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WSTEP

Zagadnienie przywodztwa od dawna stanowito przedmiot zainteresowan
zarowno naukowcoOw, jak i praktykow zarzadzanial, a takze byto obecne w pi-
smach filozofow, myslicieli i psychologéw, a kazdy, kto rozwaza histori¢ cy-
wilizacji, narodow i grup, widzi, ze przywddztwo jest nieodzowna rzeczg dla-
tego, ze ma wielka role w gromadzeniu i organizowaniu grup i zarzadzaniu ich
potencjatem?. Przywodztwo jest jednym z istotniejszych elementéw prowadza-
cych do sukcesu organizacji®. Zatem zagadnienie to nie moze by¢ pomijane
w konteks$cie funkcjonowania Policji, ktora jako organizacja musi funkcjono-
wac¢ skutecznie i efektywnie.

Zagadnienie przywodztwa w XX wieku stato si¢ przedmiotem wielu ba-
dan naukowych, czego efektem sa liczne teorie oraz podejscia do zagadnienia.
Wspomniane badania obejmuja takze Policje i wskazuja na duze znaczenie
przywodztwa w tej organizacji. Zatem waznym jest zrozumienie znaczenia
przywodztwa oraz potrzeby ciaglej jego poprawy w celu doskonalenia pracy
Policji.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji przywodztwa, gdyz jest to
pojecie bardzo szerokie i moze by¢ rozpatrywane w roznych aspektach. Jednym
z nich jest wzajemne komunikowanie si¢ catego zespotu w organizacji tak, aby
realizowac zatozone cele. Przywodztwo to takze wptywanie, motywowanie, jak
i mobilizowanie pracownika do efektywnej pracy.

W dwudziestym pierwszym wieku przywodztwo w organizacji jest bardzo
wazng kwestig w funkcjonowaniu nie tylko organizacji, ale takze ludzi, ktorzy
tworzg t¢ organizacje.

1 K. Gadomska-Lila, Rola lidera w budowaniu potencjatu zespotu do zmian, Management Fo-
rum, vol. 5, no. 2, 2017, s. 20.

2 Y.A. Al Shorafa, M.K. Hamdan, A.Z. Sharaf, M.J. Al Shobski, S.S. Abu-Naser,
S.A. El Tala, The Level of Leadership Characteristics among Palestinian Police Employees
In Light Of the Corona Pandemic, International Journal of Academic Accounting, Finance
and Management Research (IJAAFMR), 5(3) 2021, s. 144.

J. Wierzowiecka, Przywdédztwo jako determinanta skutecznosci systemu zarzqdzania jako-
Scig, Zeszyty Naukowe WSES w Ostrotece (23), 4/2016, s. 172 http://ojs.wsa.edu.pl/in-
dex.php/sj-economics/issue/view/24/9 (dostep 08.08.2022).



Przywodztwo nie zawsze kojarzy si¢ z osoba zajmujaca wysokie stanowi-
sko, jest natomiast potrzebne na wszystkich szczeblach w organizacji. Nawet
ten, kto nie ma pozycji, rOwniez moze je praktykowac?.

Wspolczesne organizacje dziatajg w sSrodowiskach charakteryzujacych si¢
szybkimi zmianami i ztozono$cia. Od Policji wymaga si¢ zrozumienia i sku-
tecznego dziatania w ztozonym $rodowisku spotecznym, politycznym i organi-
zacyjnym. Przywddztwo jest jednym z najwazniejszych predyktoroéw tego, czy
organizacje s3 w stanie nalezycie funkcjonowa¢ w dynamicznym §rodowisku,
dlatego tez potrzeba skutecznego przywodztwa w Policji jest wigksze niz kie-
dykolwiek®. Wiasciwe przywodztwo jest istotng determinantg tego, czy organi-
zacja jest w stanie przetrwa¢ w dynamicznym i ztozonym $rodowisku®.

Celem publikacji jest systematyzacja wiedzy na temat uwarunkowan rea-
lizacji przywodztwa w specyficznej organizacji jaka jest Policja. W rozwaza-
niach podjetych w monografii wskazano rolg przywodcy i stylow kierowania
w skutecznym realizowaniu przywodztwa oraz znaczenie stresu w kreowaniu
roli przywddczych w Policji.

Monografia sktada si¢ z szeSciu rozdziatow. W pierwszym z nich omo-
wiono specyfike funkcjonowania Policji, uwzgledniajac uwarunkowania
prawne. Omowiono zadania Policji i uprawnienia, jakie posiada w kontekscie
jej sprawnosci. Rozwazania w rozdziale drugim obejmuja pojecie przywodztwa
w konteks$cie skuteczno$ci zarzadzania zespotem. W rozdziale tym przedsta-
wiono cechy przywodcze lidera oraz role, jakie pelni przywodca. Style przy-
wodztwa i ich znaczenie w zarzadzaniu sg osig rozwazan rozdziatu trzeciego,
w ktorym podjeto probe wyjasnienia pojecia stylu przywodztwa, przedsta-
wiono wybrane klasyfikacje stylow przywddztwa oraz specyfike stylow przy-
wodztwa w Policji. Rozdzial czwarty zostal po§wigcony rozwazaniom na temat
efektywnosci przywodztwa. Oméwiono w nim glowne nurty efektywnos$ci
przywddztwa. Podje¢to si¢ rowniez okreslenia wptywu specyfiki przywodcey na
efektywnos¢ przywodztwa. Stres w przywodztwie i jego znaczenie dla realiza-
cji zadan 1 skutecznosci przywodztwa to zagadnienia, na ktorych skoncentro-
wano si¢ w rozdziale pigtym. Omoéwiono w nim pojecie stresu i jego znaczenie

4 A.N.A. Gharama, G.S. Khdlifa, A.H. Al-Shibami, Uae police administrative employee inno-
vative behavior: Theintegration of knowledge sharing and leadership, Internationa Journal
of Psychosocial Rehabilitation, 24(3), 2020, s. 1932.

5 M. Pearson-Goff, V. Herrington, Police leadership: A systematic review of the literature,
Policing, Volume 8, Issue 1, March 2014, s. 14

6 L. Huey, H. Kalyal, H. Peladeau, Preparing Police Leaders of the Future: An Educational
Needs Assessment, 2019. Sociology Publications. 49. https://ir.lib.uwo.ca/sociol ogypub/49



przy realizacji zadan w miejscu pracy, wskazujac na pozytywne i negatywne
jego aspekty. Tematyka rozdziatu szostego obejmuje specyfike relacji przeto-
zony — podwladny w Policji. W rozdziale uwzgledniono tematyke konfliktu
jako specyficzng formy relacji. Omoéwiono przyczyny powstawania konflik-
tow oraz metody ich rozwiazywania w konteks$cie skutecznosci zarzadzania.

Publikacja jest skierowana przede wszystkim do studentow kierunkow
bezpieczenstwo wewnetrzne, zarzadzanie i innych, w ramach ktorych studenci
realizuja przedmioty obejmujace problematyke poruszang w opracowaniu. Au-
torzy majg nadzieje, ze praca ta bedzie stuzyta im jako pomoc zar6wno w po-
znawaniu zagadnien zwigzanych z przywodztwem, jak tez bedzie inspiracja do
podejmowania badan w ramach realizowanych prac dyplomowych w zakresie
poszczegdlnych obszar6w merytorycznych opisanych w poszczegolnych roz-
dziatach.



Specyfika funkcjonowania Policji w Polsce
1.1. Podstawa prawnai funkcje Poligji

Wedhug Joachima Stefana Bartoszewicza Policja oznaczata generalnie po-
lityke. Wkrotce potem postugiwano si¢ ta definicja dla okreslenia wewngtrznej
administracji panstwa. To oznacza przekazanie wladzom policyjnym realizo-
wanie wszystkich galezi administracji publicznej’.

Zgodnie z art. 1 ust. 1 Ustawy o Policji stanowi ona zaré6wno umunduro-
wang, a takze uzbrojong formacje, ktéra przede wszystkim stuzy ludziom, jak
réwniez jest powotana w szczegolnosci do zapewnienia bezpieczenstwa spote-
czenstwu, a ponadto do utrzymania bezpieczenstwa oraz porzadku publicz-
nego®.

Policja jest takze ujmowana jako grupa dyspozycyjna stanowigca warstwe
0sob, ktore pozyskuja srodki swej egzystencji do organizowania ochrony oraz
bezposredniego powadzenia ochrony dobr fundamentalnych zaréwno dla ca-
tego systemu spotecznego, jak i poszczegdlnych osob przez postugiwanie sie
badz zagrozenie postuzeniem si¢ z ramienia panstwa srodkami przymusu bez-
posredniego ewentualnie przez bezposrednie kierowanie bodzcami®.

Wedlug Stanistawa Pieprznego pojecie policji, ktore funkcjonuje do dzi-
siaj, zostato nalezycie zdefiniowane we francuskim kodeksie karnym oraz
w Landrechcie pruskim. Policja jest rozumiana jako przedsigwzigcie we-
wngtrznej administracji, ktora ma za zadanie zapewnienie zarowno bezpieczen-
stwajak i porzadku publicznego, a takze spokoju®.

J.S. Bartosiewicz, Podreczny stownik polityczny: do uzytku postow, urzednikéw parnstwo-
wych, cztonkow ciatl samorzgdowych i wyborcow, Naktadem Ksiggarni Perzynski, Niklewicz
i S-ka, Warszawa 1923, s. 613.

