 
ocenie poziomu zaangażowania organizacyjnego pracowników, tym jed-
nostkom administracji publicznej, które dążąc do świadczenia  wysokiej 
jakości świadczonych usług, podejmują działania wzmacniające pożądane 
zachowania organizacyjne pracowników. 
 
 
Istota zaangażowania organizacyjnego pracowników 
 
W literaturze można spotykać wiele prób definiowania pojęcia „zaangażo-
wanie”. Jako jeden z pierwszych W.A. Kahn opisując osobiste zaangażowa-
nie stwierdza, że w zaangażowaniu ludzie stosują i wyrażają siebie fizycz-
ne, poznawczo i emocjonalnie podczas realizacji ról organizacyjnych2. Zbli-
żoną koncepcję stworzył H. Becker, definiując zaangażowanie jako indywi-
dualną dyspozycję do angażowania się w spójny ciąg działań, prowadzą-
cych do określonego celu3. Według A.M. Saksa zaangażowanie można okre-
ślić jako emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub wielkość 
wkładu włożonego w pracę przez pracownika4. Zdaniem innych badaczy 
wśród cech zachowania zaangażowanego pracownika można wyróżnić: 
pragnienie przynależności do organizacji (stabilizację), identyfikację z ce-
lami i wartościami organizacji, zgodność treści pracy z zainteresowaniami, 
cechami osobowymi i aspiracjami oraz aktywne działanie na rzecz organi-
zacji5.  

Natomiast według koncepcji W. Schaufeliego i A. Bakkera6 zaanga-
żowanie ukazuje stosunek osoby do wykonywanej pracy – zaangażowanie 
w pracę, które jest definiowane jako pozytywny, dający satysfakcję, zwią-
zany z pracą stan umysłu. Autorzy wyróżniają trzy komponenty zaangażo-
wania w pracę: 

1. Vigor – wiąże się z energią, mentalną prężnością i chęcią podjęcia 
wysiłku w pracy, 

                                                        
2 W.A. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, 
“Academy of Management Journal” 1990, nr 33, p. 4. 
3 H. S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, “American Journal of Sociology” 1960, 
Vol. 66, No.1, pp. 32-42. 
4 A.M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, „Journal of Managerial 
Psychology” 2006, nr 7, p. 601. 
5 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2000,  
s. 126.  
6 M. Łaguna, E. Mielniczuk, A. Żaliński, K. Wałachowska, Przywiązanie do organizacji i za-
angażowanie w pracę – koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, „Medycyna Pra-
cy” 2015, t. 66, nr 2, ss. 280-281. 
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2. Dedication – odnosi się do angażowania się w pracę, które jest połą-
czone z poczuciem jej ważności, odczuwania entuzjazmu, inspiracji, 
dumy i traktowania pracy jako wyzwania, 

3. Absorption – oznacza skoncentrowanie i bycie pochłoniętym przez 
pracę, przy niezauważaniu upływu czasu, ale z zachowaniem moż-
liwości zaprzestania działania. 
Istotne podejście, mieszczące się w głównym nurcie badań nad za-

angażowaniem, zaprezentowali J.P. Meyer i N.J. Allen7. Budując trójczynni-
kowy model zaangażowania organizacyjnego, autorzy wyodrębniają trzy 
rodzaje zaangażowania pracownika, a mianowicie: 

1. zaangażowanie afektywne – pracownicy pozostają w organizacji, bo 
tego chcą, czują się emocjonalnie związani i identyfikują się z orga-
nizacją, 

2. zaangażowanie trwania – pracownicy pozostają w organizacji bo 
zbyt wiele mogą stracić opuszczając organizację, a alternatywa in-
nego zatrudnienia nie rekompensuje utraconych korzyści lub  
w ogóle jej brakuje, 

3. zaangażowanie normatywne – pracownicy pozostają w organizacji, 
bo czują, że powinni w niej zostać, poczucie moralnego obowiązku 
nakazuje im pozostać  
w organizacji. 
Wyniki badań  prowadzonych na podstawie modelu J.P. Mayera  

i N.J. Allen wskazują, że najbardziej wartościowymi pracownikami są oso-
by, które cechuje zaangażowanie afektywne. Pracownicy zaliczeni do grupy 
osób z zaangażowaniem normatywnym mają gorsze wyniki w pracy. Na-
tomiast najmniej pożądane jest zaangażowanie trwania, gdyż osoby te ma-
ją nie tylko niesatysfakcjonujące wyniki w pracy, ale również gorsze relacje 
ze współpracownikami8. Przywołane powyżej definicje zaangażowania 
pracowników, zawarte w literaturze przedmiotu, klasyfikowane ze wzglę-
du  na przedmiot zaangażowania, można sprowadzić do kilku koncepcji. 
    M. Juchnowicz wyróżnia9:  

1. zaangażowanie jako rodzaj postawy pracownika, 
2. zaangażowanie behawioralne, wyrażające się specyficznym zacho-

waniem, 
3. zaangażowanie oparte na wzajemnej wymianie świadczeń między 

pracownikiem  
a organizacją. 

                                                        
7 J.P. Meyer, N.J. Allen, A three – component conceptualization of organizational commit-
ment, „Human Resource Management Review” 1991, nr 1, pp. 67-72. 
8 A. Bańka, A. Wołoska, A. Bazińska, Polska wersja Meyera i Allen Skali Przywiązania do 
Organizacji, „Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 8, ss. 66-67. 
9 M. Juchnowicz, op. cit., s. 34. 
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Wychodząc od koncepcji zaangażowania jako postawy pracownika 
autorka wskazuje na cztery formy zaangażowania , a mianowicie10: 

1. zaangażowanie w organizację, czyli identyfikacja z misją, wspólnymi 
wartościami,  
a także z celami i zadaniami firmy,  

2. zaangażowanie w pracę, czyli w wykonywanie codziennych zadań 
na wysokim poziomie, 

3. zaangażowanie w zawód (profesję), polegające na silnej identyfika-
cji z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego oraz konse-
kwentnej realizacji własnej ścieżki kariery zawodowej, 

4. zaangażowanie w środowisko społeczne, określone przez identyfi-
kację z przełożonymi oraz współpracownikami. 
Podobną klasyfikację zaangażowania, dokonaną ze względu na 

przedmiot zaangażowania (organizacja, praca, zawód, środowisko pracy) 
prezentują Ch. Boshoff  i G. Mels, według których zaangażowanie przejawia 
się w następujących formach11: 

1. zaangażowanie organizacyjne – identyfikacja z celami, zadaniami, 
wartościami organizacji, 

2. zaangażowanie w pracę – wysoki poziom realizacji codziennie po-
wierzonych zadań, 

3. zaangażowanie w „profesję” (zawód) – identyfikacja z celami roz-
woju indywidualnego, chęć zachowania zawodowej autonomii, 
identyfikacja ze współpracownikami, 

4. zaangażowanie „nadzoru” – identyfikacja z innymi przełożonymi, 
internalizacja wartości dominujących w grupie przełożonych (doty-
czy kadry kierowniczej). 
Biorąc pod uwagę wieloaspektowość zaangażowania pracowników, 

można przyjąć, że w najszerszym ujęciu „przyjmuje ono formę zaangażo-
wania organizacyjnego (organizational commitment) i oznacza stopień,  
w jakim pracownicy identyfikują i włączają się w życie organizacji, wyko-
rzystując swoje kompetencje do osiągania jej celów”12. Tak rozumiane za-
angażowanie organizacyjne charakteryzują trzy główne cechy13:  

1. silna akceptacja celów i wartości organizacji, 
2. wola ponoszenia wysiłku na rzecz organizacji, 
3. silne pragnienie pozostawania w organizacji. 

                                                        
10 M. Juchnowicz, op. cit., s. 37. 
11 Ch. Boshoff, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intention to Resign: An Em-
pirical Assessment, “British Journal of Management”2000, nr 11(3), pp. 255-273. 
12 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Strategie – procesy – metody, PWE, Wy-
danie II, Warszawa 2008, s. 429. 
13 Ibidem s. 429. 
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Podobne stanowisko zajmują inni badacze zachowań organizacyj-
nych, którzy podkreślają znaczenie zaangażowania organizacyjnego dla 
realizacji  celów organizacji. M. Juchnowicz wskazuje, że zaangażowanie 
pracownika w organizację jest istotne z punktu widzenia interesów bizne-
sowych i definiuje je jako „identyfikację z celami i wartościami organiza-
cyjnymi, pragnienie przynależności do organizacji oraz gotowość do dzia-
łania, nadającą wysoką rangę interesom organizacji, a nawet priorytet nad 
własnymi interesami jednostki”14. J. Smythe traktuje zaangażowanie w or-
ganizację jako „świadomy lub przypadkowy proces społeczny, poprzez któ-
ry liderzy i pracownicy osobiście włączają się w działania swoich zespo-
łów, wnosząc swój wkład w szerzej pojętą zmianę organizacji, strategię, 
transformację, działania operacyjne lub osiąganie codziennych wyni-
ków”15. Inni autorzy podkreślając wartość zaangażowania pracowników 
dla organizacji, określają je jako „proces uczestnictwa pracowników i sto-
pień psychologicznej identyfikacji z organizacją. Przejawia  się ono lojalno-
ścią i poczuciem dumy z pracy dla organizacji, satysfakcją i silnym pragnie-
niem, by pozostać jej członkiem. Zaangażowani pracownicy akceptują war-
tości i cele organizacji oraz troszczą się o jej powodzenie, a co za tym idzie 
– są gotowi do podjęcia znacznego wysiłku na jej rzecz”16 . Spotykać można 
też definicje stosowane często przez organizacje gospodarcze do badania 
poziomu zaangażowania pracowników, które w sposób ogólny definiują 
zaangażowanie pracowników, ujmując najczęściej dwa składniki, istotne  
z punktu widzenia realizacji celów organizacji. Jako przykład można podać 
określenie przywołane przez A. Spik i K. Klincewicz, gdzie zaangażowanie 
organizacyjne rozumiane jest jako osobiste przywiązanie jednostki do or-
ganizacji i identyfikacja z nią, a relacje pracownika z organizacją  interpre-
tować należy jako ciąg interakcji, w których obie strony definiują i posze-
rzają swoje uprawnienia17, bądź definicje M. Wójcik, która zaangażowanie 
ujmuje jako intencje pracowników do pozostania w firmie (więź z organi-
zacją) oraz chęć do ponoszenia dodatkowego wysiłku na rzecz firmy18.  
Zatem można przyjąć, iż z punktu widzenia  realizacji celów organizacji 
najbardziej istotne jest zaangażowanie organizacyjne pracowników.  
                                                        
14 M. Juchnowicz, op. cit.,  s. 37. 
15 J. Smythe, CEO – dyrektor do spraw zaangażowania, Oficyna a Wolters Kluwer business, 
Kraków 2009, s. 228.  
16 T. Chirkowska-Smolak, Kompetencje menedżera budującego zaangażowanie pracowni-
ków [w:] S.A.  Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarządzania organizacją, 
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2008, s. 222. 
17 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki zarządzaniu ludźmi – zaangażowanie organizacyjne 
[w:]M. Kostera (red.), Nowe kierunki w zarządzaniu, Wydawnictwo Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, s. 478. 
18 M. Wójcik, Zaangażowany poszukiwany. Diagnoza czynników wspierających zaangażo-
wanie I efektywność pracowników, „Personel i Zarządzanie” 2009, nr 1, s. 37. 
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W aspekcie rozważań nad zaangażowaniem pracowników na rzecz 
realizacji celów organizacji, warte odnotowania są również zidentyfikowa-
ne przez badaczy cztery profile  zaangażowania, a mianowicie19: 

1. Podwójnie zaangażowany (dually  committed) – pracownik jest za-
angażowany  
zarówno na rzecz organizacji jak i rozwoju własnej kariery zawo-
dowej, 

2. Organizacyjnie zaangażowany (organizationists) – pracownik wyka-
zuje ponad przeciętny poziom zaangażowania organizacyjnego  
i głównie jest zaangażowany na rzecz organizacji, 

3. Karierowicz (careerists) – to odwrócony profil pracownika zaanga-
żowanego organizacyjnie, który jest zaangażowany głównie na 
rzecz rozwoju swojej kariery zawodowej, 

4. Niezaangażowany (uncommitted) – oznacza brak zaangażowania 
pracownika zarówno na rzecz organizacji  jak i własnej kariery za-
wodowej. 
Badania prowadzone przez M. Somersa i D. Birnbaum20 przy wyko-

rzystaniu tych profili wykazały, iż nie zawsze można wspierać pogląd, iż 
zaangażowanie na rzecz rozwoju własnej kariery zawodowej jest konku-
rencyjne w stosunku do zaangażowania na rzecz realizacji celów organiza-
cji. Pracownicy dbający o własną karierę zawodową równie efektywnie 
pracują na rzecz zatrudniających ich organizacji. Dualnie zaangażowanych 
pracowników charakteryzuje akceptacja wartości, zasad obowiązujących  
w organizacji, satysfakcja  z pracy oraz dążenie do realizacji celów organi-
zacji. Osoby zaangażowane na rzecz organizacji i własnej kariery zawodo-
wej deklarują pozostanie w organizacji, jednakże równocześnie podejmują 
działania, które mogą im umożliwić odejście z organizacji. Badacze tłuma-
czą, iż zachowanie tej grupy pracowników związane z poszukiwaniem pra-
cy wynika  z wysokiego poziomu zaangażowania we własną karierę zawo-
dową, co wymaga ciągłego analizowania możliwości na rynku pracy.   

Uzasadnienie wyjaśniające różny poziom  zaangażowania pracow-
ników niektórzy autorzy znajdują w teorii wymiany społecznej. Osoby 
otrzymujące większe wsparcie ze strony organizacji reagują wyższym po-
ziomem zaangażowania na  zasadzie wzajemności. Za środki i świadczenia 
otrzymywane od organizacji pracownik oferuje osobiste zaangażowanie21.   
                                                        
19 K. D. Carson, P.P. Carson, C.W. Roe, B.J. Birkenmeier, Four commitment profiles and their 
relationship to empowerment,  service recovery, and work-related attitudes, “Public Person-
nel Management” 1999, Vol. 28, Iss. 1, pp. 1-11. 
20M. Somers, D. Birnbaum, Exploring the relationship between commitment profiles and 
work attitudes, employee withdrawal and Job performance, “Public Personnel Management” 
2000, Vol. 29, Iss. 3, pp. 353-366. 
21 A.M. Saks, op. cit., s. 603.  
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Oznacza to, iż subiektywnie oceniany przez pracownika poziom organiza-
cyjnego wsparcia (ekonomicznego, emocjonalnego) określa poziom orga-
nizacyjnego zaangażowania i jest formą odwzajemnienia się wobec organi-
zacji. 

Autorzy podejmujący kwestie zachowań organizacyjnych pracowni-
ków podkreślają, iż należy pamiętać, iż nie wszystkie objawy zachowań 
uważanych za przejawy zaangażowania można tak jednoznacznie odczy-
tywać jako zaangażowanie na rzecz realizacji celów organizacji. Nie wszy-
scy bowiem pracownicy lojalni, długo związani z organizacją są zaangażo-
wani, tak jak nie każdy aktywny pracownik identyfikuje się z organizacją22. 
Niezależnie od tych zastrzeżeń, autentyczne zaangażowanie organizacyjne 
pracowników przejawia się w opisanych powyżej  zachowaniach, których 
poznanie i ocena przez organizację stwarza warunki do podjęcia właści-
wych działań zarządczych, których celem jest uzyskanie pożądanych za-
chowań pracowniczych.  
 
 
Znaczenie zaangażowania organizacyjnego pracowników 
 
Niezależnie od indywidualnego podejścia każdego z badaczy do istoty za-
angażowania, to z punktu widzenia celów organizacji szczególne znaczenie 
ma behawioralny aspekt zaangażowania pracowników. Autorzy podejmu-
jący temat zaangażowania pracowników wskazują na pewne cechy charak-
terystyczne dla tego typu zachowań. Wszystkie zachowania zaangażowa-
nego pracownika mające związek z pełnioną funkcją zawodową są nakie-
rowane na dobro organizacji. Zaangażowany pracownik w szczególności23: 

 podejmuje działania mające na celu zachęcenie innych do pracy  
w organizacji, w zawodzie, 

 widzi szansę rozwoju zawodowego, realizacji własnych aspiracji  
w ramach organizacji, 

 dąży do podniesienia własnych kwalifikacji zawodowych, uzupeł-
niania luk kompetencyjnych, 

 dąży do podniesienia efektywności firmy, w której pracuje, sam po-
dejmuje inicjatywę w tym zakresie, 

 w interesie pracodawcy jest skłonny ponieść dodatkowy wysiłek 
wykraczający poza swoje podstawowe obowiązki służbowe. 

                                                        
22 M. Juchnowicz, op. cit., s. 64. 
23 H. Kinowska, Wpływ wybranych czynników strukturalnych na zaangażowanie pracowni-
ków, „Edukacja Ekonomistów i Menedżerów” 2009, nr 2, s. 69. 
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Ważne dla organizacji mogą być równie przejawy zaangażowania, 
które wymienia M. Bugdol24, mianowicie: 

 w trudnych sytuacjach gotowość do obrony organizacji, 
 gotowość do wykonywania pracy na rzecz organizacji przez dłuższy 

czas, 
 chęć do poświęcania wolnego czasu na rzecz organizacji, 
 determinacja w pokonywaniu trudności, 
 przyjmowanie odpowiedzialności za podejmowane działania 
 aktywność w środowisku pracy, 
 lojalność względem organizacji. 

Wyniki prowadzonych badań wskazują ponadto, co podkreślają ba-
dacze zachowań organizacyjnych, na ważne korelaty zaangażowania,  
tj. większą satysfakcję z pracy, mniejszą absencję chorobową i fluktuację 
kadr, większą dbałość pracowników o jakość pracy, a w szczególności 
większą koncentrację załogi na realizacji celów organizacyjnych25. Według 
M. Bugdola zaangażowanie pracowników może wpływać na produktyw-
ność, zyskowność, satysfakcję i lojalność, a także przyczyniać się do sukce-
su prowadzonych reorganizacji26. Wyniki badań prowadzonych przez ze-
spół badawczy Uniwersytetu Szczecińskiego w 2001 i 2008 r. w organiza-
cjach sfery gospodarczej województwa zachodniopomorskiego, wskazują, 
że kadra kierownicza posiadając wiedzę na temat efektów jakie uzyskuje 
organizacja z zaangażowanej kadry pracowniczej, coraz bardziej ceni 
wśród pracowników postawę zaangażowania27. Interesujące są również 
spostrzeżenia pracowników i liderów z którymi rozmawiał J. Smythe28, na 
temat warunków i czynników decydujących o ich zaangażowaniu. Twier-
dzili oni, że do działania mobilizuje ich sytuacja, kiedy otrzymują trudne 
zadania z napiętymi terminami i jasno określoną decyzyjnością. Według 
rozmówców J. Smythe zaangażowani pracownicy: 

 są bardziej kreatywni i produktywni, 
 są nastawieni na konstruktywną krytykę, kwestionują status quo  

i starają się zainicjować zmianę, 
 zachęcają innych, aby i oni się zmienili, 
 są rzecznikami firmy, ale nie na modłę robota czy promotora marki, 

lecz z własnego, krytycznego punktu widzenia, 

                                                        
24 M. Bugdol, Wartości organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarządzania, Uniwersytet 
Jagielloński, Kraków 2006, ss.91-92. 
25 T. Chirkowska-Smolak, op. cit., s. 222. 
26 M. Bugdol, op. cit. s. 87. 
27 A. Rudawska, Motywowanie do zaangażowania w organizację oraz życie społeczne i ro-
dzinne, „Master of Business Administration” 2011, nr 1(116), ss. 78-79. 
28 J. Smythe, op. cit., s. 16. 
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 krótko mówiąc, cieszą się pracą i sprawiają, że przynosi ona radość 
również ich kolegom i osobom trzecim.  
Znając pozytywne przejawy zaangażowania organizacyjnego pra-

cowników warto poszukiwać determinantów wpływających na tak pożą-
dane zachowania pracowników, aby móc tworzyć korzystne warunki do 
ich występowania. 
 
 
Czynniki wpływające na zaangażowanie organizacyjne  
pracowników 
 
Poza wiedzą teoretyczną, znajomość źródeł zaangażowania pracowników  
ma istotne znaczenie dla praktyki zarządzania ludźmi.  Pamiętając, że  
w każdej organizacji, czy sferze działalności  mogą występować specyficzne 
czynniki zaangażowania, badacze zachowań organizacyjnych wskazują 
jednak na pewne uniwersalne czynniki, które mogą decydować o zaanga-
żowaniu organizacyjnym pracowników w każdej organizacji. Według  
J. Smythe determinanty kształtujące zachowania organizacyjne pracowni-
ków można określić jako: czynniki instrumentalne, czynniki kulturowe  
i czynniki miejsca pracy – tabela 1. 
 
Tabela 1. Czynniki oddziaływania na zaangażowanie pracowników według  
J. Smythe 

Lp. Kategoria 
czynników 

Rodzaj czynnika 

1. Instrumentalne płaca, świadczenia  

2. Kulturowe 
wartości, etyka, reputacja, pozycja, zaangażowanie społeczne, 
marka, wizja, cel, misja firmy i jej strategia, przykład przy-
wództwa ze strony symbolicznych liderów. 

3. Miejsca pracy 

wyzwanie na odpowiednim poziomie, możliwości wykorzy-
stania własnej kreatywności, praca, którą chce się wykonać, 
szefowie odpowiednio włączający ludzi w proces podejmo-
wania decyzji zmiany, szefowie sprawiedliwi, szefowie inspi-
rujący, szefowie otwierający możliwości i stwarzający warun-
ki rozwoju pracownika, szefowie wymagający, mający zaufa-
nie i rozliczający swoich ludzi, koledzy, których się szanuje  
i lubi oraz od których można się uczyć. 

Źródło: J. Smythe, Kraków 2007, s. 105.   
 
H. Kinowska poszukując źródeł zaangażowania organizacyjnego 

pracowników dzieli je na dwie grupy29:  

                                                        
29 H. Kinowska, Wpływ wybranych czynników strukturalnych na zaangażowanie pracowni-
ków, „Edukacja Ekonomistów i Menedżerów” 2009, nr 2(12), s. 72. 
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1. wywodzące się z uwarunkowań strukturalnych (charakterystyka 
zajmowanego stanowiska pracy/zawodu, otrzymywane wsparcie ze 
strony organizacji/grupy zawodowej, sprawiedliwość procedural-
na), 

2. wypływające bezpośrednio od osób, z którymi pracownik ma stycz-
ność w trakcie wykonywania swoich obowiązków (kompetencje 
przywódcze kadry menedżerskiej, relacje z bezpośrednim przeło-
żonym). 

   Według  M. Bugdola determinanty zaangażowania można podzielić na30:  
1. wewnętrzne, tkwiące w pracowniku – wewnętrzna motywacja, po-

ziom umiejętności, doświadczenie, 
2. zewnętrzne, wynikające z jego otoczenia – wizerunek organizacji, 

presja otoczenia, sytuacja gospodarcza, jakość stosunków między-
ludzkich, organizacja pracy, styl zarządzania, system motywacji, 
komunikacja. 
Jak podkreśla M. Bugdol większe zaangażowanie może wynikać 

również z pasji oraz świadomości, że wykonywana praca jest właściwa  
i pożyteczna.  

