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ROLA PRZYWODZTWA W PROCESIE KIEROWANIA
ORGANIZACJA POLIC]I

THE ROLE OF LEADERSHIP IN THE PROCESS
OF DIRECTING THE ORGANIZATION OF THE POLICE

Streszczenie: Zarzadzanie w Policji, jako ztozonej organizacji pafistwowej nastawionej na rosna-
ce wymagania i aspiracje spoleczne, musi opiera¢ sie na skutecznych i efektywnych koncepcjach
przywoédztwa. Kierownictwo Policji stawiane jest przed coraz nowszymi wyzwaniami i wymaga-
niami zwigzanymi z podejmowaniem decyzji strategicznych w warunkach niepewnosci i ryzyka.
W artykule przedstawiono Policje jako organizacje publiczng o strukturze hierarchicznej, ktéra
podporzadkowuje zwierzchno$¢ przetozonych nad podwladnymi wedtug gradacji stanowisk wy-
stepujacych w jej strukturze. Wskazujac role przywddztwa w procesie zarzadzania w Policji, doko-
nano charakterystyki stylow kierowania i klasyfikacji pozadanych cech przywddczych. W artykule
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postawiono hipotezg, ze rola przywddztwa w organizacji publicznej jest znaczaca i sg takie cechy
przywodcy i style kierowania, ktore sg szczegdlnie korzystne w procesie zarzadzania organizacjami
o strukturach zhierarchizowanych.

Stowa kluczowe: przywddztwo, style kierowania, policja, organizacja publiczna, kompetencje
przywodcze

Abstract: Management of the Police, as a complex state organization focused on the growing de-
mands and aspirations of society must be based on effective and efficient leadership concepts.
Police management is posed against new challenges and requirements related to strategic decision
making under uncertainty and risk. The article presents the Police as a public organization with
a hierarchical structure, which surrenders sovereignty superiors, subordinates according to the
gradation of posts appearing in its structure. Pointing to the role of lea in the management of the
Police has been the characteristics of leadership styles and classifications desirable leadership qu-
alities. The article hypothesized that the role leadership in public organizations is significant and
there are qualities of leader and led styles that are particularly beneficial in the management of
organizations with hierarchical structures.

Keywords: leadership, leadership styles, Police, public organization, leadership competencies

Przywddztwo to zdolnos¢ uzyskiwania niezwyktych wynikéw od zwyktych ludzi

B. Tracy

Wstep

Na przestrzeni ostatnich lat rola administracji publicznej znacznie sie zmienila i zmienia
sie ciggle. Przywddcy organizacji publicznych stojg przed coraz trudniejszymi wyzwaniami
zwigzanymi z podejmowaniem decyzji strategicznych w warunkach niepewnosci i ryzyka.
Pomimo Ze organizacje publiczne, w tym Policja, nie s3 nastawione na zysk, a ich nadrzed-
nym celem jest realizacja interesu publicznego rozumianego jako dobro wspdlne, to aby moc
wlasciwie realizowa¢ swoje cele, muszg stosowa¢ skuteczne praktyki zarzadzania i spraw-
dzone koncepcje przywodztwa. W zarzadzaniu tak zlozong i liczng etatowo organizacja jaka
jest Policja, rola przywodcy i autorytetu dla ponad 100 tysiecy policjantéw z punktu widze-
nia ich motywacji i podazania we wlasciwym kierunku podczas realizacji ustawowo natozo-
nych zadan jest niezmiernie wazna. Za podjeciem tego zagadnienia kryje si¢ przekonanie, ze
w czasach globalnych zmian i zagrozen, zwigzanych réwniez ze wzrostem oczekiwan opinii
publicznej odnoszacych sie do dzialan Policji (jakosci ustug, przejrzystosci procedur, dostep-
nosci do zasobow informacyjnych, bezstronnosci i profesjonalizmu), skuteczne przywodztwo
jest niezbednym warunkiem wlasciwego funkcjonowania tak rozbudowanej organizacji.
Jednakze nalezy zwrdci¢ uwage, ze na powyzsze zmiany i poszukiwanie wlasciwego stylu kie-
rowania sklada si¢ wiele czynnikéw. Naleza do nich przede wszystkim:
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- zmiany technologiczne, jakie wymusza spoleczenistwo informacyjne,

—  problemy spoteczne (poglebianie si¢ nieréwnosci spolecznych, zaostrzanie konfliktow),

-  wzrost oczekiwan spolecznych odnoszacy si¢ do standardoéw dzialania administracji
publicznej.

