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Streszczenie: Artykut jest proba odpowiedzi na pytanie: czy przywodztwo organizacyjne
wystegpuje w policji w sytuacjach kryzysowych oraz jaki ma charakter. W pierwszej czgsci
artykutu zostaly omowione podstawowe zagadnienia z zakresu przywoddztwa organizacyj-
nego, specyfika delegowania zadan w policji. Zaprezentowano rowniez wybrane definicje
sytuacji kryzysowej, zagrozenia. Nastgpnie wskazano formy organizacyjne dziatan policyj-
nych w czasie kryzysu. W nastgpnej czgsci skonfrontowano dorobek z zakresu przywodztwa
organizacyjnego ze specyfika funkcjonowania stuzb mundurowych. Zaproponowano tez ce-
chy relacji przywddczej wystepujacej w zespotach zadaniowych policji w czasie kryzysu. Na
zakonczenie sformutowano wnioski o charakterze aplikacyjnym.

Stowa kluczowe: przywddztwo organizacyjne, sytuacja kryzysowa, styl kierowania, zespot
zadaniowy.

1. Wstep

Rozpatrujac kwesti¢ przywodztwa w stuzbach mundurowych w sytuacjach kryzyso-
wych, nalezy uwzgledni¢ takie aspekty, jak: odpowiedni rodzaj przywodztwa, spe-
cyfika komunikacji i delegowania zadan w policji oraz czynniki kryzysogenne.

W kazdej organizacji, rowniez w tak specyficznej jak policja, mamy do czynie-
nia z przywddztwem organizacyjnym ré6znym od przywodztwa politycznego, religij-
nego czy nawet wojskowego w warunkach bojowych.

Jesli przyjaé, ze przywddztwo organizacyjne jest zjawiskiem korzystnym
(wzmacniajacym sprawnosc¢ i skutecznos$¢ relacji, w ramach ktorej zostanie wdro-
zone), warto zastanowi¢ sig, jaki bedzie jego wptyw na funkcjonowanie zespotow
zadaniowych policji dziatajacych w sytuacjach kryzysowych determinowanych naj-
bardziej prawdopodobnymi zagrozeniami.

2. Wprowadzenie — okreslenie podstawowych pojeé

Przywodztwem organizacyjnym mozna okresli¢ relacje przetozonego z podwtadny-
mi (lub wspotpracownikami w zalezno$ci od okreslonego rodzaju przywodztwa or-
ganizacyjnego) ukierunkowana na osiagnigcie zamierzonych celow — a takze wizji,
marzen, planow, warto$ci — oparta na szacunku i zaufaniu do kwalifikacji przywod-
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cy, a czesto rowniez zafascynowaniu nim, racjonalnym lub nieracjonalnym zaanga-
zowaniu w realizacj¢ wspottworzonej wizji rozwoju. Takie okreslenie przywodztwa
organizacyjnego wyrasta na gruncie definicji zaproponowanych przez W.C.H. Pren-
tice’a [Prentice 1961], S. Chelpe i T. Listwana [Chelpa 2006], C. Sikorskiego [Sikor-
ski 2006] i A.K. Kozminskiego [Kozminski 2004] zaprezentowanych ponize;.

Wedtug W.C.H. Prentice’a, ,,przywddztwo to osiaganie celu przez wskazanie
ludziom kierunku. Przywodca jest ten, ktory dzien po dniu prowadzi swoich wspot-
pracownikéw do osiagnigcia okreslonych celow w szeroko zroéznicowanych oko-
liczno$ciach” [Prentice 1961]. S. Chetpa i T. Listwan okres$laja przywodztwo jako
,»oddziatywanie na innych wynikajace z osobowosci cztowieka. Przywodztwo prze-
jawia si¢ umiejetnosciami zdobywania zwolennikow, ich integrowania, inspirowania
1 pociagania za soba. Wskaznikiem przywddztwa sa wigc dobrze rozwinigte umiejet-
no$ci interpersonalne. Przywodztwo tworzy zreby zwierzchnictwa funkcjonalnego,
ktore uprawomocnione (wsparte formalnie nadanymi kompetencjami kierowniczy-
mi) sprzyja skutecznej realizacji celdéw organizacyjnych” [Listwan 2005, s. 127].

Wedtug C. Sikorskiego, ,,idea przywodztwa jest zwiazana z koncepcja zarzadza-
nia transformacyjnego. Zmiany dokonujace si¢ we wspotczesnym §wiecie wymaga-
ja zaangazowania ludzi odpowiednio zmotywowanych i przygotowanych do pracy
polegajacej na swiadomej akceptacji ztozonosci wspolczesnego swiata spotecznego
i gospodarczego. W tym znaczeniu przywodztwo polega na umiejetnosci stwarzania
wizji, ktora jest w stanie zainspirowac i pociagnac za soba pracownikow” [Sikorski
2006, s. 6]. A.K. Kozminski natomiast pisze: ,,mowiac o przywodztwie, bedziemy
wigc mieli na mysli pewien wazny zasob organizacji, element jej potencjatu spo-
lecznego: sume zdolno$ci umiejetnoscei i talentdw oddziatywania jednych cztonkéw
organizacji na innych po to, aby mozna byto osiaga¢ cele, jakie stawia sobie organi-
zacja” [Kozminski 2004, s. 151].

