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Mozliwos¢ zastosowania koncepciji przywoédztwa
stuzebnego w wybranych instytucjach
bezpieczenstwa wewnetrznego

The possibility of applying servant leadership concept
in selected internal security institutions

Streszczenie

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule sa zagadnienia zarzadzania i przy-
wodztwa w wybranych instytucjach bezpieczenstwa wewnetrznego. Autorka dokonuje
ogolnej analizy ich zorganizowania, czym stara si¢ dowies¢, Ze stosowane rozwiagza-
nia, wplywajace bezposrednio na sposoby kierowania, stracily na waznosci i wyma-
gaja aktualizacji. Przedstawia ewolucje podejs¢ do przywodztwa, wyjasniajac zrodla
pochodzenia koncepcji traktowanych jako wspotczesne. Omawia przy tym kluczowa
koncepcje — przywédztwa stuzebnego i wskazuje na mozliwosci jej wdrozenia w wy-
branych instytucjach.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie, pr3 ywidztwo, prz ywidztwo stuzebne, instytucje bez pieczeni-
stwa wewnetrznego

Abstract

The subject of this article are issues of management and lidership in selected inter-
nal security institutions. The autor performs a general analysis of their organizaction
and tries to prove that the applied solutions and methods concerning managing have
lost their importance and require updating. She presents the evolution of approaches
to leadership and explains the origins of contemporary concepts. She also discusses
the key concept — servant leadership and indicates the possibility its implementing in
selected institutions.
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Wprowadzenie

Zagwarantowanie bezpieczenstwa obywatelom, w tym bezpieczenstwa
wewnetrznego, jest jedng z elementarnych funkcji wspdlczesnego, demokra-
tycznego panstwa [1]. Stuzy¢ temu maja miedzy innymi odpowiednio praw-
nie usankcjonowane oraz wyposazone w stosowne sily i §rodki podmioty.
Instytucje te powinny posiada¢ odpowiednia zdolnosé do zapobiegania, rea-
gowania i eliminowania réznorodnych zagrozen oraz przywracania tadu, po-
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rzadku i bezpieczenistwa, a stan pozostawania ich w gotowosci winien by¢
permanentny.

Zadania zwigzane z bezpieczenistwem wewnetrznym wykonywane sg nie tyl-
ko przez organy administracji publicznej, jednostki samorzadow terytorialnych,
organizacje pozarzadowe czy podmioty prywatne, ale przede wszystkim przez
wyspecjalizowane organy administracji rzadowej, posroéd ktorych szczegdlne
miejsce zajmuja umundurowane 1 uzbrojone formacje (w tym stuzby, inspekcje
i straze)[2]. Sa to instytucje w istocie niezwykle wysoko wykwalifikowane, od-
znaczajace si¢ szeregiem unikalnych cech, ktére niejednokrotnie determinuja
mozliwo$¢ realizacji dzialan oraz osiagania zakladanych celéw. Ich nadrzedna
misjq jest realizacja interesu publicznego powszechnie pojmowanego jako do-
bro wspodlne obywateli. Stad tak kluczowa zdaje si¢ by¢ umiejetno$é stosowania-
wlasciwych, adekwatnych i przystajacych do coraz bardziej dynamicznego oraz
niezwykle niepewnego otoczenia, réznego rodzaju wspolczesnych koncepcji
przywodztwa. Wszystko sie zmienia, zwlaszcza w §rodowisku bezpieczenstwa.
Czas zatem, aby 1 instytucje dotad uznawane za niezmienne i stale, a niekiedy
nawet 1 skostniale, ruszyly z miejsca poszukujac kreatywnosci, elastycznosci
i rozwoju potencjatu. Za podjeciem przedmiotowych rozwazan kryje si¢ gtebo-
kie przekonanie, ze na przestrzeni nieustannych zmian 1 zagrozen, w tym row-
niez wynikajacych ze wzrostu oczekiwan opinii publicznej co do skutecznosci
dzialan instytucji bezpieczenistwa wewnetrznego, odpowiednie przywddztwo
jest zasadniczym czynnikiem decydujacym o ich wlasciwym funkcjonowaniu.