Przywodztwo wskazywane jako element sukcesu organizacji, ktére od dawna jest
przedmiotem zainteresowan naukowcéw w badaniach empirycznych z punktu widzenia
zarzadzania, socjologii czy psychologii, w ostatnich latach wydaje si¢ diametralnie zmie-
nia¢ swoj obraz. Zgodnie z sentencja Petera Druckera ,,zmiany sg nieuniknione, mozna
jedynie probowac je przewidzie¢ i przygotowac sie do nich”. Policja musi wyprzedza¢
zmiany, dajac dowddcom roznych szczebli narzedzia przewodzenia ludzmi z takim wy-
przedzeniem, azeby zdazyli si¢ do nich przygotowac, pomijajac efekt niewiedzy i zasko-
czenia. Obecnie pojmowane przywodztwo, w odréznieniu od wezesniejszego idealu osa-
motnionego przywodcy na szczycie organizacji, przypomina styl, w ktérym dominuje
praca zespolowa kompetentnego zarzadcy, jednoczaca wysitki wielu oséb ukierunkowa-
nych na realizacje¢ misji organizacji.

1. Pojecie i istota przywodztwa w wymiarze teoretycznym

Trudno natomiast jest rozpatrywac jakakolwiek forme przywddztwa w organizacji bez
odwolania si¢ cho¢by w podstawowym zakresie do podstaw teoretycznych omawiane-
go problemu w odniesieniu do teorii zarzadzania w organizacji. W nauce o organizacji
i zarzadzaniu funkcjonuja rézne interpretacje pojecia ,,zarzadzanie’, a samo jego znacze-
nie ma swoje zZrédfo miedzy innymi w pojeciu ,,sterowanie”, czyli oddzialywanie jedne-
go systemu na drugi, zmierzajace do uzyskania okreslonego efektu. Sterowanie jest wy-
wieraniem pozadanego wplywu i utrzymaniem wytyczonego kierunku rozwoju, poprzez
stosowanie okre$lonych procedur zachodzacych w organizacji, niezaleznie od zmian
w otoczeniu®. Zarzadzanie to takze proces i zespdl dzialan majacy na celu koordynacje
i integracje uzytkowania zasobow dla osiagniecia celu organizacji poprzez ludzi przy uzy-
ciu techniki przy zorganizowanych strukturach’. Natomiast w literaturze przedmiotu sto-
sowane sg cz¢sto terminy ,,zarzadzanie” (w odniesieniu do organizacji) lub ,kierowanie”
(w odniesieniu do ludzi), lecz do$¢ powszechne jest uzywanie ich zamiennie (zarzadzanie
personelem, kierowanie firmg), szczegélnie gdy przekladane sg z literatury anglosaskiej
na jezyk polski. Cho¢ ttumaczone stowo management, tj. zarzadzanie lub kierowanie, jest
uzywanie zamiennie, to jednak w literaturze polskiej oznaczaja odmienne zjawiska i nie
s3 ze sobg tozsame®. Termin ,kierowanie w organizacji’ zwigzany jest bezposrednio ze
stosunkiem i kontaktem przelozonego z kierowanym przez niego zespotem. W praktyce
przeklada sie na odpowiednie oddzialywanie na ludzi poprzez kontaktowanie si¢, przeka-

' P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 74.

> T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolinelum, Wroctaw 1978, s. 231.

> 'W. Schrode, Voich. Organization and management: Basic systems concepts, Irwin Homewood, Illinois 1974, s. 7.
+ Z.Sciborek, Analiza mozliwosci wykorzystania ogdlnej teorii kierowania podczas podejmowania decyzji do
dziatai bojowych, AON, Warszawa 1999, s. 22.
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zywanie informacji, motywowanie i kontrolowanie osigganych wynikoéw i efektow pracy.
Wszystkie podejmowanie dzialania zmierzajg do sytuacji, w ktorej osoby kontrolowane
zachowywac si¢ beda zgodnie z wolg kierujacego. Kierowanie moze mie¢ charakter wigzi
osobistej miedzy przetozonym a podwladnym, natomiast nalezy zwrdci¢ uwagg, ze istnie-
nie relacji przetozony — podwtadny wynika réwniez z funkcjonowania konkretnej, okre-
$lonej struktury organizacyjne;j.