Nie nalezy zapominac, ze podstawa relacji przetozony—podwtadny w stuzbach
mundurowych jest dowodzenie rozumiane jako ,,ukierunkowana, celowa dziatal-
nos$¢ dowddcey, realizowana w ramach dzialan policyjnych, zapewniajaca wysoka
zdolno$¢ sit 1 sSrodkow policji do osiagnigcia celu tych dziatan oraz charakteryzujaca
si¢ szczegolnie sprawnym, jednoosobowym podejmowaniem decyzji i ponoszeniem
za nie odpowiedzialnos$ci, precyzyjnym rozdzialem i kontrola przebiegu czynnosci”
[Koztowski, Nosek 2008, s. 12].

Definiujac kryzys, warto odwota¢ si¢ do jego starozytnego znaczenia. Grec-
kie pochodzenie terminu kryzys oznaczaloby: krisis — rozréznienie, decyzjg, oraz
krinein — bada¢, decydowac. W jezykach starozytnych: grece i tacinie, kryzys ozna-
cza sytuacj¢ decydujaca, punkt zwrotny jakiego$ niebezpiecznego rozwoju. W za-
rzadzaniu jest to stan w rozwoju zagrazajacy podstawowym funkcjom organizacji,
jej misji. W XIX wieku pod wplywem francuskiego crise rozpoczgto uzywanie tego
stowa dla zaznaczenia sytuacji trudnej, rozstrzygajacej, decydujacej. W encyklope-
dii Grimma spotka¢ mozna nastgpujace okreslenia kryzysu: ,,fermentuje”, ,,wrze”,
»grzmi” [Wojcik 2001, s. 567]. To, co dzi§ okresla si¢ jako kryzys, pochodzi z po-
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tocznego, powszechnego zakwalifikowania zdarzen, nie jest zas z gory ustalona lista

sytuacji lub kryteriow obiektywizujaca zakres pojgcia [Wroblewski 1998].
Przegladajac definicje zaproponowane w literaturze i zarzadzaniach stosowa-

nych w ksztatceniu policjantow, zaprezentowano kilka wybranych definicji sytuacji

kryzysowej, takich jak:

zdarzenia ze skutkami negatywnymi dla zdrowia i Zycia ludzi i zwierzqt, mienia

i sSrodowiska [Ostrokoélski 20041,

* zdarzenie sprowadzajqce niebezpieczenstwo dla zycia i zdrowia ludzi lub mie-
nia spowodowane bezprawnymi zamachami naruszajqcymi te dobra lub kleskaq
zywiotowq, charakteryzujqce sie mozliwosciq utraty kontroli nad przebiegiem
wydarzen albo eskalacji zagrozenia, w ktorych do obrony bezpieczenstwa i po-
rzqdku publicznego niezbedne jest uzycie wiekszej liczby policjantow, w tym
zorganizowanych w oddzialy lub pododdzialy, w tym uzbrojone [Zarzadzenie...
2007],

* to splot wydarzen i okolicznosci mogqcych prowadzi¢ do utraty kontroli nad
rozwojem sytuacji [ Wojtuszek, Wisniewski, Pronko 2004],

» splot gwattownych zdarzen powodujqcych wzrastajqcy wplyw sit destabilizujq-
cych rownowage w spoleczenstwie, braki w zaopatrzeniu i trudnosci w normal-
nym funkcjonowaniu ludnosci, wywotujqcy napiecia i niepewnosc i prowadzqcy
do niekontrolowanego rozwoju wydarzen z uzyciem przemocy wiqcznie [Gote-
biewski 2003].

Dobre okreslenie sytuacji to przede wszystkim odpowiednie zdefiniowanie za-
grozenia wystepujacego w danym przypadku. W literaturze i zarzadzaniach policji
determinujacych sposob dziatania w sytuacjach kryzysowych wsrod zagrozen wy-
roéznia si¢: zagrozenia naturalne (spowodowane dziataniem sit przyrody), tj. m.in.
powodzie, pozary, huragany, silne mrozy i $niezyce, nagte i ulewne deszcze, bu-
rze gradowe, dtugotrwale susze, trzgsienia ziemi, osunigcia ziemi, epidemie chorob
ludzi, zwierzat lub roslin; zwiazane z dzialalno$cia cztowieka, tj. m.in. katastrofy
w kopalniach, kolejowe, lotnicze, drogowe, morskie, budowlane, awarie w sieciach
przemystowych, w sieciach gospodarki komunalnej, urzadzen i linii energetycznych,
zapor i1 zbiornikow wodnych, skazenia promieniotworcze, chemiczne i biologiczne,
skazenia toksycznymi $rodkami przemystowymi, niewybuchy; oraz inne, tj. m.in.
ataki terrorystyczne, przestgpczos¢ zorganizowana, przewozone wszystkimi rodza-
jami transportu materialy niebezpieczne z mozliwoscia ich przechwycenia przez
organizacje terrorystyczne, zamieszki uliczne, zamieszki o charakterze narodowo-
$ciowym lub religijnym, masowe manifestacje, zagrozenia podczas zgromadzen ma-
sowych, agresywne zachowanie kibicow meczow pitkarskich, blokady drog, paraliz
komunikacyjny, przerwy w tacznosci, dostawach wody, pradu, gazu.