Ogodlna charakterystyka wybranych instytucji bezpieczen-
stwa wewnetrznego

W Polsce funkcjonuje wiele instytucji, ktérych bezposrednim i posrednim
celem jest prowadzenie dzialan na rzecz ochrony bezpieczefistwa 1 porzad-
ku publicznego. Nie tworza one jednak w pelni ustrukturyzowanego systemu,
ktéry moglby stanowi¢ najbardziej odpowiedni punkt odniesienia do wyszcze-
gblnienia okreslonej grupy. Co wigcej, nawet wérod badaczy dyscypliny nauk
o bezpieczenstwie nie ma pelnej zgodnosci co do tego jakimi kryteriami postu-
giwac si¢ przy wyodrebnianiu czy kategoryzowaniu tych instytucii. Dzialaja one
na podstawie tak wielu odr¢gbnych ustaw i aktéw wykonawczych, ze niezwykle
trudno jest dokonac ich jednoznacznego uszeregowania. Jak stusznie zauwazaja
profesorowie Zbigniew Scibiorek, Bernard Wisniewski, Rafal B. Kuc i Andrzej
Dawidczyk ,,Prz yjete w paiistwie zatogenia funkcjonowania Systemu bez pieczeristwa we-
wnetrznego wyodrebniajq plaszez yzny ich odpowiedzialnosci pogostajace w zgodzie 3 0bo-
wiqzujacym porgadkiem prawnym oraz odpowiadajace hierarchicznej organizacji struktur
organizacyjnych pasistwa. laki stan rzecgy jest tylko pogornie uporzqdkowany w sposob
niebudzacy watpliwosci co do zwiergchnictwa i odpowiedzialnosci, a tym samym koordyna-
¢ji i wspdldzialania poszezegdlnych elementow bez pieczeristwa wewnetrznego paristwa” |3).
Mimo tych watpliwos$ci, omawiaja oni instytucjonalny wymiar bezpieczeistwa
wewnetrznego wydzielajac w nim:

— organy wladzy oraz administracji rzadowej i samorzadowe;j,

— instytucje resortu spraw wewnetrznych,
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— instytucje spoza resortu spraw wewnetrznych realizujace dzialania na
rzecz bezpieczenstwa wewnetrznego, a w tym: w zakresie bezpieczenstwa
publicznego i1 bezpieczenstwa powszechnego [3].

Inne podejscie rozréznienia postuluja profesorowie Marian Zdyb i Jerzy
Stelmasiak, ktérzy z powodu niewatpliwej zloZzonosci problemu, proponujg aby
instytucje odpowiedzialne za zapewnianie i utrzymywanie bezpieczefistwa roz-
patrywac z uwagi na siedem zasadniczych sfer ich administrowania. Stosujac te
perspektywe wyodrebniaja oni:

— organy i inne podmioty pafstwowe wlasciwe w sprawach obrony narodo-

wej,

— formacje umundurowane (zmilitaryzowane) i ich organy, podlegajace Pre-
zesowl Rady Ministrow 1 ministrowi wlasciwemu w sprawach wewnetrz-
nych,

— wojskowe formacje i ich organy, odgrywajace istotna role w zakresie doty-
czacym bezpieczefistwa narodowego i bezpieczedstwa wewnetrznego,

— straze ukierunkowane na ksztaltowanie bezpieczenistwa i porzadku pub-
licznego,

— pafistwowe stuzby stawiajace sobie za cel ksztaltowanie tadu publicznego
oraz bezpieczefstwa w sferach, do ktérych odnosi si¢ ich dziatalnosé,

— inspekcje, jako podmioty wyspecjalizowane w zakresie bezpieczenistwa
wewnetrznego,

— organizacje spoleczne ukierunkowane na bezpieczenstwo wewnetrzne [2].

Zlozonos¢ i wielowymiarowos$¢ zapewniania, a takze utrzymywania bezpie-
czefistwa wewngtrznego, oraz mnogosé instytucji odpowiedzialnych za osia-
ganie tego stanu byly przyczyna koniecznosci znacznego zawezenia obszaru
prowadzonych analiz. Wobec tego, kierujac si¢ kryterium podziatu zapropo-
nowanym przez M. Zdyba i J. Stelmasiaka, a takze ponad dwudziestoletnim
dos$wiadczeniem na réznych stanowiskach stuzbowych w Sitach Zbrojnych RP
w krajuiza granica (w tym szeregu stanowisk kierowniczych bezposrednio zwia-
zanych z przywédztwem — dowddcey plutonu, kompanii, samodzielnego bata-
lionu, szefa sekeji w sztabie batalionu, zast¢pcy dowddcy brygady), jak réwniez
wieloletnia praktyka we wspoéldzialaniu z innymi rodzajami formacji umundu-
rowanych, autorka ograniczyla rozwazania do czterech zasadniczych instytucji
grupy strazy w zakresie bezpieczefstwa i porzadku publicznego. Organizacja-
mi tymi, podobnymi w swym ustrukturyzowaniu, a takze sposobie funkcjono-
wania wewnetrznego do armii, byly cztery sposréd szesciu zakwalifikowanych
do przedmiotowego zbioru: Pafistwowa Straz Pozarna, Straz Graniczna, Straz
Ochrony Kolei oraz Straz miejska (gminna). Z uwagi na samodzielno$¢ i odreb-
no$¢ dziatan prowadzonych przez straznikdéw Panistwowej Strazy Lowieckiej
i Panstwowej Strazy Rybackiej wylaczyla te instytucje z rozwazan, uznajac ze
mozliwos§é stosowania w nich wspdlczesnych koncepcji przywoddztwa nie jest
tak zasadnicza i kluczowa, jak w pozostatych [2].