Natomiast przywodztwo jest jasnym, klarownym wytyczaniem celéw pracownikom,
ktorych nalezy dobra¢ wedlug kompetencji do realizowania poszczegolnych zadan®. Istota
przywodztwa jest to, ze podwladni przekonani sg o trafnosci i stusznosci otrzymywanych
polecen, co wynika z obiektywnej oceny kompetencji, waloréw intelektualnych i moralnych
przelozonego, wptywajaca na pracownikow®. Przywodztwo jest okreslane jako potaczenie
wrodzonego talentu, doswiadczenia i umiejetnosci nabytych w trakcie aktywnosci zawodo-
wej. Przywodztwo jest czyms$ wiecej niz tylko korzystaniem z wladzy zwigzanej z zajmowa-
nym stanowiskiem w hierarchicznej strukturze organizacji. Przywddztwo polega w duzej
mierze na dostosowaniu zachowania do konkretnej sytuacji i zaangazowanych w nig lu-
dzi. Aby jednak przywodca pozostal wiarygodny w organizacji i mogl wywiera¢ skutecz-
ny wplyw na swoich podwladnych, u zrddel jego dziatania muszg leze¢ spdjne wartosci
i okreslone zasady postgpowania’. Wedlug tradycyjnej koncepcji przywddztwa zwigzanej
z niemieckim myslicielem Maksem Weberem, struktura administracji publicznej oparta jest
na strukturze piramidy, dzigki ktérej istnieje mozliwos¢ zastosowania srodkéw przymusu
organizacyjnego®. Przywodztwo organizacyjne odwoluje si¢ do wartosci wspdtpracy przez
tworzenie koalicji wspdlnych intereséw i celéw. W organizacjach formalnych tego rodzaju
koalicje wzmacniaja dziatania procesow i struktur przewidzianych w statutach’.

2. Przywodztwo w strukturach organizacji publicznej

Natomiast przywddztwo niezaleznie od zmieniajacego sie otoczenia i kultury organi-
zacyjnej zaczyna by¢ powaznym wyzwaniem, gdy dotyczy organizacji publicznej, w ktdrej
podstawg dzialania jest obowiazujace prawo, i to ono jest gléownym zrédtem uprawnien,
bezposrednio warunkujac poziom autonomii i swobody dziatania lidera'. Otoczenie in-
stytucjonalne moze by¢ réwniez czynnikiem negatywnym, ograniczajacym dzialanie.

Organizacja Policji od 1999 roku funkcjonuje w nowych realiach podziatu admini-
stracyjnego panstwa. Podzial terytorialny spowodowal zmiang¢ sposobu zarzadzania
i struktury organizacji w Policji, powodujac réwniez zblizenie formacji do lokalnych, rze-
czywistych problemow i wplywajac na wspdtdziatanie z wlasciwymi miejscowo wladzami

> AK. Kozminski, Ograniczone przywédztwo. Studium empiryczne, Poltex, Warszawa 2013, s. 72.

¢ M. Bielski, Organizacje: istota, procesy, struktury, Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 1992, s. 247.

7 M. Williams, Przywddztwo w swiecie biznesu, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakéw 2009, s. 28.

§ Zrédlo: www.prawo.wiedza.diaboli.pl/wspolczesne-koncepcje-przywodztwa-a-funkcje-kierownika-i-or [dostep:
23.11.2015].

* AK. Kozminski, Ograniczone przywédztwo..., s. 56.

10 Tbidem, s. 194.
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lokalnymi. W zwiazku z powyzszym scentralizowany sposob zarzadzania Policjg musiat
ulec przeobrazeniu, wymuszajac na kadrze kierowniczej nabycie nowych umiejetnosci
zarzadzania i kierowania organizacja.

Przywddztwo w Policji z uwagi na jej strukture i sposob realizacji zadan rézni si¢ od typo-
wych organizacji komercyjnych, czy nawet jej odpowiednikéw w innych krajach. Kierowanie
takg organizacja wymaga uwzglednienia istoty administracji publicznej, jej specyficznych ce-
16w, modelu organizacji, stosowanych rozwigzan. Mimo szerokiego wykorzystania dorobku
teorii 1 praktyki nie wszystkie koncepcje zarzadzania tworzone na potrzeby przedsiebiorstw
przystaja do potrzeb i specyfiki administracji publicznej. Ponadto nawet jesli wdrozone roz-
wigzania sg skuteczne, muszg by¢ modyfikowane i uwzglednia¢ postepujace zmiany. Koniecz-
ne zatem jest ustalenie réznic w celach organizacji, jej zalozeniach, ktére tylko pod piecza
odpowiedniego przywodztwa beda wlasciwie kierowane i beda sprawnie funkcjonowac'.