Na gruncie krajowym, znaczący wkład w poszukiwaniu źródeł zaan-
gażowania pracowników wniósł również zespół badaczy Szkoły Głównej 
Handlowej, który wyróżnił następujące czynniki decydujące o poziomie 
zaangażowania pracowników  w organizację31:  

 wynagrodzenie powiązane z efektami pracy, 
 perspektywy rozwoju, 
 dobre relacje ze współpracownikami, 
 treść pracy związaną z wiedzą i umiejętnościami pracownika, 
 partycypacja decyzyjna (wpływ na podejmowanie decyzji, rozwią-

zania), 
 partycypacja finansowa (udział w zyskach firmy), 
 odpowiednie wyposażenie techniczne, 
 samodzielność wyboru sposobu wykonania pracy, 
 poczucie sprawiedliwości, wynagrodzenia (wynagrodzenie ade-

kwatne do wkładu pracy), 
 szansa na karierę  w firmie, 
 warunki do kreatywności, 
 pomoc współpracowników. 

W kolejnych badaniach prowadzonych w ramach projektu pn. „Czas 
na rozwój. Człowiek, społeczność, organizacja”, w ramach głównych czyn-

                                                        
30 M. Bugdol, op. cit. s. 96. 
31 M. Juchnowicz, op. cit.  s. 63. 
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ników mających wpływ na wzrost poziomu zaangażowania w pracy wy-
mieniono32: 

 zgodność charakteru pracy z umiejętnościami i aspiracjami pra-
cownika, 

 jasność i przejrzystość zasad wynagradzania, 
 poprawę atmosfery wśród współpracowników, 
 wzrost autorytetu kierownictwa, 
 możliwość doskonalenia kompetencji. 

Poszukujący determinant zaangażowania organizacyjnego pracow-
ników badacze zachowań organizacyjnych podkreślają  znaczącą rolę  
w tym względzie kadry kierowniczej. Wśród sześciu czynników oddziałują-
cych na zaangażowanie pracowników A.M. Saks w modelu źródeł i rezulta-
tów zaangażowania na trzeciej pozycji wymienia wsparcie przełożonego33. 
Podobnie zespół badaczy Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, budu-
jąc model WIGOR stanowiący podstawę teoretyczną projektu badawczego 
pn. Analiza czynników determinujących poziom zaangażowania pracowni-
ków oraz decyzje o wyborze miejsca pracy w organizacjach opartych na wie-
dzy, za istotny czynnik determinujący poziom zaangażowania pracowni-
ków w organizację – obok organizacji pracy, możliwości rozwoju, zasad  
i mechanizmów wynagradzania oraz stosunków ze współpracownikami  
– wskazuje na relacje z bezpośrednim przełożonym34. Opracowany  
w 2005 r. raport Melcrum również wiele miejsca poświęca roli liderów  
w budowaniu zaangażowania podwładnych. Prawie połowa respondentów 
uczestniczących w tych badaniach zaliczyła przywództwo do trzech naj-
ważniejszych czynników zaangażowania35. 

 J. Smythe pokazuje, że istotnymi czynnikami zaangażowania po 
stronie kierownictwa są36: 

 szczere zainteresowanie ścisłego kierownictwa samopoczuciem 
pracowników, 

 potwierdzanie przez ścisłe kierownictwo wartości firmy i przewo-
dzenie poprzez przykład [badania firmy Towers Perrin 2004], 

 budowa zaufania pomiędzy członkami zespołów a liderem, 
 wzmacnianie w członkach zespołu szacunku dla samych siebie, 
 skuteczna komunikacja z członkami zespołu, 
 tworzenie klimatu radości i spełnienia, 

                                                        
32 A. Rudawska, op. cit., s. 78. 
33 A.M. Saks 2006, op. cit., s. 604. 
34 M. Juchnowicz, op. cit., s. 61. 
35 J. Smythe, op. cit., s. 241. 
36 Ibidem, ss. 241-242. 
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 elastyczność wyrażania uznania, zrozumienie i dostosowywanie się 
do indywidualnych potrzeb i poglądów, 

 rozwijanie talentów oraz zapewnianie członkom zespołu coaching 
pomagający im w rozwoju, co prowadzi do większego zaangażowa-
nia i lojalności wobec organizacji, 

 świadoma praca nad podnoszeniem zdolności członków zespołu do 
osiągania znakomitych wyników, 

 znajomość zagadnień utrzymywania i zwiększania zaangażowania 
pracowników, 

 monitorowanie związanych z utrzymywaniem i zaangażowaniem 
problemów członków zespołu w celu podejmowania działań zarad-
czych, 

 wyszukiwanie talentów. 
Tak jak właściciele firm mają świadomość, że sukces oraz marka or-

ganizacji w dużym stopniu zależą od umiejętności kształtowania kapitału 
ludzkiego przez lidera organizacji, tak również zasada ta obowiązuje  
w praktyce administracji publicznej, gdzie zadanie wzmacniania zaanga-
żowania podwładnych spoczywa nie tylko na ścisłym kierownictwie urzę-
dów, ale w szczególności na bezpośrednich przełożonych. To oni, na co 
dzień współpracując z załogą w realizacji celów organizacji, mają najwięk-
szy wpływ na jakość świadczonych usług przez jednostki samorządu tery-
torialnego.  

Badacze zachowań organizacyjnych wskazują na pewne zachowania 
kierowników, które wzmacniają zaangażowanie podwładnych. W szcze-
gólności zaangażowanie pracowników budują przełożeni, którzy37: 

 tworzą dobre relacje ze swoimi podwładnymi oparte na zaufaniu, 
 traktują wszystkich według tych samych reguł, oceniając sprawie-

dliwie, 
 wykorzystują możliwości swoich podwładnych, dbają o ich rozwój, 

wspierają ich, 
 informują pracowników o ważnych sprawach, jasno i konkretnie 

komunikują, co należy wykonać, oraz przekazują informacje zwrot-
ne o poziomie wykonania, 

 prowadzą ze swoim zespołem dialog – są zainteresowani tym, co 
pracownicy mają do powiedzenia, przy podejmowaniu decyzji biorą 
pod uwagę zdanie załogi, 

 motywują do działania, doceniają dobrą pracę i wyrażają swoje 
uznanie, własnym działaniem dają wzór do naśladowani i tworzą in-
spirującą wizję przyszłości, 

                                                        
37 T. Chirkowska-Smolak, op. cit., ss. 225–226. 
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 nadają pracy podwładnych poczucie sensu. 
Aby pracownik z pasją wykonywał zadania związane z jego profilem 

zawodowym oraz z entuzjazmem podejmował nowe wyzwania, musi po-
siadać odpowiednią motywację do działania. To rola przełożonych na 
wszystkich poziomach zarządzania, którzy – aby uzyskać zachowania pra-
cowników zgodne z ich oczekiwaniami – muszą odpowiednio motywować 
pracowników. Motywowanie należy do wykonywanych przez menedżera 
podstawowych funkcji zarządzania. Jest procesem „świadomego i celowego 
oddziaływania za pomocą odpowiednich środków na zachowania pracow-
ników, poprzez stwarzanie możliwości niezbędnych do realizacji ich wła-
snych celów oraz do osiągania celów organizacji”38. Zarządzanie przez za-
angażowanie wiąże się z koniecznością stworzenia w organizacji odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego. Należy przypomnieć, że system mo-
tywacyjny to „uporządkowany zbiór narzędzi motywowania i czynników 
motywacyjnych powiązanych wzajemnie ze sobą i tworzących całość mają-
cą na celu stwarzanie warunków i skłanianie pracowników do zachowań 
organizacyjnych funkcjonujących względem celów firmy”39. Odpowiedni 
system motywacyjny powinien zatem zapewniać: indywidualizację rozwią-
zań motywacyjnych oraz kompleksowe podejście do wpływania na aktyw-
ność zawodową pracowników poprzez odpowiednią kombinację instru-
mentów finansowych i pozafinansowych40. Menedżerowie organizacji do-
chodowych mają do dyspozycji instrumenty motywowania zarówno mate-
rialne (wynagrodzenie, nagrody, premie, samochód służbowy, telefon, pa-
kiet zdrowotny itp.), jak i pozamaterialne (wyróżnienia, pochwały, dogod-
ne warunki pracy, samodzielność decyzyjna, możliwość rozwoju, realizacja 
własnych aspiracji, prestiż związany z zajmowanym stanowiskiem itp.). 
Podobnie kierownictwo jednostek administracji publicznej dysponuje ma-
terialnymi (w porównaniu z jednostkami dochodowymi w nieco węższym 
zakresie) i pozamaterialnymi formami motywowania. Nie ma jednego uni-
wersalnego i skutecznego w każdej organizacji sytemu motywacyjnego. Jak 
podkreśla Leszek Kozioł, aby skutecznie inspirować pracowników, ko-
nieczne jest podejście holistyczne, w którym praca jest zarówno środkiem 
osiągania korzyści materialnych, jak i celem samym w sobie stwarzającym 
człowiekowi możliwość zaspokojenia wielu potrzeb, np. afiliacji, samorea-
lizacji czy poczucia sprawstwa41.  

                                                        
38 A. Piechnik-Kurdziel, Wynagrodzenie personelu [w:] A. Szałkowski (red.), Wprowadzenie 
do zarządzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kraków 2000, s. 156. 
39 L. Kozioł, Motywacja w pracy, Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 2002, s. 59. 
40 M. Juchnowicz, op. cit., s. 130. 
41 L. Kozioł, op. cit., s. 55. 
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Uzyskanie odpowiedniego poziomu zaangażowania organizacyjnego 
pracowników to również motywowanie podwładnych do współuczestnic-
twa w zarządzaniu. Taka koncepcja wymaga strategii motywacyjnej opartej 
na współdziałaniu i współodpowiedzialności w realizacji celów organizacji 
oraz kształtowania kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu42. Praktyki 
menedżerskie muszą bowiem uwzględniać partycypację pracowniczą jako 
element niezbędny w realizacji funkcji zarządzania. Jednoznacznie stano-
wisko to określa John Smythe, gdy pisze: „Zaangażowanie pracowników 
wymaga od liderów na każdym poziomie dzielenia się władzą ze swoimi 
ludźmi. Dążenie do najlepszych wyników oznacza zapraszanie ludzi, którzy 
ostatecznie je zapewniają, do wnoszenia własnego wkładu w codzienny 
proces decyzyjny, w wizję, strategię i ich realizację, w sytuacjach kryzysu, 
zmiany i transformacji, w markę i obsługę. Innymi słowy, oznacza włącza-
nie ludzi w proces decyzyjny, a nie informowanie ich dopiero wtedy, gdy 
decyzje zostały już podjęte”43.   

Uznając przełożonych jako ważnych sprawców zaangażowania or-
ganizacyjnego pracowników, warto przypomnieć słowa J. Fawkes, że „me-
nedżerowie powinni się wykazywać większą wrażliwością na pracowni-
ków i angażować się w relacje z nimi; nie wystarczy, żeby pracownicy 
ustawiali się za nimi w szeregu”44.  

Menedżerowie zarówno sfery dochodowej jak i niedochodowej mają 
możliwość wykorzystania sugerowanych przez badaczy działań zarząd-
czych, a mianowicie: 

1. „budowę wśród pracowników wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, 
2. wdrożenie sformalizowanej oceny okresowej pracowników, 
3. zaprojektowanie formalnych ścieżek kariery i zaprezentowanie 

pracownikom możliwości rozwoju w ramach firmy w perspektywie 
długookresowej, 

4. doskonalenie umiejętności menedżerskich w zakresie udzielania 
pozytywnej informacji zwrotnej i rozmowy o karierze pracowni-
ków, 

5. wprowadzenie jednoznacznych kryteriów wynagradzania zmienne-
go” 45. 
Przegląd literatury przedmiotu wskazuje, iż dociekania naukowe  

w coraz większym stopniu poszerzają naszą wiedzę na temat czynników 
determinujących zaangażowanie pracowników. 

                                                        
42 M. Juchnowicz, op. cit., s. 152. 
43 J. Fawkes, Zaangażowanie pracowników – przegląd literatury [w:] J. Smythe (red.) CEO  
– dyrektor do spraw zaangażowania, Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 233. 
44 Ibidem, s. 229. 
45 M. Juchnowicz, op. cit., s. 219. 
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Wybrane metody pomiaru poziomu zaangażowania  
organizacyjnego pracowników – przegląd literatury 
 
W ostatnich latach w praktyce zarządzania zasobami ludzkimi nastąpił 
wzrost zainteresowania ze strony pracodawców badaniem zaangażowania 
pracowników. To spowodowało powstanie szeregu sposobów pomiaru 
zaangażowania, opracowanych zarówno przez firmy konsultingowe jak  
i instytuty naukowo-badawcze. Na różnorodność sposobów pomiaru ma 
wpływ samo podejście do pojęcia zaangażowanie pracowników. Część ba-
dań dotyczy jednej z form zaangażowania – zaangażowanie w pracę lub 
zaangażowania w zatrudniającą organizację, jeszcze inne badania ujmują 
zagadnienie zaangażowania szerzej jako zaangażowanie organizacyjne  
i względem niego opracowują narzędzia badawcze. Zarówno badacze jak  
i praktycy dążą do określenia wskaźnika zaangażowania pracowników  
w organizacji i/lub determinant określających jego poziom. Często stoso-
wany przez menedżerów do badania poziomu zaangażowania pracowni-
ków jest model Hewitt Associates, według którego zaangażowanie wyraża 
się w trzech zachowaniach: Say-Stay-Styrie (3S) – składnik „Mówi” wskazu-
je na to jak pracownicy wypowiadają się na temat organizacji, w której 
pracują, składnik „Pozostaje” pozwala określić, czy pracownicy wiążą  
z firmą swoją przyszłość zawodową, pragną pozostać w firmie, ostatni 
składnik „Działa” obrazuje gotowość pracowników do zachowań wykracza-
jących nawet poza standardowe obowiązki, wychodzenia poza schematy 
(inicjatywa i efektywność). Narzędzie badawcze stosowane w badaniu He-
witt Associates to ankieta składająca się z kilkudziesięciu stwierdzeń oce-
nianych w skali sześciostopniowej od „Zdecydowanie  się nie zgadzam” do 
„Zdecydowanie się zgadzam”, pogrupowanych według sześciu czynników, 
ustalonych jako mających wpływ na poziom zaangażowania: ludzie, praca, 
wynagradzanie, możliwości, praktyki organizacyjne, jakość życia. Średni 
wynik indywidualnie dla osoby 4,5 lub wyżej pozwala ocenić ją jako  zaan-
gażowanego pracownika46. Kolejna organizacja, która stworzyła narzędzie 
do pomiaru zaangażowania pracowników to The Gallup Organization47. Na 
podstawie organizowania setek grup dyskusyjnych i wielu tysięcy wywia-
dów z pracownikami różnych zawodów, branż i krajów uczeni wskazali 12 
kluczowych oczekiwań pracowników, których spełnienie daje podstawę do 
silnego zaangażowania pracownika. Kwestionariusz kierowany do pra-
cowników zawiera dwanaście stwierdzeń, do których odnoszą się pracow-
nicy według skali od 1 do 5. Uzyskane dane pozwalają określić wskaźnik 
                                                        
46 M. Juchnowicz, op. cit. ss. 68-69.  
47 J. Thackray, Feedback for Real, “Gallup Menagement Journal” 15.03.2001, 
http://gmj.gallup.com/content/811/feedback-real.aspx, (online: 20.01.2017). 
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określany jako „the Gallup Q12” i zaklasyfikować pracowników jako zaanga-
żowanych, niezaangażowanych i aktywnie niezaangażowanych. Dwanaście 
elementów świetnego zarządzania (the 12 elements of great managing) 
według The Gallup organization: 

1. Wiem czego oczekuje się ode mnie w pracy. 
2. Mam materiały i narzędzia (wyposażenie), które potrzebuję aby do-

brze wykonywać swoją pracę. 
3. Każdego dnia w pracy mam możliwość robienia tego co potrafię naj-

lepiej. 
4. W ciągu ostatnich siedmiu dni otrzymałem pochwałę/uznanie za 

dobre wykonywanie pracy. 
5. Mój przełożony lub inna osoba z pracy troszczy się o mnie jak  

o człowieka. 
6. Jest taka osoba w pracy, która zachęca mnie do rozwoju. 
7. Moje opinie są brane w pracy pod uwagę. 
8. Misja i cel mojej organizacji sprawia, iż czuję, że moja praca jest 

ważna. 
9. Moi koledzy z pracy przywiązują dużą wagę do jakości wykonywa-

nej przez siebie pracy. 
10. Mam w pracy najlepszego przyjaciela. 
11. W ciągu ostatnich sześciu miesięcy, osoba w pracy powiedziała mi  

o czynionych przeze mnie postępach. 
12. W ciągu ostatniego roku miałem w pracy możliwość nauki i rozwo-

ju. 
Istotny wkład w opracowanie metod pomiaru zaangażowania  

wniósł również A.M. Saks, który prowadził badania w oparciu o autorski 
model źródeł i rezultatów zaangażowania. Jako teoretyczną podstawę do 
wyjaśnienia poziomu zaangażowania pracowników autor przyjął teorię 
wymiany społecznej. W oparciu o przyjęty model, pracownicy objęci bada-
niem ustosunkowywali się do stwierdzeń odnoszących się do sześciu kate-
gorii (charakterystyka pracy, postrzegane wsparcie organizacji, postrzega-
ne wsparcie przełożonego, nagrody i uznanie, sprawiedliwość procedural-
na, sprawiedliwość dystrybucyjna) traktowanych jako źródła zaangażowa-
nia oraz czterech kategorii (satysfakcja z pracy, przywiązanie do organiza-
cji, chęć odejścia, zachowanie obywatelsko-organizacyjne) będących ich 
rezultatem, przejawem zaangażowania48. Wyniki badań potwierdziły zało-
żenia autora, że zaangażowanie pracowników może być rozumiane w kate-
goriach wymiany społecznej. Oznacza to, że pracownicy, którzy dostrzegają 
większe wsparcie organizacyjne są bardziej skłonni na zasadzie wzajemno-
ści w większym stopniu angażować się w pracę  i w organizację. A.M. Saks 
                                                        
48 A.M. Saks, op. cit. ss. 600-616. 
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zwraca uwagę na relację pracowników z pracodawcą jako czynnik mogący 
mieć wpływ na poziom zaangażowania podległych zespołów. W literaturze 
anglojęzycznej, badacze zachowań organizacyjnych najczęściej dokonują 
pomiaru zaangażowania pracowników w oparciu o trójczynnikowy model 
przywiązania do organizacji Meyer i Allen49. Za pomocą kwestionariusza 
składającego się ze stwierdzeń odnoszących się do emocjonalnego, trwało-
ści i normatywnego zaangażowania prowadzono badania wśród pracowni-
ków różnych organizacji, reprezentujących różne zawody. Metoda ta  była 
m.in. stosowana przez badaczy w ustalaniu zależności pomiędzy umiejęt-
nościami w zakresie komunikacji interpersonalnej a zaangażowaniem or-
ganizacyjnym pracowników50. Wersja podstawowa składa się z 24 pozycji, 
wersja skrócona z 18 pozycji. W badaniach prowadzonych przez autorów 
metody pracownicy objęci badaniem ustosunkowywali się do stwierdzeń 
w odniesieniu do siedmiostopniowej skali, krańcowo opisywane jako „cał-
kowicie zgadzam się” do „zupełnie nie zgadzam się”. Z uwagi na duże zain-
teresowanie narzędziem opracowanym przez Allen i Meyer warto przed-
stawić, w niewielkim stopniu z modyfikowaną, jego polską wersję  
– tabela 2.  

W 2002 r. pracownicy z dwóch polskich ośrodków naukowych 
(Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet Gdański) opra-
cowali polską wersję Meyera i Allen skali przywiązania do organizacji. 
Struktura kwestionariusza składa się z trzech komponentów (określają-
cych zaangażowanie afektywne, trwałości  oraz normatywne) i składa się  
z 18 stwierdzeń (po sześć pozycji dla każdego komponentu).  
 
Tabela 2. Model źródeł i rezultatów zaangażowania 

Rodzaj  
komponentu Lp. Stwierdzenie 

1 2 3 

Afektywny 

1. Sprawia mi przyjemność, kiedy mogę porozmawiać o mojej firmie  
z ludźmi z zewnątrz 

2. Firma, w której pracuję, ma dla mnie duże znaczenie osobiste 
3. Byłoby mi ciężko odejść teraz z mojej firmy, nawet gdybym chciał 
4. Wiele zawdzięczam mojej firmie 
5. Mogę powiedzieć, że czuję się w mojej firmie jak w rodzinie 
6. Czuję, że problemy mojej firmy są rzeczywiście moimi własnymi 

problemami 
  
                                                        
49 N.J. Allen, J.P. Meyer, op. cit. ss. 252-276. 
50 Matin H.Z., Jandaghi G., Karimi F.H., Hamidizadeh A., Relationship between interpersonal 
communication skills and organizational commitment (case study: Jahad Keshavarzi and 
University of Qom, Iran), “European Journal of Social Sciences” 2010, Vol. 13, No. 3,  
pp. 387-398. 
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1 2 3 

Trwałości 

7. Lepiej było, kiedy ludzie większość swojego życia zawodowego wiąza-
li z jedną firmą 

8. Sądzę, że odchodząc z mojej firmy, mam zbyt mało innych możliwości 
do wyboru 

9. Zbyt wiele straciłbym w moim życiu, decydując się teraz na odejście  
z mojej firmy 

10. Jedną z kilku negatywnych konsekwencji odejścia z mojej firmy mógł-
by być brak dostępnych możliwości zatrudnienia 

11. Byłbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury mógł pracować  
w mojej firmie 

12. Mam poczucie, że pozostanie w firmie jest dla mnie koniecznością 

Normatywny 

13. Nawet gdyby to było dla mnie korzystne, nie czułbym się w porządku 
odchodząc teraz z firmy 

14. Gdybym dostał ofertę lepszej pracy, czułbym się nie w porządku od-
chodząc z mojej firmy 

15. Ta firma zasługuje na to, żebym był wobec niej w porządku 

16. 
Jednym z głównych powodów, dla których wciąż pracuję w tej firmie, 
jest wiara w znaczenie lojalności dająca mi poczucie moralnego obo-
wiązku pozostania w firmie 

17. Nie odszedłbym teraz z mojej firmy, ponieważ mam zobowiązania    
w stosunku do ludzi, którzy w niej pracują 

18. Czułbym się winny, gdybym teraz odszedł z mojej firmy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Bańka i inni, Polska wersja Meyera i Allen 
Skali Przywiązania do Organizacji,” Czasopismo Psychologiczne” 2002, Tom 8, Nr 0, s. 70. 
 