Charakterystyki wybranych instytucji bezpieczestwa wewnetrznego mozna
by dokonaé z uwagi na co najmniej trzy wymiary ich funkcjonowania. Zaréwno
z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i jakos$ci — traktujac je jako organizacje,
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nauk socjologicznych — charakteryzujac je jako grupy, a takze nauk o bezpie-
czefistwie — skupiajac si¢ na opisie narzedzi stuzacych realizacji funkcji pan-
stwa. Poniewaz jednak koncepcije przywodztwa sa przede wszystkim zwigzane
z organizacyjnym wymiarem instytucji, autorka uznala za zasadne rozpatrywa-
nie ich wlasnie z tego punktu widzenia.
W naukach o zarzadzaniu i jakosci funkcjonuje wiele podejs¢ stuzacych po-
znaniu istoty organizacjii cech jej charakterystycznych wyrazajacych si¢ w mno-
gosci modeli reprezentujacych ich strukturg oraz wzajemne zalezno$ci migdzy
jej poszczegdlnymi elementami. Jednym z najbardziej znanych i powszechnych
posréd nich jest model podejscia systemowego Harolda J. Leavitta. Z uwagi na
uniwersalizm, ale 1 prostote ujecia autorka postuzyla si¢ w prowadzonych roz-
wazaniach wlasnie nim.
Model H.J. Leavitta przedstawia organizacj¢ jako system skladajacy si¢ z: ce-
16w 1 zadan, ludzi, urzadzen i technologii, a takze struktury formalnej [4].
Panstwowa Straz Pozarna, Straz Graniczna, Straz Ochrony Kolei oraz Straz
miejska (gminna), mimo iz funkcjonujace na podstawie zakresow dzialania
wyszczegolnionych w odrebnych ustawach maja z sobg wiele cech wspélnych.
Straze te naleza do szczegdlnego zbioru umundurowanych i czesto uzbrojo-
nych formacji (poza Pafistwowg Straza Pozarna, ale ta z kolei wyposazona jest
w sprzet specjalistyczny) dzialajacych rodzajowo i sektorowo w zakresie reali-
zacjl zadaf na rzecz bezpieczenistwa wewnetrznego [2].
Zasadniczym celem, dla ktérego zostaly powolane, jest zapewnienie poczu-
cia bezpieczenstwa wewnetrznego wsrdd spoleczedstwa i lokalnych spotecz-
nosci, a takze gwarancja porzadku publicznego na obszarach wynikajacych
z przestrzennej odpowiedzialnodci ich dziatania. Cel ten determinuje szereg
zadan jakie realizuja przedmiotowe instytucje, a ktérymi, w bardzo ogdlnym
zarysie, sa:
— w przypadku Panistwowej Strazy Pozarnej — walka z pozarami, klgskami
zywiolowymi i innymi miejscowymi zagrozeniami [2];

— w zakresie Strazy Granicznej — ochrona granicy pafstwowej na ladzie
1 morzu oraz kontrola ruchu granicznego [2];

— w Shuzbie Ochrony Kolei — kontrola wstgpu 1 ochrona obszaru kolejowe-
go, a takze dzialalno$¢ profilaktyczna warunkujaca ochrong Zycia i zdro-
wia ludzi oraz mienia we wskazanym obszarze [2];

— 1w Strazy miejskiej (gminnej) — zadania zwigzane z ochrong porzadku pub-
licznego wynikajace z przepiséw prawa (ustaw i aktéw) miejscowego [2].

Konstatujac, przedstawione zadania ksztaltuja gtéwny profil funkcjonowa-
nia omawianych instytucji, ale $wiadcza tez o rodzajowosci bezpieczenistwa we-
wnetrznego, ukazujac jego réznorodnosé, a takze wieloaspektowosé dzialan
podejmowanych na jego rzecz.

W zakresie kolejnego elementu organizacyjnego, to znaczy zasobéw ludz-
kich, wskazane straze tworzgq w zdecydowanej wigckszosci odpowiednio przy-
gotowani 1 wyszkoleni funkcjonariusze oraz straznicy posiadajacy unikalng
wiedzg i umiejetnosci, ale i takze wartosci stanowigce zrodto dla ich motywaciji,
zachowan 1 postaw. Praca w szeregach tych instytucji jest czgsto postrzegana
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jako pewien styl Zycia, stuzba wyrazajaca si¢ w gotowosci do $wiadczenia spe-
cjalistycznych uslug w imi¢ powinnos$ci opierajacych si¢ na najwyzszych war-
to$ciach (stuzbie spoleczenistwu, pafstwu, spolecznosci lokalnej).

Nastepnym skladnikiem sg urzadzenia i technologia. Sa one zbiorem me-
tod i technik stuzacych osiaganiu zakladanych celow oraz realizacji okreslo-
nych funkeji i zadan. W wybranych instytucjach bezpieczeistwa wewngtrznego
sq to przede wszystkim posiadane przez nie systemy i technologie, a posrod
nich unikalne, tylko im charakterystyczne. Gléwnie sa one zwigzane albo
z posiadaniem sprzetu wysoce specjalistycznego (w przypadku Panstwowej
Strazy Pozarnej), albo z posiadaniem odpowiednich §rodkéw nadzoru, faczno-
$ci i informatyki, a takze przymusu (w przypadku pozostatych instytucji).