Przywodca w sytuacjach zagrozen wspiera si¢ koncepcja bezpieczenstwa i zapo-
biegania stratom. Koncepcja ta powstaje na bazie identyfikacji zagrozen oraz oceny
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i kontroli ryzyka. Zatwierdzony dokument wdraza si¢ nastepnie w polskiej policji
w trakcie szkolen z danego zakresu.

Z sytuacja kryzysowa w rozumieniu policji w Polsce ma si¢ do czynienia, gdy:

— obejmuje znaczny obszar,

— zagraza zyciu lub zdrowiu duzej liczby 0sob, mieniu w wielkich rozmiarach,

— skutki zagrazaja srodowisku na znacznych obszarach,

— zaangazowane sg duze sity ratowniczo-porzadkowe,

— zainteresowanie medialne jest duze,

— organy panstwowe zwracaja si¢ do spoleczenstwa z apelem o pomoc w celu

zapobiezenia skutkom oraz w celu ich usunigcia [Koztowski, Nosek 2008,

s. 5-12].

W zaleznosci od rodzaju i okoliczno$ci zdarzenia zagrazajacego zyciu i zdrowiu
ludnosci lub ich mieniu albo bezpieczenstwu i porzadkowi publicznemu wyr6znia
si¢ formy organizacyjne dziatan policyjnych, takie jak: interwencje, akcje, opera-
cje. Interwencja podejmowana jest, gdy wystarczajace sa sity i srodki znajdujace
si¢ aktualnie w stuzbie i pozostajace do dyspozycji dyzurnego policji. Interwencja
policyjna dowodzi policjant, ktory przybyl na miejsce zdarzenia jako pierwszy, do-
wddca patrolu lub policjant wyznaczony przez dyzurnego lub komendanta jednostki
policji. Akcja policyjna zarzadzana jest przez komendanta powiatowego w sytuacji,
gdy niewystarczajace sa sity i srodki znajdujace si¢ aktualnie w stuzbie i pozostajace
do dyspozycji dyzurnego policji. Uprawnieni do dowodzenia akcja sa w kolejnosci
komendant powiatowy lub jego zastepcy, policjant wyznaczony przez komendan-
ta powiatowego. Operacja policyjna to zespot przedsiewzig¢é organizacyjnych, tak-
tycznych 1 materiatlowo-technicznych podejmowanych w sytuacjach kryzysowych
w celu zapobiezenia stanowi zagrazajacemu zyciu i zdrowiu ludzi lub ich mieniu
albo bezpieczenstwu i porzadkowi publicznemu lub jego likwidacji, w przypadku
gdy zdarzenie obejmuje swym zasiggiem obszar wigcej niz jednej komendy woje-
wddzkiej lub komendy powiatowej policji albo w sytuacji prowadzenia dziatan prze-
dhuzajacych si¢ w czasie, do prowadzenia ktorych niezbgdne jest wsparcie sitami
i $rodkami oraz zapleczem logistycznym wykraczajacym poza potencjat danej ko-
mendy wojewodzkiej lub komendy powiatowej policji. Podstawowym celem opera-
cji jest utrzymanie lub przywrocenie porzadku publicznego, a takze niedopuszczenie
do naruszenia prawa. Operacja policyjna zarzadza komendant gléwny policji, gdy
zdarzenie obejmuje swym zasiggiem obszar wigcej niz jednej komendy wojewodz-
kiej policji, komendant wojewddzki policji, gdy zdarzenie obejmuje swym zasig-
giem obszar wigcej niz jednej komendy powiatowej policji, komendant powiatowy
policji, gdy zdarzenie obejmuje swym zasiggiem obszar wigcej niz jednej podleg-
fej jednostki policji. Do dowodzenia operacja policyjna sa uprawnieni: komendant
gtowny, komendant wojewodzki, komendant powiatowy policji lub ich zastepcy,
oficer policji wyznaczony przez jedna z ww. 0s6b majacy przeszkolenie, predyspo-
zycje i doswiadczenie w zakresie dowodzenia [Koztowski, Nosek 2008, s. 12-18].
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3. Przywdédztwo organizacyjne a specyfika funkcjonowania
stuzb mundurowych

Analizujac powyzej zaprezentowane definicje przywodztwa, odnajduje si¢ w nich
dorobek catego XX wieku, w ktorym nastapity zdecydowane zmiany w zakresie
komunikacji i relacji w organizacjach rdznego typu. Pytanie: na ile ta zmiana jest
rowniez widoczna w dziataniach stuzb mundurowych, w tym policji. Czy funkcjo-
nowanie relacji przywodca—podwladni réwniez w przypadku policji jest odpowie-
dzia na zmieniajace si¢ uwarunkowania?