Na zakończenie prezentacji metod pomiaru zaangażowania warto 
odnotować wkład polskich uczonych w tym zakresie. Wśród polskich 
ośrodków naukowych opracowanie kompleksowej metody badania po-
ziomu zaangażowania w konkretnej organizacji podjął zespół badaczy 
Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie. Metoda ta składa się z trzech czę-
ści51. Pierwsza część to diagnoza zaangażowania poprzez badanie opinii 
pracowników, gdzie zastosowano metodę badań ankietowych opartych na 
stopniu akceptacji stwierdzeń, które przyporządkowano do analizy aspek-
tów zaangażowania w organizację, zaangażowania w pracę  oraz czynni-
ków determinujących zaangażowanie w organizację. Jako determinanty 
zaangażowania przyjęto zgodnie z modelem WIGOR pięć grup czynników 
(organizacja pracy, możliwość rozwoju, wynagradzanie, relacje z bezpo-
średnim przełożonym, relacje ze współpracownikami). Ankieta opracowa-
na dla pracowników oparto na czterostopniowej skali Likerta – „zdecydo-
wanie tak”, „raczej tak”, „raczej nie” i „zdecydowanie nie”. Ta część diagno-
zy obejmowała również ustalenie  priorytetowych czynników zaangażo-
wania (poprzez ocenę pracowników wpływu wyszczególnionych czynni-
ków – wskazanie ważności od 1 do 10). Do oceny zaangażowania ustalono 
trzy miary: 
                                                        
51 M. Juchnowicz, op. cit., ss. 73-82.  
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1. wskaźnik wysokiego zaangażowania pracowników w organizację  
– odsetek pracowników, którzy udzielili odpowiedzi na wszystkie 
pytania dotyczące zaangażowania w organizację „zdecydowanie 
tak”  
i „raczej tak”, 

2. wskaźnik zaangażowania pracowników w organizację – odsetek 
pracowników, którzy udzielili odpowiedzi „zdecydowanie tak” i „ra-
czej tak” na co najmniej 80% pytań dotyczących zaangażowania  
w organizację, 

3. wskaźnik zaangażowania w pracę – odsetek pracowników, którzy 
udzielili odpowiedzi „zdecydowanie tak” i „raczej tak” na co naj-
mniej 80% pytań dotyczących zaangażowania w pracę. 
W części drugiej dokonano analizy wpływu strukturalnych determi-

nant zaangażowania pracowników (wpływ praktyk zarządzania stosowa-
nych w organizacji na poziom zaangażowania pracowników). Na tym eta-
pie, celem identyfikacji kluczowych czynników determinujących poziom 
zaangażowania pracowników w konkretnej organizacji i ustalenia koniecz-
nych do podjęcia priorytetowych działań wzmacniających zaangażowanie  
organizacyjne pracowników, skierowano ankietę do osób odpowiedzial-
nych za zarządzanie kapitałem ludzkim, przeprowadzono zogniskowany 
wywiad grupowy z wybranymi ekspertami oraz wywiady indywidualne  
z przedstawicielami kadry kierowniczej. Etap trzeci obejmował benchmar-
king z innymi firmami danego sektora.  

Nowoczesne organizacje dochodowe, wsparte przez firmy konsul-
tingowe oraz instytuty naukowo-badawcze  wykorzystują dorobek nauko-
wy wynikający z badań nad zaangażowaniem organizacyjnym pracowni-
ków. W przypadku administracji publicznej warto zatem, poza uwzględ-
nieniem istnienia uniwersalnych determinant wpływających na przywią-
zanie pracownika do organizacji poszukiwać metod badawczych uwzględ-
niających czynniki zaangażowania organizacyjnego pracowników specy-
ficzne dla administracji sektora publicznego. 
 
 
Metoda pomiaru zaangażowania organizacyjnego pracow-
ników administracji sektora publicznego – ujęcie własne 
 
Diagnoza zaangażowania organizacyjnego pracowników administracji pu-
blicznej było elementem szerszego projektu badawczego realizowanego  
w I połowie 2013r., pn. Kształtowanie kompetencji komunikacyjnej kadry 
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kierowniczej w aspekcie zaangażowania organizacyjnego pracowników jed-
nostek samorządu terytorialnego52. 

W badaniach dotyczących diagnozowania zaangażowania organiza-
cyjnego pracowników administracji publicznej przyjęto następującą hipo-
tezę: występują wśród pracowników jednostek samorządu terytorialnego 
postawy wskazujące na niski poziom zaangażowania organizacyjnego, wy-
magające stymulowania przez kadrę kierowniczą do zmiany w kierunku po-
żądanym przez organizację. 

W świetle przestawionych poglądów na temat istoty zaangażowania 
pracowników, pojęcie to ujęto szerzej jako zaangażowanie organizacyjne, 
które uważane jest za podstawy warunek  zaangażowania w pracę oraz 
identyfikacji z miejscem pracy53 i jest ukierunkowane na całość organizacji 
i jej działania strategiczne54. 

W celu konceptualizacji pojęcia zaangażowanie organizacyjne pra-
cowników oraz jego diagnozy zdefiniowano je jako stopień  osobistego 
przywiązania pracownika do organizacji identyfikacji z nią, uczestnictwa  
w życiu organizacji i wykorzystywania własnych kompetencji na rzecz reali-
zacji celów organizacji. Przyjmując, iż tak rozumiane zaangażowanie orga-
nizacyjne pracowników, w oparciu o analizę i syntezę badań poprzedników 
zawartych w literaturze, uwzględniając specyfikę funkcjonowania admini-
stracji publicznej, dokonano identyfikacji zachowań będących przejawem 
zaangażowania organizacyjnego pracowników. Ustalono sześć głównych 
komponentów/przejawów zaangażowania organizacyjnego pracowników 
– tabela 3. 

 
Tabela 3. Komponenty (przejawy zaangażowania) przyjęte do oceny  
zaangażowania pracowników w organizację 

Lp. Rodzaj komponentu Nr stwierdzenia 
1. Rozumienie celów, zadań organizacji i celów własnej pracy  1,2,17 
2. Akceptacja wartości organizacji 4,9,12,16 
3. Duma i satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy 3,5,7,8,11,18,21,24 
4. Dostrzeganie możliwości rozwoju w ramach organizacji spójne 

z własnymi aspiracjami 6,22,23 

5. 
Aktywne działanie na rzecz organizacji, gotowość do podejmo-
wania znacznego, dodatkowego wysiłku umożliwiającego osią-
gnięcie celów organizacji 

13,14,19,20 

6. Brak zainteresowania zmianą miejsca pracy (poza organizacją) 10,15,25 
Źródło: opracowanie własne. 
 

                                                        
52 B. Buzowska, Kształtowanie kompetencji komunikacyjnej kadry kierowniczej w aspekcie 
zaangażowania organizacyjnego pracowników jednostek samorządu terytorialnego, niepu-
blikowana praca doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny, Kraków 2010. 
53 A. M. Saks 2006, s. 602; A. Pocztowski 2008, s. 429. 
54 A. Rudawska, op. cit., s. 77. 
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W ramach wyróżnionych komponentów ustalono konkretne zacho-
wania (wskaźniki behawioralne) obrazujące zaangażowanie organizacyjne  
pracowników. Ustalenie postaw pracowniczych będących przejawem za-
angażowania organizacyjnego, z uwzględnieniem specyfiki funkcjonowania 
administracji sektora publicznego było podstawą zbudowania narzędzia 
badawczego – ankiety.  

 
Tabela 4. Klasyfikacja stwierdzeń do analizy aspektów zaangażowania or-
ganizacyjnego pracowników 

Komponen-
ty/przejawy  

zaangażowania 
organizacyjnego 

Pytanie 
Nr stwier-

dzenia  
(pytania) 

1 2 3 

Rozumienie celów, 
zadań organizacji  
i celów własnej 
pracy 

Potrafię określić podstawowe cele, zadania zakła-
du pracy, w którym pracuję. 1 
Potrafię wyjaśnić cele pracy, którą wykonuję  
w ramach powierzonego mi zakresu obowiązków 2 
Uważam, że wykonywana przeze mnie praca służy 
realizacji celów, zadań do których został powołany 
zakład pracy, w którym pracuję 

17 

Akceptacja wartości 
organizacji 
 

Akceptuję wartości i sposoby postępowania obo-
wiązujące w moim zakładzie pracy (są zbieżne  
z moimi) 

4 

Znam i akceptuję zasady wynagradzania, nagra-
dzania przyjęte w moim zakładzie pracy 9 
Znam i akceptuję zasady awansowania obowiązu-
jące w moim zakładzie pracy 12 
Znam i akceptuję zasady doskonalenia zawodowe-
go obowiązujące w moim zakładzie pracy 16 

Duma i satysfakcja 
z pracy  
w organizacji i z 
wykonywanej pracy 
 

Wiem, że mój zakład to poszukiwane na rynku 
miejsce pracy 3 
Lubię swoją pracę, dobrze się w niej czuję 5 
Uważam, że wykonywana przeze mnie praca jest 
ważna 7 
Jestem dumna/y z pracy, którą wykonuję 8 
Wykonywana praca daje mi satysfakcję 
i zadowolenie 11 
Mój zakład poleciłabym/poleciłbym znajomym 
poszukującym pracy 18 
Rozmawiając ze znajomymi/rodziną 
o mojej pracy często używam stwierdzenia „mój 
zakład”, „u nas” 

21 

Z przyjemnością idę codziennie do pracy 24 
Dostrzeganie moż-
liwości rozwoju w 
ramach organizacji 
spójne z własnymi 
aspiracjami 

Czuję, że w zakładzie docenia się mój wkład pracy 6 
Uważam, że w moim zakładzie pracy mam szansę 
na rozwój zawodowy, zgodnie z moimi aspiracjami  
i zainteresowaniami 

22 

Znam i potrafię określić ścieżkę mojej kariery 
zawodowej w obecnym zakładzie pracy 23 

 



54

ROZDZIAŁ 2. METODA POMIARU I WYNIKI BADAŃ ZAANGAŻOWANIA ORGANIZACYJNEGO...

1 2 3 

Aktywne działanie 
na rzecz organiza-
cji, gotowość do 
podejmowania 
znacznego, dodat-
kowego wysiłku 
umożliwiającego 
osiągnięcie celów 
organizacji 

W sytuacji, gdy realizacja zadania, ważnego dla 
mojego zakładu pracy, zależy od wykonania przeze 
mnie dodatkowej pracy, nie wnoszę sprzeciwu, 
chętnie podejmuję się dodatkowych  
obowiązków  

13 

W pracy chętnie dzielę się ze współpracownikami 
posiadaną wiedzą 14 
Chętnie uczestniczę we wszystkich oferowanych 
przez zakład pracy formach podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych 

19 

Celem podniesienia/uzupełnienia kompetencji 
zawodowych podjęłam/podjąłem bądź planuję 
podjąć wysiłek dokształcania zawodowego (nieza-
leżnie od wsparcia zakładu pracy organizacyjnego, 
finansowego) 

20 

Brak zainteresowa-
nia zmianą miejsca 
pracy (poza organi-
zacją) 

Cieszę się, że mogę pracować w tym zakładzie 10 
Musiałyby zaistnieć poważne powody żebym zre-
zygnowała/zrezygnował  
z pracy w obecnym zakładzie pracy 

15 

Chciałabym/chciałbym mieć możliwość pracy w 
moim zakładzie pracy do czasu przejścia na eme-
ryturę 

25 

Źródło: opracowanie własne55. 
 

Konstrukcję ankiety oparto na czterostopniowej skali Likerta, za-
wierającej stwierdzenia: „Zdecydowanie tak”, „Raczej tak”, „Raczej nie”, 
„Zdecydowanie nie”. Ankieta zawierała również dane stanowiące charakte-
rystykę demograficzną i zawodową osób objętych badaniami. Pracownicy 
wybranych jednostek samorządowych – starostw powiatowych ustosun-
kowali się do 25 stwierdzeń będących przejawem zaangażowania organi-
zacyjnego – tabela 4.  

Do oceny  poziomu zaangażowania organizacyjnego pracowników 
przyjęto pięciostopniową skalę oceny – tabela 5. 

 
  

                                                        
55 W określeniu przejawów zaangażowania organizacyjnego pracowników w sektorze 
publicznym wykorzystano dotychczasowe osiągnięcia w zakresie badania zaangażowania 
organizacyjnego pracowników, w szczególności  (J.P. Meyer, N.J. Allen 1991, s. 67-72; A.M. 
Saks 2006, s. 602-604, M. Juchnowicz 2010, s. 76). 
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Tabela 5. Skala poziomu  zaangażowania organizacyjnego pracowników 
Poziom 

zaangażowania Charakterystyka Zagregowany miernik  oceny 

A(1) Brak zaangażowania organiza-
cyjnego 

Poniżej 40%  odpowiedzi   
„zdecydowanie tak” i „ raczej tak” 

B(2) Niskie zaangażowanie organi-
zacyjne 

Co najmniej  40% odpowiedzi   
„zdecydowanie tak” i  „raczej tak” 

C(3) Średnie zaangażowanie orga-
nizacyjne 

Co najmniej 60% odpowiedzi  
zdecydowanie tak” i  „raczej tak” 

D(4) Zaangażowanie organizacyjne Co najmniej  80% odpowiedzi  
„zdecydowanie tak” i „ raczej tak” 

E(5) Wysokie zaangażowanie orga-
nizacyjne 

100% odpowiedzi „zdecydowanie tak” 
i „raczej tak” 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Jako pożądane zachowania pracowników dla realizacji celów orga-
nizacji ustalono zaangażowanie organizacyjne pracowników (ZOP) co naj-
mniej na poziomie D(4), zaś poziom E(5) – wysokie zaangażowanie organi-
zacyjne pracowników (WZOP) przyjęto jako zachowanie wzorcowe będące 
punktem odniesienia dla oddziaływań kierowniczych. 
 
 
Charakterystyka próby badawczej 
 
Badania przeprowadzono w I połowie 2013 r. w 7 powiatach, terytorialnie 
umiejscowionych w różnych częściach województwa małopolskiego. Jed-
nostką doboru próby był zakład pracy – starostwo powiatowe. Badania 
ograniczono do starostw powiatowych ziemskich, które zostały utworzone 
jako nowe podmioty, inaczej niż starostwa powiatowe grodzkie bazujące 
na wcześniejszym doświadczeniu w zarządzaniu gminą. Próba miała cha-
rakter celowy. Zamierzeniem badawczym było uzyskanie opinii od jak 
największej liczby pracowników zatrudnionych w wybranych powiatach. 
Jako próbę badawczą  w danej jednostce przyjęto wszystkich zatrudnio-
nych pracowników. Udział w badaniu wzięło 496 osób, co stanowi  40% 
ogółu zatrudnionych w tych jednostkach  pracowników – tabela 6. 
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Tabela 6. Badane jednostki samorządowe według liczby zatrudnionych  
i uczestniczących w badaniach (2013 r.)  

Lp. Liczba zatrudnionych Liczba 
powiatów 

Udział pracowników  
uczestniczących w badaniach 

N % 
1. Od 101 do 200 pracowników 5 259 52,2 
2. Ponad 200 pracowników 2 237 47,8 

Razem 7 496 100 
  Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Szczegółową charakterystykę osób objętych badaniami zawiera ta-
bela 7.  
 
Tabela 7. Charakterystyka próby badawczej 

Lp. Cecha Razem 
N=496 % 

1. Płeć Kobiety 
Mężczyźni 

376 
120 

75,8 
24,2 

2. Wiek 

do 25 lat 
26-35 lat 
36-45 lat 
46-55 lat 
powyżej 55 lat 

19 
225 
107 
68 
77 

 3,8 
45,6 
21,4 
13,7 
15,5 

3. Wykształcenie 
Wyższe 
średnie 
poniżej średniego 

405 
91 
0 

81,7 
18,3 

0 

4. Staż pracy 

do 1 roku 
2-5 lat 
6-10 lat 
11-15 lat 
16-20 lat 
21-25 lat 
26 lat i więcej 

20 
93 

119 
74 
38 
32 

120 

4,0 
18,8 
24,0 
14,9 
7,7 
6,4 

24,2 

5. Stanowisko 
urzędnicze kierownicze 
urzędnicze 
pozostałe 

88 
373 
35 

75,2 
17,9 
6,9 

6. Liczba podległych 
 pracowników 

Brak 
do 5 osób 
6-10 osób 
11-15 osób 
16-20 osób 
21osób i więcej 

408 
37 
17 
11 
12 
11 

82,3 
7,5 
3,4 
2,2 
2,4 
2,2 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Zdecydowaną większość badanych – 75,8% stanowią kobiety, co 
odpowiada strukturze zatrudnienia ogółem w administracji samorządowej. 
Biorąc pod uwagę podział według stanowisk, odpowiedzi udzieliło 75,2% 
pracowników zatrudnionych na stanowiskach urzędniczych, 17,9% za-
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trudnionych na stanowiskach urzędniczych kierowniczych  oraz nieliczna 
grupa – 6,9%  zatrudnionych na stanowiskach pomocniczych i obsługi. 
Udział osób biorących udział  w badaniach odpowiada strukturze zatrud-
nienia według płci oraz strukturze zatrudnienia według stanowisk pracy 
występujący w badanych jednostkach. Dwie najliczniejsze grupy wśród 
badanych to osoby w przedziale wieku między 26 a 35 lat – 45,6% oraz 
między 36 a 45 lat – 21,4%. 
 
 
Wyniki badań 
 
W starostwach powiatowych wytypowanych do badań  nie dokonywano 
dotychczas pomiaru poziomu zaangażowania organizacyjnego pracowni-
ków. W badanych jednostkach samorządowych średni poziom wskaźnika 
zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP) wynosi 79%  
– wykres 2.   
 
 

Wykres 2. Średnie oraz kwartyle wskaźnika zaangażowania organizacyjne-
go pracowników (ZOP) badanych powiatów 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Jest to grupa zatrudnionych osób, która udzieliła co najmniej 80% 
odpowiedzi „Zdecydowanie tak” i „Raczej tak” na pytania charakteryzujące 
postawę zaangażowania. Zaangażowanie organizacyjne ¼ ankietowanych 
pracowników  osiąga poziom 68%, a ¾ pracowników nie przekracza 86%. 
Mimo, iż w porównaniu z poziomem zaangażowania organizacyjnego pra-
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cowników zatrudnionych w sferze gospodarczej jest to stosunkowo wysoki 
wskaźnik, pozostaje jednak liczna grupa pracowników samorządowych  
o niskim poziomie zaangażowania w organizację. Przypomnijmy, iż według 
danych z 2008 r. średnie zaangażowanie pracowników w organizację wy-
nosi w Polsce 44%, zaś w UE wynosi 45%56. Natomiast badania prowadzo-
ne  w 2010 r. w sektorze gospodarczym  wykazały, iż średni  poziom zaan-
gażowania pracowników w organizację  wynosi  64%,  przy czym w ¼ ba-
danych firm poziom zaangażowania nie przekracza 52%, w ¾ firm osiąga 
poziom do 75%57. 

Wysokie zaangażowanie organizacyjne pracowników, czyli tych 
osób, które odpowiedziały „Zdecydowanie tak” i „Raczej tak” na wszystkie 
pytania dotyczące zaangażowania jest zróżnicowane w poszczególnych 
powiatach objętych badaniem i kształtuje się na poziomie od 14% do 58%. 
Średni poziom wskaźnika wysokiego zaangażowania organizacyjnego pra-
cowników (WZOP) w badanych powiatach wynosi 34% – wykres 3. 

Ważnych informacji dotyczących zaangażowania pracowników  
w powiatach objętych badaniami dostarcza szczegółowa analiza w ramach 
poszczególnych komponentów zaangażowania organizacyjnego.  
 

Wykres 3. Poziom wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowników 
(WZOP) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Wysokie zaangażowanie organizacyjne ¼ ankietowanych pracow-
ników nie przekracza poziomu 22%,  a ¾ pracowników osiąga poziom 
                                                        
56 B. Gajdzik, Zaangażowanie pracownicze w zarządzaniu przedsiębiorstwem, „Zarzadzanie 
Przedsiębiorstwem” 2009, nr 2, s. 27.  
57 M. Juchnowicz, op. cit. s. 88. 
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47%. Szczegółowe informacje na temat poziomu zaangażowania organiza-
cyjnego pracowników (ZOP) i wysokiego zaangażowania pracowni-
ków(WZOP), w ramach poszczególnych powiatów oznaczonych literami od 
A-G, zawiera tabela 8. 

 
Tabela 8.Wskaźnik zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP) 
oraz wskaźnik wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowników 
(WZOP) w badanych powiatach (w proc.) 

Lp. Powiat ZOP WZOP 
1. A 68 22 
2. B 86 37 
3. C 77 29 
4. D 79 32 
5. E 62 14 
6. F 82 47 
7. G 97 58 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Ujawniona postawa zaangażowania badana w ramach pierwszego 
komponentu – Rozumienie celów/zadań organizacji i celów własnej pracy 
(wykres 4) – potwierdza rozumienie przez pracowników roli jaką pełni 
administracja samorządowa.  

 
Legenda:  
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 4. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 1  
– Rozumienie celów/zadań organizacji i celów własnej pracy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Na  pytanie o cele, zadania zakładu pracy 99% badanych udzieliło 
odpowiedzi „Zdecydowanie tak i „Raczej tak”,  podobnie  98% potrafiło 
wyjaśnić cele własnej pracy. Uzyskane odpowiedzi potwierdzają ponadto, 
że pracownicy mają świadomość, iż wykonywana przez nich praca służy 
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realizacji celów, zadań do których został powołany zakład pracy, w którym 
pracują – 96% odpowiedzi „Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”.  

W ramach drugiego badanego komponentu (wykres 5) – Akceptacja 
wartości organizacji – najmniej badanych udzieliło odpowiedzi „Zdecydo-
wanie tak” i „Raczej tak” na pytanie dotyczące akceptacji zasad awansowa-
nia obowiązujących w zakładzie – 69%, najwięcej zaś pozytywnych odpo-
wiedzi uzyskano na pytanie o akceptację zasad doskonalenia zawodowego 
obowiązujących w zakładzie – 86% wskazań „Zdecydowanie tak” i „Raczej 
tak”. 

Legenda 
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 5. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 2  
– Akceptacja wartości organizacji 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.  
 

Analiza zaangażowania pracowników w ramach komponentu trze-
ciego – Duma i satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy 
(wykres 6) – pozwala zobaczyć, że pracownicy oceniają swój zakład jako 
pożądane miejsce pracy – 93% wskazań, lubią swoją pracę i dobrze się  
w niej czują – 96% wskazań i są dumni z pracy, która wykonują – 92% 
wskazań. Nieco mniej (chociaż nadal jest to wysoki odsetek odpowiedzi 
„Zdecydowanie tak i „Raczej tak”) stwierdziło, że praca daje im satysfakcje  
i zadowolenie – 89% wskazań. Swój zakład pracy jako miejsce pracy pole-
ciłoby swoim znajomym 82% badanych. Pracownicy w większości identy-
fikują się ze swoim miejscem pracy, o czym świadczą używane przez nich 
sfomułowania „mój zakład” i „u nas”– 84% wskazań. Mimo, iż 87% bada-
nych deklaruje, iż z przyjemnością idzie codziennie do pracy, warto odno-
tować, iż przeciwnego zdania jest 13% badanych pracowników, których 
niechęć do podejmowania codziennych zadań może mieć wpływ nie tylko 
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na własne zaangażowanie w realizację celów organizacji ale i zaangażowa-
nie współpracowników. 

Legenda:  
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 6. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 3  
– Duma i satysfakcja z pracy w organizacji i z wykonywanej pracy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Analiza odpowiedzi w ramach komponentu czwartego – Dostrzega-
nie możliwości rozwoju w ramach organizacji spójne z własnymi aspira-
cjami (wykres 7) – pozwala dostrzec, iż 74% badanych uważa, że w zakła-
dzie docenia się ich wkład pracy, ale można też odnotować, że  stosunkowo 
duża grupa badanych – 26% nie  odczuwa aby ich praca była doceniana.  
Zna i potrafi określić ścieżki swojej kariery zawodowej – 83% badanych, 
ale 17% jest przeciwnego zdania. Z punktu widzenia zaangażowania orga-
nizacyjnego pracowników ważne jest również, iż  60% badanych uważa, że 
ma w swoim zakładzie szanse na rozwój zawodowy, zgodnie z aspiracjami 
i zainteresowaniami, ale niepokoić musi fakt, iż znaczna grupa –  40% ba-
danych takiej szansy nie widzi. 
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Legenda: 
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 7. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 4  
– Dostrzeganie możliwości rozwoju w ramach organizacji spójne z własnymi 
aspiracjami 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.  
 