I wreszcie ostatnim elementem, niezwykle istotnym z uwagi na sedno roz-
wazan, jest struktura formalna. Kazda z przedmiotowych instytucji odznacza
si¢ formalnym sposobem organizacji w postaci struktur, ktére przedstawiono
na Rysunku 1.
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Fig. 1. General organizational structures of the gnard of security and public order

Zridto: Opracowanie wiasne na podstawie: [2].

Source: Own research based on: [2].

Struktura formalna okresla budowe organizacji, a takze wymiar jej specja-
lizacji, standaryzacji, konfiguracji, centralizacji i formalizacji [5]. Szczegdlowa
analiza tego podsystemu w wybranych instytucjach bezpieczedstwa wewnetrz-
nego prowadzi do przekonania, ze charakteryzuje je struktura hierarchiczna
o wysokim poziomie kazdego ze wskazanych wymiaréw. Przemawia za tym
posiadanie wyraznie wyodrebnionych osrodkéw wladzy (komend), ustalona
hierarchia powiazanych z sobg oséb o przewadze wigzi formalnych nad nie-
formalnymi, a takze ogélna struktura, ktéra zasadza si¢ na sztywnej piramidzie.
Planowanie i wykonywanie sa w nich wyraznie rozdzielone: myslenie realizo-

wane jest przez kierownictwo, dzialanie przez ,,szeregowych” funkcjonariuszy
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i straznikow. Motywowanie oparte jest na systemie nagréd i kar, a proces przy-
wodztwa zwiazany jest w gléwnej mierze z trybem nakazowym, co kaze sadzié,
ze najblizej mu do autokratycznego stylu kierowania.

Ewolucja koncepcji przywodztwa i ich istoty — ujecie teore-
tyczne

Dyskusje nad terminem przywodztwa i jego modelami toczone sa wsrdd
badaczy, zwlaszcza nauk o zarzadzaniu i jakosci, od prawie stu lat [6]. Nie ma
pelnej jednoznacznos$ci co do postrzegania tego pojecia, rézne bywalo takze
pojmowanie jego modeli i koncepcji w odniesieniu do rozmaitych kategorii sto-
sowanych podejs¢ badawczych. Poczatkowo, do§é powszechnym byl poglad, ze
przywodztwo jest po prostu odpowiednim, dobrym zarzadzaniem. Czesto zda-
rzalo si¢ tez, ze pojecia te traktowane byly zamiennie. Z biegiem lat uznano jed-
nak, Ze nie jest to prawidlowe rozumowanie, a w$rdéd cech réznicujacych oba
terminy wskazano na uzycie przymusu i bezposrednio§¢ wplywu na ludzi [6].

O ile relacja wplywu nie bierze pod uwage przymusu, o tyle relacja wladzy
uwzglednia go kazdorazowo. W relacji przywodztwa zawsze mamy do czynie-
nia z wplywem w obu kierunkach, natomiast w relacji wladzy tylko w jednym,
w dol. Osoby na stanowiskach kierowniczych dzialaja w organizacjach w opar-
ciu o relacje wladzy realizujac swoje funkcje poprzez planowanie i podejmowa-
nie decyzji, organizowanie, kierowanie (a w tym motywowanie i przewodzenie)
oraz kontrolowanie. Warunkiem koniecznym dla skutecznosci tych dziatan jest
uznawanie przez podwladnych zwierzchnictwa, a takze obowiazku wrecz pod-
wladnosci.

W przypadku przywoédztwa mamy do czynienia z odmiennag relacja niz w za-
rzadzaniu. Mowimy tu o tzw. relacji wplywu. Wspolpracownicy moga, ale nie
muszg by¢ czyimi$ zwolennikami czy wyznawcami. To oni w efekcie przesadza-
ja o tym, czy uznajga swojego przetozonego za lidera czy tez nie.

Zasadniczo, odmienne sa takze cele obu relacji. W przypadku przywodztwa
méwimy raczej o intencjach niezbednych zmian, podczas gdy zarzadzanie $ci-
sle zwigzane jest z koniecznoscia koordynacji dzialan stanowiacej srodek do
osiagnigcia celu w postaci produkeji czy §wiadczenia uslug [6].

Jesli chodzi o badania nad przywodztwem, to pierwsze z nich koncentrowaty
si¢ wokoé! roli przywddcey i tego, co odrézniato go od innych uczestnikéw gru-
py. Zastanawiano si¢ rowniez nad tym, jakie cechy przesadzaja o skutecznosci
w przywodztwie. Ten sposéb podejscia okreslono w literaturze mianem kwa-
lifikacyjnego lub teorii cech przywddczych [5]. Analizowano w nim zaréwno
atrybuty fizyczne i osobowe, posréd ktérych, jako sprzyjajace przywodztwu, wy-
toniono migdzy innymi: energicznos¢, entuzjazm, wiare w siebie, wyzszy wzrost
czy atrakcyjnosé. W rzeczywisto$ci okazywalo si¢ jednak, ze wielu niekwestio-
nowanych przywdédcéw nie charakteryzowalo si¢ tymi cechami. Wydaje sig, ze
zbyt optymistycznie zalozono, iz pewien zbiér spdjnych i wyjatkowych cech
mozna z gory przypisa¢ wszystkim przywodcom, nie baczac chociazby na
rodzaj organizacji, w jakiej przyszto im funkcjonowac.
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Z, nieco wigkszym powodzeniem zidentyfikowano natomiast wyrézniki
trwale zwigzane ze skutecznoscia przywoédztwa. W literaturze stosunkowo
powszechnie przytacza si¢ przyklad szesciu cech odrézniajacych skutecznego
przywodce od nieskutecznego, wymieniajac posrod nich: zapal i ambicjg, chec
kierowania innymi i wywierania wplywu, pewnosc¢ siebie, inteligencje, rzetel-
ng wiedz¢ techniczna zwigzana z zakresem odpowiedzialno$ci oraz uczciwosé
i rzetelnos¢ [7]. Nie udalo si¢ jednak w efekcie uzyskac pelnej zgodnosci co do
zamknietej listy atrybutéw wyrdzniajacych skutecznych przywodcow.