8 Ustawaz dnia6 kwietnia 1990 r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179).

Z. Morawski, Funkcjonowanie policji w strukturze spolecznej, Uniwersytet Wroctawski,
Wroctaw 1999, s. 18.

10 S, Pieprzny, Palicja. Organizacjai funkcjonowanie, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Zaka-
mycze 2003, s. 12.
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Definicje pojecia policja mozna rowniez znalez¢é w stowniku wyrazow ob-
cych, wg ktérego policja to zorganizowany w sposob wojskowy organ pan-
stwowy, ktory zostal powotany po pierwsze do zapewnienia bezpieczenstwa
publicznego, po drugie do ochrony porzadku publicznego. Termin policja takze
jest kojarzony z osoba, ktéra peini funkcje funkcjonariusza Policji (poli-
cjanta).

Policja jest panstwowym organem zorganizowany w sposob wojskowy,
ktory zostat powotany przede wszystkim do zapewnienia w szczego6lnosci bez-
pieczenstwa publicznego oraz do ochrony porzadku. Policja to takze zawdd,
czyli pehienie stuzby jako funkcjonariusz Policji czy po postu policjant®2,

W Encyklopedii prawa takze mozemy znalez¢ termin policja, ktory nawia-
zuje do art. 1 ust. 1 Ustawy o Policji, a zostat opisany na samym poczatku tego
rozdziahu®®,

Wedhug Stanistawa Pieprznego poj¢cie policja wywodzi si¢ z jezyka grec-
kiego i oznacza politgja, czyli rzadzenie miastem. Wkrotce termin ten zostat
przechwycony przez jezyk starozytnych Rzymian. Greckie politejato w jezyku
tacinskim politia. Obszar zadan tego, co nazywano politia, odnosit si¢ do
wszelkich funkcji panstwowych. Termin politia utrzymat si¢ de facto do XIX
wieku, gdy zarbwno zapewnienie porzadku publicznego, jak i bezpieczenstwa
zaczeto kojarzy¢ z policja™.

Wedlug Uniwersalnego stownika jezyka polskiego w polskiej literaturze
okreslenie policja oznacza panstwowy organ, ktory jest zorganizowany w woj-
skowy sposob, ktory jest powolany w szczegdlnosci do zagwarantowania bez-
pieczenstwa oraz porzadku publicznego®.

Dominik Hryszkiewicz i Katarzyna Sklepkowska definiujg Policje jako
publiczna instytucje, ktora zostata stworzona do dziatania w obszarze catej Pol-
ski. Instytucja ta jest wyposazona w szeroka strukture organizacyjna, realizuje
jedyne w swoim rodzaju ustugi. Fundamental nym zadaniem policji jako insty-
tucji publiczne;j jest przede wszystkim stuzenie ludziom w konteks$cie zaspoko-

1 L. Wisniakowska, Stownik wyrazéw obcych, PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 739.

2 E. Sobol, Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 711.

13 U. Kalina-Prasznic, Encyklopedia prawa, C.H. Beck Wydawnictwo Polska, Warszawa 2006,
s. 540.

14 S Pieprzny, Policja. Organizacja i funkcjonowanie, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2007, s. 9.

15 S. Dubisz, Uniwersalny stownik jezyka polskiego, t. 3, PWN, Warszawa 2008, s. 314.
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jenia tego co najwazniejsze, tj. bezpieczenstwa, ktdre stanowi jedna z najistot-
niejszych potrzeb kazdego cztowieka. Dziatania Policji to zarowno praca, jak
i misja. Jej priorytetowym celem jest odpowiedzialno$¢ zar6wno prawna, jak
i spoteczna, czyli pewien rodzaj zobowigzan w stosunku do spoteczenstwa wy-
nikajacy z uregulowan prawnych oraz ustawowych. W systemie bezpieczen-
stwa wewnetrznego Policja jest bardzo wazng instytucja, poniewaz zajmuje
W nim szczegolne znaczenie w kwestii porzadku publicznego, a takzew kwestii
bezpieczenstwal®.

Karol Stawik takze wyjasnia, ze pojecie policja zostalo zaczerpnigte od
greckiego stowa politgja. Arystoteles oraz Ksenofont jako pierwsi postuzyli si¢
tym pojeciem na rzecz zorganizowanej panstwowej wspolnoty, ktéra ma na
celu zapewnienie organizacjom odpowiednie warunki do zycia, krotko mowiac
kierowanie miastem®’.

Z 6 kwietnia 1990 roku pochodzi Ustawa o Policji, tzn. formacji umundu-
rowanej oraz uzbrojonej, ktora ma stuzy¢ ludziom, a jej glowny celem jest
ochrona bezpieczefistwa spoteczenstwa oraz ochrona porzadku publicznego®®.

Termin policja na podstawie polskiego prawa ma dwa warianty znacze-
niowe. Pierwszy to znaczenie przedmiotowe, odnosi si¢ do sfery dziatalnosci
panstwa, co zwigzane jest z uzyciem przez Policje przymusu w stosunku do
poszczegdlnych osob. Drugi wariant to znaczenie podmiotowe, wg ktorego Po-
licja to szczego6lne zaplanowane formacje osobowe, ktorych misja jest ochrona
konstytucyjnego ustroju panstwa, a takze zapewnienie zaréwno ladu, jak i po-
rzadku publicznego®®.

Wedlug Bartosza Murata Policja, czyli tak zwani mundurowi, jest najwaz-
niejszym organem wladzy, ktdry zapewnia nie tylko bezpieczenstwo spotecz-
nosci, ale takze gwarantuje ochrone porzadku publicznego w Rzeczypospolitej
Polskig. Uprzywilejowana pozycja tej formacji jest bezdyskusyjna, wynika
Zbudowania przede wszystkim bezpieczenstwa publicznego, tym bardziej,
ze jest postrzegana przez pryzmat jej aktywnos$ci, a w zasadzie skutecznosci,

16 D. Hryszkiewicz, K. Sklepkowska, Etyka w zarzqdzaniu Policjg, Wyzsza Szkota Policji
w Szczytnie, Szczytno 2011, s. 251.

17 K. Stawik, Zarys systemu prawa policyjnego, LEX a Wolters Kluwer bussines, Warszawa
2011, s. 63.

18 M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System bezpieczenstwa i porzqdku publicznego. Organy
i inne podmioty administracji, LEX aWolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 63.

19 K. Borowska, Charakterystyka policji jako grupy dyspozycyjnej w systemie bezpieczenstwa

panstwa, ,EUNOMIA. Rozwdj zrbwnowazony jako przedmiot badan”, Panstwowa Wyzsza
Szkota Zawodowa w Raciborzu Nr 1 (94) 2018, s. 119.
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gdyz odnosi si¢ do sfery zapobiegania, jak tez wykrywania naruszenia przepi-
sow prawnych, czyli na przyktad dokonania zbrodni, czynu karalnego czy wy-
stepku, a takze spetnienia stuzebnej funkcji w stosunku do obywateli?.
Razem z Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji narodzita si¢ Policja
pod postacig umundurowanej oraz uzbrojonej formacji, ktora zostata stworzona
w pierwszej kolejnos$ci, aby przede wszystkim stuzy¢ spoteczenstwu, w drugiej
kolejnosci do utrzymania bezpieczenstwa oraz porzadku publicznego, a po trze-
cie do ochrony, a takze do zapewnienia bezpieczenstwa obywatelom?.
Wedlug Rafata Kochanczyka i Pawta Miesiaka Policja to formacja za-
rowno umundurowana, jak i uzbrojona, przeznaczona w szczegdlnosci do stu-
zenia ludziom, a jej podstawowym celem jest przede wszystkim zagwaranto-
wanie spoteczenstwu ochrony w sytuacji niebezpieczenstwa, jak i porzadku pu-

blicznego?.

1.2. Zadania Palicji i sposoby ich realizagji

Nagjistotniejszym zadaniem realizowanym przez policjanta jest w szcze-
gblnosci ochrona zycia, jak i zdrowia obywateli, a takze ich mienia. Zar6wno
zycie, a takze zdrowie sg warto$ciami najwazniejszymi, ktore zawsze musza
by¢ chronione przez Policje. Gdy spoteczno$¢ bedzie miata zagwarantowane
poczucie wlasnego bezpieczenstwa, to obywatel bedzie w stanie zaufaé za-
rowno Policji, jak i panstwu?,

Z obowiazujacej regulacji prawnej, tj. Ustawy o Policji wynika, iz najwaz-
niejszym organem odpowiedzialnym w szczegoélnosci za wlasciwg realizacje
polityki w panstwie odnoscie bezpieczenstwa jest wtasnie Policja. Zaré6wno
bezpieczenstwo publiczne, jak i porzadek publiczny sg wartosciami, ktore sa
chronione przez funkcjonariuszy Policji. W Ustawie o Policji z dnia 6 kwietnia

20 B. Murat, Specyfika funkcjonowania polskiej Policji w relacji z oceng zachowarn organiza-

cyjnych w niej istniejgcych, Zeszyty Naukowe ZPSB Firmai Rynek 2018/2 (54), 2018, s. 49.

21 D. Skalski, M. Tuz, M. Formela, D. Pozarski, Bezpieczenstwo spoleczeristwa i porzqdek pu-
t)liczny. Wybrane zagadnienia, Akademia Wychowania Fizycznego i Sportu im. Jedrzeja
Sniadeckiego w Gdansku, Gdansk 2019, s. 33.