W XX wieku kwesti¢ przywodztwa organizacyjnego probowano wyjasnia¢ na
podstawie osobowosci, zachowania i sytuacji, w ktorej dziata podmiot przewodzacy
ludzmi. Najstarsza koncepcja przywodztwa jest podejscie osobowosciowe, zwane
réwniez kwalifikacyjnym [Kozminski, Piotrowski 2000]. Podstawowe zatozenia
tego podejscia traktuja zdolno§¢ do sprawowania przywoéddztwa jako co§ wrodzo-
nego. Proponowany przez H. Levinsona podzial uwzglednia: myslenie, uczucia
1 wzajemne relacje oraz widoczne cechy zachowania [Levinson 2007]. Brak moz-
liwosci ustalenia statych cech przywddcey spowodowal wzrost zainteresowania ba-
daczy zachowaniem. Behawiorysci w przeciwienstwie do zwolennikéw podejscia
kwalifikacyjnego uwazali, ze zachowan przywodczych mozna si¢ nauczy¢. Trud-
no$¢ w ustaleniu schematu uczenia si¢ przywodztwa spowodowato pojawienie si¢
podejscia sytuacyjnego, uzalezniajacego dany styl przywoddztwa od okreslonych
czynnikow zewngtrznych: miejsca, czasu i charakteru danej relacji. W przypadku
dziatan policji w sytuacjach kryzysowych mozna w ramach podejscia sytuacyjnego
wskaza¢ miejsce — obszar kryzysu, czas — ograniczony w trakcie eskalacji kryzysu
i zagrozenia zycia, charakter relacji — strukture¢ hierarchiczna, polecenia wydawane
w formie rozkazow.

Dominujace w Polsce przywodztwo emocjonalne wykorzystujace autokratyczny
styl kierowania jest wynikiem wartos$ci i potrzeb charakteryzujacych przetozonych
i ich podwladnych. Niech¢¢ do dzielenia si¢ wltadza moze wynika¢ z faktu, ze Polacy
stawiaja interes jednostki ponad interes grupy (cenia niezaleznos$¢ i wolno$¢ w dzia-
faniu). Wedhug badan G. Hofstedego [2000], Polska to kraj o ,,wysokim natezeniu
unikania niepewnos$ci”. W poszukiwaniu bezpieczenstwa Polacy chgtnie ujmuja
wszystko w ramy przepisow, np. tworza setki regulacji i procedur, ktore sa bezsen-
sowne, niespojne, a nawet dysfunkcyjne.

Jesli w Polsce dominuje silna wladza kierownika, to czy jest to przywodztwo
charyzmatyczne, czy dziatania wynikajace jedynie z potrzeby dominacji nad inny-
mi, bez zaangazowania si¢ w realizacj¢ prawdopodobnej do spelnia wizji, osiagania
dalekosigznych celow? Zdaniem J.R. House’a przywodca charyzmatyczny charak-
teryzuje sig: ,,wysoka i lekko zawyzona samoocena, nasilonag motywacja domino-
wania nad innymi oraz wysoka motywacja wywierania wptywu interpersonalnego”
[House 1977]. Wedlug S. Chelpy, uktad ten nalezatoby uzupetic o ,,silne przekona-
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nie 0 moralnej stusznosci uznawanych i gtoszonych warto$ci i odpowiadajacych im
podejmowanych dziatan” [Chetpa 2006, s.118].

Wiele pozycji naukowych i popularno-naukowych prezentuje sylwetki stynnych
przywodcow organizacyjnych, takich jak: L. Iacocca [lacocca, Whitney 2007], Jack
Welch [Wojtuszek, Wisniewski, Pronko 2004], L. Gerstiner [ Welch, Welch 2005],
H. Ford, W. Disney, H.J. Morgens, B. Gates [Mayo, Nohria 2007], J.D. Rockefe-
ler i A. Morita [Mooney 2008], W. Slim [Adair 2000, s.207]. Jako przywddcy od-
niesli sukces, ale czy dzigki wrodzonym zdolnosciom i predyspozycjom? Jest to
bardzo mato prawdopodobne. Trudno znalez¢ jakikolwiek dowod na dziedziczenie
cech przywodczych po rodzicach czy naturalne nabywanie ich pomimo bezradnos$ci
wczesniejszych pokolen w rodzinie. Bardziej prawdopodobne wydaje sig spoteczno-
-kulturowe dziedziczenie okreslonych cech i zachowan, np. bezradnosci, zaradno$ci
zyciowej, komunikatywnosci i ciekawos$ci $wiata (otwartosci na ludzi i do§wiad-
czenie). Prawdopodobnie obserwujace rodzicow dzieci nabywaja podobnych cech,
by¢ moze réwniez przywodczych. Nie ma oczywiscie wystarczajacych dowodow na
istnienie takiego stanu rzeczy, ale jest to bardziej prawdopodobne niz rodzenie si¢
przywodca.

Obecnie charyzmatyczny przywodca wedlug B.R. Kuca raczej korzysta z wladzy
eksperta i wtadzy odniesienia dla przekonania podwladnych niz z bezposredniego
wydawania rozkazow (inna sytuacja ma miejsce w stuzbach mundurowych, w tym
w policji — rozkaz i autorytet formalny determinujq relacj¢ przetozony—podwladny,
szczegblnie w ramach sytuacji kryzysowej).