Wobec wnioskéw §wiadczacych o tym, ze same cechy nie determinuja jesz-
cze dostatecznie przywoddztwa i jego skutecznosci, rozpoczeto dalsze poszu-
kiwania wyjasnien dotyczacych mechanizméw przywodztwa, a takze zrédel
wplywu przywoédczego. Zalozono, ze tym co przesadza o przywoédztwie jest
zachowanie kierownika, a sposéb podejscia nazwano w literaturze behawio-
ralnym [8]. Zapoczatkowaly je badania w trzech o$rodkach badawczych: na
Uniwersytecie w stanie lowa prowadzone przez Kurta Lewina, Ronalda Lippita
i Ralpha K. White’a, na Uniwersytecie w Michigan prowadzone pod przewod-
nictwem Rensisa Likerta oraz na Uniwersytecie w Ohio [9]. Kluczowym w nich
bylo skupienie uwagi na tym, w jakim stopniu przywddca postugujacy si¢ okre-
slonym stylem skoncentrowany jest na zadaniach, a w jakim na osobach je re-
alizujacych. Zalozono, ze zachowania te, w zaleznosci od wymiaru, moga by¢
diametralnie rozne. Wyniki dowiodly, ze stosowany styl nie musi by¢ zwigzany
tylko z jednym wymiarem, a przywodcy moga jednoczesnie zabiegaé o jakos¢
wykonywanych zadan, a takze przejawia¢ dbalos¢ i troske o personel je reali-
zujacy, zwickszajac tym samym skuteczno$¢ dziatania. Ogélne charakterystyki
stylow przywodztwa wylonionych w toku przedmiotowych programéw badaw-
czych przedstawia Tabela 1.

OSRODEK

BADAWCZY CHARAKTERYSTYKA WYROZNIONYCH STYLOW PREYWODZTWA

1. Styl autekratycany — przywodea oddzialuje na grupe za posrednictwem nakazow
i polecen, groye karg za niewvkonanie zadai, samodzielnie podejmuje decyzje,
ogranicza uczestnictwo czlonkow grupy

2. Styl demokratyezny — preywodea | y
przed podjeciem dzialan oraz na znaczny udzial w podejmowaniu decyzji

3. Styl blerny — przywodea pozostawia grupie maksymalny zakres swobody dzialania
i deeyzji, a swoj wplyw ogranicza do wyjatkow, wyraznie go minimalizujae

Uniwersytet
w stanie lowa

la grupie na bodng dyskusje i k ikacje

1. Styl skoncentrowanych na zadaniach — przywodea uwainie przyglada sie pracy grupy,
wprowadza szereg norm obowigzujgcyeh podezas dzialan, trakiuje czlonkow grupy jako

Uniwersytet srodek do osiggniecia celu

W Michigan 2. Styl skoncentrowany na ludziach - przywodea dba o uezestnikow grupy 1 ich potrzeby,
zacheca ich do fi | ia celow i podej ia decyzji dotyczacych pracy
1. Styl inicjujacy strukturg - prevwodea defininje strukture, wyraimie okredla w niej
Uniwersytet swoja rolg n.alaz“ro]e ]}r:-zosmt_','ch czlonkow grupy, ustala formalne linie komunikacji oraz
w Ohio sposob realizacji zadan

2. Styl majacy wzglad na innych - przywodcea stara sie stworzyé atmosfere przyvehying
realizacji zadan, dba o uczestnikow grupy, przejawia troske o ich potrzeby

Tabela 1. Ogdina charakterystyka stylow prz ywidztwa w podejscin bebawioralnym
Table 1. General characteristics of bebavioral leadership styles
Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie: [9)

Source: Own research based on: [9]
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Koncepcje zachowan przywoddezych odegraly niezwykle istotng role we
wspolczesnym postrzeganiu przywodztwa. Zwracajac szczegbdlng uwage na to,
aby nie koncentrowac si¢ tylko 1 wylacznie na tym jaki jest przywoddca, ale takze
na tym, jakie sq jego zachowania. Zauwazono jednak, podobnie, jak w podej-
$ciu kwalifikacyjnym, Ze i to ma pewne ograniczenia [10]. W toku prowadzo-
nych badan dowiedziono, ze nie ma jednego idealnego stylu kierowania, ktory
bylby uniwersalnym, gwarantujacym skuteczno$¢. Zwlaszcza w obliczu co-
raz wickszej zlozonodci nie tylko otoczenia, ale przede wszystkim organizacji,
i jednostek ja tworzacych. Tak narodzito si¢ kolejne podejscie do teorii przy-
wodztwa, nazywane sytuacyjnym [11].