R. Kochanczyk, P. Migsiak, Leksykon terminow policyjnych, Szkota Policji w Katowicach,
Katowice 2019, s. 85.

P. Labuz, Rola polskiej policji w bezpieczenstwie wewnetrznym, Kultura Bezpieczenstwa.
Nauka— Praktyka— Reflekge nr 15, 2014, s. 162.

22

23
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1990 roku w art. 1 ust. 2 mozemy znalez¢ szereg zadan nalezacych do kompe-

tencji Policji. Policja realizuje dziatania w sferze bezpieczenstwa oraz w sferze
porzadku publicznego. Do kluczowych jej zadan nalezy?*:

— dbanie o zycie oraz zdrowie obywateli, a takze ich mienie przed bez-
prawnymi czynami?>;

— dbanie zaré6wno o bezpieczenstwo, jak i o porzadek publiczny, a takze
Zagwarantowanie spokoju w przestrzeni publicznej, w komunikacji pu-
blicznej, w Srodkach publicznego transportu, a takze w ruchu ladowym,
drogowym, jak i nawodach?;

— podjecie, a takze organizowanie dziatan zapobiegajacych dokonania
zardwno przestepstw, a takze wykroczen, czy tez zjawiskom krymino-
gennym, dodatkowo réwniez podjecie wspotpracy z organami pan-
stwowymi, organami samorzadowymi, a takze z organizacjami spo-
tecznymi?’;

— kierowanie czynno$ciami kontrterrorystycznymi?;

— ustalanie przestgpstw, a takze wykroczen, dodatkowo poszukiwanie ich
sprawcow?;

— ochrona obiektow stanowiacych siedziby cztonkdéw Rady Ministrow,
Z wylaczeniem obiektow stuzacych Ministrowi Obrony Narodowej
i Ministrowi Sprawiedliwosci, wskazanych przez ministra wlasciwego
do spraw wewnetrznych®’;

— prowadzenie obserwacji nad specjalistycznymi uzbrojonymi forma-

cjami ochronnymi w obszarze odrgbnych przepisow>!;

24

25

26

27

28

29

30

J. Mazur, Komunikowanie si¢ policji ze spoleczenstwem, organami administracji panstwowej
i samorzgdowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakow 2012,
s. 127.

M. Rudnicka, Ogélna charakterystyka policji jako formacji uzbrojonej i umundurowanej
oraz jej wielowymiarowosé, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach Wydziat
Humanistyczny, Nr 2(2)/2016, s. 168.

M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System bezpieczenstwa..., Op. Cit., S. 63.

A. Misiuk, Administracja porzqdku i bezpieczenstwa publicznego. Zagadnienia prawno-
ustrojowe, Oficyna Wydawnicza Lo$graf, Warszawa 2011, s. 111.

Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Palicji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179).
J. Mazur, Komunikowanie sig policji..., op. Cit., s. 127.

Ustawa z dnia 6 kwietnia1990 r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179).
M. Rudnicka, Ogéina charakterystyka..., op. cit., s. 168.
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— sprawowanie nadzoru nad przestrzeganiem regulacji porzadkowych,
atakze regulacji administracyjnych powigzanych z dziatalno$cig pu-
bliczng badz obowigzujacych w przestrzeni publicznej®?;

— wspolpraca z policja innych panstw, jak roéwniez organizacjami mig-
dzynarodowymi, a ponadto z organami oraz z instytucjami Unii Euro-
pejskiej wedhug umow, jak tez porozumien migdzynarodowych, a takze
odrebnych przepisow;

— przetwarzanie informacji kryminalnych, w tym danych osobowych®*;

— prowadzenie baz danych, ktore stanowig wglad do informacji zbiera-
nych przez uprawnione do tego organy na temat odciskow linii papilar-
nych osob, a takze niezidentyfikowanych $ladow linii papilarnych po-
chodzacych z miegjsc przestgpstw badz do wynikdéw analizy badan
DNA®,

Podjecie wspotpracy spoleczenstwa z Policjg, by przeciwdziatac, jak
i zwalczac pojawiajace si¢ w srodowisku spotecznym symptomy przestgpczo-
$ci, trzeba uzna¢ za postawe obywatelska bedacg bardzo istotng cechg spo-
teczna. Wazna kwestig staja si¢ tu relacje pomiedzy obywatelami a policja. Re-
lacje te odgrywaja gtéwna role przede wszystkim przy kontrolowaniu $wiata
przestgpczego, przy czym wigze sie to z efektywnym wykonywaniem zadan
przez Policje, ktore sg uregulowane ustawowo przez ustawodawce.

Wedhlug Jacka Zidtkowskiego najwazniejszym zadaniem Policji jest
przede wszystkim dziatalno$¢ prewencyjna, czyli chodzi tu o utrzymanie bez-
pieczenstwa publicznego, a w szczegdlnosci tadu oraz porzadku w srodowisku
spolecznym. Z kolei czynno$ci represyjno-poscigowe sa czynnosciami wtor-
nymi, poniewaz sa stosowane przez policje w przypadku pojawienia si¢ uza-
sadnionego wydarzenia, ktore okaze si¢ wykroczeniem czy tez przestgpstwem.
Dodatkowo policjanci takze wykonuja dziatania polegajace miedzy innymi na

82 M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System bezpieczernstwa..., Op. Cit., . 64.
3 K. Borowska, Charakterystyka policji..., op. cit., s. 122,
3 M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System bezpieczeristwa..., Op. Cit., S. 64.
%5 K. Borowska, Charakterystyka policji..., op. cit., s. 122.

3 T, Fraczek, Zasady dobrego wychowania policjanta, Wydziat Wydawnictw i Poligrafii Wyz-
szej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno 1997, s. 2.
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zapobieganiu, jak rowniez na zwalczaniu skutkow klesk zywiotowych, np. po-
wodzie, susze, pozary, ulewne deszcze, huragany®.

Wedhuig Bogdana Olendera do gtéwnych zadan Policji, jako stuzb od za-
pewnienia bezpieczenstwa, nalezy przede wszystkim zar6wno inicjowanie, jak
1 organizowanie czynnosci, ktore skupiaja sie¢ w szczegdlnosci na przeciwdzia-
faniu wykroczeniom, przestepstwom czy wspoétdziataniu w pierwszej kolejno-
$ci z organami samorzgdowymi, jak i panstwowymi, a takze z organami spo-
fecznymi. Reasumujac, gtéwnym celem Policji w sferze zwalczania przestep-
czosci jest przede wszystkim doprowadzenie do inspirowania przerdznych in-
stytucji, a takze obywateli, by podejmowali rozmaite czynnosci, a takze dziata-
nia obronne, ktdre przeszkodza badz skomplikujg popehianie czynu karalnego.
Wspdtpraca obywateli z Policja przyczynia si¢ wowczas do prawidlowego jej
funkcjonowania w spoteczenstwie®,

Obywatele zazwyczaj sa zdania, iz Policja ma przede wszystkim za zada-
nie zagwarantowac spoteczenstwu poczucie bezpieczenstwa oraz chronic¢ po-
rzadek publiczny®.

Trzeba przyznaé, iz zmienne jest zdanie na temat roli policjanta. Miano-
wicie zostajg przenoszone pewne elementy z funkcji tak zwanej represyjnej na
funkcje opiekunczg. Funkcjonariusz Policji musi stac¢ si¢ zarowno aktywnym,
jak i samodzielnym mediatorem pomigdzy obywatelami, jak roéwniez pan-
stwem. Policjant w takiej sytuacji obowigzany jest w szczegdlnosci ubiegac si¢
o akceptacje spoteczng, powinien posiadaé prestiz, bo jest to warunek nie-
zbedny do odegrania ww. roli®.

Zgodnie z artykutem 5. Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, konstytu-
tywnym zadaniem Policji jest realizacja obowigzku konstytucyjnego, ktory
przede wszystkim ma na celu zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom.
Rzeczpospolita Polska stoi na strazy nienaruszalnos$ci swojego panstwa oraz

87 J. Sawicki, J. Zidtkowski, Bezpieczny obywatel: samorzqd, policja, Akapit, Warszawa 1999,
s. 19.

B. Olender, Ksztaltowanie wizerunku policji olsztynskiej poprzez programy prewencyjne To-
warzystwa Wiedzy Powszechnegl w Warszawie, Wydziat Nauk Humanistyczno-Spotecznych
w Olsztynie, Olsztyn 2010, s. 18.

% J. Czapska, J. Wojcikiewicz, Policja w spoleczenstwie obywatelskim, Kantor Wydawniczy
Zakamycze, Krakow 1999, s. 37.

G. Zabinski, Zarzqdzanie wizerunkiem polskiej Policji jako element ksztattowania poczucia
bezpieczenstwa obywateli, Zeszyty Naukowe WSP nr 3/2018 Wspdtczesne aspekty relacji
i komunikacji, Wyzsza Szkota Promocji, Mediow i Show Businessu, Warszawa 2019,
S. 123-124.
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jego niepodlegtosci. Rzeczpospolita Polska, kierujac si¢ zasadg zréwnowazo-
nego rozwoju, zapewnia zarowno wolnos¢ praw czlowieka, jak i obywatela,
zapewnia takze bezpieczenstwo swoim obywatelom, jednocze$nie strzeze na-
rodowego dziedzictwa, jak rowniez gwarantuje ochrong srodowiska. Tak wigc
Policja stanowi formacj¢ uzbrojona, ktora jest stworzona przede wszystkim do
zapewnienia bezpieczefistwa oraz dbania o porzadek publiczny*.