Ważne przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników za-
warto również w komponencie piątym (wykres 8) – aktywne działanie na 
rzecz organizacji, gotowość do podejmowania znacznego, dodatkowego 
wysiłku umożliwiającego osiągnięcie celów organizacji i w komponencie  
szóstym (wykres 9) – Brak zainteresowania zmianą miejsca pracy (poza 
organizacją).  

 
Legenda: 
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 8. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 5  
– Aktywne działanie na rzecz organizacji, gotowość do podejmowania 
znacznego, dodatkowego wysiłku umożliwiającego osiągnięcie  
celów organizacji 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Poza niewielkim odsetkiem 4%, pozostali pracownicy 96% wyraża-
ją chęć podejmowania dodatkowej pracy, gdy jest to istotne dla realizacji 
celów organizacji. Podobnie, aż 99% deklaruje, iż w pracy chętnie dzieli się 
ze współpracownikami posiadaną wiedzą. Pozytywny stosunek wyrażają 
również pracownicy do oferowanych przez zakład form doskonalenia za-
wodowego – 95% wskazań. Jednakże już znacznie mniejsza grupa pracow-
ników jest skłonna podjąć wysiłek dokształcania zawodowego – 79%, jeże-
li zakład nie zapewni im wsparcia organizacyjnego i finansowego. 

 
Legenda: 
„Zdecydowanie tak” i „Raczej tak”  
„Raczej nie” i „Zdecydowanie nie” 
 
Wykres 9. Przejawy zaangażowania organizacyjnego pracowników  
badanych jednostek samorządu terytorialnego. Komponent 6  
– Brak zainteresowania zmianą miejsca pracy (poza organizacją) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Większość pracowników – 96% cieszy się, że może pracować w tym 
zakładzie pracy i aż 90% deklaruje, że musiałyby zaistnieć poważne powo-
dy, żeby zrezygnowało z pracy w obecnym zakładzie. Jedyne 12% pracow-
ników wyraża zainteresowanie zmianą miejsca zatrudnienia, pozostałe 
88% badanych chciałoby pracować  do czasu przejścia na emeryturę. 
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Zaangażowanie organizacyjne pracowników w przekroju cech socjo-
demograficznych   
 
Analiza zaangażowania organizacyjnego pracowników wskazuje na wpływ 
cech pracowników, takich jak  płeć, wiek58, wykształcenie, staż pracy czy 
zajmowane stanowisko na wskaźnik zaangażowania organizacyjnego pra-
cowników. Rozkład odpowiedzi wskazuje na stopniowy wzrost zaangażo-
wania organizacyjnego pracowników wraz z wiekiem, aby osiągnąć naj-
wyższy wskaźnik w grupie pracowników powyżej 55 roku życia  
– wykres 10. 
 

 
Wykres 10. Poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP)  
w zależności od wieku 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Podobnie kształtuje się zależność wysokiego zaangażowania orga-
nizacyjnego pracowników w zależności od wieku – wykres 11. Najniższy 
wśród najmłodszych pracowników i wzrasta wraz z wiekiem.  

 

                                                        
58  Aby uniknąć zniekształcenia wyniku, w analizie zależności pomiędzy zaangażowaniem 
organizacyjnym pracowników a wiekiem pominięto przedział do 25 lat,  z uwagi na nie-
liczny udział w badaniach osób w tej grupie wiekowej. 
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Wykres 11. Poziom wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowni-
ków (WZOP) w zależności od wieku 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

W badanej grupie płeć59 nie różnicuje znacząco postawę zaangażo-
wania organizacyjnego – wykres 12. Zaangażowanie organizacyjne kobiet 
kształtuje się na poziomie 78% a mężczyzn 76%. Podobnie, wysokie zaan-
gażowanie organizacyjne cechuje 31% kobiet i 34% mężczyzn. 
 

 
Wykres 12. Poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP) 
oraz wysokiego zaangażowania pracowników (WZOP) w zależności od płci  
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Poziom zaangażowania pracowników w badanych Starostwach za-
trudnionych na stanowiskach urzędniczych kierowniczych jest zdecydo-
                                                        
59 W analizie zależności zaangażowania organizacyjnego pracowników od płci pracowni-
ków należy pamiętać o nierównym rozkładzie próby pod względem płci (kobiety stanowi-
ły  75,8% próby), co może  mieć wpływ na wynik. 
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wanie wyższy od zaangażowania pracowników na pozostałych stanowi-
skach pracy60. W grupie osób pełniących funkcje kierownicze postawę za-
angażowania organizacyjnego prezentuje 87% a postawę wysokiego zaan-
gażowania organizacyjnego 47%. W przypadku stanowisk urzędniczych, 
postawę zaangażowania  organizacyjnego przejawia 75%, a postawę wy-
sokiego zaangażowania  organizacyjnego 28% osób w tej grupie badanych 
– wykres 13. 

 

Wykres 13. Poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP) 
oraz wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowników (WZOP)  
w zależności od zajmowanego stanowiska 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

W grupie pracowników objętych badaniem nie odnotowano znaczą-
cego zróżnicowania zaangażowania organizacyjnego w zależności od po-
ziomu wykształcenia. Jak obrazuje wykres 13, w grupie osób z wykształce-
niem wyższym odnotowujemy postawę zaangażowania organizacyjnego  
u 76% osób,  a w grupie osób z wykształceniem średnim u 80%. Natomiast 
postawa wysokiego zaangażowania organizacyjnego w większym stopniu 
cechuje osoby z wykształceniem wyższym – 35% aniżeli z wykształceniem 
średnim – 16% – wykres 14. 
 

                                                        
60 W analizie połączono stanowiska urzędnicze i pozostałe z uwagi na nieliczny udział  
w grupie badawczej tych ostatnich. 
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Wykres 14. Poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP) 
oraz wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowników (WZOP)  
w zależności od wykształcenia 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 

Silnym predykatorem zaangażowania organizacyjnego w badanej 
grupie pracowników jest staż pracy. Wśród pracowników objętych bada-
niem, najbardziej zaangażowani organizacyjnie pracownicy posiadają staż 
od 2 do 5 lat, następnie 11 do 15 lat oraz osoby dysponujące stażem powy-
żej 20 lat pracy. Najwyższy poziom osiąga w grupie pracowników dysponu-
jących stażem powyżej 25 lat pracy. Zaangażowanie organizacyjne słabnie 
pomiędzy 6 a 10 rokiem pracy, następnie po przekroczeniu 15 lat pracy, aż 
do osiągnięcia 20 lat stażu pracy – wykres 15.  

 
Wykres 15. Poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (ZOP)  
w zależności od stażu prac 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Podobna prawidłowość dotyczy wysokiego zaangażowania organi-
zacyjnego, które wzrasta u pracowników o stażu pracy od 2 do 5 lat, na-
stępnie w grupie pracowników o stażu pracy od  11–15 lat oraz po prze-
kroczeniu 20 lat pracy. Nie osiąga jednakże poziomu z początkowego okre-
su pracy zawodowej – wykres 16.  
 

 
Wykres 16. Poziom wysokiego zaangażowania organizacyjnego pracowni-
ków (WZOP) w zależności od stażu pracy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 
Natomiast spadek wysokiego zaangażowania organizacyjnego cechuje tych 
pracowników, którzy osiągnęli staż pracy od  6 do 10 lat oraz  pracowni-
ków o stażu od 16 do 20 lat pracy – wykres 16. 
 
 
Wnioski – rekomendacje dla zarządzających  
 

1. Uzyskane wyniki pozwalają na stwierdzenie, że większość  pracow-
ników badanych jednostek prezentuje zadawalający poziom zaan-
gażowanie organizacyjnego – średni poziom zaangażowania organi-
zacyjnego (ZOP) wynosi 79% badanych, średni poziom wysokiego 
zaangażowania organizacyjnego WZOP wynosi 34% badanych. Po-
zostały odsetek badanych wykazuje postawę poniżej poziomu ocze-
kiwanego przez organizację. Realizacja zadań na poziomie jaki 
oczekuje się od nowocześnie funkcjonujących jednostek samorządu 
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terytorialnego wymaga jednak, aby odpowiednie zaangażowanie 
organizacyjne cechowało wszystkich zatrudnionych pracowników.  

2. Pracownicy objęci badaniem rozumieją cele i zadania organizacji,  
w której są zatrudnieni, jak również mają świadomość, że ich praca 
służy realizacji celów organizacji jako całości. 

3. O ile w większości pracownicy akceptują zasady doskonalenia za-
wodowego, to niepokojąco duża grupa (31%) nie akceptuje zasad 
awansowania obowiązujących w zakładzie. Może to świadczyć, iż 
przyjęty model polityki personalnej jest nierozumiany przez część 
pracowników, powoduje frustrację i demotywuje ich do angażowa-
nia się na rzecz organizacji. 

4. Badani pracownicy są dumni z pracy w organizacji, a wykonywana 
praca daje im zadowolenie i satysfakcję. Mimo, że większość bada-
nych deklaruje, że lubi swoją pracę i dobrze się w niej czują, to nale-
ży zwrócić również uwagę na 13-to procentowy odsetek badanych, 
którzy nie potwierdzają, że z przyjemnością idą codziennie do pra-
cy. W tej sytuacji szczególna rola przypada kierownikowi, który 
kształtując relacje w zespole potrafi zaangażować do realizacji za-
dań również  mało zmotywowanych pracowników.  

5. Ogólnie słabo wypadają wyniki w zakresie dostrzegania przez pra-
cowników możliwości realizacji w zakładzie rozwoju zawodowego, 
zgodnie z własnymi aspiracjami. Może to oznaczać, iż jednostki sa-
morządowe w niewystarczającym stopniu przywiązują uwagę do 
rozwoju zawodowego pracowników.  Niepokoić musi fakt, iż aż 
40% badanych nie widzi szansy na rozwój zawodowy w obecnym 
zakładzie. Zdecydowana większość potrafi określić ścieżki swojej 
kariery zawodowej, ale też znacząca grupa tego nie potwierdza 
(17%).  

6. Jeszcze większe różnice zdań występują wśród badanych w zakresie 
doceniania przez zakład ich wkładu pracy. Większość uważa, że  
w zakładzie docenia się ich wkład pracy,  ale część osób tego nie do-
strzega (26%). Oznacza to, że ma się do czynienia z grupą pracow-
ników, których aspiracje zawodowe nie są realizowane. Świado-
mość występowania tego zjawiska w organizacji powinna pociągać 
za sobą konieczność dokonania głębszego namysłu nad zasadami 
rozwoju zawodowego pracowników, w tym analizy efektywności 
systemu ocen okresowych pracowników, wprowadzenia (weryfika-
cji, tam gdzie zostały wprowadzone), indywidualnych planów roz-
woju zawodowego pracowników. Ważna jest również  ocena efek-
tywności planów szkolenia zawodowego pracowników i określenie 
niezbędnych  nakładów finansowych kierowanych na rozwój zawo-
dowy pracowników. 
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7. Pozytywnie ocenili pracownicy własną aktywność na rzecz organi-
zacji, deklarując gotowość podejmowania dodatkowych zadań, gdy 
jest to konieczne oraz dzielenia się wiedzą ze współpracownikami.  
Podobnie większość potwierdza, iż chętnie bierze  udział w ofero-
wanych przez zakład formach doskonalenia zawodowego.   

8. Opinie badanych pracowników potwierdzają, iż jednostki samorzą-
dowe to pożądane miejsce pracy. Zdecydowana większość wyraża 
zadowolenie, że właśnie tu pracuje i musiałyby zaistnieć poważne 
powody żeby zrezygnowała z pracy w obecnym zakładzie.  Poza 
12% odsetkiem badanych pracowników, pozostali wyrażają chęć 
pracy w obecnym zakładzie do emerytury.  Oceniając taką postawę 
pracowników jako pozytywny element świadczący o przywiązaniu 
do organizacji, pamiętać również należy, iż w ocenie miejsca pracy 
mogą mieć znaczenie inne elementy, m.in. sytuacja na lokalnych 
rynkach pracy, czy nawet szerzej na rynku małopolskim, sytuacja 
rodzinna, mieszkaniowa utrudniająca mobilność przestrzenną.  

9. Przeprowadzona analiza wykazała istnienie związku między ce-
chami socjodemograficznymi a zaangażowaniem organizacyjnym 
pracowników. W badanej grupie silnym predykatorem zaangażo-
wania organizacyjnego jest w kolejności staż pracy, wiek i zajmo-
wane stanowisko.  

10. Najwyższy poziom zaangażowania organizacyjnego i wysokiego za-
angażowania organizacyjnego cechuje pracowników ze stażem pra-
cy od 2 do 5 lat, następnie 11-15 lat oraz posiadających staż pracy 
powyżej 20 lat pracy. Obydwie formy zaangażowania wykazują ten-
dencję spadkową pomiędzy 6 a 10 rokiem pracy, a następnie po  
przekroczeniu 15 lat pracy, aż do osiągnięcia 20 lat stażu pracy.  

11. Zarówno zaangażowanie organizacyjne pracowników jak i wysokie 
zaangażowanie organizacyjne pracowników wzrasta wraz z wie-
kiem. Wyższe jest również zaangażowanie organizacyjne i wysokie 
zaangażowanie organizacyjne  u pracowników zatrudnionych na 
stanowiskach kierowniczych urzędniczych, aniżeli na stanowiskach 
urzędniczych i pozostałych. Odnotowane zależności można wyko-
rzystać w opracowaniu i realizacji systemu motywacyjnego pra-
cowników.  
Uzyskane wyniki badań potwierdziły przyjętą hipotezę, iż  występu-

ją wśród pracowników jednostek samorządu terytorialnego postawy wskazu-
jące na niski poziom zaangażowania organizacyjnego, wymagające stymu-
lowania przez kadrę kierowniczą do zmiany w kierunku pożądanym przez 
organizację.  
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Podsumowanie 
 
W literaturze przedmiotu istnieje szereg publikacji podejmujących zagad-
nienie zaangażowania organizacyjnego pracowników. Brak jest jednak re-
prezentatywnych opracowań podejmujących problematykę zaangażowania 
organizacyjnego pracowników w sektorze administracji publicznej. W sy-
tuacji gdy znajomość poziomu zaangażowania organizacyjnego pracowni-
ków jest podstawą do poszukiwania sposobów skutecznego kształtowania 
przez kadrę zarządzającą właściwej postawy pracowników wobec pracy  
i organizacji, przedstawiona metodologia badawcza pozwala na uzyskanie 
aktualnych informacji dotyczących poziomu zaangażowania organizacyj-
nego pracowników, a tym samym określeniu potrzeb podejmowania przez 
kadrę kierowniczą przedsięwzięć służących budowaniu zespołów zaanga-
żowanych pracowników. Opracowane narzędzie badawcze, może służyć 
tym menedżerom, którzy uwzględniając opinie podległych zespołów dążą 
do utrzymania wysokiego poziomu zaangażowania pracowników. 

Zaangażowanie organizacyjne (ZOP) cechujące 79% badanych pra-
cowników i  wysokie zaangażowanie organizacyjne (WZOP) cechujące 34% 
pracowników można przyjąć jako wskaźniki zadawalające. Nie można jed-
nak uznać, iż w obliczu  potrzeb ciągłego doskonalenia jakości realizowa-
nych zadań i świadczonych usług przez administrację samorządową jest to 
stan optymalny, niewymagający zmian. Zarządzający powinni zwrócić 
uwagę, iż część pracowników nie realizuje własnych aspiracji zawodo-
wych,  nie widzi w obecnym zakładzie szansy na rozwój zawodowy i uwa-
ża, ze ich praca jest niedoceniana. Szczególnej uwagi wymagają pracownicy 
w niższych grupach wiekowych (26-35 lat i 36-45 lat), których poziom za-
angażowania jest niższy od pozostałych zatrudnionych, a stanowią oni 
większość zatrudnionych pracowników. Zdiagnozowany poziom zaanga-
żowania organizacyjnego pracowników pokazuje, iż przed kadrą kierowni-
czą stoi wyzwanie ustawicznego budowania i wzmacniania  właściwych 
zachowań organizacyjnych pracowników. Działania zarządcze w zakresie 
kształtowania pożądanych zachowań organizacyjnych pracowników doty-
czy wszystkich szczebli zarządzania i obejmuje zgodnie z wyróżnieniem  
J. Penca61:  

1. wyższy poziom zarządzania (top management), 
2. poziom zarządzania (middle management), 
3. niższy poziom zarządzania (first-line, supervisory management). 

Biorąc pod uwagę, podkreślane w literaturze przedmiotu znaczenie 
relacji przełożony-podwładny na kształtowanie zaangażowania organiza-
cyjnego pracowników, kreowanie wśród pracowników takich postaw nale-
                                                        
61 J. Penc, Menedżer w uczącej się organizacji, Wydawnictwo Menedżer, Łódź 2000, s. 108. 
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ży głównie do kierowników szczebla operacyjnego, co w przypadku admi-
nistracji sektora publicznego dotyczy przede wszystkim kierowników po-
szczególnych komórek organizacyjnych. Jako bezpośredni przełożeni, któ-
rzy na co dzień, bezpośrednio delegują zadania, nadzorują pracę, współ-
pracują w realizacji powierzonych zadań, szczególnie mogą przeciwdziałać 
próbom tworzenia klimatu zniechęcenia do pracy, wspierając wszelką ini-
cjatywę pracowników oraz kreatywne podejście do pracy. Bezpośredni 
kontakt z pracownikami pozwala kierownikom najlepiej dostrzec zarówno 
możliwości jaki ograniczenia zawodowe pracowników, co stwarza szansę 
bardziej trafnie określić ścieżki kariery zawodowej pracowników, możli-
wości doskonalenia zawodowego, awansowania.  

Jednakże pełne wykorzystanie kapitału ludzkiego tkwiącego w or-
ganizacji, a tym samym ograniczenie luki zaangażowania, jest możliwe je-
dynie w organizacjach, gdzie zarządzający podejmują wysiłek budowania 
klimatu zaufania i współpracy pomiędzy kadrą kierowniczą na wszystkich 
szczeblach władzy w organizacji, oraz pomiędzy kadrą kierowniczą a pra-
cownikami. Wszystkie te działania wymagają jednak  przestrzegania przy-
jętych w organizacji reguł, procedur postępowania, opartych o obowiązu-
jący system prawny i zasady wynikające z etyki zawodowej pracownika 
administracji publicznej. 
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Słowa kluczowe: Zielony Krzyż, Bataliony Chłopskie, II wojna światowa, szkolenia 
sanitarne. 
 
 
Wprowadzenie 
 
Celem rozdziału jest ukazanie roli i znaczenia służb sanitarnych Batalio-
nów Chłopskich w okresie II wojny światowej tworzących Ludowy Związek 
Kobiet tzw. „Zielony Krzyż". Była to pierwsza w Polsce (być może na świe-
cie) organizacja sanitarna zorganizowana przez chłopki, kobiety związane 
z wsią, niekoniecznie  o wspólnym światopoglądzie, których celem była 
pomoc walczącym. W wielu periodykach, monografiach znajdują się roz-
działy – szkice dotyczące tego tematu, jednak sanitariat Batalionów Chłop-
skich (Bch) nie doczekał się naukowego opracowania. Analizowany czas 
jest dla współczesnego czytelnika odległy, lecz postawy patriotyczne i mo-
ralne  kobiet tworzących struktury Zielonego Krzyża zasługują na przypo-
mnienie. 

Kobiety tworzące struktury sanitarne  dla BCh zazwyczaj były zwią-
zane z walczącymi żołnierzami.  Jako ich siostry, matki, córki i żony, niewy-
kształcone – często niepiśmienne – starały się sprostać oczekiwaniom.  
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W dwudziestoleciu międzywojennym różnice między wsią a mia-
stem były bardzo duże. Dotyczyły  poziomu życia, obyczaju, poglądów wy-
nikających z izolacji informacyjnej i edukacyjnej.  
          Tym bardziej należy się pamięć i szacunek tym, które z czystej chęci 
pomocy, z potrzeby walki z okupantem, mimo przeszkód wykonały wielki 
trud i stworzyły strukturę sanitarną która zjednoczyła w działaniach  
w latach 1939-1945 około 15 tys. kobiet.   
 
 
Ludowy Związek Kobiet 
 
Po wybuchu drugiej wojny światowej Ruch Ludowy powołał Chłopskie Siły 
Zbrojne pod nazwą ,,Chłostra”. Celem organizacji była walka z Niemcami 
oraz obrona wsi i jej mieszkańców. W czasie scalania z Armią Ludową 
przemianowano formację i nadano jej nazwę Bataliony Chłopskie. BCh po-
trzebowały służb sanitarnych zdolnych nieść pomoc rannym żołnierzom 
jak i mieszkańcom wsi.   

System organizacji służby zdrowia w Polsce przed II wojną świato-
wą opierał się  na służbie państwowej finansowanej przez państwo (pion 
niedofinansowany zajmujący się walką z chorobami zakaźnymi, funkcjo-
nowaniem instytucji ministerialnych, administracji państwowej i wojska), 
przez samorządy (prowadzono szpitale i przychodnie w oparciu o budżety 
terytorialne), przez ubezpieczenia (gabinety lekarskie i przychodnie orga-
nizowane przez instytucje ubezpieczenia chorobowego – ZUS, oraz inne 
instytucje ubezpieczeniowe), oraz przez inne organizacje – towarzystwa 
dobroczynne, naukowe, PCK (szpitale, przychodnie), religijne1. Wieś 
przedwojenna była sanitarnie zaniedbana. Nieliczne ośrodki zdrowia oraz 
brak dostępu do bezpłatnej opieki medycznej powodowały wyraźne dys-
proporcje w świadomości i poziomie zdrowia ludności miast i wsi.  

Organizacja służb medycznych dla BCh musiała opierać się na udzia-
le wiejskich kobiet.  Ludowy Związek Kobiet powstał w celu działania hu-
manitarnego oraz z potrzeby działań edukacyjnych i partyjno – agitacyj-
nych.  Działaczki twierdziły po wojnie, że była to pierwsza organizacja ko-
biet wiejskich w Europie2.  

                                                        
1 A. Pacho, Organizacja Służby Zdrowia w PRL, PZWL, Warszawa 1966, ss. 10-11. 
2 B. Matus, Zielony Krzyż -służba  sanitarna Batalionów Chłopskich [w:] Pamiętnik II Krajo-
wego Zjazdu Lekarzy Związku Bojowników o Wolność i Demokrację, PZWL, Warszawa 
1969, s. 340. 
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Ludowy Związek Kobiet (LZK) był samodzielną organizacją, powo-
łaną przez działaczki Stronnictwa Ludowego i Związku Młodzieży wiejskiej 
,,Wici” w 1941 r.3 

W opracowaniach spotkać można różne daty powołania LZK, jednak 
rozbieżności te nie mają istotnego znaczenia historycznego. Decyzja  
o stworzeniu  LZK jako powszechnej organizacji skupiającej kobiety wiej-
skiej zapadła w kierownictwie centralnym ROCH  w październiku 1941 r. 
Postanowiono, iż będzie to formacja samodzielna, ale działająca  w  ramach 
Ruchu Ludowego4.  

W Centrali  działały: Maria Szczawińska, Anna Chorążyna, Weronika 
Tropaczyńska-Ogarkowa.  Stworzyły następujące Wydziały LZK i stanęły 
na ich czele: Wydział Organizacyjny – Anna Chorążyna, Wydział Spółdziel-
czo-Gospodarczy – Hanna Ciekotowa i Wanda Bogdanowiczowa, Wydział 
Propagandy – Maria Szczawińska, Wydział Prasy i Wydawnictw Weronika 
Tropaczyńska – Ogarkowa, Wydział Dziecka Kier. Maria Babska, Hanna 
Ciekotowa, Wydział Zdrowia i Opieki Społecznej – dr Henryk Gnoiński przy 
współpracy Marii Grajkowskiej, Wydział Kształcenia Kobiet (kier. Wanda 
Hoszowska), Wydział Prawny– Maria Matusowa5.   