Pierwszym istotnym elementem w procesie ustalania przywddztwa w organizacji jest
ustanowienie jej struktury. Kazda organizacja ma wtasng strukture, czgsto rézniacy si¢ od
struktur innych organizacji, co dotyczy réwniez Policji. W niej bowiem ze wzgledu na misje,
cel i zadania w sposob szczegolny wykonuje sie nalozone obowigzki z zachowaniem hierar-
chii stuzbowej. W literaturze przedmiotu doszuka¢ si¢ mozna wielu kategoryzacji struktur
organizacyjnych. Mozna stwierdzi¢, ze organizacje zhierarchizowane to takie, gdzie gléwna
role odgrywaja wiezi stuzbowe ustanowione hierarchicznie, z dominujagcym znaczeniem
autokratycznego stylu zarzadzania. Wykonywane czynnosci, czesto w sytuacjach nagtych,
sprawiaja, ze szybkos¢ dzialania, podejmowania decyzji i koordynacji wielu elementdw,
od ktoérych zalezny jest wynik konicowy, z naciskiem na jego powodzenie, narzuca potrze-
be funkcjonowania dominujacej roli osdb na stanowiskach kierowniczych, czyli komen-
dantéw, naczelnikéw, kierownikéw. W organizacjach publicznych przewazajg struktury
funkcjonalne, w ktorych istnieja wyrazne relacje nadrzednosci i zwierzchnictwa, niejako
determinujace zachowania organizacyjne. W duzym stopniu jest to spowodowane regula-
cjami prawnymi oraz wewnetrznymi statutami. Proces kierowania i decyzyjnosci, z uwagi
na jego sformalizowanie, nie pozwala w sposdb znaczacy odbiegac od przepisow i wytycz-
nych wynikajacych ze specyfiki organizacji zhierarchizowanej. Okreslony podzial stanowi,
ze w Policji istnieje okreslona pionowa i pozioma zalezno$¢ pomiedzy zakresami zadan,
kompetencji, obowiazkéw i uprawnien oséb zajmujacych poszczegdlne stanowiska stuzbo-
we i posiadajacych okreslone stopnie policyjne.

3. Przywddca i jego rola na réznych szczeblach organizacji

Kazda dziatalnos¢ zespolowa, aby byla efektywna i skuteczna, wymaga zorganizowania
i koordynacji jednostkowych dzialan ukierunkowanych na okreslony cel. Wyodrebnienie
stylow przywodztwa administracji publicznej $cisle powigzane jest z poziomem struktury
organizacyjnej i nie dotyczy tylko pojedynczych lideréw kierujacych organizacja, lecz cza-

" T. Rostowski, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, Wolters Kluwer,
‘Warszawa 2012, s. 12-14.
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sami kilku jej przedstawicieli zajmujacych stanowiska kierownicze na réznych poziomach
struktury organizacyjnej. Wynika to z odmiennosci zakresu sprawowanej kontroli, od-
powiedzialno$ci i kompetencji na poszczegoélnych szczeblach hierarchii. Odmiennosci te
wskazujg na potrzebe okreslenia pozioméw przywddztwa ze wzgledow pragmatycznych,
skutecznego oddziatywania, wymaganych kompetencji i potrzeby szkoleniowej wraz ze
wskazaniem zadan przywodczych dla poszczegélnych stanowisk'?. W literaturze przed-
miotu najczesciej spotykany w organizacjach administracji publicznej jest podzial pozio-
mow przywddztwa wedlug szczebli hierarchii na przywodztwo naczelnego kierownictwa,
przywodztwo $redniego szczebla oraz przywoédztwo nizszego szczebla. Pierwsza grupa
naczelnego kierownictwa ustala misje firmy oraz ponosi odpowiedzialnos¢ za funkcjono-
wanie i wyniki, jakie osigga organizacja. Wymaga to patrzenia na organizacje z perspekty-
wy systemowej, gotowosci do przewidywania i modyfikowania struktur organizacyjnych.
Kluczowym elementem jest posiadanie cech o charakterze spotecznym i koncepcyjnym,
umiejetno$¢ wytyczania misji i celéw organizacji, zjednywania sobie podwladnych, jak
réwniez umiejetno$¢ rozwigzywania ztozonych problemow strategicznych. Druga grupa
$redniego szczebla odpowiada za sterowanie dzialaniami realizujacymi polityke organiza-
cji oraz jest odpowiedzialna za realizacj¢ polityki kierownictwa naczelnego i nadzoér nad
kierownictwem nizszego szczebla. Wymaga to znajomosci uwarunkowan funkcjonowa-
nia komorek organizacji, jak rowniez wysokich kompetencji i fachowosci w nadzorowa-
nych komoérkach. Kolejng grupa, zajmujaca trzecia pozycje w strukturze poziomoéw przy-
wodztwa, jest kierownictwo nizszego szczebla, odpowiedzialne za kierowanie pracg osob
zajmujacych stanowiska wykonawcze oraz efekty i rezultaty ich pracy. Czynnosci przy-
wodcze wymagaja zaréwno wiedzy specjalistycznej, jak rowniez kierowniczej. Pierwsza
z nich jest niezbedna do kierowania od strony organizacyjnej, druga natomiast konieczna
do kompetentnego przewodzenia i pozagdanego oddzialywania na ludzi .