Policja realizuje ponadto zadania, ktore wynikajg z tak zwanych ustaw
szczegoblnych, do ktorych nalezg*:

1. ustawaz 13 czerwca 2003 roku o cudzoziemcach,

2. ustawy regulujace stany nadzwyczajne na terytorium RP (ustawa
Z 29 sierpnia 2002 roku o stanie wojennym oraz kompetencjach Naczel-
nego Dowddcy Sit Zbrojnych i zasadach jego podlegtosci konstytucyjnym
organom RP, ustawa z 21 czerwca 2002 roku o stanie wyjatkowym
i ustawa z 18 kwietnia 2002 roku o stanie kleski zywiotowej),

ustawa z 21 maja 1999 roku o broni i amunicji,
ustawa z 20 czerwca 1997 roku — Prawo o ruchu drogowym,
ustawa z 22 sierpnia 1997 roku o bezpieczenstwie imprez masowych,

ustawa z 22 sierpnia 1997 roku o ochronie 0s6b i mienia,

N o gk~ w

ustawa z 5 lipca 1990 roku — Prawo o zgromadzeniach.

1.3. Uprawnienia Policji i sprawno$¢ funkcjonowania stuzb mundurowych

Polska Palicja na podstawie Ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji
jest organizacja, ktora funkcjonuje na kilkupoziomowej plaszczyznie. Organi-
zacja terytorialna polskiej Policji przedstawia typowy podziat administracyjny
panstwa. Na danych szczeblach pracuja samodzielne organy, ktore s przedsta-
wicielami administracji rzgdowej*:

4 T. Cylkowski, Rola policji w systemie bezpieczenstwa wewnetrznego, Kultura Bezpieczen-
stwa Nauka— Praktyka— Reflekgje Nr 20, 2015, s. 134.

2 A.Mirska, Policja jako podstawowy podmiot w systemie bezpieczernstwa i porzqdku publicz-
nego, [w:] Bezpieczerstwo wewnetrzne panstwa. Wybrane zagadnienia, Dom Wydawniczy
ELIPSA, Warszawa 2009, s. 219.

4 B. Murat, Specyfika funkcjonowania..., op. cit., s. 50.
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a) na poziomie gminy lub miasta wtadze sprawuje Komendant Komisariatu
Poligji,

b) na poziomie powiatu wladze sprawuje Komendant Powiatowy Policji lub
Komendant Migjski Palicji,

C) na poziomie wojewddzkim wiadze sprawuje Komendant Wojewodzki
Policji,

d) na poziomie centralnym wladze sprawuje natomiast Komendant Gtéwny
Policji.

Policja jest organizacja, ktorej specyfika jest zdeterminowana aktami
prawnymi, ktére reguluja w sposob szczegotowy jej zadania, odpowiedzialnosé
i sposob funkcjonowania. Przektada si¢ to rowniez na strukture organizacyjng
oraz sposob zarzadzania. Nalezy zauwazy¢, ze z jednej strony specyfika orga-
nizacji, jaka jest Policja, i akty prawne regulujace jej funkcjonowanie ograni-
czajag w pewnym zakresie mozliwosci stosowania metod i technik zarzadzania
typowych dla organizacji biznesowych, a z drugigj strony przy nowoczesnym
podejsciu takze w Policji adaptuje si¢ i wdraza typowe zasady zarzadzania. Hie-
rarchia wladzy i terytorialna organizacja polskiej Policji nie przeszkadzaja
W poszukiwaniu metod, ktore usprawnityby zarzadzanie ta organizacja i przy-
czynilyby sie do wzrostu jej efektywnosci.

Waznym aspektem w kontek$cie efektywnosci jest zagadnienie kultury or-
ganizacyjnej w komendach miejskich i powiatowych Policji. Cho¢ nie ma ona
bezposredniego wptywu na ich efektywno$¢, rozumiang jako realizowanie ce-
low statutowych w sposdb zgodny z obowigzujacymi przepisami prawa, to nie-
watpliwie odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna zapewnia poli-
cjantom poczucie przynaleznosci i misji, czyniac ich prace bardziej sensowna
i szerszg. Zwigksza to rowniez ich lojalno$¢ i identyfikacje z organizacjg*.

4 B. Murat, Elements of organisational culturein the functioning of district (city) police head-
quarters -theoretical context, Scientific Journal HE-SS in Ostroleka 3/2023(50), s. 21.
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Rysunek 1. Struktura organizacyjna Komendy Gléwnej Policji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: http://bip.kgp.policja.gov.pl/kgp/struktura-
organizacyjn/22759,STRUKTURA-ORGANIZACY INA-KOMENDY -
GLOWNEJ POLICJIL.html (dostep: 08.03.2021).
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Podstawowa regulacja prawng dotyczaca zakresu uprawnien Policji jest
przede wszystkim Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji®.

Funkcjonariusz Policji na mocy Ustawy o Policji jest osobg odpowie-
dzialng przede wszystkim za zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom oraz za
utrzymanie porzadku publicznego. Gtéwnym zadaniem Policji jest w szczegol-
no$ci wykrywanie przestepstw, a takze zapobieganie im. Policjant jest takze
przedstawicielem prawa, do ktoérego rowniez nalezy utrzymanie porzadku
W momencie wystapienia klgski zywiolowej czy réznego rodzaju katastrof.
Policja to formacja zar6wno umundurowana, jak i uzbrojona, ktora jest rowniez
powotana do zwalczania terroryzmu, zorganizowanych grup przestgpczych czy
terrorystycznych oraz pojedynczych jednostek, ktore sg powiazane ze s§wiatem
przestepczym. Funkcjonariusze Policji wykonuja migdzy innymi czynno$ci ad-
ministracyjno-porzadkowe, operacyjno-rozpoznawcze, a takze dochodze-
niowo-$ledcze w celu zwalczania przestepczoéci®.

W art. 15 ust. 1 Ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji sg zawarte
podstawowe uprawnienia Policji, ktore sa stosowane przez funkcjonariuszy Po-
licji. Wedle tych przepisow Policja ma prawo do*":

1. wylegitymowania obywateli w celu sprawdzenia ich dokumentu tozsamo-
$ci®;

2. zatrzymywania obywateli na podstawie oraz w trybie okreslonym przepi-
sami Kodeksu Postgpowania Karnego, a takze innych norm prawnych*;

3. zatrzymywania obywateli pozbawionych wolnosci, ktorzy na podstawie

wydanej przepustki przez wlasciwy organ mogli opuscic¢ areszt $ledczy

badz zaklad karny, a we wskazanym terminie nie stawili si¢ w nim>

4% Ustawaz dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179).

4 D. Piotrowski, Struktura organizacyjna policji po 1989 r., Security, Economy & Law nr 7,
2015, s. 44.

47 T. Cylkowski, Rola policji..., op. cit., s. 140.

P. Labuz, M. Michalski, System ochrony prawnej funkcjonariuszy policji w Swietle wykony-
wanych czynnosci stuzbowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, Seria praw-
nicza, Zeszyt 84/2014, Prawo 15, 2014, s. 79.

9 A. Misiuk, Administracja porzqdku..., op. cit., s. 116.
50 K. Stawik, Zarys systemu..., 0p. cit., s. 70.
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zatrzymywania obywateli, ktorzy stwarzajg w sposob jednoznaczny bez-

posrednie zagrozenie zarowno dla zycia, jak i zdrowia ludzkiego oraz dla

mienia’’;

pobierania od obywateli wymazu ze $luzéwki policzkéw oraz odciskow

linii papilarnych:

a) w przypadkach oraz w trybie okre$lonych na podstawie przepi-
sow Kodeksu Postepowania Karnego, a takze ustawy o postgpowaniu
wobec 0s0b z zaburzeniami psychicznymi stwarzajacych zagrozenie

zycia, zdrowia lub wolno$ci seksualnej innych osoéb z dnia 22 listo-
pada 2013 roku,

b) by zidentyfikowac osoby o nieustalonej tozsamosci, a takze osoby,
ktore probuja ukry¢ swojg prawdziwg tozsamosc¢, jesli ustalenie toz-
samosci nie bedzie mozliwe do ustalenia w inny sposoéb,

C) za ich zezwoleniem, aby dokona¢ identyfikacji osob zaginionych
badz zwtok ludzkich o nieznanej tozsamosci,

d) by zidentyfikowaé czy tez wykry¢ sprawcOw przestepstw®2;
pobierania materiatu biologicznego z ciata ludzkiego o niezidentyfikowa-
nej tozsamosci, a takze pobierania od 0sob odciskow linii papilarnych®;
przeszukiwania zar6wno o0sob, jak rowniez pomieszczen w przypadkach
oraz w trybie okreslonych na podstawie przepisow Kodeksu Postepowania
Karnego, jak tez innych ustaw™?

obserwowania i rejestrowania obrazu z policyjnych izb dziecka, pokoi
przejsciowych, a takze tymczasowych pomieszczen przejSciowych oraz
pomieszczen przeznaczonych przede wszystkim dla oso6b zatrzymanych
badz doprowadzonych w celu ich wytrzezwienia przy wykorzystaniu §rod-
kow technicznych®®;

wykonania kontroli osobistej, a ponadto przegladania zarowno zawartosci
bagazy, jak i sprawdzania fadunkéw w portach oraz na dworcach, a takze
w srodkach transportu wodnego, ladowego czy nawet powietrznego:

51

52

53

55

M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System Bezpieczenstwa..., Op. Cit., S. 67.

Ustawaz dnia6 kwietnia1990r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179), art. 15 ust. 1, pkt. 3a.
T. Cylkowski, Rola policji..., op. cit., s. 140.