Centralne kierownictwo LZK opracowało tekst przysięgi, którą 
składały kobiety wstępujące do organizacji.   Akt zaprzysiężenia był zazwy-
czaj podniosły, z odpowiednią oprawą mającą na celu umocnienie więzi 
emocjonalnej między formacją a nowym członkiem.  

Tekst brzmiał: ,,W obliczu mego narodu, umęczonego w potwornej 
niewoli, przyrzekam i ślubuję na wszystko, co mam najdroższego, że będę 
walczyć wszelkimi dla kobiety dostępnymi środkami o całkowite odzyska-
nie niepodległości ojczyzny mojej. Jednocześnie swą inicjatywę twórczą 
skieruję do przygotowania pracy ludowej kobiet w wolnej Polsce. W tym 
celu staję świadomie i dobrowolnie w szeregach Ludowego Związku Ko-
biet, powstałego w ramach ruchu ludowego. Będąc w szeregach LZK, do 
żadnej innej organizacji kobiecej należeć nie będę i samowolnie z LZK nie 
wystąpię. Tajemnic organizacji nie ujawnię nawet przed najbliższymi dla 
mnie osobami. Od zachowania tajemnic organizacji i od wykonania powie-

                                                        
3 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udział kobiet w wydawaniu kolportowaniu tajnej prasy 
(SL, ,,Roch”, i AK)[w:] By nie odeszły w mrok zapomnienia. Udział kobiet w II wojnie świato-
wej, KiW, Warszawa 1976, s. 109; Data powstania LZK określana jest w innych opracowa-
niach jako styczeń 1942-S.Wojtkowiak, Udział kobiet w służbie zdrowia ruchu partyzanc-
kiego (Armia Ludowa, Bataliony Chłopskie, Armia Krajowa) )[w:] By nie odeszły …, op. cit.,  
s. 256; S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Majewski, F. Piotrowski,  Zarys  dziejów wojskowej służby 
zdrowia, MON, Warszawa 1974, s. 454.  
4 B. Matus, Zielony…, op. cit., s. 340. 
5 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), Materiały źródłowe do historii polskiego Ruchu Ludowe-
go, tom IV, 1939-1945 , LSW, Warszawa 1966, ss. 10-11. 
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rzonych mi przez LZK obowiązków nie powstrzyma mnie nawet groźba 
utraty życia. Złożonego przyrzeczenia wiernie dotrzymam. Tak mi dopo-
móż Bóg”6. 

Dla mieszkańców  wsi organizowanie pomocy sanitarnej w czasie II 
wojny światowej było koniecznością.  Proces jej formowania  pojawił się 
wcześnie, przed powołaniem Ludowego Związku Kobiet. Już  w 1940 r. 
kobiety związane z przedwojennym ludowym ruchem ,,Wici” rozpoczęły 
pracę  konspiracyjną. Najwcześniej zorganizowane struktury tworzyły  
w powiecie Tomaszowa  Lubelskiego, w gminie Krynica, Rachanie, Tarna-
watka 7. Wspomnienia Marii Kowalik-Węgorkowej (,,Zgrzebna”)  potwier-
dzają, że w jej  domu  rodzinnym  w  Osinach od  1939  r. odbywały się spo-
tkania  młodzieży  zrzeszonej  w  organizacji ,,Wici”,  był  to  również  punkt  
kontaktowy  ludowców8. Maria Jędrzejec (,,Narcyz”) wspomina  spotkanie 
konspiracyjne z Marią Szczawińską, która informowała o konieczności 
stworzenia organizacji kobiet ,,ludowczyń” (późniejszy Ludowy Związek 
Kobiet),  jako odrębnej organizacji ściśle współpracującej z ruchem 
,,ROCH”,  a w  szczególności  z  jego formacją wojskową – Batalionami 
Chłopskimi.  Spotkanie  to  nastąpiło przed  oficjalnym  powołaniem LZK. 
Opowiadała  Szczawińskiej, pozostającej wysoko  w hierarchii konspiracyj-
nej  o  tym,  że w  powiecie  tomaszowskim  tworzą się i  organizują  kobiety 
zgłaszające  gotowość uczestniczenia w  działaniach  sanitarnych9.  

O  wczesnym organizowaniu struktur pomocy medycznej wśród  
ludności  wiejskiej pochodzą podobne  relacje  świadków z  innych  tere-
nów.  Wiadomo, że w okolicach Łańcuta kobiety zrzeszano od  1941 r.10 
Kobiety organizowały też pomoc jeńcom radzieckim przetrzymywanym   
w  obozie we wsi Szebno w 1941 r.11 

Już w 1942 r. przedstawicielki LZK na centralnych zebraniach 
,,Rocha” meldowały: ,,Przystąpiono do zorganizowania przysposobienia 
sanitarnego dla celów Chłostry w ścisłym porozumieniu z komendą Chło-
stry w ścisłym porozumieniu z Komendą Chłostry. Przysposobienie sani-
tarne będzie akcją o charakterze masowym- w tym celu po wsiach tworzo-
ne są drużyny sanitarne w liczbie 3 kobiet, które będą odpowiednio prze-
szkolone teoretycznie i praktycznie oraz będą przygotowywać odpowied-
nie środki sanitarne. Dla przeszkolenia sanitarnego teoretycznego wyjdzie 
                                                        
6 B. Matusowa,, Kwiatkowska”, Na partyzancki poszły bój, LSW, Warszawa 1970, s. 43.  
7 P. Czuwara, Ludowy Związek Kobiet w Tomaszowie Lubelskim [w:] M. Jędrzejec (oprac.), 
Twierdzą  nam będzie  każdy  próg. Kobiety w  walce  z hitlerowskim okupantem, Warszawa 
1987, s. 218. 
8 M. Kowalik-Węgorkowa, Z bronią w ręku, op. cit., s. 325.  
9 M. Jędrzejec, Drogi wśród przemocy, op. cit., s.155.  
10 K. Forytowa, Z przeżyć okupacyjnych, op. cit., s. 188. 
11 S. Lesiak, W jasielskim powiecie, op. cit., s. 211. 
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specjalny wykład sanitarny – w większej ilości niż wykłady kursu społecz-
no-politycznego – oraz będą umieszczane odpowiednie artykuły do Żywi. 
Praktyczne przeszkolenie będzie odbywało się na specjalnych kursach hi-
gieniczno-zdrowotnych. Całą akcję sanitarną prowadzi się w porozumieniu 
i przy pomocy naszych lekarzy i podziemnego Czerwonego Krzyża”12. 
          Szacuje się obecnie, że LZK w czasie swego funkcjonowania liczył 
około 20 tys. członków. Jej działalność obejmowała głównie tereny okolic 
Kielc, Lublina, Krakowa, Warszawy.  Praca była też prowadzona przez 
członkinie tej organizacji na Wołyniu,  i we Wschodniej Małopolsce13.   
 

Działania Ludowego Związku Kobiet 
 
Do działań LZK należała edukacja, kolportowanie własnej prasy kobiecej, 
różnego rodzaju szkolenia – w  tym sanitarne, tworzenie służb medycznych 
dla BCh oraz szeroko pojęta opieka nad żołnierzami.  Nadrzędną kierow-
niczką wszelkiej działalności sanitarnej była Maria Szczawińska – ,,Czarna 
Maria”14.  Członkinie  LZK organizowały  zaplecze  logistyczne  dla  działań 
bojowych.  Do nich  należało  gromadzenie materiałów opatrunkowych, 
leków, opieka  nad  rannymi i chorymi. Od zdolności  organizacyjnych   
i  sprytu zależało sprawne działanie w trudnych  warunkach  wojny party-
zanckiej. Prowadziły zbiórki pieniędzy na wyposażenie  apteczek oddzia-
łów  BCh, na szkolenia i kursy  sanitarne prowadzone w szpitalach, pobyt  
sanitariuszek i pielęgniarek w miastach, zakwaterowanie  i  wyżywienie.  
Sanitariuszki  zajmowały się  ,,pracami kobiecymi”  w obozach partyzantów 
– praniem, organizowaniem  bielizny, ukrywaniem i transportem chorych.  
Robiły na drutach rękawiczki, czapki  swetry, haftowały sztandary  i  do-
starczały  rozrywki  urządzając  tzw. ,,zielone świetlice” i ,,Zielone Święta”  
–  np. Boże Narodzenie w leśnych obozach partyzanckich oddziałów15. 
 

Czasopismo  ,,Żywia” 
 
W tworzeniu struktur sanitarnych przez LZK olbrzymią rolę odegrało cza-
sopismo ,,Żywia”, które było drukowane w  Warszawie razem z prasą i do-
kumentami BCh oraz ,,Rocha”. Dla wielu kobiet wiejskich stanowiło jedyne 
źródło informacji.  Jednocześnie było ważnym narzędziem pozwalającym 
na prowadzenie działań agitacyjnych, propagandowych, wychowawczych  
i edukacyjnych.  

                                                        
12 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 302. 
13 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udział …, op. cit., s. 109. 
14 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 303. 
15 B. Matus,  Zielony …, op. cit., s. 341. 
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Od 1942 do 1944 r. ,,Żywia” pojawiała się co miesiąc, w nakładzie  
5 tys. egzemplarzy.  Redagowana  dla kobiet i przez kobiety podnosiła ak-
tualne tematy związane z środowiskiem ich życia.  Gazetkę można  nazwać 
,,prasą kobiecą wojennej wsi”. Dużą  rolę decyzyjną w doborze tematów  
sprawowała Maria Szczawińska należąca do centralnego  kierownictwa 
LZK, przedwojenna  działaczka  SL i ZMW ,,Wici”. Oprócz materiałów doty-
czących Zielonego Krzyża oraz treści ideowo propagandowych zamiesz-
czano w niej wiersze, pieśni oraz artykuły o roli i udziale wiejskich kobiet 
w  walce z okupantem16.  

W  każdym  numerze obecny był artykuł związany z  pomocą me-
dyczną. Sanitarne instrukcje  dotyczące  najczęściej  występujących urazów 
czy też chorób.  Pisano o pomocy  dzieciom, Żydom,  walczono z  alkoholi-
zmem, piętnowano powszechne w  czasie wojny ,,bimbrownictwo”17.  
           W kwietniu 1944 r. pojawił się w ,,Żywi” tekst  dotyczący Zielonego 
Krzyża.  Zbiegło się to z czasem propagowania wśród oddziałów BCh ofi-
cjalnego regulaminu dla tej  służby sanitarnej.  Był to również czas przygo-
towań wszystkich ugrupowań podziemnych do walki zbrojnej. Front nieu-
chronnie zbliżał się do terenów na których działali ,,bechowcy”.  
 
,,Zielony Krzyż. 1944 kwiecień. Żywia.  
Jesteśmy w przededniu wielkich wydarzeń i rozstrzygających posunięć.  
Z jednej strony front wszedł już na ziemie polskie od wschodu, a  z drugiej 
strony lada dzień rozpocznie się ofensywa sprzymierzonych od zachodu, 
południa lub północy. Wolność będzie nam świecić ze wszystkich świata 
stron (…) W odniesieniu do żołnierzy Batalionów Chłopskich zajmuje się 
Zielony Krzyż istniejący w ramach LZK. Nie chodzi tu o jakieś partyjne wy-
odrębnianie się, ale skoro zasadą w chwili obecnej jest to, ze zaopatrze-
niem i opieką nad żołnierzami zajmują się przede wszystkim najbliższe mu 
osoby, a więc rodziny,  to którz może  być bliższy żołnierzowi z batalionów 
Chłopskich niż matka, siostra, narzeczona, żona, bratowa, krewna czy są-
siadka, znające  najlepiej jego potrzeby. Opieka choćby najbardziej pa-
triotycznych pań z miasta, ich paczki, herbatniki, przyjazdy, świad-
czenia itp., zawsze będą czymś  z zewnątrz, będą miały posmak  do-
brodziejstwa, jałmużny, nigdy nie wytworzy się serdeczna, koleżeń-
ska atmosfera ludowej, wzajemnej pomocy, do której żołnierz Bata-
lionów Chłopskich  przywykł w życiu organizacyjnym, wśród której 
stale żyje. Żołnierz Batalionu Chłopskiego musi mieć siostrzano-
ludową opiekę. Musi czuć, że jest przy nim ktoś całym sercem i myślą, 
że kobieca ręka zabiega o ochronę jego zdrowia, o rożne drobiazgi co-
                                                        
16 B. Matusowa (,,Kwiatkowska”), Udział …, op. cit., s. 110. 
17 Ibidem. 
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dziennego życia, których tak nieraz brakuje w codziennym twardym życiu 
żołnierskim, a w razie, gdyby został ranny, będzie miał pomoc i staranie, 
możność wyleczenia się w spokoju, pomoc lekarską zapewnioną. Czas na-
gli, trzeba być w pogotowiu!”18.  
 
Polski Zielony Krzyż  

 
Powstanie nazwy Zielony Krzyż i jego znaczenie 

 
Służbę medyczną tworzoną przez kobiety zrzeszone w LZK określano po-
czątkowo jako – sekcje sanitarne, patrole sanitarne itp. Wybór nazwy – 
Zielony  Krzyż nie był przypadkowy. Była to analogia do innych organizacji 
humanitarnych świadczących pomoc Polakom podczas wcześniejszych 
działań wojennych – do Polskiego Białego Krzyża i Polskiego Czerwonego 
Krzyża. Znak graficzny przyjęty przez organizację – zielony krzyż umiesz-
czany na białym tle, również nawiązywał do czerwonego i białego w analo-
gicznych formacjach humanitarnych. 
           Polski  Biały Krzyż  powstał  w  Ameryce w  czasie  pierwszej  wojny 
światowej, założony przez Helenę Paderewską, która czynnie wspierała 
aktywność polityczną męża. Celem działań wspomnianej organizacji była  
pomoc medyczna i humanitarna przeznaczona dla żołnierzy polskich  
w czasie,  kiedy Polska nie istniała na  politycznej mapie świata. Brak uzna-
nego na świecie państwa wykluczał możliwość powołania Polskiego Czer-
wonego Krzyża. 
          Pojawienie się na arenie międzynarodowej formacji noszącej nazwę 
nieistniejącego państwa podnosiło morale walczących Polaków i umacnia-
ło dążenie do odzyskania ojczyzny.  
          Po uzyskaniu niepodległości powstał Polski Czerwony Krzyż. PCK  
w latach 30. XX w.,  po  kryzysie  monachijskim organizował struktury sani-
tarne składające się z ochotników – głównie kobiet i młodzieży. Prowadzo-
no kursy sanitarne dla ludności cywilnej, harcerzy, młodzieży niezrzeszo-
nej, szkolenia na wypadek ataków  chemicznych, itp. Obydwie organizacje 
humanitarne PBK i PCK pracowały wówczas równolegle, podzieliły się jed-
nak  zadaniami. Czerwony Krzyż przejął zadania związane z pomocą hu-
manitarną, z działaniami medycznymi, natomiast PBK głównie prowadził 
organizację edukacyjną i opiekuńczą19.  

                                                        
18  Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., ss. 391-393. 
19 R. Paliga, Krwiolecznictwo i krwiodawstwo w medycynie polskiej XIX i XX wieku  
(1930-1951), Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogórskiego, Zielona Góra 2014,  
s. 134. 
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          Polski  Zielony  Krzyż natomiast  powstał w czasie okupacji  nie-
mieckiej jako  tajna  organizacja niosąca pomoc medyczną i sanitarną dla 
mieszkańców wsi.  Nazwa podkreślała  narodowe znaczenie organizacji 
oraz w jasny sposób wskazywała odbiorców pomocy sanitar-
nej(umiejscowienie w terenach wiejskich kojarzonych z kolorem zielo-
nym).  Samodzielna chłopska formacja wojskowa oraz odrębna organizacja 
sanitarna wiązała ludzi z ideami promującymi nowy ład i porządek poli-
tyczny. Było to działanie patriotyczne  
i propagandowe  poparte uniwersalnymi wartościami jakimi jest min. ra-
towanie zdrowia i życia człowieka. Ustalono symbol – zielony krzyż na bia-
łym polu. Był noszony na ramiennych opaskach, czepkach, fartuchach, tor-
bach sanitarnych, emblematach różnego rodzaju  i sztandarach.  
 

Powstanie organizacji sanitarnej – Zielony Krzyż 
 
Trudno stwierdzić kiedy powstała nazwa, ani czyjego jest autorstwa, tak 
jak trudno jednoznacznie określić czas powołania organizacji. Oficjalne  
materiały  źródłowe podają 1943 r.20  Jesienią wspomnianego roku został 
opracowany regulamin, który wydano w marcu 1944 r. w Komendzie 
Głównej BCh i wprowadzano do oddziałów BCh jako ,,Instrukcja o organi-
zowaniu przez  Zielony Krzyż  służby sanitarnej przy oddziałach BCh”21.  
          Analizując wspomnienia i retrospektywne relacje sanitariuszek 
można znaleźć określenie ,,Zielony Krzyż” związane z działaniami lat wcze-
śniejszych. Przyjąć należy, iż wynika to z utożsamiania działalności sani-
tarnej z okresu wojny z nazwą która przyjęła się w późniejszym okresie.  

Oficjalny regulamin  z 1943 r. głosił, że LZK został upoważniony 
przez kierownictwo Rocha do prowadzenia całokształtu akcji sanitarnej 
dla potrzeb: BCh, LSB i ludności cywilnej. Wyodrębniono z LZK Wydział 
,,Zielonego Krzyża”, który cyt.: ,,bierze w swoją  opiekę sanitarną i ogólno 
siostrzaną BCh, tak aby każdy pluton BCh miał zapewnioną opiekę sanitar-
ną, a każdy żołnierz BCh pomoc sanitarną i ogólną ludowo-siostrzaną. Dla 
wykonania tej opieki Wydział ,,Zielonego Krzyża” tworzy przy każdym plu-
tonie BCh najmniej jedną czołówkę ,,Zielonego Krzyża” składającą się  
z 3-5 sióstr ,,Zielonego Krzyża” wyznaczonych przez Powiatowy Oddział 
,,Zielonego Krzyża”. Dla  opieki sanitarnej nad LSB i ludnością cywilną zo-
staje utworzone Powiatowe oddziały ,,Zielonego Krzyża” składające się  
z 3-5 sióstr ,,Zielonego Krzyża” które tworzą w gminach i wybranych 
wsiach placówki ,, Zielonego Krzyża” o tej samej liczbie sióstr”22. 

                                                        
20 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., s. 295.  
21 Ibidem, s. 299.  
22 Ibidem, s. 295.  
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           Współautorką regulaminu była Maria Szczawińska, która odpowia-
dała przed centralnym Kierownictwem LZK, CK i Rochem oraz przed Ko-
mendą Główną  BCh za funkcjonowanie i pracę sanitariatu. Do jej obowiąz-
ków należało organizowanie kursów sanitarnych oraz nawiązywaniu kon-
taktów z wykwalifikowaną kadrą  skłonną do współpracy z BCh w tym 
względzie23. 
             Reasumując, wspomniana wcześniej  instrukcja regulowała  cele, 
działania oraz liczbę  sanitariuszek na każdym szczeblu organizacji sani-
tarnej.  W  regulaminie  wyznaczono hierarchię działań oraz przygotowa-
nia merytorycznego czyli konieczność udziału w  szkoleniach i zaświad-
czenie o odbyciu kursów sanitarnych: ,,Wydział ZK składa się z 3-5 osób 
posiadających fachowe przygotowanie,  na czele Wydziału stoi jako kie-
rowniczka jedna z członkiń centralnej komórki LZK, która jest  odpowie-
dzialne za pracę przed kierownictwem LZK; Wydział utrzymuje ścisły kon-
takt z Komendą Główną BCh  i LSB oraz współpracuje z pokrewnymi orga-
nizacjami PCK i Pomocy Żołnierza (przyp. aut. – działała przy Biurze In-
formacji i propagandy Armii Krajowej)24.  
             W dalszej części ustalono zadania wyselekcjonowanych osób nazy-
wanych jako ,,Wydział Zielonego Krzyża”– organizowanie pomocy sanitar-
nej, kursów, szkoleń, organizacja apteczek oraz ich wyposażenia, szkolenie 
sióstr, ustalanie programów kursów sanitarnych oraz ,,dostarczanie fa-
chowych sił lekarskich i pielęgniarskich do ich przeprowadzania”, dostar-
czanie materiałów do edukacji sanitarnej, propagowanie tematów sanitar-
nych przez publikacje w ,,Żywi”, wyszukiwanie pracowników do Zielonego 
Krzyża, prowadzenie akcji uświadamiających profilaktykę przeciw zakaź-
ną, opracowanie prac ,,zielonych  świetlic” dla żołnierzy BCh, dostarczanie 
materiałów na fartuchy, czepki, welony, oznaki, flagi, wykonywanie oznak 
mobilizacyjnych dla żołnierzy. Istotnym zadaniem Wydziału był nadzór 
Oddziałów Powiatowych Zielonego Krzyża25. 
          W  chwili  powołania  Zielonego Krzyża, w końcu 1943 r., działało   
w nim 2/3  aktywistek Ludowego Związku Kobiet i ZMW RP (Związek 
Młodzieży Wiejskiej Rzeczypospolitej Polskiej) ,, Wici” 26. 
          Już wczesną  wiosną  1943 r. istniały  wyszkolone  i  zorganizowane 
piątki  sanitarne  Zielonego  Krzyża  gotowe  do  walki  i niesienia  pomocy  
sanitarnej, min w Łańcucie 27.  

                                                        
23 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 303. 
24 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., s. 295. 
25 Ibidem, s. 296.  
26  Komisja Historyczna ZBOWID Kraków, nr katalogowy 1642- Stanisław Ciepiela-62,  
s. 2. 
27 K. Forytowa, op. cit., s. 188. 



82

ROZDZIAŁ 3. STRUKTURA ORGANIZACYJNA SŁUŻB SANITARNYCH BATALIONÓW CHŁOPSKICH...

          Tworzeniu Zielonego Krzyża towarzyszyły jednak wątpliwości.  
Wśród aktywistek LZK, szczególnie tych, które wcześniej działały w struk-
turach Polskiego Czerwonego Krzyża trwały dyskusje o celowości tworze-
nia nowej formacji sanitarnej. Stanisława Seweryn, (,,Szarotka”) wspomi-
nała, że nie popierała tego zamysłu. Uważała  że  trzeba  jednoczyć  siły 
działając i rozbudowując istniejący  Czerwony Krzyż zamiast tworzenia 
nowej organizacji o podobnym posłannictwie28.   
       Niewątpliwie tworzenie Zielonego Krzyża miało znaczenie ambicjonal-
ne  dla działaczek LZK oraz samego ruchu ludowego, który w schyłkowym 
okresie wojny potrzebował agitacji i propagandy dla poparcia swojego 
znaczenia politycznego w Polsce.  
 