Osoba stojaca na szczycie formalnej struktury organizacji, czesto nazywana liderem lub
przywodca, obok formalnych prerogatyw do kierowania dysponuje réwniez sitg nieformal-
nego autorytetu. Kierownicy, sprawujac w organizacji wlasciwe im funkgcje, petnia wiele rol
kierowniczych, tj. interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Wérod rdl interpersonalnych
nalezy wymieni¢ funkcje reprezentacyjng, przywodcy i lacznika do utrzymywania kontak-
tow z osobami spoza organizacji. W ramach funkgji informacyjnej pelnia role monitora
w zakresie poszukiwania informacji, ktére moga by¢ wykorzystane z pozytkiem dla organi-
zacji, role upowszechniajacego w przekazywaniu informacji podwtadnym oraz role rzecz-
nika w celu przekazywania informacji osobom spoza jednostki czy organizacji. Trzecig rola
kierownicza jest rola decyzyjna. W jej gestii wyroznia sie rola przedsigbiorcy, ktéra ma za
zadanie dbanie o rozwdj i doskonalenie firmy, rola przeciwdzialajacego zaktéceniom, rola
rozdzielajacego zasoby, gospodarowanie zasobami instytucji oraz wlasnym czasem i rola ne-
gocjatora w rozwigzywaniu probleméw dzieki posiadanym kompetencjom i autorytetowi'.

12 L. Konarski, Przywddztwo we wspolczesnych organizacjach, Elipsa, Warszawa 2005, s. 112-113.
K. Rajchel, Podstawy organizacji i zarzgdzania, WSPol. Szczytno, Szczytno 2001, s. 19-20.
4 Tbidem, s. 21.
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4. Style kierowania, kompetencje przywodcze

Przywddztwo, zeby bylo skuteczne, powinno by¢ efektywne, prowadzi¢ do pozadanego stop-
nia realizacji celu, a takze wigzac si¢ z osiggnieciem pewnej doskonatosci w realizacji zamie-
rzonych przez przywoédce celow. Przywddca powinien odczuwaé naturalnie wigksza potrzebe
wplywania na innych dla dobra organizacji, a nie z racji podnoszenia i akcentowania w niej wia-
snej roli. Kazdy lider, niezaleznie od wspomnianych wczesniej pozioméw przywodztwa, musi
zrozumie¢ potrzebe posiadania wladzy i zna¢ mechanizmy jej dzialania. Dlatego przywodztwo
w procesie kierowania organizacja rozpatrywane jest rowniez poprzez analiz¢ zachowan i spo-
sobow postepowania przez osoby bedace na najwyzszych szczeblach w organizacji.

Sposob, w jaki kierownik zespotu sprawuje wladze poprzez wzglednie trwaly i powta-
rzalny sposob oddzialtywania na zachowania podwtadnych, bedzie stosowanym stylem
kierowania, ktory ma niezwykle wazne znaczenie dla efektywnos$ci dziatania podleglych
mu pracownikéw. Uwaza sie wspdlczesnie, ze kierownik jest tym efektywniejszy, im szerszy
posiada repertuar stylow kierowania i lepiej potrafi dobra¢ najwlasciwszy styl do danej sytu-
acji. Po analizie literatury odnoszacej sie¢ do stylow kierowania nalezy stwierdzi¢, ze wyste-
puje wiele czynnikow i kryteriow umozliwiajgcych analizowanie Zréddet wladzy i zachowan
przywodczych w zaleznosci od autorytetu, struktury spolecznej i organizacyjnej oraz po-
siadania pozadanych kompetencji i umiejetnosci przywddczych. W zwigzku z powyzszym
nalezy skupi¢ sie na stylach kierowania wystepujacych lub preferowanych dla stuzb mundu-
rowych. Nalezy tutaj przytoczy¢ podzial stylow zachowan przywodczych Maxa Webera na
tradycyjne, legalne i charyzmatyczne. Zgodnie z tym podziatem styl tradycyjny charaktery-
zuje si¢ przekonaniem osdb, ktdre akceptuja przeswiadczenie o autorytecie osoby z uwagi
na prawo dziedziczone lub tradycje w danej grupie do sprawowania wtadzy. Przywddztwo
oparte o styl legalny wynika z obowigzujacych przepiséw w oparciu o ustanowione akty
prawne, wytyczne i regulaminy. Natomiast styl zachowan przywodczych w oparciu o chary-
zme polega na uznaniu ponadprzecietnych cech osobowosciowych u przywddcy. Pracow-
nicy, z uwagi na indywidualne cechy lidera, ufajg i wierza w jego nieprzecietne zdolnosci.
Powyzszy styl sprawdza si¢ w grupie, ktora poszukuje zmian poprzez charyzme przyszlego
przywoddcy, natomiast po osiggnieciu celu lider czgsto traci uznanie i przywddztwo chary-
zmatyczne zmienia sie¢ w przywddztwo tradycyjne lub legalne'.