M. Zdyb, J. Stelmasiak, K. Sikora, System bezpieczenstwa..., Op. Cit., S. 67.

Ustawaz dnia6 kwietnia1990r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179), art. 15 ust. 1, pkt. 4a.
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a) w sytuacji zaistnienia powaznego podejrzenia dokonania czynu za-
bronionego pod grozba kary,

b) celem odnalezienia: niebezpiecznych przedmiotow badz broni, ktore
moga postuzy¢ do popetnienia czynu zabronionego pod grozba kary
albo przedmiotow, ktorych posiadanie jest zakazane czy tez moga
pei¢ role dowodu w prowadzonym postepowaniu czy przedmiotow,
ktore podlegaja przepadkowi w sytuacji uzasadnionego podejrzewa-
nia posiadania przez osob¢ broni ewentualnie takich przedmiotow
albo uzasadnionego podejrzewania ich uzycia w celu popelnienia
czynu zabronionego pod grozbg kary®®,

10. obserwowania oraz rejestrowania w miejscach publicznych, przy uzyciu

11.

12.

srodkéw technicznych obrazu zdarzen, a w sytuacji czynnosci administra-
cyjno-porzadkowych czy czynnos$ci operacyjno-rozpoznawczych dodat-
kowo i dzwieku, ktore towarzyszg wydarzeniom®”;

obserwowania oraz rejestrowania obrazu badz dzwigku w momencie in-
terwencji w miejscach réznych niz miejsca publiczne, w czasie prowadze-
nia dziatan kontrterrorystycznych, a takze wspierania dziatan jednostek or-
ganizacyjnych Policji przez stuzbe kontrterrorystyczna w okoliczno$ciach
nadzwyczajnego zagrozenia czy wymagajacych uzycia wyspecjalizowa-
nych sit i sSrodkow, jak tez wykorzystania specjalistycznej taktyki dziatan
oraz w policyjnych §rodkach transportu przy zastosowaniu srodkow tech-
nicznych®,

domagania si¢ bezwzglednej pomocy w szczegdlnosci od organdéw admi-
nistracji rzagdowej, jak i od samorzadu terytorialnego, instytucji panstwo-
wych, a takze od przedsiebiorcoOw prowadzacych dziatalno$¢ w sferze uzy-
teczno$ci publicznej; wspomniane organy, instytucje oraz przedsigbiorcy
sg zobligowani do udzielenia takiej pomocy w zakresie obowigzujacych

zard6wno przepisOw prawa, jak rowniez w zakresie swojego dziatania®;

P. Labuz, M. Michalski, System ochrony..., op. cit., s. 87.
K. Stawik, Zarys systemu..., Op. Cit., s. 70.
Ustawaz dnia6 kwietnia1990r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179), art. 15 ust. 1, pkt. 5b.

A. Misiuk, Administracja porzqdku..., op. cit., s. 117.
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13. proszenia o niezb¢dng pomoc organizacji spotecznych oraz innych przed-
sigbiorcow, a takze zwracania si¢ w nieoczekiwanych wypadkach do kaz-
dej osoby w celu udzielenia niezwlocznej pomocy w zakresie obowiazu-
jacych przepisoéw prawa®;

14. wykonania sprawdzenia prewencyjnego celem ochrony przed bezpraw-
nymi zamachami w szczeg6lnos$ci na zycie badz zdrowie oséb albo mienie
czy tez w celu obrony przed nieuprawnionymi dziataniami skutkujacymi
zagrozeniem zycia albo zdrowia czy bezpieczenstwa oraz porzadku pu-
blicznego badz:

a) przeciwdziatania zdarzeniom terrorystycznym — oséb z uwagi na ich
dostep na teren obiektow badz obszaréw ochranianych przez funkcjo-
nariuszy Policji abo z powaodu zabezpi eczenia przez funkcjonariuszy
Policji migdzy innymi zgromadzen czy imprez masowych, bagazy
albo przedmiotow posiadanych przez te osoby, jak rowniez srodkow,
ktorymi si¢ poruszajag w zwiazku z dostepem do tych obiektow badz
obszaréw czy transportu ladowego, powietrznego albo wodnego,

b) wykrycia oraz zarekwirowania przedmiotow, ktorych uzycie z uwagi
na ich wlasciwosci najprawdopodobniej moze wyrzadzi¢ zagrozenie
zycia badz zdrowia czy tez bezpieczenstwa®,

15. wydawania osobom polecen okreslonego zachowania si¢ w granicach nie-
zbednych do dokonywania czynnosci okreslonych w powyzszych punk-
tach (1-9 albo 14) badz dokonania innych czynno$ci stuzbowych wdraza-
nych w zakresie jak i w celu zrealizowania ustawowych zadan policjanta
albo w granicach niezbednych do zabezpieczenia przed zacieraniem §la-
dow przy zabezpieczaniu miejsca zdarzenia czy tez w celu zapobiegnigciu
bezposredniego zagrozenia bezpieczenstwa osob badz mienia, podczas
kiedy jest to konieczne do skutecznej realizacji zadan funkcjonariuszy
Policji, ewentualnie uniknigcia zniszczenia $ladow wykroczenia czy prze-
stepstwa®,

80 T. Cylkowski, Rola policji..., op. cit., s. 141.
61 Ustawaz dnia6 kwietnia1990r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179), art. 15 ust. 1, pkt. 9.
62 Ustawaz dnia6 kwietnia1990r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179), art. 15 ust. 1, pkt. 10.
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Reasumujac uprawnienia, obowigzki stuzbowe kazdego policjanta sg sfor-
mutowane przede wszystkim w przepisach prawnych badz w poleceniach prze-
lozonych zawierajacych zalecenia do realizacji okre$lonych czynnosci albo
dziatan, takich jak na przyktad:

— uprawnienia policyjne, czyli legitymowanie, zatrzymanie badz prze-
szukanie 0s6b czy pomieszczen,

— przeprowadzenie kontroli osobistej, czy nawet kontroli drogowsy,
— realizacja zadan stuzby patrolowej,
— podjecie poscigu badz dziatan poscigowo-blokadowych,

— zabezpieczenie zgromadzen, jak i manifestacji oraz zabezpieczenie im-
prez masowych®,

Tak wigc policjant wykonuje swoje uprawnienia, obowigzki stuzbowe za-
rowno wtedy, kiedy wykonuje swoje czynnosci stuzbowe, nie bedac w mudrze,
a takze nie posiadajac przy sobie broni stuzbowej. W zwiagzku z tym prezentuje
nie tylko niezawodnos¢, ale takze skutecznosc, jak rowniez site, jakg dysponuje
funkcjonariusz Policji. Srodkiem przymusu bezposredniego jest bron palna,
przy pomocy ktoérej mozna sprawnie udaremni¢ najniebezpieczniejsze napasci
na tak zwane dobra prawnie chronione. Dotyczy to przede wszystkim zama-
chow, czyli dziatan bojowych, w ktorych terrorysta uzywa w szczegdInosci nie-
bezpiecznych narzedzi badz broni palnej. Jednakze mundur wskazuje przede
wszystkim na scentralizowany rodzaj dowodzenia Policja, a ponadto wskazuje
takze na integralno$¢ tej formacji. Struktura Policji charakteryzujaca si¢ w taki
sposob, zapewnia mozliwosci szybkiego dokonywania odpowiedniej decyzji®.
Zatem funkcjonariusz policji winien mie¢ w szczegdlnosci pelnag swiadomosc,
iz jego niewlasciwe dziatanie w czasie sluzby moze by¢ naduzyciem wiadzy,
co w efekcie jest czynem zabronionym. Rownocze$nie nie moze zapominac,
ze w trakcie, jak rowniez z uwagi na pelienie stuzby, zaden funkcjonariusz
publiczny nie jest zwykltym czlowiekiem, lecz przedstawicielem konkretnej in-
stytucji, w tym przypadku jest przedstawicielem Policji. Niezmiernie waznym
elementem powinno by¢ uzmystowienie spoteczenstwu, iz funkcjonariusz
Policji nie jest wyltgcznie osobg, ktéra ma przede wszystkim kara¢, lecz rowniez

8 L. Dyduch, Bezpieczerstwo realizacji policyjnych czynnosci lub dziatan, Centrum Szkolenia
Policji, Legionowo 2015, s. 6-7.

64 K. Borowska, Charakterystyka policji..., op. cit., s. 120.
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jest osoba, ktéra ma w szczegolnosci pomagac spoteczenstwu. Nie mniej jed-
nak moze by¢ to realizowane w praktyce na poziomie jednostki Policji przez
kazdego funkcjonariusza, ktory swoja kurtuazyjnoscia badz potrzeba niesienia
pomocy wywotywatby przede wszystkim pozytywne emocje wobec wlasnej
osoby. Tego rodzaju podejscie zbudowaloby wytacznie pozytywne korelacje
W Policji. Jednakze na poziomie centralnym wzorzec ten nalezy tworzy¢ za po-
srednictwem stalych programow profilaktycznych, ktére beda odnosic¢ si¢ wy-
tacznie do dziatania oraz do osiggnigtych sukcesow®.