Struktura organizacyjna Zielonego Krzyża  
 
Szefem Sanitarnym Batalionów Chłopskich był Henryk Gnoiński. Ściśle 
współpracowały z nim i jednocześnie podlegały stojące na czele Zielonego 
Krzyża Maria Szczawińska, Anna Chorążyna i Weronika Tropaczyńska- 
Ogarkowa. Wszelkie organizacyjne i polityczne działania LZK i Zielonego 
Krzyża uzgadniane były z komendantem głównym BCh – Franciszkiem 
Kamińskim natomiast sanitarne, lekarskie z docentem H. Gnoińskim. Był 
on związany z ruchem młodzieży wiejskiej ,,Wici” od lat 30. XX w., zaprzy-
jaźniony z działaczami ruchu ludowego ( min. z Jozefem Niećką). W czasie 
okupacji pracował w Warszawie, w szpitalu Czerwonego Krzyża. Przed 
wojną był również związany z tą organizacją humanitarną. Zajmował się 
pracą naukową, prowadził doświadczenia nad konserwacją krwi, napisał 
podręcznik do przetaczania krwi dla pielęgniarek wydany przez Zarząd 
Główny PCK w 1938 r. Po wybuchu wojny organizował punkty krwiodaw-
stwa w Łucku29. Pomagał opracować programy kursów sanitarnych, roż-
nego rodzaju wewnętrznych regulaminów, ustalał skład apteczek i torb 
sanitarnych, leczył rannych partyzantów i jak opisuje Matusowa często 
dawał pieniądze na zakup leków dla chorych, których leczył30.  
          Kolejnym lekarzem czynnie pracującym przy organizacji Zielonego 
Krzyża był Józef  Komza. Był chirurgiem, czynnie działał w ruchu ludowym, 
również w organizacji ,,Wici”.  W czasie wojny został przesiedlony z Pozna-
nia.  Osiedlił się w Busku Zdroju gdzie działał prężnie ZK. Lekarz pracował 
w szpitalu ortopedycznym dla dzieci ,, Górka” i współpracował z sanita-
riuszkami ZK31. Matusowa wymienia inne nazwiska lekarzy współpracują-

                                                        
28 S. Seweryn, Przeciw hitlerowskiemu najeźdźcy, op. cit., s. 280. 
29 R. Paliga, op. cit., ss. 154-157. 
30 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 306. 
31 Ibidem. 
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cych z Wydziałem Sanitarnym ZK – Zofia Mackiewicz i Jakub Hajman oraz 
dyplomowane pielęgniarki – Władysława Wierzbicka i Maria Grajkowska 
(obydwie z Poznania)32. 

W Zielonym Krzyżu funkcjonowały następujące struktury (wymie-
nione wg hierarchii):  

1. Wydział Zielonego Krzyża,  
2. Inspektorka Zielonego Krzyża,  
3. Oddział Powiatowy Zielonego Krzyża,  
4. Czołówka Zielonego Krzyża,  
5. Placówka Zielonego Krzyża,  
6. Siostra Zielonego Krzyża. 

          Analizując zapis instrukcji określającej zadania poszczególnych 
szczebli organizacyjnych, funkcję oraz hierarchię można stwierdzić, że rola 
sanitariuszek – sióstr polegała na opiece medycznej oraz kobiecej, opartej 
na ścisłym podziale ról determinowanych płcią, a obowiązującą w ówcze-
snym środowisku wiejskim. Szczególnie wyraźnie zaznaczone są owe za-
dania przeznaczone dla najniższego szczebla Zielonego Krzyża czyli dla 
sióstr tworzących Czołówki i Placówki ZK.  
        Nadrzędnym, centralnym w hierarchii organizacyjnej był Wydział 
Zielonego Krzyża, który składał się z  3-5 osób posiadających fachowe 
przygotowanie.  Utrzymywały one ścisły kontakt z Komendą Główną BCh. 
         Kolejnym  szczeblem była Inspektorka Zielonego Krzyża, która dzia-
łała przy każdej komórce wojewódzkiej. Posiadała fachowe wykształcenie 
pielęgniarskie lub  medyczne, wykonywała zlecenia Wydziału Zielonego 
Krzyża dotyczące danego województwa, była pracownicą wydziału Zielo-
nego Krzyża.  
         Następny poziomem organizacji – Oddział Powiatowy Zielonego 
Krzyża tworzony przez tzw. trójki powiatowe LZK, które nadzorują Oddział 
Powiatowy Zielonego Krzyża.  

Jedna z członkiń trójki powiatowej LZK była jednocześnie kierow-
niczką Oddziału Zielonego Krzyża.  
           Kierowniczka Oddziału odpowiadała za prace przed Wydziałem 
Zielonego Krzyża. Oddział Powiatowy Zielonego Krzyża składał się  
z 3-5 osób33.  Zadaniem Powiatowego Oddziału Zielonego Krzyża było: wy-
szukiwanie odpowiednich kandydatek na siostry, ich szkolenie, organizo-
wanie kursów sanitarnych, dostarczanie apteczek i materiałów opatrun-
kowych, leków, organizowanie przy plutonach BCh czołówek Zielonego 
Krzyża, kontrola działania placówek i czołówek, organizacja ,,zielonych  

                                                        
32 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 306. 
33 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., ss. 296-297. 



84

ROZDZIAŁ 3. STRUKTURA ORGANIZACYJNA SŁUŻB SANITARNYCH BATALIONÓW CHŁOPSKICH...

świetlic”, wyszukiwanie w miejscu działania lekarzy i pielęgniarek goto-
wych do niesienia pomocy. 
          Oddział Powiatowy Zielonego Krzyża organizował Placówkę Zielo-
nego Krzyża (w każdej gminie) oraz Czołówki Zielonego Krzyża.  
          Czołówki Zielonego Krzyża działały przy Plutonie  BCh, składały się 
z 3-5 sióstr  Zielonego Krzyża. Czołówka otrzymywała rozkazy i dyspozycje 
działania tylko od Powiatowego Oddziału Zielonego Krzyża. Wychodziła 
(przyp. aut. do działań bojowych, w pole) z Plutonem BCh tylko w  przy-
padku rozkazu Oddziału Powiatowego uzgodnionego z Komendą Powiato-
wą BCh34. Sanitariuszki oddelegowane do plutonów partyzanckich, nie 
podlegały wg ustaleń rozkazom dowódców oddziałów.  
          Zadania Czołówki Zielonego Krzyża zostały sformułowane następu-
jąco: ,,niesienie bezpośredniej pomocy sanitarnej żołnierzom plutonu BCh, 
którym się opiekują, oraz otaczanie siostrzaną opieką każdego żołnierza 
plutonu; organizuje apteczkę (torbę sanitarną) do użytku plutonu,  stara 
się by każdy żołnierz BCh miał osobisty pakunek sanitarny podług ustalo-
nego wzoru, każda siostra ZK posiada również osobistą torbę sanitarną 
oraz biały fartuch i welon z oznaką Zielonego Krzyża nad czołem, czołówka 
stara się aby każdy żołnierz był zaopatrzony w niezbędne rzeczy osobiste 
jak skarpety, rękawice, nauszniki, chustki do nosa, bieliznę na zmianę koc 
czy dywan, nici, igły, środki przeciw robactwu, papier listowy, koperty, 
ołówek, itp., trochę suchej żywności (słoniny, sucharów), naczynie na wodę 
itp., utrzymuje łączność z rodziną najbliższą żołnierza i pośredniczy mię-
dzy nim a rodziną w czasie gdy ten znajduje się poza domem, wykonuje 
oznaki mobilizacyjne dla żołnierzy, stara się o zaopatrzenie plutonu w pra-
sę ludową i w razie możności organizuje zieloną świetlice i pomoc w samo-
kształceniu”35.  
          Reasumując, do zadań  Siostry Zielonego Krzyża działającej w Czo-
łówce, przy plutonie BCh była nie tylko pomoc sanitarna i medyczna,  zao-
patrzenie w leki i apteczki,  ale również dbanie o bieliznę, ubranie, wyposa-
żenie w przedmioty osobistego użytku, usługi: pranie, dostarczanie roz-
rywki, nauka itp.  
           Instrukcja będąca oficjalnym rozporządzeniem  regulowała również 
wymagania moralne, zdrowotne, życiowe kandydatek na Siostry Zielonego 
Krzyża. ,,Kandydatki na siostry Zielonego Krzyża przyjmuje oddział ZK. 
Siostra Zielonego Krzyża  musi odpowiadać następującym warunkom:  
1) być stosunkowo niezależna, tak aby na każde żądanie mogła się stawić 
bez wymawiania się brakiem czasu, musi wszystko rzucić, gdy znajdzie się 
potrzeba jej obecności przy pracy; jedynie obłożna choroba zwalnia siostrę 
                                                        
34 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., ss. 297. 
35 Ibidem, ss. 297- 298. 
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od pracy; 2) musi mieć usposobienie pogodne, cierpliwość, chęć służenia  
i pomocy człowiekowi cierpiącemu, niewrażliwość na krew czy nieczysto-
ści ludzkie, robactwo itp.; 3) musi mieć przeszkolenie fachowe na kursie 
sanitarnym oraz znać podstawowe środki lekarskie; 4) powinna mieć 
przygotowaną osobistą torbę sanitarną, fartuchy możliwie dwa na zmianę, 
welony dwa z oznakami Zielonego Krzyż, grzebień,  nożyczki do paznokci, 
zmianę bielizny i odpowiednią lekką i wygodną odzież,  dobre buty czy 
sandały, zdrowe nogi, czystą głowę i w ogóle powinna osobiście lubić czy-
stość wokół siebie”36. 
 
 
Szkolenia sanitarne prowadzone przez Ludowy Związek 
Kobiet – Zielony Krzyż 
 
Ważną działalnością LZK były szkolenia sanitarne dla ludności cywilnej.  
W niewielu istniejących opracowaniach dotyczących  funkcjonowania Zie-
lonego Krzyża podkreśla się, iż był to ruch ludowy, prymitywny, w którym 
brakowało lekarzy.  Świadkowie po wojnie wymieniają  jednak wiele na-
zwisk lekarzy prowadzących szkolenia lub niosącym pomoc żołnierzom 
BCh. Matusowa, działaczka LZK publikująca po wojnie wiele  doniesień  
o pracy sanitarnej kobiet związanych z LZK pisała, iż Zielony Krzyż pozy-
skał do współpracy około pięćdziesięciu lekarzy i dwudziestu dyplomowa-
nych pielęgniarek37. 
          Z Batalionami Chłopskimi ściśle współpracowała Armia Ludowa,  
w której dostępność do wykwalifikowanej kadry medycznej była większa 
ze względu na działania w miastach. 
          W 1942 r. w  Warszawie rozpoczął działalność Sanitariat Gwardii 
Ludowej (późniejsza Armia Ludowa). Od początku działalności prowadzo-
no szkolenia sanitarne dla sanitariuszek. W zajęciach uczestniczyli też 
,,ludowcy” i ,,Wiciowcy” czyli związani z przedwojennymi ruchami poli-
tycznymi lewicującej wsi38.  W ruchu ludowym szczególnie ścisłe były kon-
takty służb sanitarnych poszczególnych formacji. W AL działało więcej 
osób posiadających wykształcenie medyczne (lekarze, wykwalifikowane 
pielęgniarki). W dokumentach i wspomnieniach sanitariuszek Zielonego 
Krzyża często widnieją nazwiska lekarzy związanych z AL w kontekście 
szkoleń sanitarnych oraz pomocy medycznej świadczonym rannym party-

                                                        
36 Z. Mańkowski, J. Nowak (oprac.), op. cit., ss. 299. 
37 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki…, op. cit., s. 307. 
38 A. Przerwa-Tetmajer, Organizacja  i praca  sanitariatu Gwardii  Ludowej w  Warszawie 
(Przyczynek – na  podstawie wspomnień i relacji), op. cit., s. 259. Autorka wymienia nazwi-
ska osób przeprowadzających te szkolenia: Kaczanowski, Strzelecka, Rummelt. 



86

ROZDZIAŁ 3. STRUKTURA ORGANIZACYJNA SŁUŻB SANITARNYCH BATALIONÓW CHŁOPSKICH...

zantom.  Szczególnie często  wymieniane są Janina Krajewska i Helena 
Wolff.  
          Niebagatelne znaczenie w szkoleniu sanitariatu formacji bojowej 
miał dostęp do szpitali. Z AL współpracowały Szpital Wolski, Instytut Ra-
dowy na ul. Wawelskiej,  Szpital Dzieciątka Jezus, Szpitale Zakaźne na Wol-
skiej i na ul. Chocimskiej39. Od 1943 r. ilość organizowanych kursów sani-
tarnych wzrosła, na terenie Warszawy szkoleniami kierowała dr Irena 
Herbst która działała w Wydziale Sanitarnym AL40. W  lipcu 1943  r. doszło 
do aresztowań  w  Sanitariacie AL. Dowództwo  objęła  dr ,,Anka” –  Halina  
Wolff a nazwę przemianowano na ,,Wydział Sanitarny Armii Ludowej”41.  
W październiku 1943 r. musiała jednak uciekać z Warszawy i została ukry-
ta w lasach opatowskich. Jej osoba odegrała olbrzymie znaczenie w szkole-
niu sanitarnym Zielonego Krzyża. Osobiście uczyła liczne rzesze sanitariu-
szek, wyjeżdżała w teren wiejski, do mniejszych miast, czynnie uczestni-
czyła w działaniach prewencyjnych i pomagała rannym partyzantom. Wia-
domo, że przeprowadzała kursy medyczne w  Sobótce, Rosochach, Sado-
wiu, Nikisiałce i innych wsiach. Sanitariuszka wspomina:,, była ona bardzo 
bezpośrednia w obcowaniu z ludźmi, z którymi przyszło jej pracować, na-
turalna, zawsze uśmiechnięta, umiejąca przemawiać do serc swoich słu-
chaczek, dlatego szybko zdobyła popularność w swoim środowisku. Ona 
zaś czuła się w swoim żywiole (…) Poza pracą na kursach ,,doktor Anka”  
w miejscowościach w których przebywała udzielała porad i pomocy lekar-
skiej dla ludności. Podobno dobrze czuła się w środowisku wiejskim, chęt-
nie odwiedzała biedne rodziny42. Helena Wolff  zginęła w czasie walk par-
tyzanckich jako żołnierz (posiadała stopień majora) tuż przed wyzwole-
niem43. 
            Organizowanie szkoleń sanitarnych  traktowane było przez dzia-
łaczki LZ K jako działanie  priorytetowe. Wykorzystywano fakt zebrania  
w jednym miejscu wielu ludzi i przeprowadzano również akcję propagan-
dową  i agitacyjną.  Szkolącymi byli lekarze, pielęgniarki, wcześniej wy-
szkolone sanitariuszki, nauczycielki, studenci medycyny itp. Kursy prowa-
dzono w wiejskich domach, dbając o podstawy konspiracji. Czasami rozka-
zywano mieszkającym w miastach  członkiniom LZK posiadającym wy-
kształcenie medyczne wyjazdy ,,w teren” w celu szkolenia sanitariuszek 
ZK. Pielęgniarka Ligia Mączyńska-Zimny” wspominała po latach, że  
                                                        
39 A. Przerwa-Tetmajer, Organizacja, op. cit., s. 260. 
40 S. Wojtkowiak, Udział, op. cit., s. 257. 
41 A. Przerwa- Tetmajer, Organizacja, op. cit., s. 260. 
42 T. Kisielewski, J. Nowak (oprac.), Chleb i krew, moja wieś w czasie okupacji, LSW, War-
szawa 1968, s. 522.  
43 A. Przerwa-Tetmajer, Lekarki organizacji młodzieżowej ,,Życie” Helena Wolff (,,Anka”) 
 i Janina Krajewska –Zachariasz, ,,Przegląd Lekarski” 1966, nr 1, s. 235. 
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w kwietniu 1944 r. otrzymała polecenia od instruktorki z Centrali Marii 
Grajkowskiej (przyp. aut. – współpracownik Henryka Gnoińskiego – Szefa 
Sanitarnego BCh) porzucenie  pracy w Warszawie i wyjazdu w garwoliń-
skie w celu szkolenia sanitariuszek ZK. Prowadziła kursy w miejscowo-
ściach: Kołbiel, Jagodne, Borowie, Miastków, Sobolew, Korytnica. Były one 
oficjalne, zgłoszone jako ,,kursy gospodarstwa domowego”. Oceniła uczest-
niczki jako chętne, zdolne i zdyscyplinowane.  Każdy kurs kończyło od 10 
do 15 osób, egzaminy wg niej wypadły nadzwyczaj dobrze44. 
           

Szkolenia LZK – materiały szkoleniowe i apteczki 
 
Masowe szkolenia musiały opierać się na materiałach i  podręcznikach do-
stosowanych poziomem merytorycznym, językiem, oraz  doborem zagad-
nień do odbiorcy jaką była kobieta zamieszkała na wsi w latach 40. XX w.   

W Krakowie powstał skrypt do szkolenia sanitarnego dla Zielonego 
Krzyża, składający się z  pięciu części. Opracowany przez dr Marię Ferków-
nę (przyp. aut. – Barbara Matus pisała w jednej ze swoich książek o tym, że 
pomagała przy powstaniu skryptu, nie sprecyzowała jednak na czym jej 
działania polegały).  Został on powielony i rozesłany do wszystkich powia-
towych  placówek ZK45.  
         Z licznych świadectw i wspomnień wiadomo, że szkolenia LZK i Zie-
lonego Krzyża prowadzono na podstawie książki pt. ,,Ratownictwo w  na-
głych wypadkach” autorstwa dr Wandy Szaynokowej i dr Marii Szadkow-
skiej wydanego przez Centralny Wydział Bezpieczeństwa Pracy w Rolnic-
twie w Związku  Izb i Organizacji Rolniczych R.P. Przy współpracy Organi-
zacji P.W. Kobiet. W celu przeprowadzenia szkolenia sanitarnego władze 
LZK zakupiły  250 egz. tej książki46.  
          Podręcznik został  napisany na potrzeby środowiska wiejskiego, 
cyt.: ,,warunki niesienia pierwszej pomocy w wypadkach na wsi są 
inne i trudniejsze niż w mieście, trzeba sobie często umieć radzić 
środkami najprymitywniejszymi i często improwizować, transport 
ciężej poszkodowanych w wypadkach jest trudniejszy, często wymaga 
pokonania znacznych odległości, po drogach nierównych i wyboistych 
wozami zwykłymi, nieprzystosowanymi do tego rodzaju transportu 
(… ) Centralny Wydział Bezpieczeństwa pracy w Rolnictwie oddaje ten 
podręcznik do rąk czytelników – do rąk tych, którzy stają do pracy nad 

                                                        
44 B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit., s. 442. 
45B.  Ibidem, s. 402. 
46 B. Matusowa, Ludowy Związek Kobiet. Zarys działalności na terenie państwa podziemne-
go w ramach ruchu ludowego w latach 1941- 45 [w:] Ludowy Związek Kobiet na Lubelsz-
czyźnie (red) J. Marszałek, Lublin 1990, s. 225. 
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zwiększeniem bezpieczeństwa życia i zdrowia ludzkiego, oddaje go jako 
jedną z cegiełek wielkiej budowy, która ma podnieść wzwyż wieś polską”47.  
         Do dnia dzisiejszego zachowało się kilka egzemplarzy tej książeczki.  
Celowym jest przytoczenie fragmentów oraz analiza treści biorąc pod 
uwagę potencjalnego czytelnika.  
         Odsetek analfabetyzmu na polskiej wsi przed wojną był bardzo du-
ży. Kobiety do których przeznaczony był podręcznik nie znały podstawo-
wych pojęć biologicznych.  Inaczej postrzegały pojęcia takie jak wstyd, 
skromność, moralność.  Różnice tego rodzaju często podkreślano  we 
wspomnieniach. Jan Ciepiela ,,Duch” pisał po wojnie: ,,brak było instrukto-
ra lub instruktorki, szkolenia sanitarnego, brak tablic poglądowych, mate-
riałów sanitarnych nie mówiąc o tym, że kursantki powinny znaleźć się  
w prosektorium i naocznie zapoznać się z anatomią człowieka, zwłaszcza 
mężczyzny, przełamać w sobie oporu wstydu i niechęci”48. Współczesnego 
czytelnika może dziwić zalecenie prowadzenia dziewcząt do prosektorium 
w celu zapoznania się z fizjonomią mężczyzny, oraz pogląd iż mniejszego 
doznają uszczerbku moralnego oglądając zwłoki mężczyzny niż żywego 
człowieka.  
         W tekście umieszczono wartościowe obrazki unieruchomień koń-
czyn w tym palców z wykorzystaniem prostych przedmiotów codziennego 
użytku. Zamieszczono komentarze stanowiące przestrogę: ,,Dość często, 
niestety, spotykamy nieszczęśliwych ludzi, którzy są kalekami po złamaniu 
kości. Zdarza się to z przyczyn następujących. 1) Ludzie nie wiedzą, po 
czym poznaje się złamanie i jaka powinna  być w tym przypadku pierwsza 
pomoc. Często np. ból w złamanej przy upadku nodze biorą za stłuczenia. 
Kości nie unieruchamiają, każą  nawet chodzić, aby ,, ból rozchodzić”, robią 
ciepłe okłady, nacieranie dla rozpędzenia bólu. Czy można pomyśleć  
o czymś bardziej szkodliwym niż te trzy rzeczy? Każdy ruch złamaną ko-
ścią, każde dotknięcie przy nacieraniu kaleczy mięśnie o złamaną kość! 
Krew wylewa się obficie rozszerzonych gorącymi okładami naczyń krwio-
nośnych. Oczywiście niema wtedy mowy o nastawieniu kości, która się też 
nigdy nie zrośnie. 2) Bardzo często zestawienie złamanej kości wykonuje 
nie lekarz a jakiś znachor – kość nastawia źle i po zrośnięciu człowiek ma 
krzywą nogę lub rękę, którą często władać nie może”49.   
         Kolejne rozdziały dotyczyły opatrywania różnego rodzaju  ran ze 
szczególnym naciskiem na leczenie ran zakażonych i postępowanie w za-
                                                        
47 W. Szaynokowa, M. Szadkowska, Ratownictwo w nagłych przypadkach, Warszawa 
[1939]. – (przyp. aut. na egzemplarzu do którego dotarła autorka nie ma daty druku. Naj-
prawdopodobniej powstała w latach 30. XX w.) 
48 Komisja Historyczna ZBOWID Kraków, nr katalogowy 16412-Stanisław Ciepiela-62,  
s. 2. 
49 W. Szaynokowa, M. Szadkowska, op. cit., ss. 40 -41.  
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każeniach ogólnych.  Trzeba w tym miejscu przypomnieć, że nie dyspono-
wano antybiotykami,  wprowadzanie pierwszego antybiotyku – penicyliny 
do stosowania praktycznego odbywało się w wojskach aliantów w końco-
wej fazie wojny50. Sulfonamidy nie były w  warunkach wiejskich możliwe  
w owym czasie do osiągnięcia.  Książka poruszała temat wyposażenia wiej-
skich apteczek, postępowania w zatruciach oraz zawierała opisy podsta-
wowych medykamentów. 

Członkinie LZK i ZK równolegle ze szkoleniami sanitarnymi  groma-
dziły środki  opatrunkowe, kompletowały leki i narzędzia medyczne.  Czy-
niono wysiłki, by w każdej wsi znalazła się apteczka51. Środki finansowe na 
zabezpieczenie leków do apteczek były dostępne,  ponieważ w komendach 
obwodowych BCh zdobycie pieniędzy na ten cel było traktowane prioryte-
towo i ambicjonalnie.  

Problem stanowiło pozyskanie leków w odpowiednich ilościach.  
Świadectwa poszczególnych osób potwierdzają wysiłki poszczególnych 
aptekarzy czy sanitariuszek, jednak główne zabezpieczenie w leki i środki 
do wyposażenia toreb sanitarnych dla Zielonego Krzyża pochodziło z cen-
trali LZK w Krakowie (materiały zdobywała dr Ferkówna wspomniana 
wielokrotnie w opracowaniu).  
         W krakowskich aptekach sanitariuszki ZK zostawiały zapotrzebo-
wanie na pakiety apteczne, a współpracujący z ruchem oporu farmaceuci  
nie pytając o szczegóły przeznaczenia zamówień (formację, organizację, 
światopogląd) oddawali gotowe pakunki, czasami usprawiedliwiali się in-
formując o braku zamówionych medykamentów52. 