Podejscie sytuacyjne zaklada, ze tym co determinuje sposéb zachowania przy-
wodcy jest sytuacja, w jakiej sie znalazt. Celem teorii sytuacyjnych jest wobec tego
przede wszystkim wyodrebnienie kluczowych czynnikow sytuacyjnych, a nastep-
nie okreslenie sposobu ich wzajemnego oddziatywania dla ustalenia odpowied-
niego stylu przywoédztwa [5]. Podobnie jak w dwoéch poprzednich podejsciach,
i to, obfitowalo w szereg koncepcji i modeli. Posréd najczesciej przytaczanych
w literaturze i najpowszechniej akceptowanych naleza miedzy innymi: zalez-
nosciowy model przywodztwa Freda Fiedlera, model drzewa decyzyjnego Vic-
tora Vrooma oraz model przywodztwa sytuacyjnego Paula Herseya i Kennetha
H. Blancharda, ktérych ogélne charakterystyki przedstawiono w Tabeli 2. [12].

Kluczowym w prezentowanych modelach jest rozpatrywanie przywodztwa
w zaleznosci od sytuacji, w jakiej jest podejmowane. I cho¢ podejscie to wydaje
si¢ by¢ intuicyjnym, w rzeczywistosci jest jednak skomplikowane i nastrecza
sporo trudnosci. Bywa tak rozmaicie pojmowane przez réznych autoréw, ze
wladciwie trudno doszukiwac si¢ cech wspoélnych, ktére moglyby postuzyé¢ cho-
ciazby do poréwnania ich skutecznosci. Modele i koncepcje podejscia sytuacyj-
nego cho¢ poczatkowo entuzjastycznie przyjete zarowno przez teoretykow, jak
i praktykow tematu, z czasem zaczely traci¢ na popularnosci.
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Tabela 2. Ogdlna charakterystyka stylow prz ywidztwa w podejscin sytuacyjnym

Table 2. General characteristics of situational leadership styles

NAZWA I TWORCA
MODELU

CHARAKTERYSTYKA WYROZNIONYCH MODELI PREYWODZTWA

Zaleznosciowy model
przywodziwa F. Fiedlera

L 5, a wigh Sci miesci

Styl zac ia przyvwodey iedla jego
sie w jednej z dwoch kategorii:

1. Zorientowane] na zadania

2. Zorientowane] na stosunki migdzyl Iudzkle
Style przywodeze ocenia sig na pod: k e
wspolpracownika (NPW). Odnosi si¢ on do opisu osoby, z ktorg plszodc} wspo]placu]e
sie najgorze), biorge pod wwage zestaw 16 skal.

Przyimuje sig, ze wysoka ogolna liczba punktow odnosi sie do orientacji na stosunki
migdzyludzkie, a niska do orientacji na zadania.

Przy niezgodnosci stylu przywodztwa z sytuacja nalezy dazyé do zmiany sytuacii, tak aby
dopasowac ja do stylu przywadey.

za

Model drzewa
decyzyjnego
V. Vrooma

Model koncentruje si¢ na okresleniu, w jakim zakresie podwladni powinni uczestniczyc
w procesie podejmowania decyzji, a czvnnikiem determinujaeym zachgeanie ich do tego
jest sytuacja. Nie ismigje jeden proces podejmowania decyzji, wlasciwy dla wszvstkich
sytuagji.

Przywodea e sposob pod decyzji (w roinvm stopniu angazujjcy
podwladnyeh) na podstawie matrycy drzewa dccyz_',.jncgo ktory w efekeie wskazujc mu
Jjeden z pigciu sposobow jej podjgeia: zdecyduj, uj sig (indy I

sig (z grupg), poméi pracownikom zdecydowaé, deleguj Sposob pnd_]t,‘cla dccyzy

preeklada sig¢ na styl preywodztwa jakim p sig posl ¢, wzalez od sytuacji.

Model przywad:

Model zaklada, ze przyjgty przez przywodeg styl zachowania zalezny jest nie tylko
od svr\:acji alc takze potrzeby podwladnych, ktoryeh dotyezy, Wyromia cztery style
-

syluacyjnego
P. Herseya
i K.H. Blancharda

przy

1. Rozk:zpn-anle — gdy dojrzalosé uczestnikow grupy jest niska

2, Sprzedawanie — shizgea rozszerzanin kompetencji uczestnikow grupy
3, Partycypowanie — gdy wzrost dojrzalosci uczestnikow sig utrzymuje

4. Delegowanie — w grupach dojrzalych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [12]
Source: Own research based on: [12]

Nie stracily jednak na sile badania prowadzone w obszarze przywodztwa.
Nie ustawano w poszukiwaniach odpowiednich konstruktow teoretycznych
majacych znaczenie dla skuteczno$ci organizacji. Tak doszto do wyodrebnie-
nia szeregu podejs¢ traktowanych jako wspolczesne, takich jak: przywédztwo
charyzmatyczne, autentyczne, wspoldzielone, piatego stopnia, a takze bedace
istotg prowadzonych rozwazan — przywodztwo stuzebne [10].