8 P. Labuz, M. Michalski, System ochrony..., 0p. cit., s. 100.

25



Przywodztwo w organizacji i skuteczno$¢ zarzadzania
zespolem

2.1. Przywdédztwo — podstawowe pojecia

Wedlug M. Kociszewskiej-Panaszek i A. Panaszka etymologia przywodz-
twa odwotuje si¢ do angielskiego leadership, w ktorym to mamy do czynienia
z polaczeniem dwoch pojec: ,leader” oraz ,,ship”. Pierwsze odnosi si¢ do
osoby, ktora w metaforyczny sposob, na statku (ship), musi wskaza¢ kierunek.
Okreslenie owego kierunku opiera si¢ na klarownej wizji oraz poszukiwaniu
odpowiedzi na pytanie: dokad mamy zamiar dotrze¢?%

D. Walters w swojej pracy dokonat wnikliwej analizy etymologii przy-
wodztwa. W konkluzji wykazat, ze chociaz termin ,,przywodztwo” byt uzy-
wany w jezyku angielskim dopiero od okoto 200 lat, stowa ,,lead” i ,,leader”
mozna znalez¢ nawet w najstarszych zachowanych tekstach angielskich.
Odpowiedniki stowa przywodztwo mozna znalez¢ w starszych jezykach, takich
jak greckie stowo hegemonia.®’

W publikacjach naukowych znajdziemy wiele definicji wyjasniajgcych,
czym jest przywodztwo. Bass proponuje zaklasyfikowanie ich do 12 kategorii,
zgodnie z ktorymi przywodztwo odnosi si¢ do%:

1. Procesow grupowych.

2. Osobowosci

3. Naklaniania do zgody.
4. Wykorzystania wplywu.

M. Kociszewska-Panaszek, A. Panaszek, Przywddztwo w organizacji, Przedsigbiorczo$¢
i zarzadzanie t. 11, z. 13, 2010, s. 46

67 D.C. Walters, Exploring a definition of leadership and the biography of Dr. Frank B. Wynn,
University of Montana, 2009, s. 279.

A. Austen, Efektywnos¢ przywodztwa w organizacji publicznej. Organizacja i zarzadzanie
4.12, 2010, s. 27.

68
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Przywodztwa uznaniowego (dobrowolnego).
Formy.

Zachowania.

Relacji wiadzy.

Instrumentu osiagania celow.

0. Efektu interakcji.

1. Inicjowaniastruktury.

2. Kombinacji wskazanych elementow.

Przywodztwo to przede wszystkim: ,,Proces polegajacy na kierowaniu
wplywaniu na dziatalno$¢ cztonkow danej organizacji zwigzanej z jej zada-
iami”® 0. Definicje przywodztwa w szerszym znaczeniu zaprezentowano

w tabeli 1.

Tabela 1. Definicja przywodztwa w szerszym znaczeniu

Przywédztwo to tez ulepszanie wspdlnych interakcji ludzi, zeby osiggnaé cele
realizowane za pomocg komunikacji z innymi ludzmi. Wobec tego oznacza to,
iz lider moze si¢ zwroci¢ do okreslonych ludzi, a nawet pobudzi¢ ich do
poszerzenia kontaktow z wplywowymi ludzmi. Natomiast kluczowym
elementem przywddztwa jest przede wszystkim komunikowanie.

Przywédztwo to rowniez oddziatywanie na ludzi, zeby w swych czynach
wykraczali poza nakazy oraz polecenia. Na pracownikdw moze wywrzeé
wptyw lider, zeby chcieli pracowaé wigcej niz 40 godzin tygodniowo oraz
mieli wlasny wktad w firmie, czyli odniesli sukces firmowy.

Przywédztwo to takze postepowanie, ktore sprawia, iz inni dziataja w jednym celu.
A wigc, lider moze migdzy innymi sprawic, iz zaloga dotozy poswigcen, zeby
tylko poprawi¢ jako$¢.

89 J. Boguski, Przywédztwo i wladza, Ostroteckie Towarzystwo Naukowe im. Adama Chetnika,

Ostroteka 2003, s. 29-30.

70 S, Cuhadar, Link Between Leadership Styles Of Managers And Employees Performance In

Organizations During Covid-19 Crisis, Cross Cultural Management Journal, vol. XXIV,
1/2022, s. 66
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Przywodztwo to przede wszystkim glowna sita napgdowa, ktoéra po pierwsze
motywuje organizacj¢, po drugie koordynuje dziatania prowadzace miedzy
innymi do realizacji jej zadan. Bez motywacji lidera firma, czy tez wydziat
moga dziata¢, nie skupiajac si¢ na tak waznych zadaniach, jak na przyktad
polepszenie, przede wszystkim bezpieczenstwa pracy.

Przywodztwo to zarowno umiej¢tnos¢ inspirowania, jak i przekonywania oraz
wsparcia dla tych, ktorzy sa niezastapieni do realizacji celow zaré6wno zespotu,
organizacji, a takze firmy. Tak wigc zadaniem lidera jest w szczegdlnosci
skuteczne spozytkowanie wspolpracy pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A.J. DuBrin, Przywdédztwo, Dom Wydaw-
niczy REBIS, Poznan 2000, s. 4; J.W. Gardner, On Leadership, The Free
Prees, New York 1993, page 1-4; A.M. Burak, J. Mucka, A. Ferenc, J. Tlappa,
Specyfika zachowan przywodczych kadry kierowniczej wspotczesnej ochrony
zdrowia, Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu, Piel. Zdr. Publ. 2015, 5, 1,
s. 55; M. Makowiec, A. Potocki, Przywddztwo — kierunek na zarzqdzanie par-
tycypacyjne, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Nr 98 Seria: Admini-
stracja 1 Zarzadzanie 2013, s. 112-113, 117; A. Austen, Efektywnosé¢ przy-
wddztwa w organizacji publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych, 2018, s. 27.

Wielu polskich autoréw definiuje w swoich pracach przywodztwo. Poni-
zej zaprezentowano wybrane definicje.

Ryszard Rutka sadzi, ze przywodztwo opiera si¢ na wzbudzeniu u pracow-
nikéw emocji, ktore powoduja ich mobilizacje do wspotdziatania, budowania,
jak réwniez spelniania zespotowych celow oraz zadan, a takze misji, bez
wzgledu na forme sprawowania wtadzy oraz motywy dziatania pracownikow .

Robert Kraszewski uwaza, iz przywodztwo to odpowiedzialno$¢ za osia-
gnigte przez firme wyniki, niezaleznie od jej branzy, stylu czy tez typu, spo-
czywa wylgcznie na przywddcach’,

Maciej Owczarek twierdzi, ze przywodztwo to sposob na pokonanie pesy-
mizmu inwestycyjnego, kryzysow gospodarczych, a takze kryzysow, ktore

7 A. Stabryla, S. Wawak, Problemy zarzqdzania organizacjami w spoteczenstwie informacyj-
nym, Mfiles, Krakow 2014, s. 160.

72 R. Karaszewski, Przywodztwo w Srodowisku globalnego biznesu, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 9.
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trwaja nieprzerwanie, np. niekorzystna sytuacjanarynku (tj. zastoj czy kry-
zys)”™.

Czestaw Sikorski jest zadania, iz przywodztwo wplywa na zachowanie in-
nych 0sob, opiera si¢ na kreowaniu nowych wzorcow zachowan, doskonaleniu
czestosci wystgpowania oczekiwanych zachowan, jak rowniez charakteryzuje
si¢ dostarczaniem porad dotyczacych oczekiwanych zmian zachowan podwtad-
nych™,

Wojciech Otdynski wypowiada si¢ na temat przywodztwa pod katem pew-
nego szczegdtu wyjsciowego, w oparciu o kwestie etycznych mechanizmow
przywodztwa organizacyjnego odnosnie Policji, iz stanowisko czy osoba nie
jest przywodztwem, lecz tylko zlepkiem moralnych relacji miedzy ludzmi,
oczywiscie bazujacych w szczegolnosci na emocjach, jak i podzielanej idei da-
zenia do wspolnego dobra, a takze na zaufaniu czy na zaangazowaniu, opartych
na wzajemnych zobowigzaniach™.

Joanna Luczak definiuje przywodztwo jako priorytetowa energi¢ organi-
zacji, ktora jest obligatoryjnie potrzebna zaréwno do mobilizowania, jak réw-
niez do inspirowania czlonkéw organizacji w celu wyrazania nowo odkrytych
spostrzezen. A z kolei organizacja jest czynnikiem efektywnego przewodzenia
podwladnymi w organizacji, w rownym stopniu w organizacyjnych jednost-
kach Policji™.

Takze wielu autoréw zagranicznych w swoich pracach zaprezentowato de-
finicje przywodztwa. Ponizej zamieszczono wybrane z nich.

Ken Blanchard uwaza, ze przywddztwo to przede wszystkim zdolnos¢ od-
dzialywania na ludzi przez pobudzenie ich potencjatu oraz sity, by da¢ im pole
w celu osiggnigcia jeszcze wigkszego dobra’”.

I. Naroznowska-Sudot, Zarzqdzanie w XXI wieku — koncepcje organizacji przysztosci, Wyz-
sza Szkota Gospodarki Euroregionalnej w Jozefowie, Jozefow 2016, s. 57.

74 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacjach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 83.

W. Oldynski, Motywacja i przywodztwo w stuzbach mundurowych na przyktadzie Policji.
Przeglad bezpieczenistwa wewngtrznego 2015 /13/15, s. 255.

75

6 J. Luczak, Przywddztwo w kierowaniu jednostkq organizacyjng policji. Studia i prace wy-

dzialu nauk ekonomicznych i zarzadzania nr 39, t. 4, Uniwersytet Szczecinski Wydziat Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania, 2016, s. 167.