Innym źródłem zaopatrzenia w leki była Warszawa. Sanitariuszki 
przywoziły z Warszawy torby farmaceutyków i opatrunków zdobywanych 
przez członkinie LZK działające w stolicy.  

Zachował się opis transportu leków przez Matusową. Przewoziła 
materiały w wózku dziecięcym w którym kładła dwuletniego synka, a czte-
roletniego prowadziła za rękę53. Pomysłowość i zaradność kobiet w czasie 
wojny była godna podziwu, tak jak ich odwaga w brawurowym postępo-
waniu.  
            Sanitariuszki ZK współpracowały z innymi formacjami ruchu oporu. 
W razie potrzeby ,,pożyczano” leki, zastrzyki przeciwtężcowe i przeciwty-
fusowe od osób współpracujących np. z AK54.  

Starano się pozyskać do współpracy aptekarzy oraz ludzi mających 
dostęp do  farmaceutyków np. pracowników szpitali55.  Czasami, bardziej 
                                                        
50 R. Paliga, op. cit., s. 214. 
51 M. Gorajówna-Drozdowiczowa, Na opatowskim Powiślu, op. cit.,, s. 517.  
52 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 403. 
53  Ibidem, ss. 402-403. 
54 Ibidem, s 403. 
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operatywne działaczki LZK wymuszały  nowe kontakty dla pracy konspira-
cyjnej. ,,Zgrzebna”, Maria Kowalik-Węgorkowa  wspomina, że przypadkiem  
była  świadkiem  wręczenia oficjalnej, zatwierdzonej przez władze nie-
mieckie listy  składnic mieszczących się w  Warszawie, które w  czasie  
okupacji  zaopatrywały  Ośrodki Zdrowia w medykamenty. Wymogła  na  
pielęgniarce  pracującej w  jednym z takich ośrodków, aby przekazała  jej   
listę, zaświadczenie  że  jest pracownicą  Ośrodka oraz oznakę Czerwonego 
Krzyża. Tak  wyposażona  pojechała do  Warszawy  po zakup środków opa-
trunkowych i leków dla Zielonego Krzyża56.  
             Leki zdobywano również ze zrzutów przeznaczonych dla oddziałów 
walczących w lasach oraz z darowizn społecznych – materialnych i rze-
czowych.  Ludność wsi w których organizowano punkty sanitarne składała 
się na wyposażenie apteczek  (min. mieszkańcy Brześcia, Kowalowa Dolne-
go, Krężoł, Mieronice, Pękosław,  Olszówka, i  innych)57.  
Stanisława Seweryn wspominała po latach, że wyjeżdżając do Krakowa po 
zakup środków opatrunkowych i leki otrzymała  słoninę do sprzedania58. 
 

Szkolenia sanitarne Zielonego Krzyża 
      
Kursy sanitarne prowadzono w różnych miejscach uznanych za bezpiecz-
ne. Względy bezpieczeństwa wymuszały również czas trwania kursów. 
Zazwyczaj były to wiejskie chałupy, ale  i domy lekarzy59.  
       Kursy ,,Społem” organizowane dla ludności cywilnej były doskonałą 
przykrywką do takich działań. Organizowane cyklicznie z pełną jawnością 
kursy obrony przeciwlotniczej umożliwiał naukę bandażowania, udzielania 
pierwszej pomocy, opatrywania rannych, wykonywania iniekcji, posługi-
wania apteczką – odczytywanie tablic ze wskazówkami stosowania leków.  
Program opracowywali lekarze lub inne osoby prowadzące zajęcia sanitar-
ne, działaczki LZK60. 
        Istnieją  rozbieżne dane dotyczące ilości wyszkolonych sanitariu-
szek Zielonego Krzyża. Wojtkowiak podaje, iż członkinie LZK zorganizowa-
ły 300 kursów sanitarnych na rożnych szczeblach – powiatowych, gmin-
nych, które trwały od kilku dni do miesiąca,  w latach 1942-194461. Przyj-

                                                                                                                                                    
55 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 358. 
56 M. Kowalik-Węgorkowa, op. cit., s. 338.  
57 S. Seweryn, op. cit., s. 280. 
58 Ibidem, s. 281.  
59 K. Sewiołek-Konikowa, Mówią kobiety z krakowskiego [w:] M. Jędrzejec (oprac.), Twier-
dzą  nam będzie  każdy  próg. Kobiety w  walce  z hitlerowskim okupantem, LSW, Warszawa 
1987, s. 247. 
60 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 325. 
61 S. Wojtkowiak, Udział, op. cit., s. 258. 
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muje się obecnie, że w ramach szkolenia sanitarnego dzięki kursom orga-
nizowanym przez LZK – Zielony Krzyż przygotowano (przeszkolono) około 
8 tys. sanitariuszek62. 
       Kursy były stopniowane – I i II stopnia. Po każdym szkoleniu 
uczestniczki otrzymywały zaświadczenia. Pierwszy to kurs wprowadzają-
cy, drugi stopień wiązał się zazwyczaj z praktyką w szpitalu. 
        Sanitariuszki,  które ukończyły  kurs  sanitarny I  i  II  stopnia miały 
prawo  nosić białe  płócienne  czepki z  naszytym zielonym krzyżem  i  białą 
opaskę  na  ramieniu z tym samym symbolem63.  Materiały do szkoleń sani-
tarnych dostarczane były przez LZK. Lekarze i wykwalifikowane pielę-
gniarki osobiście dobierały literaturę medyczną na której opierały pro-
gram szkoleń.  
  
Szkolenia gminne 

 
Kursy sanitarne dla LZK odbywały się w domach prywatnych.  Na początku 
działalności edukacyjnej rzadko były przeprowadzane przez lekarzy. Póź-
niej werbowano i zachęcano sprawdzone i godne zaufania  osoby ukrywa-
jące się lub mieszkające w okolicy, które były chętne do współpracy z lu-
dowcami.  Szkolenia były często prowadzone  przez wiejskie nauczycielki 
lub wcześniej wyszkolone sanitariuszki64.  Liczba kursantów – od kilku do 
dwudziestu, trzydziestu osób. Nad bezpieczeństwem kursu czuwali żołnie-
rze BCh, lub wystawieni na straży cywile. Zajęcia odbywały się w  głębokiej  
konspiracji, pod różnymi szyldami, często jako kursy spółdzielni ,,Społem”. 
Zgłaszano je oficjalnie i podawano do oficjalnej wiadomości tematykę do-
tyczącą  spraw  gospodarskich65.  
 
Przebieg szkoleń  
 
Warto odtworzyć warunki poszczególnych  szkoleń na  podstawie relacji 
świadków, pamiętników i  wspomnień. W okręgach  o dużej aktywności 
BCh służba sanitarna rozwinęła się najlepiej. W okręgu kieleckim przeszko-
lono sanitarnie około 1000 kobiet w obwodach Kozienickim, Iłżeckim, 
Sandomierskim, Stopnickim, Jędrzejowskim, w Olkuszu i Włoszczowej66. 
 
  

                                                        
62 S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Majewski, F. Piotrowski, op. cit., s. 455. 
63 P. Tkaczowa, W akcji na Szczekociny, op. cit., s. 347. 
64 S. Fabijańska, Ze wsi Brzeźnica Bychawska, op. cit., s.195. 
65 L. Śmiałek Szczepaniak, Wysiedlona- stanęłam do pracy, op. cit., s. 180. 
66 K. Przybysz, A. Wojtas, Bataliony Chłopskie, tom 1, LSW, Warszawa 1985, s. 224. 
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Powiat radzyński  
 
Prężnym ośrodkiem działalności konspiracyjnej była wieś Kąkolewica. 
Działalność  medyczną i konspiracyjną działalność sanitarną prowadziła 
tam Janina Krajewska (wspomniana wcześniej działaczka Armii Ludowej, 
która rozpoczęła współpracę z BCh po ucieczce z Warszawy po cyklu 
aresztowań. Prowadziła wiele kursów sanitarnych i świadczyła pomoc 
ludności cywilnej oraz partyzantom). Zamieszkał tam jednocześnie Włady-
sław Wyłupek (pseudonim ,,Warta”) komendant Batalionów Chłopskich 
obwodu radzyńskiego.  Janina Krajewska wielokrotnie leczyła rannych 
żołnierzy Batalionów Chłopskich i uczestniczyła w walkach. Została be-
stialsko zamordowana w 1944 r. w  czasie  eksterminacji więźniów w zam-
ku w Lublinie kilka godzin przed wkroczeniem wojsk radzieckich67. 
           W Żołyni, piątkę sanitarną Katarzyny Forytowej (wg jej osobistej 
relacji) szkolenie przeprowadziła Sabina Decowska-Millerowa, studentka  
medycyny. Wymieniona wcześniej piątka  sanitarna którą zajmowała się 
Józefa Januszówna  szkolił   dr Pliś  z  gromady Smolarzyny gminy Żołynia. 
Szkolenia  odbywały się  w domach  prywatnych – Jana  Kurasa i Decow-
skiej68. 
          W Brzeźnicy Ksiażęcej szkolenie sanitarne zorganizowano jako ty-
godniowy kurs dla  dwudziestu osób w maju 1944 r. Zajęcia prowadzone 
były przez  nauczycielkę, Monikę Szymańczakównę  w  domu  prywatnym. 
Jedna z uczestniczek opisała  po  latach, że zajęcia  dotyczyły  anatomii, fi-
zjologii, ćwiczenia z  ratownictwa medycznego. Tematy medyczne przepla-
tano z politycznymi cyt. ,,wiadomościami o programie ruchu ludowego, 
sytuacji na frontach walczącego świata”69. Można  wnioskować, że  na  spo-
tkaniach  tych  prowadzono  działalność  propagandową. Poza  szkoleniem 
sanitarnym kobiety  uczyły się strzelania z broni  krótkiej  i  długiej oraz jej 
obsługi70. 
 
Powiat Jasło 
 
O pracy w powiecie Jasło świadczyła po wojnie jedna z działaczek LZK. 
Grupę  sanitarną  zorganizowano w Potakówce. Skład  grupy: Stanisława 
Jasińska, Zofia Biernacka, Wanda Jasińska, Olga Biernacka, Katarzyna Fa-
ber, Stanisława Orzechowicz, Janina Tawera. Analogiczne  grupy istniały  
                                                        
67M. Jędrzejec, op. cit., s. 158. 
68 K. Forytowa, op. cit., s. 188; Skład  piątki sanitarnej Józefy Januszówny: Zofia Frączak, 
Maria Rogowska, Janina Górak, Kamila Górak. Skład piątki sanitarnej Katarzyny Foryto-
wej: Zofia Markiel, Janina Leja, Zofia Filip, Stefania Markiel. 
69 S. Fabijańska, op. cit., s. 195. 
70 K. Forytowa, op. cit., s. 188. 
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w Tarnowcu – Matylda Kurasiewicz, Zofia Solarzowa z Glinika, Joanna  
Garbarz, Zofia Kubka z Sądkowej.71 W Sądkowej zorganizowano szkolenie 
sanitarne który prowadził lekarz – dr Lewandowski, przesiedlony  z  Lesz-
na w woj. poznańskim. Lesiak  twierdziła po wojnie, że na  terenie  powiatu  
Jasło czynnie działało  w  LZK  120  osób,  z  tego w Zielonym Krzyżu około 
siedemdziesięciu72. 
 
Powiat tomaszowski 
 
Paulina  Czuwara pisała  w swoich wspomnieniach, o intensywnej pracy 
LZK  na terenie powiatu tomaszowskiego począwszy od 1942  r.  po  wy-
siedleniach, oraz o problemach jakie sprawiało tworzenie służb  sanitar-
nych  z powodu  braku wyszkolonej kadry. W celu organizowania szkoleń 
dla kobiet nawiązano  kontakt  z  doktorem Januszem Peterem, który  zor-
ganizował szkolenie w  szpitalu (nie podaje konkretnych informacji na ten 
temat), które obejmowało udzielanie pierwszej pomocy73.  Podała dane 
przeszkolonych  w  ten sposób kobiet – Stanisława Łopuszyńska, Salomea 
Kozub, Regina Michalska, Helena Posikata i  inne74.  
 
Powiat jarosławski 
 
Maria  Nowosiad  wspomina,  że pod  wpływem nacisków  BCh stworzono 
kurs  sanitarny  w  Pawłosiowie dla  komendantek gromadzkich zespołów 
sanitarnych. Miały one obowiązek  przekazać wiedzę  swoim  podkomend-
nym.  Szkolenie prowadziła  dr. Balcerówna  z Jarosławia75.  
 
Powiat jędrzejowski 
 
Stanisława Seweryn (,,Szarotka”) wspominała, że została  wcielona  do  
BCh w  1942 r. Została  komendantką  placówki  sanitarnej  w Kowalowie  
Górnym.  Mieszkała  tam  u  stryja,  żołnierza BCh.           
         Szkolenia  sanitarne przeprowadzano w miejscu uznanym za bez-
pieczne.  Kurs I stopnia  trwał  6-9  dni  kilka  godzin  dziennie. Wymienia  
lekarzy  z  Wodzisławia  którzy  współpracowali z władzami LZK – dr Czaj-
kowski  i  dr Skotnicki. Egzaminowali oni  dziewczęta i  wydawali  zaświad-
czenie  o  odbyciu szkolenia sanitarnego. W czasie  kursu  prowadzono za-
jęcia kulturalno – oświatowe. W ramach działalności  LZK prowadzono  
                                                        
71 S. Lesiak , op. cit., s. 210. 
72 S. Lesiak, op. cit., s.211. 
73 P. Czuwara, op. cit., s. 219. 
74 Ibidem. 
75 M. Nowosiad, Notatka z jarosławskiego, op. cit., s. 234. 
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,,uświadamianie” ludności. Działania takie określano jako ,,szkolenie kultu-
ralno – ideowe”. Materiały  dotyczące historii  ruchu  ludowego, położenia  
chłopów w Polsce otrzymywała odgórnie76. 
          Wiosną 1943 r.  z  terenu  iłżyckiego  lub  stopnickiego  przyjechała  
Janina Czyżykowska  ,,Ina”. Przed wojną była nauczycielką  i  pielęgniarką 
w szpitalu w Łomży.  Przemieszczała się z miejsca na miejsce ucząc pod-
staw pierwszej pomocy. Opisana została w wielu wspomnieniach  jako 
działaczka całkowicie poświęcona  idei  ludowej. Świadkowie tamtych dni 
podkreślają, że jej całym dobytkiem była  pojedyncza zmiana bielizny  
i płaszcz  uszyty  z koca.  Zarobione pieniądze przeznaczała na leki do swo-
jej torby sanitarnej i niosła pomoc potrzebującym.  Została zatrudniona  
w szpitalu w Jędrzejowie na etacie pielęgniarki77. 
 
Powiat krakowski 
 
Z wspomnień świadka (Katarzyna Gajoch-Witaszkowa) wynika, że  w po-
wiecie krakowskim sytuacja szkoleń i kadr szkolących była  lepsza  niż w  
innych okręgach. Szkolenie kobiet z  LZK prowadziła doktor Maria Fer-
kówna, która zapraszała zainteresowane kobiety do swojego mieszkania 
lub wyjeżdżała w  teren78. W krakowskim szkolenia sanitarne przeprowa-
dzali również dr  Gierszewski (pochodzący z Poznania, mieszkał w  czasie 
okupacji w Prądniku Czerwonym), dr Polański, dr Gawłowski79. 
         Sanitariuszki z rejonu Krakowa wspominają szkolenia – kurs w Mo-
gile, prowadzony przez dr Gawłowskiego. Dziewczęta mieszkały 8 dni  
w domu prywatnym, kurs trwał 8 dni, oraz wspomniany wcześniej w Kra-
kowie w prywatnym mieszkaniu lekarki80.  
        W gromadzie Olszanka kurs  sanitariuszek Zielonego Krzyża zorga-
nizowano w   domu  Zofii  Zielonkowej.  Prowadzony przez Wandę Jancza-
kową  z Nowego Sącza. Świadek nie podaje  kim  z zawodu  była  szkoląca81.  
Kurs  sanitarny w 1943  r.  w Bindudze w  domu  Izabeli i  Janiny Toma-
szuk.  Szkolącą  była  dr Zofia Szymańska. Uczyły się  wykonywania  za-
strzyków i  udzielania pierwszej  pomocy82.  
        W  grudniu 1943 r. odbył się kurs dla  kobiet  zrzeszonych w  LZK 
podokręgu  rzeszowskiego w  budynku Wiejskiego Uniwersytetu Orkano-
wego w  Gaci – powiat  Przeworsk. Uczestniczyło w  nim  około  30  kobiet  
                                                        
76S. Seweryn, op. cit., s. 276.  
77 Ibidem, s. 278. 
78 K. Gajoch- Witaszkowa, Mówią kobiety z krakowskiego, op. cit., s. 240.  
79  Ibidem, s. 241.  
80 K. Sewiołek- Konikowa, op. cit., s. 247. 
81 H. Krzyżak, W tych trudnych dniach w Nowosądeckiem, op. cit., s. 354. 
82 Ibidem, s. 453. 
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z okolicznych  wsi. Szkolenia  dotyczyły  również  spraw sanitarnych. Pro-
wadził  je  doktor   Ignacy  Mularek83. 
 
Powiat opatowski 
 
W okolicach Opatowa rozrastające się struktury BCh potrzebowały  zabez-
pieczenia  sanitarnego. W połowie 1943  r.  LZK zaczął  organizować szko-
lenia sanitarne w tym rejonie. Początkowo  szkolenie prowadził min stu-
dent  medycyny Leon Mazurkiewicz z Grochocic, który  zorganizował zaję-
cia w kilku  wsiach. Wymienia   nazwiska kobiet  które  wzięły w nim  
udział : Kazimiera Andrykówna, Jadwiga  Soboniówna, Irena  Kantorówna, 
Stefania Chodurska, Władysława  Nowakówna. W powiecie opatowskim 
działała Anna  Wolff – ,,Doktor Anka”, która  do  powiatu opatowskiego  
trafiła z Warszawy, skąd  uciekła  przed  aresztowaniem  za  aktywność 
partyzancką.  Doktor  Anka  szkoliła  kobiety  i  leczyła   rannych żołnierzy  
BCH i  okoliczną ludność84.  
            We  wsi   Sobótka   odbył się kurs sanitarny w którym uczestniczyły 
wszystkie kobiety  zrzeszone  w  LZK. Szkolenie prowadził felczer- Ignacy  
Suszyna. Aby zachować  konspirację zajęcia odbywały się w różnych do-
mach.  Szkolenie ukończyły: Zofia Praga, Stanisława Listopadówna, Helena 
Bielecka, Lidmiła  Opałówna, Janina  i  Kazimiera Zbyniówny, Genowefa 
Siwcówna, Zofia  Mazurówna, Franciszka  Bielecka. Zakończenie  kursów  
było  uroczyste – 15  lipca 1943  r., połączono  z  konferencją   rejonową  
i Świętem  Ludowym85.  
 
Powiat Kraśnik 
 
W miejscowościach Dzierżkowice, Gościeradowo i Urzędowo kursy sani-
tarne prowadzone były przez Genowefę Słomkę. Operatywna członkini 
LZK zorganizowała w tych trudnych warunkach legalny kurs sanitarny pod 
pozorem szkolenia pracowników dla prowadzenia skupu jaj. Janina  Klima-
szewska, kierowniczka  szkoły podstawowej  w Rytrze, pracowała  w trójce 
powiatowej LZK. Prowadziła zajęcia sanitarne we własnym mieszkaniu86.  
W  związku  z pracą  miała  możliwość zdobycia  leków, organizowania  
apteczek.  Pozostawała w  stałym kontakcie  z  BCh  przez łączniczkę  do  
spraw  sanitarnych – Stanisławę Krukowską. Mieszkanie kierowniczki Kli-

                                                        
83 M. Sido-Koziełowa, Jako instruktorka ,,Społem” i łączniczka, op. cit., s. 500. 
84M. Gorajówna-Drozdowiczowa, op. cit., s. 515. 
85 Ibidem, s. 516. 
86 H. Krzyżak, op. cit., s. 353. 
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maszewskiej było  punktem informacyjnym. Sama  organizowała  kursy  
sanitarne87.   
             Wg relacji, na niektórych kursach uczono  sztuki  sterylizowania.  
Umiejętność ta była uzależniona od osoby przeprowadzającej szkolenia, jej 
doświadczenia i przygotowania merytorycznego88.   
 
Kursy sanitarne prowadzone w szpitalach 

 
Ważnym i pożądanym elementem w kształceniu sanitariuszek były prakty-
ki w szpitalach. Organizacja takich kursów niosła za sobą wielkie ryzyko. 
Trudno było wytłumaczyć pojawienie się grupy obcych osób w małych 
powiatowych szpitalach.  Z konieczności ,,przemycano”  grupy dwu-trzech 
sanitariuszek i szukano logicznego wytłumaczenia ich obecności.  

Przyjmowano rożne metody konspiracyjne. Doktor Lewelta w Lu-
blinie organizował w Lublinie szkolenia praktyczne i przyjmował trzyoso-
bowe zespoły zaprzysiężonych dziewcząt. Szkolenie prowadził dr Szczepa-
nowski. Dowodem do przyjęcia było okazanie przez zgłaszający się zespół 
połowy specjalnie rozerwanej kartki, która musiała pasować do drugiej 
części, znajdującej się w posiadaniu doktora. Na podobne hasła ustalane 
przez osoby związane z ruchem oporu przyjmowano rannych lub poszuki-
wanych przez okupanta zagrożonych89. 
            Kursy sanitarne uzupełnione praktyką szpitalną prowadzono  
w Warszawie, Stopnicy, Puławach, Lublinie, Chełmie, Lubartowie, Toma-
szowie Lubelskim, Jędrzejowie i innych miastach90. 
           Wiadomo , że podobne szkolenia odbywały się w  szpitalu  w Jaro-
sławiu91.  Kolejnym o których zachowała się pamięć  jest szkolenie w szpi-
talu w Puławach prowadzone jako II stopień szkolenia sanitarnego. Prze-
szkolono 35 osób w cyklach  dwu tygodniowych po 5 osób. Prowadzącym 
był ówczesny dyrektor szpitala w Puławach – dr Feliks Skubiszewski92. 
            Szpital w Jędrzejowie był ważnym ośrodkiem szkolenia sanitarnego 
oraz pomocy dla rannych żołnierzy walczących w różnych formacjach ru-
chu oporu. Czesław Mazur, który pełnił funkcję dyrektora szpitala od lute-
go 1939  do marca 1945 r.  był chirurgiem, zajmował się również położnic-
twem i ginekologią. Uczestniczył w kampanii wrześniowej 1939 r., praco-
wał wówczas w Szpitalu Ujazdowskim W Warszawie. Po kapitulacji wrócił 
                                                        
87 B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit.,  s. 358. 
88 M. Gorajówna-Drozdowiczowa, op. cit., s. 517.  
89 R. Jędrzejewski, Praca służby zdrowia w latach okupacji na terenie lubelskich szpitali,  
op. cit., s. 266. 
90 B. Matusowa,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 325. 
91 M. Nowosiad, op. cit., s. 234.  
92 B. Matusowa, Ludowy, op. cit., s. 225. 
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do Jędrzejowa gdzie podjął współpracę z ruchem oporu. Przyjmował sani-
tariuszki BCh na szkolenia i kursy praktyczne. Szpital w Jędrzejowie był 
ostoją dla partyzantów walczących w okolicznych lasach. Doktor Czesław 
Mazur pełnił funkcję Szefa Sanitarnego Armii Krajowej i Batalionów Chłop-
skich powiatu jędrzejowskiego. W szpitalu ukrywał i leczył rannych93. 
  