W rezultacie podwtadni uwazaja, ze dziela oni wladze przywodcy. Z prezento-
wanych przez B.R. Kuca badan wynika, ze perswazja jest bardziej skuteczna przy
spetnieniu nastgpujacych warunkow: wywierajacy wpltyw ma duza wiarygodnosc,
oparta na uznanej wiedzy specjalistycznej i rzetelnosci; wygtasza on poglady, ktore
sa podzielane przez shuchajacych go potencjalnych podwiladnych; informacja jest
przeznaczona dla nielicznych uprzywilejowanych, a wielu chce ja poznaé; wyglad
i cechy wywierajacego wptyw podobaja si¢ stuchaczom, a przynajmniej nie sa dla
nich nieprzyjemne [Kuc 2004, s. 438-439]. Ten aspekt dziatalnosci przywddcy
w ramach organizacji ma rowniez istotne znaczenie w relacji przywodca—podwladni
w stuzbach mundurowych jedynie w przypadku, gdy wykonywanie rozkazéw wy-
nika réwniez z zaufania i szacunku do osoby przywodcy oraz przekonania o jego
ponadprzecigtnych kwalifikacjach.

W organizacjach zorientowanych na zysk proponuje si¢ przejscie od przywddz-
twa charyzmatycznego do koordynacji demokratycznej [Sikorski 2006]. C. Sikorski,
ukazujac ewolucje od przywodztwa emocjonalnego do koordynacji demokratycznej,
podkresla, Ze jest to niezbgdna ucieczka od struktur i relacji zagrazajacych wolnosci
i rozwojowi pracownikow [Sikorski 2006]. Nie jest to droga mozliwa do zrealizo-
wania w stluzbach mundurowych, a jej powodzenie w biznesie tez jest raczej mato
prawdopodobne. Z najsilniej brzmiacych glosow kontestujacych takie podejscie wy-
mieni¢ mozna np. J. Adaira, ktéry uznaje, ze bez hierarchii ,,w znaczeniu stopniowej
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struktury organizacyjnej nie byloby mozliwe sprawowanie przywodztwa w zadnej
formie” [Adair 2008, s. 191-192]. Zarzut idealizacji potrzeby autonomii formutuje
rowniez G. Strauss, ktory uwaza, ,,ze zatozenie potrzeby autonomii, przyjete w no-
woczesnym zarzadzaniu, oparte na rozwazaniach A.H. Maslowa, D. McGregora,
F. Herzberga lub Ch. Argyrisa, obciazone jest wewnatrzsterownym nachyleniem
akademickim, charakteryzujacym si¢ tym, ze cnotliwi profesorowie imputuja swoje
wlasne warto$ci cztonkom réznych wycinkdéw populacji, majacych niejednokrotnie
catkiem inng koncepcjg swojego rozwoju” (cytat za [Sikorski 2006, s. 44]).

Przekonanie zwolennikéw koncepcji koordynacji demokratycznej o potrzebie
i checi angazowania si¢ pracownikow w podejmowanie decyzji i ponoszenie za nie
odpowiedzialnos$ci jest oderwane od istniejacej rzeczywistosci. Nawet pracownicy
o wysokich kwalifikacjach, ceniacy wartosci, takie jak: indywidualno$¢, wolnosc,
samorealizacja i adaptacyjnos¢, niechetnie decyduja si¢ na nadzorowanie pracy in-
nych i zwiazang z tym dziataniem odpowiedzialnos$¢. Skoro nie zamierzaja podazaé
ta droga w ramach codziennych, rutynowych czynnosci, to wydaje si¢ mato praw-
dopodobne, aby zdecydowali sig na takie poswigcenie w okresie przejsciowym, kry-
ZySOWym.

Moze podobnie zdefiniowane przywddztwo organizacyjne ma szansg rozwijac
si¢ w organizacjach biznesu, organizacjach non-profit i stuzbach mundurowych.
Szybkos¢ przemian zachodzacych w otoczeniu kazdej organizacji, wzrost kwalifika-
cji przetozonych i podwladnych oraz znaczenie szacunku i zaufania w ich relacjach
powoduje, ze coraz czesdciej odpowiedzia na skuteczna realizacjg zadan biezacych
i strategicznych sa zespoly zadaniowe. Moze tym przywodztwem bedzie na nowo
zdefiniowane przywddztwo emocjonalne, bedace odpowiedzia na turbulentnosé
1 malg przewidywalnos¢ charakterystyczna dla §wiata XXI wieku, w ktorym nie
ma juz jasnych zrodet wladzy, zarzadzania racjonalnego i teorii odpowiadajacych
nowym warunkom [Kuc 2004, s. 17-70]. Nawet w stuzbach mundurowych zmienia-
jacy sig przywodcy organizacyjni nie beda zapewne kierowac pracownikami w stylu
czysto autokratycznym (uwzglednia ich kwalifikacje 1 beda odwazniej delegowaé
zadania i odpowiedzialno$¢), cho¢ narzucanie woli podwtadnym i oczekiwanie bez-
wzglednego postuszenstwa jest podstawa dowodzenia. Mato prawdopodobna wydaje
si¢ rowniez koordynacja demokratyczna polegajaca wytacznie na taczeniu (scalaniu
ze soba) dziatan podwtadnych, nawet dobrze wyksztatconych, przekonanych o wtas-
nej wysokiej warto$ci, wewnatrzsterownos$ci, potrzebie uczenia si¢ 1 otwartosci
na wyzwania. Mozna oczywiscie zgodzi¢ si¢ z C. Sikorskim, ktory prezentujac za
A K. Kozminskim [2004, s. 168-169] cechy organizacji przedsigbiorczych, uznaje,
ze w takich przedsigbiorstwach potrzeba innych pracownikow niz w przestarzatych
organizacjach wodzowskich i biurokratycznych [Sikorski 2006, s. 76]. Odpowiada-
jacy nowym warunkom przywddca racjonalny motywuje swoich podwtadnych do
rozwoju zawodowego, ksztattuje w nich myslenie i zachowanie proprzedsigbiorcze,
proinnowacyjne oraz zwigksza stopien ich kulturowego otwarcia [Sikorski 2006,
s. 78]. W stosunku do pracownikéw mniej samodzielnych, odczuwajacych silna po-
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trzebg bezpieczenstwa, kierownik jednak powinien nadal odgrywac rolg przewod-
nika, stwarza¢ sytuacje wzmacniajace wiar¢ we wlasne sily, mozliwosci podejmo-
wania decyzji i radzenia sobie z konfliktami [Kozusznik 2002, s. 50]. Wymienione
zachowania mozna swobodnie stosowa¢ rowniez w policji, ktora wykonuje dziata-
nia przy uzyciu nowoczesnych technologii, zaangazowanej w zadania transgranicz-
ne i imprezy masowe o sktadzie wielonarodowym.