7 K. Blanchard, Leading At A Higher Level. Revised and Expanded Edition Blanchard on
Leadership and Creating High Performing Organizations, Pearson Prentice Hall, Blanchard
Management Corporation Upper Saddle River, New Jersey 2007, s. XIV.
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Michael Williams sadzi, iz przywodztwo opiera si¢ w znacznym stopniu
na dostosowaniu zachowania do danej sytuacji oraz zainteresowanych w tg sy-
tuacje ludzi, zeby przywddca byl rzetelny zawodowo, a takze zeby mdgl mimo
wszystko wptywaé na swoich pracownikow’®.

Zdaniem Johna Hoovera, Angelo Valentiego przywodztwo nie jest drabina
lecz przyjmuje forme kota, poniewaz w sytuacji, gdy ludzie z wszystkich szcze-
bli przedsigbiorstwa sg w kregu przywodztwa, ich wydajnos¢, skutecznos¢ oraz
postawy wplywajg na poprawe pracy’®.

John Kotter udowadnia, ze przywodztwo wynika z wprowadzenia zmian,
jak réwniez z odpowiadania na te zmiany. Przywodcy postrzegaja nowe pre-
dyspozycje w przej$ciowej sytuacji. Przywddcy wyznaczaja tryb dziatan, przy
czym zyskuja zwolennikow dla swoich pomystow oraz czuwajg nad czynni-
kiem motywujgcym®.

Edgar H. Schein oraz Petera A. Schein sg zdania, iz przywodztwo to
przede wszytkim pragnienie wykonania czego$ lepszego, jak i nowszego,
atakze pobudzenie innych, aby zmierzali w t¢ sama strong. Powyzsze wyja-
$nienie dotyczy w identycznym stopniu zarowno zwartego kierownictwa przy-
gotowujacego nowe koncepcje, nowe wartosci, jak i nowe cele, jak rowniez
szeregowego uczestnika zespotu proponujacego nowelizacje w sposobie zwo-
lywania zebran badz przeksztatcenia procesu w efekcie zdobycia satysfakcjo-
nujgcych wynikow®l,

Dale Carnegie twierdzi, iz przywddztwo jest sztuka, ktorg jestesmy w sta-
nie nauczy¢ si¢ przy pomocy niewielkiego wysitku, kazdy, jesli tylko oczywi-
$cie bedzie chcial, jest w stanie nauczy¢ si¢ zarzadzania ludzmi w taki sposob,
zeby uzyskac przede wszystkim ich zaufanie czy nawet szacunek, a takze zmo-
tywowa¢ ich do wspolnego dziatania®.

Przywodztwo zdefiniowane wedlug innych autoréw zaprezentowano
w tabeli 2.

78 M. Williams, Leadership For Leaders, Consult Capital, London 2014, s. 15.
7 J Hoover, A. Vaenti, Unleashing Leadership, Career Press, USA 2009, s. 46.

8 Harvard Business Review (HBR), Harvard Business Review Manager's Handbook. The 17
Skills Leaders Need To Sand Out, Harvard Business School Publishing Corporation 2017,
s. 21

81 E.H. Schein, P.A. Schein, Humble Leadership, Berrett-Koehler Publishers, Oakand 2019,
S. 2.

82 D. Carnegie, Enhance Your Life by Becoming an Effective Leader, IMW Group, New Y ork
2020, s. 18.
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Tabela 2. Przywédztwo zdefiniowane wedlug innych autorow

Definicja przywodztwa

wedtug Przywodztwo to znaczy zachowanie danego czlowieka, podczas
Hemphilla | gdy kieruje dzialaniami zespotu w efekcie zrealizowania
oraz Coonsa | wspoélnego celu.

Przywodztwo jest to przede wszystkim interakcja posrod ludzmi,
w ktorej jeden z nich wskazuje informacje takiego typu, a ponadto
wedhug .. . . . e ..
taka metodg, iz pozostali sa przekonani, gdyz wyniki poprawig si¢,
Jacobsa Y . . s
zaktadajac, ze beda oni zachowywac si¢ we skazany sposob, jaki
zaproponowatl badz jaki sobie zazyczyl.
Przywodztwo to proces oddziatywania na innych tak, zeby
wedtug zrozumieli oraz zgodzili si¢, iz wzajemne potrzeby powinny zostaé
Y ukla zaspokojone, a takze jak moga by¢ one efektywnie realizowane
oraz jaki proces ulatwi pojedyncze, jak réwniez taczne wysitki na
rzecz osiggniecia zespotowych celow.
Przywodztwo to ztozony schemat, ktory sktada si¢ z przynajmnie;j
wedtug jednego lidera dowddztwa, a takze jednego czlonka dowoddztwa
Graena oraz to relacja wymiany mig¢dzy liderem a cztonkiem. Bez udziatu
tych trzech sktadnikéw nie mozna odwotywac sie na przywodztwo.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: F. Martins da Silva, Teoria leader member
exchange — LMX: Uma Avalia¢do da qualidade da relagdo entre lider-lide-
rado a servico da formagdo de lideres, ISCTE Business School, Instituto
Universitario de Lisboa, (Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Servicos de
Saude), Lisboa 2010, s. 16-17; W. Lukowski, Wplyw stylow przywodztwa na
zarzqdzanie innowacjami, Instytut Lotnictwaw Warszawie, Marketing Insty-
tucji Naukowych i Badawczych, Nr 2 (24)/2017, s. 109.

Chociaz mozna zidentyfikowac¢ wiele istotnych aspektow przywodztwa, to
najczgsciej wymienianymi cechami etycznego przywodztwa w odniesieniu do
naruszen uczciwosci pracownikow sg%:

— modelowanie rol przez menedzeréw poprzez dawanie dobrego przy-
ktadu pracownikom,

— surowos¢ menedzerow w stosowaniu jasnych norm i sankcjonowaniu
niewlasciwych zachowan pracownikow,

8 |L.W.J.C. Huberts, M. Kaptein, K. Lasthuizen, A study of theimpact of three leadership styles
on integrity violations committed by police officers, An International Journal of Police Strat-
egies & Management, Vol. 30 No. 4, 2007, s. 590.
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— otwarto$¢ menedzeréw na omawianie problemow i dylematow zwigza-
nych z uczciwoscia.

Przywodztwo jest definiowane przez autorow w réznych ujeciach, jed-
nakze jego istota w kazdej definicji pozostaje taka sama. Oddziatywanie na
podwtadnych tak, aby realizowali zatozone cele poprzez rzeczywisty autorytet
(nieformalny) a nie wynikajacy tylko z podleglosci stuzbowej czy tez zajmo-
wanego stanowiska to istota tego pojecia.

Waznym aspektem jest rowniez to, iz pomimo ze przywodztwo i zarza-
dzanie w wielu aspektach sg do siebie podobne (w aspekcie obowiazkow przy-
wodcy 1 menadzera), to, jak wykazal w swoich badaniach Algahtani, zarzadza-
nie 1 przywodztwo to dwie bardzo rézne funkcje. Pomimo tego, jak wskazat
autor, kazda organizacja potrzebuje menedzeréw i liderow, a ich role nalezy
postrzegaé jako uzupehiajace sie.8* W literaturze wskazuje sie na role przy-
wodztwa w zarzadzaniu, w tym zarzadzaniu zespotami migdzynarodowymi®,
Jak wskazuja Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek, Sutkowski coraz czesciej
zwraca si¢ uwage na jedng z funkcji zarzadzania, tj. przewodzenie, poniewaz
organizacje sg postrzegane jako systemy, ktore osiagaja pozadane cele dzieki
inteligentnemu wykorzystaniu zasobéw ludzkich, finansowych, technologicz-
nych i naturalnych. W tym sensie przywodztwo zdaniem autorow jest trakto-
wane jako efektywne zarzadzanie zasobami ze wzgledu na takie dziatania jak
planowanie, organizowanie, zatrudnianie personelu, sprawozdawczo$¢ i budze-
towanie®.

2.2. Cechy przywodcze lidera i zasady skutecznego przywédztwa
Teorie przywddztwa ewoluujg, a w literaturze klasyfikuje si¢ je na trady-

cyjne i wspotczesne. Przeglad teorii przywodztwa i ich charakterystyke przed-
stawiono w tabeli 3.

8 A. Algahtani, Are leadership and management different? A review. Journal of management
policies and practices 2.3, 2014, s. 80-81.

8 A, Knap-Stefaniuk, Rola przywédztwa w zarzqdzaniu wielokulturowymi zespotami. Punkt

widzenia polskich menedzeréw — badania wstepne. Studia Paedagogica lgnatiana 23.3, 2020,
S. 57.

8 B. Kozuch, K. Sienkiewicz-Matyjurek, L. Sutkowski, Zarzqdzanie publiczne oparte na war-

tosciach. Spoteczna Akademia Nauk, 2021, s. 49.
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Wspolczesnie nowe warunki pracy lidera tworzy postepujacy proces glo-
balizacji oraz zwigzane z nim migracje ludnosci, internacjonalizacja przedsig-
biorstw, rozwdj korporacji migdzynarodowych itp. Sprzyja to powstawaniu ze-
spolow wielokulturowych, co nie pozostaje bez wptywu na rézne kwestie zwia-
zane ze sprawnym funkcjonowaniem zespolow, jak np. proces podejmowania
decyzji, porozumiewania si¢ czy rozwigzywania konfliktéw. Zespoty wielokul-
turowe stajg zatem wobec wyzwania zwigzanego z uwzglednianiem i docenia-
niem roznic, a przede wszystkim $§wiadomego wykorzystania istniejacych roz-
nic w procesie budowania przewagi konkurencyjnej. Sprawnos¢ dziatania ze-
spolu zréznicowanego kulturowo w duzej mierze zalezy od lidera, jego moty-
wacji do rozwoju, wrazliwosci kulturowej wtasnej i zespotu oraz wiedzy na
temat réznic kulturowych i umiejetnego wykorzystania potencjatu z nich wy-
nikajacego. Takimi cechami powinien réwniez charakteryzowac si¢ lider wie-
lokulturowego zespotu®’.