Kurs sanitarny dla Zielonego Krzyża w Szpitalu Maltańskim 

 
Opracowania wspominające sanitariat  BCh opisują kurs sanitarny w Szpi-
talu Maltańskim  dla  sanitariuszek Zielonego Krzyża jako ważny dla funk-
cjonowania organizacji, dlatego celowym będzie przypomnienie miejsca, 
tak wyjątkowego dla historii wojennej służby zdrowia.  
        Szpital Maltański powstał w Warszawie, we  wrześniu 1939 r., dzię-
ki  inicjatywie Korpusu Sanitarnego Związku Polskich Kawalerów Maltań-
skich. Na siedzibę wybrano budynek  Resursy Kupieckiej  przy  ulicy  Sena-
torskiej 4094. 
             Szkolenia sanitarne dla ludności cywilnej i zrzeszonej w rożnych 
formacjach zbrojnych rozpoczęto  bardzo szybko. Pierwszy, trzymiesięczny  
kurs  dla  sióstr pracujących w  szpitalu rozpoczął się w listopadzie 1939 
r.95  Program  zajęć opierał się na przedwojennych kursach  sanitarnych 
PCK96. Po rozpoczęciu  wojny z  ZSRR w 1941 r., odbywały się w Szpitalu 
Maltańskim oficjalne – akceptowane i zalecane przez władze okupacyjne  
– kursy obrony cywilnej dla  ludności Warszawy.  Zajęcia praktyczne dla 
sanitariatu AK i  innych  ugrupowań zbrojnego podziemia prowadzono pod 
pozorem tych  działań.   
          Kurs sanitarny dla Zielonego Krzyża w Szpitalu Maltańskim trwał od 
5 czerwca do 10 lipca 1944 r. Do Warszawy oddelegowano wybrane dzia-
łaczki Ludowego Związku Kobiet, z zamysłem wykorzystania ich wiedzy  
w dalszej pracy sanitarnej i edukacyjnej.  Po ukończeniu kursu miały zostać 
instruktorkami służb medycznych Zielonego Krzyża97.  
           Na szkolenie wydelegowano wybrane, wyselekcjonowane działaczki 
ZK. Z każdego powiatu wyznaczono po dwie osoby jako kandydatki do wy-
jazdu. Z wspomnień wiadomo, że sanitariuszki zabiegały o możliwość 
uczestniczenia w kursie.  Starano się nawet o protekcję. O poparciu jednej  
                                                        
93 L. Kluczewski, M. Kundera- Leśniak, In memoriam. Biografie lekarzy, lekarzy dentystów 
pracujących na terenie powiatu olkuskiego zmarłych w latach 1918 -2006. Historia powsta-
nia Szpitala Św. Błażeja w Olkuszu,  Olkusz 2008. 
94M. Maciejewska-Rucińska, Wojskowy Szpital Maltański, Szpital AK, 1992, s. 11. 
95Ibidem, s. 15. 
96Ibidem, s. 22; S. Wojtkowiak, Lancet i karabin, dzieje szkolnictwa medycznego w wojsku 
polskim, MON, Warszawa 1973, s. 193. 
97B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 326. 
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z kandydatur przez ,,doktor Ankę” – Helenę Wolff wiemy z powojennej re-
lacji98. 
         Liczba  uczestniczek tego jedynego dla BCh kursu w Maltańskim jest  
sporna. Opracowania wymieniają od  trzydziestu  do  sześćdziesięciu  ko-
biet99. Maria Maciejewska – Rucińska kronikarka szpitala, której zapiski 
należy uznać za wiarygodne wspomina, że w zajęciach sanitarnych  dla  
Zielonego Krzyża wzięło udział  około 40 sanitariuszek100.        

Analizując  materiał archiwalny oraz  bezpośrednie relacje można 
sądzić, że wyjazd  do  Warszawy był formą nagrody za działalność i lojal-
ność  światopoglądową.  Oczekiwano, że wyróżnione osoby wykorzystają 
zdobytą wiedzę w praktyce, oraz przekażą  informacje koleżankom na po-
wiatowych i gminnych szkoleniach.   
         W jednej z  bezpośredniej  relacji nazwano kurs w Szpitalu Maltań-
skim jako ,,przeszkolenie centralne instruktorek” LZK101. We wspomnieniu 
Barbary Matusowej, cenionej działaczki LZK  czytamy: ,,w szpitalu  Maltań-
skim przeprowadzono  główny,  6  tygodniowy kurs sanitarny  dla  kobiet  
– sanitariuszek  i  sióstr”102.  W innych  o: ,,szkoleniu specjalistycznych kadr 
instruktorskich  w  Maltańskim”103. 
         Uczestniczki po przybyciu do  stolicy  otrzymały dokumenty po-
twierdzające, że są sanitariuszkami blokowymi Obrony Przeciwlotniczej 
(OPL)104.  
          Zorganizowanie szkolenia dla kilkudziesięciu kobiet przybywają-
cych z odległych  wsi  i  małych miasteczek było dużym wyzwaniem orga-
nizacyjnym.  Wymagało zakwaterowania i wyżywienia, stworzenia warun-
ków  do nauki.  Kursantki ulokowano w różnych miejscach Warszawy, 
większość mieszkała w lokalach prywatnych należących do działaczek LZK 
i członków  rodziny. Wykłady  odbywały się głównie w Szpitalu  Maltań-

                                                        
98 T. Kisielewski, J. Nowak (oprac.), op. cit., s. 523.  
99W. Lisowski, Polska Służba Zdrowia w powstaniach narodowych 1794 -1944, T 2, Bellona, 
Warszawa 2006, s.221; cyt.: ,,Odbywało się ono w  czerwcu 1944 roku , trwało  sześć  ty-
godni, uczestniczyło  w nim    sześćdziesiąt  uczestniczek.”; S. Wojtkowiak, J. Talar, W. Ma-
jewski, F. Piotrowski, op. cit., s. 455 – cyt.: kilkadziesiąt  sanitariuszek przeszkolono w 
Szpitalu  Maltańskim w  Warszawie; S. Wojtkowiak, op. cit., s. 200 – cyt.: przeszkolono 30 
sanitariuszek- instruktorek w 1944  roku w Szpitalu Maltańskim w Warszawie; J. Gmitruk,  
P. Matusak, W. Wojdyło, Bataliony Chłopskie, Warszawa 1987, s. 233. Autor pisze że  wio-
sną  1944  roku  szkoliło się  tam  50 sióstr ZK. 
100 M. Maciejewska-Rucińska, op.cit,s.23.  
101 M. Gorajówna Drozdowiczowa, op. cit., s. 517. 
102 B. Matusowa, Zielony Krzyż [w] H. Michalska, M. Stopień, B. Tazbir-Tomaszewska,  
W. Turkowska, W. Zastocka, Słownik Uczestniczek walki o niepodległość Polski 1939-1945. 
Poległe  i zmarłe w  okresie  okupacji niemieckiej, Warszawa 1988, s. 510. 
103J. Gmitruk, P. Matusak, W. Wojdyło, op. cit., s. 233. 
104B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 327. 
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skim gdzie prowadzono wykłady teoretyczne i praktyczne  ćwiczenia. Zaję-
cia  przy łóżkach  chorych jako ważny element kształcenia prowadzono  
w różnych szpitalach. Praktyki odbywały się w oddziale chirurgii i interny 
Szpitala  Maltańskiego, Ujazdowskiego, oraz w  innych lazaretach war-
szawskich w tym w Szpitalu Wolskim105. 
        Podczas pobytu w  Warszawie  kobiety objęto  opieką medyczną. 
Leczono bezpłatnie zęby, wykonywano badania i konsultacje dzięki dobrej 
woli i ofiarności lekarzy należących głownie do AK106. Działacze podziemia  
związani ze Szpitalem Maltańskim  otoczyli kobiety serdeczną opieką. Jed-
na  z sanitariuszek pisała po latach: ,,w tym trudnym dla nas czasie było 
jednak wiele i chwil dla nas miłych, budujących; pamięta się je do dziś, mo-
że nawet bardziej niż te trudne. Ileż zaznałyśmy życzliwości, troski, dobrej 
rady, opieki i serdeczności od ludzi zupełnie nam nie znanych”107.  
         Sanitariuszki otrzymały zaświadczenia potwierdzające odbycie kur-
su. Jedno z zachowanych datowane jest  na 10 lipca 1944 r. Liczba  porząd-
kowa 38/44, zaświadcza, że  Pani Faliszewska Izabella ukończyła teore-
tyczny  kurs dla sanitariuszek blokowych O.P.L. organizowany przez Szpital 
Maltański w czasie 5.06.-10.07.1944 r. Podpisano – dyrektor szpitala, pod-
pis  nieczytelny, pod nim niewyraźna pieczątka, Dreyza108. 

Ważnym elementem w jej relacji było uroczyste  wręczenie dyplo-
mów. Oprawa uroczystości oparta była  na wartościach  laickich  stała się 
okazją do działań agitacyjnych. Świętowano z  zachowaniem  zasad  pełnej  
konspiracji przy ulicy  Marszałkowskiej 22, a miejsce zostało wybrane  
i przygotowane przez Władysławę Hoszowską, działaczkę polityczną zwią-
zaną z  ruchem ludowym109. Relacje uczestniczących w szkoleniu potwier-
dzają, że BCh traktowały kurs  w Szpitalu Maltańskim dla celów dydak-
tycznych i politycznych110.   

,,LZK zorganizowała  dla nich w lokalu Szkoły Zawodowej, której dy-
rektorką była Wł. Hoszowska wykłady z  zakresu ideologii ruchu ludowe-
go, zagadnień politycznych, historii  wsi i ruchu kobiecego, nowych form 
samokształcenia, literatury oraz problematyki związanej z przebudową wsi 
po wojnie”111. Wykłady prowadzone były przez czołowych  działaczy dzia-
łających w Batalionach Chłopskich – Józefa Niećko, Marię Szczawińską  
i  innych112.  
                                                        
105W. Lisowski, op.cit,s.221; B. Matusowa, Na partyzancki, op. cit., s. 327. 
106Ibidem, s. 518.  
107M. Gorajówna Drozdowiczowa, op. cit., s. 518. 
108S. Wojtkowiak, Lancet…, op. cit., s. 199. 
109M. Gorajówna Drozdowiczowa, op. cit., s. 518. 
110 Maria Jędrzejec, op. cit., s. 163. 
111B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit.,  328. 
112 Ibidem, s. 328. 



100

ROZDZIAŁ 3. STRUKTURA ORGANIZACYJNA SŁUŻB SANITARNYCH BATALIONÓW CHŁOPSKICH...

          Zuzanna Wątróbska  wprost  opisuje w swoich wspomnieniach, iż 
brała udział w sześciotygodniowym kursie  sanitarno-politycznym   
w Warszawie w  czerwcu 1944 r.113 
          Po zakończeniu  kursu sanitariuszki  otrzymały apteczki  wyposa-
żone w środki  opatrunkowe i leki, oraz szablony do oznaczeń opasek na 
ramię  symbolem BCh. Część kobiet  wróciła do  miejsc zamieszkania, inne  
pozostały w Warszawie na przedłużonych praktykach. Została Teresa Koć 
z Podlasia. W czasie powstania warszawskiego walczyła i zorganizowała 
punkt  sanitarny 114.   
         Wiejskie dziewczęta pozytywnie zapisały się w pamięci prowadzą-
cych szkolenie.  Wielu zaproponowano pracę w warszawskich szpitalach  
na stanowisku pomocy wykwalifikowanych pielęgniarek115.      
        W organizacji i samym szkoleniu w Szpitalu Maltańskim ważny i  nie 
wyjaśniony  jest udział  Henryka Gnoińskiego, szefa sanitarnego BCh116.  
W niektórych retrospektywnych  relacjach świadków  związanych  z  Ru-
chem Ludowym i  BCh czytamy, że był on organizatorem jedynego dla ZK 
kursu w Szpitalu  Maltańskim117. 

Nie zachowały się dokumenty potwierdzające w  sposób jedno-
znaczny personalia organizatorów, list uczestniczek,  nazwisk wykładow-
ców, planów zajęć. Zastanawiający  jest fakt, że kronikarka  szpitala  
i dr Jerzy Dreyza, komendant Szpitala Maltańskiego i jednocześnie lekarz 
naczelny, dwie osoby które z  racji  pełnionych  funkcji należy uznać za 
wiarygodne, nie wymieniają osoby H. Gnoińskiego w  powojennych wspo-
mnieniach. 
        Autorka zdołała ustalić opracowań kilka  nazwisk sanitariuszek ZK 
uczestniczących w szkoleniu maltańskim: Halina Koskowska z  Klembowa 
pow. Radzymin, Julia Fluks z Dąbrówki pow. Radzymin, Maria Gorajówna  
z Janowic pow. Opatów, Izabela Faliszewska, Waleria Litawa, Maria Jędrze-
jec, Teresa Koć z podlasia, Zuzanna  Wątróbska. 
         Szkolenia sanitarne w Szpitalu Maltańskim  słynęły  z  fachowości  
i cieszyły się uznaniem, bezsprzecznie kurs organizowany w  Szpitalu Mal-
tańskim podnosił znaczenie i  autorytet  Batalionów Chłopskich, oznajmia-
jąc istnienie nowej  formacji sanitarnej – Zielony Krzyż.  

                                                        
113 S. Politowicz, Zielony  Znak [w] Kobieta  w Walce, MON, Warszawa 1970, s. 293. 
114Ibidem; B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., ss. 327-328. 
115Ibidem, s. 327. 
116 Henryk Gnoiński (1891- 1946) absolwent Uniwersytetu Jagiellońskiego. Szef Sanitarny 
Batalionów  Chłopskich. Pionier polskiej transfuzjologii, organizator  i  propagator daw-
stwa  krwi w PCK przed wojną. Po wojnie członek zarządu PCK. Zginął  tragicznie  w 1946 
roku.  
117 Maria Jędrzejec, op. cit., s. 163, W. Lisowski, op. cit., s. 221; cyt.: Było  to możliwe  dzięki  
Henrykowi  Gnoińskiemu, który  był głównym organizatorem szkolenia.  
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Udział sanitariatu Zielonego Krzyża w działaniach  
bojowych  
 
Sanitariuszki towarzyszyły  żołnierzom BCh w  walkach. Sprawowały opie-
kę nad  rannymi, organizowały transport, udzielały pierwszej pomocy. Gi-
nęły wraz ze swoimi podopiecznymi, były też bestialsko mordowane.  
           Warunki wymuszały tworzenie szpitali polowych. Były to miejsca 
tworzone w prymitywnych warunkach, w zależności od terenu i okoliczno-
ści. Opisywane bywa ukrywanie rannych w  leśniczówkach, szałasach  
a nawet pod ziemią w kopanych naprędce ziemiankach.  
 

Walki  
 
Sanitariuszki LZK towarzyszyły oddziałom BCh i uczestniczyły w walkach. 
Już w czasie pierwszych otwartych walkach na Zamojszczyźnie w latach 
1942- 1943, Pomagały partyzantom polskim i radzieckim118.       
            Na każdym etapie pomocy były narażone na niebezpieczeństwo. 
Szczególnie trudny był transport rannych po bitwach. Organizowano wów-
czas obławy i prowadzono intensywne poszukiwania rannych partyzan-
tów. We wspomnieniach powojennych można przeczytać niewiarygodne 
relacje o brawurze i odwadze podczas takich działań. Sanitariuszki w le-
śnym prostym życiu były narażone na surowe warunki i codzienne niebez-
pieczeństwo.   Przemieszczały się z oddziałami (często wiele kilometrów 
pieszo) i udzielały pomocy dbając min o stan zdrowia żołnierzy.  
           Sanitariuszki Zielonego Krzyża brały udział w bitwach. Za postawy 
pełne posłannictwa samarytańskiego i powołania płaciły życiem. W pusz-
czy Solskiej i w okolicach Kielc zamordowano  siedem kobiet, które nie 
opuściły rannych żołnierzy119. 
          Do historii przeszło bohaterstwo wiejskich dziewcząt w czasie bi-
twy pod Zaborecznym i Różą.  Aleksandra Domczyk wspominała, że  jako 
16  letnia  dziewczyna  została  w  styczniu  1943  r. wraz  z  innymi  kobie-
tami wchodzącymi w skład  drużyny  sanitarnej BCh powołana  do  służby  
czynnej i  przydzielona  do  V kompanii.  Były tam już inne   dziewczęta,  
pod okiem Komendantki – Pauliny Czuwary przerabiały jeszcze  raz kurs  
sanitarny i przygotowywały środki opatrunkowe120. 

1 lutego  1943  r.  sanitariuszki otrzymały rozkaz  udania się  do wsi 
Zaboreczno i założenia  tam  punktu sanitarnego. Z  relacji  wynika,  że  
podczas  długotrwałej  walki  dziewczęta kilkakrotnie  opuszczały posteru-
                                                        
118 K. Przybysz, A. Wojtas, op. cit., s. 225. 
119 S. Wojtkowiak, Udział, op. cit., s. 260. 
120 A. Domczyk, Sanitariuszka spod Zaboreczna i Róży, op. cit., s. 300.  
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nek i  rozbiegały się  szukając  rannych. W Trakcie  bitwy  otrzymały  roz-
kaz  przeniesienia  punktu  sanitarnego  do  lasu hutkowskiego. Przypro-
wadzono  rannych. Po  jednego  z nich  przyjechała  rodzina. Obrażenia żoł-
nierza były poważne. Zmarł w domu rodzinnym.   
         W gajówce Przepiórki położonej  na uboczu wsi Róża umieszczono  
punkt pomocy medycznej.  Zorganizowano tam  szpitalik,  w którym  prze-
bywali chorzy i ranni. W  jednym  budynku umieszczono ciężko  rannych  
nad  którymi  czuwały  bardziej  wyszkolone  sanitariuszki (min. Czuwara, 
Eugenia  Kołodziejówna i  Sachajkówna), w  drugim  budynku przebywali 
lżej poszkodowani.  Sanitariuszki  przyniosły  z Róży prowiant i  gotowały 
dla  żołnierzy.  Prowizoryczny szpitalik został otoczony przez Niemców121. 
W opisanym punkcie sanitarnym zginęła Eugenia Kołodziejówna ,, Kalina” 
(2. 02.1943), która broniła rannych walcząc z Niemcami122.  Po  zwycięskiej 
walce  pod  Zborecznem oddział  BCh udał się w  kierunku  lasów  krasno-
brodzkich starając  się  zacierać  ślady. W  saniach  jechali  ranni  i sanita-
riuszki (Elżbieta Grechuta, Emilia Cisło, Stanisława Sachajko) a  reszta  
dziewcząt  szła  z  żołnierzami – Leontyna Pióro, Wiktoria Gniwek, Alek-
sandra Domczyk,  Genowefa Kołodziej123.  

Sanitariuszki ZK uczestniczyły w wielu późniejszych walkach.  
14  kwietnia 1944 r. jeden z oddziałów Batalionów Chłopskich został zaat-
akowany przez faszystów  i  Ukraińców. Zginęły w nim Stanisława Majdań-
ska,  Michalina Pałeczko i Paulina Matyjaszkiewicz124. 
 

Szpitale polowe 
 
Szpitale konspiracyjne tworzone na potrzeby mieszkańców wsi i żołnierzy 
BCh były zazwyczaj niewielkie, utrzymywane i zaopatrywane przez ludo-
wców. Ludność cywilna dostarczała niezbędne przedmioty – łóżka, poście-
le, żywność, opał itp.  Opiekę lekarską zapewniano przez osobiste kontakty 
działaczy BCh i AL. Służbę pielęgniarską sprawowały kobiety zrzeszone  
w LZK i Zielonym Krzyżu125.  
         Szpitale polowe powstawały również tam, gdzie toczyły się walki  
i intensywne działania BCh.  Organizowano je w opuszczonych domach, 
leśniczówkach, ruinach, piwnicach.   Czasami sanitariuszki ukrywały ran-
nych, chroniły przed Niemcami,  poszukiwały lekarzy skłonnych do współ-
pracy. Lekarze, udzielali pomocy z narażeniem własnego życia, nie pytając 
o formację ani przynależność rannego. Operowali w prymitywnych warun-
                                                        
121 A. Domczyk, Sanitariuszka spod Zaboreczna i Róży, op. cit., s. 303. 
122 P. Czuwara, Genowefa Kołodziej, ,,Kalina”, op. cit., s. 316.  
123 P. Czuwara, Wspomnienia walk pod Różą, op. cit., s. 307.  
124 E. Prajzner, Kobiety w stanisławowskiem, op. cit., s. 361. 
125 K. Przybysz, A. Wojtas, op. cit.,  s. 224. 
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kach a jedyną pomocą była asysta wiejskich sanitariuszek126.  Po walkach 
w okolicach Dzierzowicach-Powody sanitariuszki zorganizowały prowizo-
ryczny szpital w leśniczówce. Po walkach w lasach annopolskich i goście-
radowskich  siostry ZK pracowały w szpitalu zorganizowanym przez leka-
rza Jana Dudę. Szpital umieszczono w wąwozie, w ziemiance w okolicy wsi 
Chrzanów. Szpital udzielał pomocy rannym z oddziałów  partyzanckich: 
Czepigi, Sankowa, Wasylenki, Nadielina  oraz  ludności cywilnej po zbom-
bardowaniu wsi127.  
          W rejonie Bobowej działał dr Olejniczak. Z relacji świadków organi-
zował tam szpital polowy, siostrą oddziałową została Halina Taraskówna  
a personel stanowiły sanitariuszki ZK – Eugenia Gawlik,  Maria Nowak, Ste-
fania Łukasik, Stefania Zięba, Maria Baranówna, Maria Świniarska128. 
          Podczas walk w 1944 r. szpitale polowe i punkty sanitarne organi-
zowano w sposób naturalny, związany z potrzebami prowizoryczne. Szpi-
tale w Nałęczowie, Żyrzynie i  na Powiślu – każdy z  nich  miał  30  łóżek, 
leczono  żołnierzy polskich i  radzieckich  oraz   ludność  cywilną. Pracowali 
w  nich lekarze  i  sanitariuszki LZK. Działaczki  LZK  organizowały  rów-
nież  wyżywienie   zaopatrując  w produkty  spożywcze ze spółdzielni  i  od  
chłopów 129.  
 
 
Podsumowanie 
 
Kobiety zamieszkujące wieś podczas II wojny światowej stworzyły najlicz-
niejszą organizację sanitarną spośród funkcjonujących wówczas na tere-
nach polski. Wyszkolono 8 tys. sanitariuszek dla Zielonego Krzyża, w sa-
mym Ludowym Związku Kobiet działało (wg różnych opracowań i świa-
dectw) od 15 do 20 tys. osób.  Formacja oparta na masowym udziale ko-
biet, na propagowaniu wartości patriotycznych ale również emocjonal-
nych, rodzinnych,  przyczyniła się do utrzymania morale i zwycięstw od-
działów Batalionów Chłopskich.  

                                                        
126 B. Matusowa ,,Kwiatkowska”, Na partyzancki, op. cit., s. 308.  
127  Ibidem, s. 358. 
128  Ibidem, s. 431.  
129 M. Kowalik-Węgorkowa, op. cit., s. 343.  
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