Nalezy pamigtac, ze przywodztwo realizowane w sytuacji kryzysowej w policji
wynika w znacznym stopniu ze specyfiki dowodzenia w shuzbach mundurowych
i jest zdeterminowane presja czasu. Szybkos¢ podejmowania decyzji i skuteczno$¢
dzialania moze by¢ najwyzsza w ramach zespotow zadaniowych.

4. Przywodztwo w czasie kryzysu w zespolach zadaniowych policji

Moznaprzyjaé, ze dobry przywddca, rowniez w stuzbach mundurowych, gdzie aspek-
ty formalne determinuja charakter relacji, powinien mie¢ silnie rozwinigta potrzebg
wladzy i kwalifikacje predestynujace go do zarzadzania. Kwalifikacje przywodcze
wspomagajace prawdopodobnie skutecznos¢ relacji przywodca—cztonkowie zespotu
tywa, fatwos$¢ wzbudzania zaufania, elastyczno$¢ w dzialaniu, racjonalno$¢ i pragma-
tyczno$¢ w podejmowaniu decyzji (ze §wiadomoscia duzej emocjonalnosci cztowie-
ka), umiejetnos¢ oddzialywania na ludzi, umiejetnos¢ rozwiazywania problemow,
fatwos¢ przewidywania przysztych zdarzen oparta na ekstrapolacji linii trendu oraz
wiedza ogdlna (na temat funkcjonowania r6znych aspektow $wiata) i specjalistyczna
(zardwno z zakresu dziatan policji, jak i interpersonalna na temat potrzeb, motywacji
i innych aspektow spolecznego funkcjonowania cztowieka). Nawet w stuzbach mun-
durowych, w tym w policji, warto uwzglednia¢ kwalifikacje podwtadnych w celu
zaplanowania pracy zespolu i odpowiedniego opracowania decyzji i delegowania
zadan. Jesli cztonkowie maja wysokie kwalifikacje oraz szeroki zakres do§wiadczen
i wiedzy, nalezy kierowac zespotem przez dawanie podwladnym szansy na rozwoj
kwalifikacji oraz ponadprzecigtne zaangazowanie. Osoby o niskich kwalifikacjach,
stabo rozwinigtych potrzebach osiagni¢¢ i samorealizacji powinni otrzymywac za-
dania proste z biezaca kontrola i informacja zwrotna, poniewaz w tak zdefiniowanej
sytuacji czuja si¢ najpewniej. Dziatania podejmowane przez przywodce w zespole
zadaniowym zmierzaja do podstawowego celu kierowania ludzmi, tzn. wptywania
na zachowania cztonkéw zespotu zadaniowego, aby wspotuczestniczyli w dazeniu
do celow ujetych w przygotowanych strategiach i planach dziatania. Powotujac si¢
na zatozenia modelu Vrooma-Yettona-Yago [Griffin 1997, s. 511], mozna rozwazy¢
r6zny udziat partycypacji podwtadnych w podejmowaniu decyzji w zaleznosci od
réznych rodzajow sytuacji. W ramach tego modelu ustala si¢ normy wyznaczajace
rol¢ podwtadnych w procesie podejmowania decyzji. W zaleznosci od specyfiki sy-
tuacji w modelu proponuje si¢ pie¢ styléw podejmowania decyzji, w tym:
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* dwa style autokratyczne:

— w pierwszym decyzja podejmowana jest jednoosobowo,

— w drugim szef zespotu prosi podwladnych o informacjg, ale decyzje¢ i tak podej-
muje sam, czgsto nie informujac o tym czlonkéw zespotu;

* dwa style konsultacyjne:

— w pierwszym przetozony informuje podwtadnych o sytuacji i prosi i o informa-
cje, 1 0 oceng, ale decyzje podejmuje sam;

— w drugim przetozony i podwtadni spotykaja si¢ jako grupa w celu omowienia
sytuacji,