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych koncepcji stylow kierowania w organizacji
jest klasyfikacja J. Kurnala z podziatem na styl dyrektywny i integratywny. Dyrektywny
styl kierowania podkresla status stanowiska kierowniczego poprzez formalne zakazy i $ci-
stg kontrole, natomiast styl integratywny polega na stosowaniu bodzcéw pobudzajgcych
aktywnos¢ pracownikéw do akceptacji celow organizacji. Pewnym przetomem w mysle-
niu o stylach zarzgdzania bylo stworzenie siatki stylow kierowania przez B.R. Blacka i J.S.
Mouton, ktérej koncepcja zaktada, ze obok gléwnych stylow kierowania, zorientowanych
na zadania i zorientowanych na pracownikéw, mozna wymieni¢ szereg stylow posred-

5 L. Konarski, Przywédztwo we wspélczesnych..., s. 97-98.
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nich. Sposéb postepowania lidera, zorientowany na zadania, charakteryzuje si¢ nadzoro-
waniem podwladnych w celu wykonania przez nich powierzonego im zadania; podejmo-
wane decyzje w gtéwnej mierze ukierunkowane sa na wzrost jakosci i sumiennosci pra-
cownikow w organizacji. Odmiennym stylem kierowania jest nastawienie zorientowane
na pracownikow, polegajace przede wszystkim na ich motywowaniu, ktore jest wazniejsze
niz sprawowanie nad nimi kontroli. Sprzyja to podejmowaniu decyzji i polepszeniu wa-
runkow pracy, tworzeniu przejrzystej i sprawiedliwej struktury wynagrodzenia, stwarza-
nia poczucia sprawiedliwo$ci w polityce awansowania, czego nastepstwem jest zwieksze-
nie zaangazowania pracownika w realizacje powierzonych zadan's.

Kazdy z wyroéznionych stylow kierowania jest skuteczny i efektywny, natomiast czyn-
nikiem warunkujacym powodzenie jest okreslony typ sytuacji organizacyjnej, grupa, wo-
bec ktorej jest stosowany, jak rowniez doswiadczenie przywodcy, jego zdolnos$¢ do zmian
i dostosowania zachowania wobec wystepujacych zmiennych. Dojrzalos¢ przywddcy
w wyborze odpowiedniego stylu kierowania to takze poczucie wlasnych stabosci i praca
nad doskonaleniem stosowanych metod, technik postepowania. Pomimo wielu prowa-
dzonych badan empirycznych w tym zakresie nalezy wywnioskowac¢, ze pracy przywédcy
w organizacji nie da si¢ opisa¢ za pomoca jednego stylu, wskaza¢ mozna jednakze styl do-
minujgcy, w obrebie ktorego stosowane sa metody i techniki z réznych stylow kierowania,
poniewaz sytuacje, jak rowniez ludzkie zachowania sg zmienne i dynamiczne’.

W procesie oceny, ksztaltowania i doskonalenia stylu kierowania wymagane sa poznanie
i charakterystyka posiadanych kompetencji oraz potencjalu przywddczego. W rozwazaniach
teoretycznych kompetencje przywodcy w organizacjach uwidaczniaja sie na dwéch koncep-
cjach. Pierwsza odnosi si¢ do przywddztwa opierajacego sie na pewnych cechach, ktére powi-
nien mie¢ przywodca. Drugie zaktada podejscie procesowe do przywodztwa, wedlug ktorego
przywddztwo opiera sie na interakcjach pomiedzy przywddca a pracownikami i w mniejszym
stopniu jest zalezne od posiadanych przez przywodce cech'. Z koncepcji opartych o cechy
wynika, Ze bycie przywddca to w duzej mierze pewien zbidr cech wrodzonych, ktérych nie
mozna sie nauczy¢. Natomiast koncepcja oparta o interakcje zaklada, Ze poprzez piastowanie
stanowiska, zdobywanie kompetencji i doswiadczenia mozna si¢ nauczy¢ bycia przywodca”.

Na podstawie analizy literatury i w oparciu o powyzsze rozwazania dokonano wy-
szczegolnienia cech i kompetencji, majacych znacznie dla przywodcy, ze zwroceniem
uwagi na realizacje zadan w administracji publicznej o hierarchicznym ukladzie. Zasadny
w tym kontekscie wydaje si¢ podzial na:

- umiejetnosci kierownicze: kompetencje branzowe, wiedza zarzadcza i zdobyte do-
$wiadczenie na stanowiskach kierowniczych, zarzadzanie wiedzg i czasem, rozwigzywanie
problemow strategicznych, podazanie za innowacyjnoscia, ustalanie celéw i standardow,

16 A. Letkiewicz, Organizacja i zarzgdzanie. Kompetencje menadzerskie w Policji, WSPol. Szczytno, Szczytno
2013, 5. 91-98.