Idea przywodztwa stuzebnego i aspekty jej zastosowania
w wybranych instytucjach bezpieczenstwa wewnetrznego

Przywoédztwo stuzebne nie jest podej$ciem nowym, a jedynie ,,odkrywanym
na nowo”, niemniej jednak zalicza si¢ je do koncepcji wspolczesnych. Twor-
cq tego paradygmatu jest Robert K. Greenleaf, ktéry w 1970 roku opubliko-
wat kilkustronicowy tekst pt. ,, The servant as leader” — fundament prowadzonych
obecnie dyskusji i badaft w tym obszarem [13].

U podstaw koncepcji przywodztwa stuzebnego lezy zalozenie, Ze jego Zréd-
lo stanowi lider, wraz z warto$ciami, przekonaniami i zasadami, ktére wyzna-
je, a ktére zbiezne winny by¢ takze z tymi panujacymi w organizacji. Pelni on
w tym procesie dwa rodzaje rol, ktore przejawia w poszczegélnych etapach
przywodztwa stuzebnego. Sq nimi rola wizjonerska (kierownicza), okreslana
tez mianem strategicznej, ktora posiada aspekt przywodczy, a takze rola imple-
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mentacyjna (operacyjna), zawierajacq w sobie element sluzebny (nie stuzalczy!)
[14]. Role lidera w kolejnych etapach przywoédztwa sluzebnego przedstawiono
na Rysunku 2.

ROLA WIZJONERSKA ROLA SLUZEBNA

LIDERZY

INTVIZAFIMOda0

A
PRACOWNICY { = ~s PRACOWNICY

REAGUIACY
-
ftl
v
INTVIZOZMOIAO

LIDERZY

REAGUIACY

Rys. 2. Rola lidera w prywidztwie stusebnym
Fig. 2. The role of a leader in servant leadership
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: [14]

Source: Own research based on: [14]

Aspekt przywoddcezy dotyczy tradycyjnego podejscia do hierarchii panujacej
w organizacji i jest zwiazany z pelnieniem pierwszej roli — wizjonerskiej. Jej
gléwnym celem jest przekazanie wspoélpracownikom na czym polega wizja
i misja instytucji, ktérej sa cztonkami, a takze wskazanie ogélnego kierunku
dziatania. W etapie tym, mimo mozliwosci, a nawet glgbokiego przekonania
o zasadnosci i stuszno$ci angazowania wspolpracownikéw we wspélne de-
finiowanie celéw organizacyjnych, ostateczna odpowiedzialno$¢ za nie i tak
pozostaje w rekach liderow. W pierwszym etapie koncepcji przywodztwa stu-
zebnego nie ma mozliwosci aby ja delegowaé. Jest natomiast przestrzen na to,
aby pomaga¢ swoim ludziom zrozumie¢ ich role oraz odpowiedzialnos¢, mimo
ze dzialania podwladnych ograniczaja si¢ w zasadzie do reagowania na oczeki-
wania przelozonych.

Kiedy pracownicy wiedza juz dokad majgq zmierzaé rola przywddcey ulega
transformacji. Jego dzialania kieruja si¢ w stron¢ implementacji. To moment,
w ktérym do gry wchodzi aspekt stuzebny, a tradycyjna struktura hierarchii ule-
ga odwroceniu. W tym etapie, u szczytu sa klienci, a porzadek realizacji zadan
wyglada nastepujgco: pracownicy dla klientdéw, a dla pracownikéw przywéd-
cy. Zamianie ulegaja zatem réwniez kluczowe dzialania organizacyjne. Tym
razem rola przywodcy polega na reagowaniu na oczekiwania i potrzeby pod-
wladnych, ktérzy przejmujg odpowiedzialno$é za realizacje celéw organizacji
poprzez ,,obstuge” klientow. W ten sposdb wytwarza si¢ w instytucji atmosfere
sprzyjajaca samodzielnodci i kreatywnodci, ale takze identyfikowania oraz utoz-
samiania si¢ z niq [14].

50



Mozliwosc zastosowania koncepcji przywodztwa stuzebnego...

Konstatujac powyzsze rozwazania nalezaloby dojs¢ do wniosku, ze przy-
wodztwo stuzebne jest idealng niemal koncepcja, ktéra winna by¢ wdrazana
i stosowana przynajmniej w zdecydowanej wigckszo$ci organizacji zajmujacych
si¢ bezpieczefistwem wewnetrznym, w tym takze w wybranych instytucjach
(strazach). Podstawowym zalozeniem ich funkcjonowania jest przeciez stuze-
nie innym (spoleczefstwu, pafstwu, lokalnym spolecznosciom).