— adecyzje podejmuje szef zespotu;

* jeden styl grupowy:

— przelozony i podwladni spotykaja si¢ jako grupa w celu omdwienia sytuacji i de-
cyzje podejmuje grupa.
W celu doboru odpowiedniego stylu podejmowania decyzji bierze si¢ pod uwa-
ge nastepujace zmienne i charakterystyczne dla nich pytania, w tym:
= wymagania dotyczace jakos$ci (jak wazna jest techniczna jakos¢ tej decyzji?);
= wymagane zaangazowanie (jak istotne jest zaangazowanie podwtadnego w reali-
zacje decyzji?);
= informacj¢ przywodcy (czy przywodca ma wystarczajace informacje do podje-
cia decyzji wysokiej jakosci?);

= strukturg problemu (czy problem jest dobrze ustrukturyzowany?);

= prawdopodobienstwo zaangazowania (czy podjgta samodzielnie decyzja daje
podstawy, aby spodziewac¢ sig, ze podwtadni zaangazuja si¢ w jej realizacje?);

= zbieznos¢ celow (czy podwladni popieraja cele, ktorych osiagnigcie zatozono

w zwiazku z realizacja zadania?);
= konflikt miedzy podwladnymi (czy wybrane rozwiazanie moze stanowi¢ powod

powstania konfliktu migdzy podwtadnymi?);
= informacj¢ podwiadnych (czy podwtadni dysponujq dostatecznym zasobem in-

formacji, aby podja¢ wlasciwa decyzje?) [Griffin 1997, s. 512].

Wybor stylu przywddztwa zalezny od tych zmiennych staje si¢ bardziej mecha-
niczny i subiektywne sady oraz intuicja lidera nie odgrywaja znacznej roli. W policji
w zalezno$ci od zakresu zadania, posiadanych zasobow i dostgpnego czasu mozna
stosowa¢ wymienione powyzej style autokratyczne i konsultacyjne. W ramach sytu-
acji kryzysowej lepiej sprawdzaja si¢ style autokratyczne, a w fazie przygotowania
wariantow rozwiazan przysztych kryzysow style konsultacyjne.

Roézne cechy zadania realizowanego przez zespot, rowniez w stuzbach mundu-
rowych, wptywaja (w konglomeracie z dowodzeniem) na charakter relacji: ,,lider—
cztonkowie zespotu”. Do podstawowych cech zadania determinujacych w znacznym
stopniu dowodzenie zespotem zalicza sig: presje czasu (szybkos$¢ decyzji decyduje
o jej sukcesie), niebezpieczenstwo fizyczne (realizowanie wczesniej opracowanych
wariantow moze je ograniczy¢), dozwolony przedzial btedu (specyfika dziatan poli-
cji powoduje, ze pomytka moze skutkowac utrata zycia lub zdrowia), poziom stresu
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zewngetrznego (szczegdlnie sytuacja kryzysowa, presja otoczenia, mata przewidy-
walno$¢ rozwoju sytuacji moga zdecydowanie ograniczy¢ skuteczno$¢ przewodze-
nia zespotem), zakres zadania (dobre zdefiniowanie wymagan wobec czlonkow ze-
spotu i odpowiednie delegowanie czynnosci zgodne z kwalifikacjami podwtadnych
utatwia jego sprawne i skuteczne wykonanie), podkreslenie wagi zadania (wplywa
na wzrost zaangazowania cztonkdéw zespotu).

Sprawnos¢ i1 skutecznos¢ podejmowania decyzji w zespotach zadaniowych po-
licji mozna rozpatrywaé zgodnie z zasadami obowigzujacymi rowniez w organiza-
cjach niefunkcjonujacych ,,na rozkaz”, takich jak: firmy i organizacje non-profit.
Podejmowanie decyzji nalezy rozpoczac¢ od zdefiniowania problemu i ustalenia kro-
koéw dalszego postepowania, takich jak: przydzielenie cztonkom zespolu obowiaz-
kow w ramach wykonywanego zadania, opracowanie planow, ustalenie wskaznikow
osiagnigcia celu, sposoby podejmowania decyzji i metody dziatania. Nastepnie po-
szukuje si¢ réznych rozwiazan problemu na podstawie posiadanego doswiadczenia
i dostepnych informacji. Generowanie pomystow moze by¢ realizowane np. w for-
mie burzy mézgdw, jednak w wyraznie wyznaczonych ramach czasowych. Pod-
stawowa zaleta burzy mozgow w procesie podejmowania decyzji jest mozliwos¢
szerszego spojrzenia na problem, bez duzego ryzyka pominigcia waznych aspektow
danej sytuacji. Burzg mozgow stosuje si¢ w przygotowaniu wariantOw rozwigzan
prawdopodobnych sytuacji kryzysowych w przysztosci. Nie powinna ona zaklo-
ca¢ dziatan podejmowanych w trakcie sytuacji kryzysowej zdeterminowanej presja
czasu. Nawet w sytuacji jednoosobowego podejmowania decyzji przez liderow ze-
spotéw w stuzbach mundurowych charakteryzujacych si¢ bardziej autokratycznym
stylem kierowania warto przydzieli¢ pracownikom czynno$ci zmierzajace do stwo-
rzenia roznych wariantow rozwiazan przez diagnoze i analiz¢ sytuacji, a nastgpnie
porowna¢ warianty i podja¢ decyzje. Warianty rozwiazan powinny by¢ opracowane
na tyle szczeg6towo, aby mozna byto poréwnac ich wady i zalety, pozytywne i nega-
tywne konsekwencje wyboru kazdego z nich. Nawet w sytuacji podejmowania decy-
zji w zespole jednoosobowo warto poddac przygotowane rozwiazania pod dyskusje
cztonkéw zespolu, w trakcie ktorej mozna zaobserwowaé zdanie poszczegoélnych
cztonkow na temat rozwiazan, ewentualne konflikty i spory w ramach zespotu oraz
gotowo$¢ poszczegdlnych cztonkow do realizacji dzialan przyznanych im w razie
podjecia okreslonej decyzji. Gdy dochodzi do wyboru najlepszego rozwiazania,
podjecie decyzji nastepuje na podstawie wczesniej ustalonych kryteridow. Decyzje
mozna podejmowaé w stylu autokratycznym lub demokratycznym, bo i tak jest ona
jednoosobowa (réznica moze wynika¢ z potrzeby uzyskania dodatkowych informa-
cji lub opinii, cech przywodcy oraz specyfiki sytuacji). Podjecie decyzji musi zostaé
powiazane z planem realizacji wybranego wariantu, ustaleniem osob odpowiedzial-
nych za realizacjg¢ zadania, czasu zaplanowanego na jego realizacj¢, dynamika sytu-
acji oraz zasobdw niezbednych do jej opanowania.
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5. Podsumowanie — wnioski 0 znaczeniu aplikacyjnym