7 Ibidem, s. 102.

'8 P. Peter, P. Northouse, G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Sege, London 2010, s. 6.

¥ R. Wolniak, Cechy przywddcze manageréw a doskonalenie zarzgdzania jakoscig, [w:] E. Skrzypek (red.),
Metody zarzgdzania zintegrowanego, UMCS, Lublin 2012, s. 132-133.
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- zdolnosci osobiste: radzenie sobie ze stresem, chec uczenia si¢, motywacja, organi-
zacja pracy wlasnej, zdolnos¢ do zmian, autoprezentacja, tworzenie i przedstawianie wizji,

- umiejetnosci spoleczne: umiejetno$¢ komunikowania si¢, umiejetnos¢ inspiro-
wania i motywowania pracownikow, umiejetno$¢ stuchania, umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow, umiejetnos¢ wywierania wpltywu na innych.

Okreslajac potencjal przywddcy na podstawie pozadanych cech, oprocz charaktery-
styki kluczowych umiejetnosci nie mozna poming¢ osobistych wartosci, ktore tworza
cechy osobowosci, wplywajac na styl kierowania i przyczyniajac si¢ do zdobywania kom-
petencji kierowniczych i spotecznych.

5. Wybrane koncepcje przywdédztwa w organizacji publiczne;j

Przywoédztwo jest kluczowym czynnikiem w zarzadzaniu organizacja Policji. Dzieki
skutecznemu przywddcy i stylowi kierowania mozliwe staje si¢ sprostanie pojawiajacym
sie nowym wyzwaniom. Dotychczasowe modele przywddztwa w administracji publicznej
niejednokrotnie powstaly, gdy oczekiwania spoteczne, kultura i struktura organizacyj-
na charakteryzowaly si¢ zupelnie innymi warto$ciami. W obecnym wymiarze struktur
organizacyjnych i zmian spotecznych wymaga asymilacji kadry kierowniczej*. Nale-
zy jednak przyzna¢, ze organizacje zhierarchizowane sg zasadniczo dobrze zarzadzane
zwlaszcza w sensie administracyjnym i instrumentalnym. Wynika to z uporzadkowanych
struktur organizacyjnych, opracowanych opiséw stanowisk pracy, metod szkoleniowych
i okreglenia zakresu kompetencji na kazdym zajmowanym stanowisku. Wymieni¢ nale-
zy takze ustalanie miernikow i priorytetéw dziatania, ktére poprzez biezacg analize po-
zwalaja na kontrole skutecznosci podejmowanych dziatan i wyciaganie konstruktywnych
wnioskow?'. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kierowanie tak ztozong organizacja, wspierajaca
podejscie wskazujace na potrzebe zachecania pracownikéw do nasladowania stworzonej
wizji i odgornego sterowania oraz kontroli realizacji zadan, podkreslajace role osiggania
efektywnosci poprzez wyznaczanie miernikow i celéw, moze ttumi¢ innowacyjnos¢ i kre-
atywnosc¢?. Dlatego wymaga ona zrdznicowanego podejscia w przywodztwie.

Jednym z pogladéw na skuteczne przywodztwo w organizacjach publicznych jest kon-
cepcja przywddztwa stuzebnego. Jego podstawg jest zalozenie o powolaniu organizacji do
stuzenia innym. Przywddca stuzebny stuzy tym, ktérym przewodzi, co oznacza, ze jego
zwolennicy s3 raczej celem samym w sobie niz §rodkiem do osiggania celéw. Koncentruje
sie on na zaspokajaniu potrzeb zwolennikéw, zapewnieniu ich rozwoju, budowaniu po-
czucia wspdlnoty. Przywodztwo stuzebne przypomina o tym, co stanowi sens dziatania

2 A. Rola-Jarzebowska, Teoria zlozonosci przywédztwa jako zintegrowane podejscie do zarzgdzania
przedsigbiorstwem w warunkach zmian, [w:] E. Skrzypek (red.), Metody zarzgdzania..., s. 57.

' P. Malinowski, Dziatania lidera-dowddcy kluczem do efektywnosci organizacji zhierarchizowanej, [w:] W. Kiezun,
J. Wolejszo, S. Sirko (red.), Wyzwania i dylematy zarzgdzania organizacjami publicznymi, t. I, AON, Warszawa
2013, s. 361.