Warto byloby zatem rozpocza¢ od warunkéw panujacych w tych organiza-
cjach i proby odpowiedzi na pytanie czy sprzyjaja one stosowaniu koncepcji
przywodztwa stuzebnego. Jak zauwazono we wstepie niniejszej czesci przed-
miotowych rozwazan punktem wyjscia w przywodztwie stuzebnym sa wartosci.
Zaréwno te, ktére wyznaje organizacja, ale przede wszystkim te, ktérymi kie-
ruje sie lider. Warto$ci sa bezposrednim wynikiem zdefiniowanej w organizacji
strategii dzialania, a zwlaszcza ich wizji i misji. O ile trudno kwestionowac, ze
badane straze postuguja si¢ strategiami dzialania (wynika to miedzy innymi
z faktu powszechnej niejawnosci tych dokumentéw, a tym samym utrudnione-
go dostepu do nich 0séb spoza organizaciji), o tyle szczegdlowe analizy prowa-
dzone ze studentami kierunku bezpieczefstwo wewngetrzne podczas ¢wiczen
z przedmiotu zarzadzanie strategiczne dowiodly, ze zadna z prezentowanych
strazy nie postuguje si¢ ani wizja, ani misja, lub przynajmniej nie komunikuje
ich swoim klientom (spoleczenistwu, spotecznosciom lokalnym). Jest to o tyle
niepokojace, ze w mysl stow profesora Krzysztofa Obloja misja jest ,,precyz y/-
mym wyrageniem dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji, stanowi sformmutowanie
wig ji na uz ytek strategi” [15). Jest traktowana zatem jako sposéb komunikowania
wizji dla jej adresatow, to znaczy zaréwno uczestnikdw organizacii, ale takze jej
otoczenia, w tym klientéw. To ona, wraz z wizja, wskazuja pewne specyficzne
cele, ktére zamierza osiagnaé organizacja, okresla kierunek jej dazen, jak roéw-
niez system wartos$ci, wedlug ktérego postepuje. No i wreszcie, jest zrédtem dla
przywodztwa stuzebnego.

Niezwykle istotnym czynnikiem dla wdrazania omawianej koncepcji jest
takze sposob zorganizowania instytucji wplywajacy bezposrednio na panujaca
w nich kultur¢ organizacyjna. Omawiane straze cechuje wysoki poziom zbiu-
rokratyzowania i bedacych jego bezposrednim wynikiem: specjalizacji, stan-
daryzacji, konfiguracji, centralizacji, a takze formalizacji. Nalezaloby zatem
rozwazy¢ mozliwos§¢ uelastycznienia tych wymiaréw i stworzenia przestrze-
ni na swego rodzaju eksperymentowanie i do§wiadczanie. Tylko w ten spo-
sOb mozna liczy¢ na zaangazowanie, innowacyjnos$¢ i kreatywnos¢, ale takze
wspolprace uczestnikow organizacii, tak kluczowych w dzisiejszym podazaniu
za oczekiwaniami nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Warto, mimo jak wida¢ pewnych ograniczen w systemowym stosowaniu
przywodztwa stuzebnego, ,,zrobi¢ dla niego miejsce” takze w instytucjach bez-
pleczenistwa wewnetrznego, a w tym w przedstawianych strazach. Przemawiaja
za tym badania dowodzace skutecznosci i efektywnosci rozwazanego podejscia
w wielu organizacjach biznesowych z prestizowej listy ,,700 najlepsz ych praco-
daweow” klasyfikowanych wedlug magazynu Forbes [16], ale takze przyklady
innych instytucji odpowiedzialnych za bezpieczenstwo — Sil Zbrojnych RP
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i Policji. Ich uczestnicy nie stosujg jeszcze zalozen przywddztwa sluzebnego
w wyniku systemowego ich wprowadzenia, ale szeroko propaguja je dostrze-
gajac niezwykla uzytecznos¢ dla osiagania skutecznosci organizacji, a takze
w stuzbie drugiemu cztowiekowi [17].

Podsumowanie

Koncepcja przywodztwa stuzebnego jest tematem cieszacym si¢ coraz wigk-
szym zainteresowaniem zarowno wsrod teoretykow, jak i praktykéw organizacii,
w tym odpowiedzialnych za zapewnienie i utrzymanie bezpieczefistwa obywa-
teli w panstwie. Dzigki zaproponowanej transformaciji nadaje ona wymiarowi
organizacyjnemu elastyczno$¢ i mozliwo$é dostosowywania si¢ do nieustan-
nych zmian, tak charakterystycznych dla srodowiska bezpieczenstwa.

Pozwala takze budowac instytucje w opatciu o najwazniejsze wartosci, a jej
niezwykla cecha jest podkreslanie wartosci cztowieka oraz mozliwos$é stawa-
nia si¢ $wiadomym i dojrzalym, a przez to odpowiedzialnym i zaangazowa-
nym. Kt6z z nas nie chciatby aby tacy wlasnie funkcjonariusze i straznicy dbali
o nasze bezpieczefstwo i porzadek publiczny?
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