Pomimo ram wyraznie wyznaczonych przez dowodzenie i specyfike sytuacji kry-
zysowej dla potrzeb sprawnego i skutecznego funkcjonowania zespotow zada-
niowych policji w zmieniajacych si¢ warunkach spoteczno-kulturowych mozna
zaproponowac relacj¢ charakterystyczng dla przywodztwa charyzmatycznego. No-
woczesny przywodca charyzmatyczny w policji, oprocz specyfiki bezposredniego
wydawania rozkazow i wizji przysztosci zaszczepionej w zespole, moze skorzystaé
rowniez z wladzy eksperta i wtadzy odniesienia dla przekonania podwtadnych do
okreslonych rozwiazan. Oczywiscie relacjg taka nalezy zbudowac przed wystapie-
niem sytuacji kryzysowej wymagajacej reakcji policji. Podstawa opisywanej relacji
powinno by¢ zaufanie i szacunek dla przetozonego oraz uznanie jego kwalifika-
cji. Wspolne przygotowanie rozwiazan realizowanych pdzniej w trakcie kryzysu
w ramach rozkazu powoduje, ze podwtadni, zauwazajac swoj wktad w dana prace,
maja $wiadomos¢ wspotodpowiedzialnosci za ich wdrozenie (cho¢ w rzeczywisto-
$ci odpowiedzialnos¢ podobnie jak decyzyjnos¢ jest jednoosobowa). Z badan pro-
wadzonych przez specjalistow ds. zarzadzania kadrami i psychologéw spotecznych
wynika, ze perswazja jest bardziej skuteczna, gdy wywierajacy wplyw ma duza wia-
rygodnos¢, oparta na uznanej wiedzy specjalistycznej i rzetelnosci. Poza tym nie
tylko w zespotach zadaniowych policji, ale w catym polskim spoleczenstwie ist-
nieje zapotrzebowanie na przywddztwo charyzmatyczne oparte na sile i autorytecie
przywodcy. Kultura ,,wysokiej niepewnos$ci” dominujaca w Polsce charakteryzuje
si¢ silna potrzeba bezpieczenstwa, unikaniem przyjmowania delegowanych zadan
i zwiazanej z nimi odpowiedzialnos$ci. Z jednej strony Polacy gloryfikuja wolnosc,
z drugiej strony jednak tworza niezliczona liczbe regut i procedur wprowadzajacych
fatwiejsza w funkcjonowaniu schematycznos$¢. Warunki panujace w policji, pomi-
mo wykorzystywania nowoczesnych technologii i wigkszego otwarcia na $wiat, sa
idealne dla dziatan schematycznych realizowanych zgodnie z wydanym rozkazem.
Mozna natomiast przypuszczac, ze nawet w relacjach wyznaczonych przez specy-
fike dowodzenia istnieje szansa uzyskania wigkszego zaangazowania w czynnos$ci
stuzbowe, gdy podwtadni uznaja wydajacego rozkazy przetozonego za przywodce
charyzmatycznego.
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LEADERSHIP DURING CRISIS

Summary: The article is an attempt to answer the question: is there the organizational lead-
ership in the police in the crisis situation and what is the character of the leadership? In the
first part of the article there are presented the basic issues of organizational leadership, the
specificity of delegation of tasks in the police as well as some definitions of a crisis hazard.
The next part presents organizational forms of police activities during the crisis. Then there
are confronted the achievements in the field of organizational leadership with the specific
functioning of the uniformed services and there are proposed the characteristics of the leader-
ship occurring in the police task forces during the crisis. Finally there are formulated practical
conclusions.
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