M. Schneider, M. Somers, Organizations as complex adaptive systems. Implications of complexity theory for
leadership research, “The leadership Quarterly” 2006, vol. 17(4), Newark NJ, s. 357.
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organizacji publicznych, czyli stuzenie ludziom, ktérzy s z nig powigzani i na ktérych
organizacja ma wplyw. Wtasciwym kierunkiem jest réwniez przywodztwo odpowiedzial-
ne, oparte takze na koncepcji stuzenia innym. Pozytywem tego rozwigzania jest zaloZenie
przyjecia celow intereséw grupy spolecznej za nadrzedne. Model ten zaklada, ze przy-
wodztwo, ktére mozna okresli¢ mianem odpowiedzialnego, pochodzi od spoleczenstwa.
Przywddcy stoja na strazy dobr publicznych, czyli troszczg si¢ o to, jak sa one tworzone
i dostarczane, poswiecaja swoj czas i zdolnosci, poszukujac rozwigzan dla problemoéw
spolecznych.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przywodcy organizacji publicznych dzialaja pod presja
ekonomiczng i spoleczna, musza zapewni¢ funkcjonowanie organizacji w warunkach
zmian. Wydaje sie, Ze tym, co cechuje skutecznych przywodcow, jest umiejetnos¢ doboru
stylu przywodztwa do sytuacji. Policjanci obecnie sg zaréwno aktywnym elementem re-
form, jak rowniez przedmiotem przemian ukierunkowanych na to, w jaki sposéb swiad-
czone s3 ustugi publiczne, w jaki sposob tworzone jest poczucie bezpieczenstwa i zaufa-
nie. Dla sukcesu organizacji niezbedne sg wiedza i doswiadczenie typowych menedzeréw
oraz skutecznych przywoédcow. We wnioskach z dostepnych badan empirycznych orga-
nizacji zaréwno komercyjnych, jak i publicznych podkresla si¢ pozytywny zwigzek mie-
dzy przywdédztwem a osigganymi wynikami, dlatego tez warto szkoli¢ kierownictwo na
kazdym szczeblu organizacji w kierunku rozwoju wlasciwych zachowan przywodczych.
Obecne trendy w tym zakresie podkreslaja przede wszystkim umiejetnosci rozpoznania
i zaspokojenia oczekiwan interesariuszy, a takze przedsi¢biorcze dzialanie, zorientowanie
na innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ w rozwigzywaniu probleméw.

Podsumowanie

Jak wynika z powyzszych rozwazan, kierowanie grupg ludzi nie jest i nie byto nigdy
zadaniem latwym, zwlaszcza gdy dotyczy organizacji hierarchicznej, funkcjonujacej
w oparciu o konkretne zapisy ustaw i narzucone przepisy prawa. Tylko niewielu ludzi
odnosi w tym zakresie sukces. Przewodzenie, bedace w przesztosci jednokierunkowym
procesem, stalo si¢ dwukierunkowa relacja miedzy liderem a pracownikami. Obecne
czasy wymagaja od kierownictwa przemiany i bycia prawdziwymi przywdédcami, z wy-
rozniajacymi sie umiejetnosciami interpersonalnymi, sprawdzonymi stylami kierowa-
nia w oparciu o posiadane i wyuczone kompetencje przywddcze. Szczegoélnie wazna dla
przywddcow w Policji jest umiejetnos¢ tworzenia strategii, jasna wizja przyszlosci, po-
moc w rozwijaniu potencjatu innych, stale budujacy si¢ autorytet oraz etyczna postawa,
poniewaz to one nadajg kierunek rozwoju organizacji. Sukces Policji, traktowanej jako
instytucja oparta na czynniku ludzkim, opiera si¢ przede wszystkim na doborze kadry
kierowniczej, ktéra pelni wiodacg role w prawidtowym i kompleksowym zarzadzaniu or-
ganizacjg. Specyfika Policji jako organizacji zhierarchizowanej i wystepujace w niej style
kierowania nie odnosza si¢ i nie wynikaja tylko z pelnionej funkgcji czy stanowiska stuzbo-
wego wynikajacego z hierarchii, ale sg skladnikiem kompetencji przywddczych opartych
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na wiedzy, do$wiadczeniu, charyzmie dostosowanych do zmieniajacych sie¢ warunkow
i specyfiki organizacji. Uwazam, ze powyzszy obszar wpisuje sie¢ we wspolczesne potrzeby
rozwoju administracji publicznej. Kazda instytucja, w tym takze Policja, musi wypraco-
waé swojg reakcje na zmiany i wymagania spoleczne, stawac sie instytucja podatng na
adaptacje i podejmowac wlasciwe decyzje w zakresie dalszego funkcjonowania. Aby spro-
sta¢ rosngcym wymaganiom, nalezy wprowadza¢ nowe, czgsto nowatorskie rozwigzania,
korygowac biezace bledy na podstawie tratnych i wnikliwych analiz, co pozwoli osiagna¢
efektywny model przywodztwa i skuteczng sprawno$¢ zarzadzania.
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