Tabela 3. Charakterystyka teorii przywodztwa

» Poszukiwanie cech wyr6zniajacych skutecznego lidera (m.in.
badania B.M. Bassa, R.M. Stodgilla, W.G. Bennisa, G. Yukla)

» Wskazanie pewnych cech, ktore pomagaja, ale nie gwarantuja
skutecznosci, jak: inteligencja, asertywnos¢, odpornos¢ na stres,

teoria cech

stabilno$¢ emocjonalna, empatia, tworczos¢, niezaleznos¢,
potrzeba dziatania i osiggania celow

» Poszukiwanie zachowan wyrdzniajacych skutecznego lidera
(m.in. badaniaw Ohio State University i University of Michigan,
siatka R.R Blake’a i J.S. Mouton)

» Wskazanie pewnych zachowan dominujgcych w postgpowaniu
liderow, decydujacych o ich skutecznosci, jak orientacja na

teoria zachowan

zadania czy orientacja na pracownikow

Teorie tradycyjne

* Dopasowywanie przywodztwa do sytuacji lub sytuacji do stylu
przywodztwa (m.in. badania F.E. Fiedlera, V. Vrooma,

P. Herseyai K.H. Blancharda)

Wskazanie czynnikow sytuacyjnych decydujacych o doborze
stylu przywodztwa (m.in. struktura zadania, partycypacja
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, dojrzatos§¢
pracownikow)

teoria przywodztwa
sytuacyjnego

8 K. Gadomska-Lila, A. Rudawska, B. Moszoro, Rola lidera w zespotach wielokulturowych,
Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie, 12(4), 2011, s. 16.
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o 2 Tworzenie wizji i zaangazowanie w jej urzeczywistnianie
«E § Poswigcenie na rzecz realizacji wizji
7§ g Wysokie ryzyko osobiste
g - Niekonwencjonalne zachowania
=5 Oddzialywanie na emocje
o & Zmiana podej$cia i nastawienia pracownikow
«E g Inspirujgca motywacja
7§ £ Stymulagjaintelektualna
§ ‘% Podejscie indywidualne
o 5 Tworzenie mozliwosci rozwoju
2]
SR . Rozwijanie strategicznej perspektywy
s | 2 i i
% 5 ﬁ Reagowanie na.zmlany .
z R Dostosowywanie si¢ do otoczenia
o g = L
g S5 Uczenie si¢
S = Laczenie wizji z dziatalnoscia operacyjng
o Transparentno$¢, uczciwosé
Q
E g Wiernos¢ zasadom
E %’ Integralno$¢
g E Budowanie zaufaniai szczerych relagji
= Otwarta komunikacja
g Wysokie standardy etyczne
=2 O ;. . .
f§ E Warto$ci skupione na innych
g Odpowiedzialno$¢ za ksztattowanie etycznych postaw
3 p yeznych p
= pracownikow
Zrédto: K. Gadomska-Lila, Przywédztwo w organizacjach wiedzochlonnych, Eduka-

cja Ekonomistow i Menedzerow, 47(1), 2018, s. 47.

WSPOLCZESNE TEORIE PRZYWODZTWA

Przywoédztwo charyzmatyczne

Teoria przywodztwa charyzmatycznego ktadzie nacisk na symboliczne za-
chowanie lidera, zdolno$ci wizjonerskie i inspirujace, komunikacje niewer-
balng, odwotywanie si¢ do wartosci ideologicznych, intelektualng stymulacje
nasladowcow przez lidera oraz oczekiwania lidera dotyczace poswiecenia si¢
nasladowcow 1 wynikow przekraczajacych oczekiwania. Takie przywddztwo
jest postrzegane jako nadawanie sensu pracy poprzez nadawanie pracy i orga-
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nizacjom moralnego celu i zaangazowania, a nie wplywanie na procesy po-
znawcze lub srodowisko zadan podwtadnych lub poprzez oferowanie material-
nych zachet i grozbe kary®,

Charyzmatyczne przywodztwo moze wplywa¢ na wyniki firmy na kilka
sposobdw. Po pierwsze, wartosci wyznawane przez takich przywodcow moga
mie¢ wpltyw na strategi¢ dokonywania wyboréw poprzez ich wplyw na pole
widzenia, postrzeganie i interpretacje informacji oraz podejmowanie strategicz-
nych decyzji. Co wigcej, codzienne dzialania i zachowania charyzmatycznych
menedzeréw mogg rowniez wptywacé na funkcjonowanie i wyniki organizacji®.
Charyzmatyczne przywodztwo odgrywa kluczowg role w czasie kryzysu®.

Przywodztwo transformacyjne

Przywodztwo transformacyjne jest forma relacji miedzy liderem a pod-
wiadnym, ktora wznosi si¢ ponad relacj¢ wymiany typowa dla przywodztwa
transakcyjnego poprzez rozwijanie, stymulacj¢ intelektualng oraz inspirowanie
podwtadnych do poswiecania swojego interesu dla celow ogotu, misji oraz wi-
zji%%,

Przywodztwo transformacyjne jest ztozonym i dynamicznym procesem®,
w ktorym , lider i podwtadni zmieniajg siebie nawzajem — tzn. mobilizujg si¢
do wigkszego wysitku poprzez zaangazowanie i odwotywanie si¢ do moralno-
$ci czy wartosci cenionych przez obie strony. Przywddcy transformacyjni sta-
raja si¢ uswiadamia¢ podwtadnym, jakie kwestie sg priorytetowe dla grupy i ca-
lej organizacji. Probuja wzbudzi¢ w nich entuzjazm, zachecic ich do osobistego
zaangazowania si¢, a takze inspirowa¢ wlasnymi osiggnigciami, aspiracjami
oraz osobistym rozwojem i samorealizacjg. Ten rodzaj przywodztwa zawiera

8 R.J. House, JM. Howell, Personality and charismatic leadership. The leadership quarterly
3.2,1992, s. 82.

8 D.A. Waldman, J. Mansour, P. Varella, Charismatic leadership at the strategic level: A new
application of upper echelons theory. The Leadership Quarterly 15.3, 2004, s. 358.

% T.SK.B. Almarshoodi, A.B.A. Ghani, M.R.A. Siam, Crisis management, and charismatic
leader ship communication as antecedents to the organizational reputation. Turkish Journal
of Computer and Mathematics Education (TURCOMAT), 12(3), 2021, s. 2949.

P. Zbierowski, Przywédztwo transformacyjne, nadzieja i optymizm w organizacjach wysokiej
efektywnosci. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 218, 2011,
S. 295.

%2 M.M. Korejan, H. Shahbazi. An analysis of the transformational leadership theory. Journal
of fundamental and applied sciences 8.3, 2016, s. 453.
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cztery czynniki: indywidualne traktowanie, stymulacja intelektualna, inspiru-
jace motywowanie i wyidealizowany przyktad®,

W literaturze wskazuje sie, ze przywddztwo transformacyjne pozytywnie
wplywa na tworczo$¢ indywidualng®, efektywno$¢ funkcjonowania organiza-
cji publicznych®, utatwia innowacje organizacyjne i uczenie si¢, oraz generuje
wspolng i inspirujgcg wizje przysztosci®®.

Przywodztwo strategiczne

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przywodztwa strategicz-
nego. Autorzy stosuja rozne podejscia, definiujac to pojecie. Swiadczy to row-
niez o trudno$ci w jednoznacznym zdefiniowaniu przywddztwa strategicznego.

Przywodztwo strategiczne to umiejgtnos¢ potaczenia wizjonerstwa z za-
rzagdzaniem operacyjnym, czyli szerzenia idei, ale jednoczesnie umiejgtnosé
osadzenia tych idei w dziataniach przedsi¢biorstwa, uwzgledniajac jego ogra-
niczenia®.

Przywodztwo strategiczne dotyczy dwoch umiejetnosei, tj.: interakcji
Z ludzmi oraz ich pomystami, a takze wizjonerskiego ukierunkowania catej or-
ganizacji. Na tej podstawie wyr6zni¢ mozna cztery procesy®:

— umiejetne l3czenie organizacji z otoczeniem, czyli interesariuszami ze-
wnetrznymi,

— formowanie wizji w sposob zwigzly, zrozumialy, inspirujacy do podej-
mowania aktywnosci, pozwalajacy sprawdzi¢ postepy w jej wprowa-
dzaniu w zyciu organizacji, uwzgledniajagcy wartosci kapitatu ludz-
kiego oraz ich kompetenc;ji,

Z. Mockatto, Styl przywodztwa a dobrostan psychiczny pracownikow. Bezpieczefnstwo
Pracy: naukai praktykal, 2011, s. 11.

K. Bratnicka, Rola przywddztwa w stymulowaniu tworczosci w organizacjach. Organization
and Management 147, 2011, s. 130.

I. Marzec, Rola przywddztwa transformacyjnego i transakcyjnego w ksztattowaniu efektyw-
nosci Urzedow Gminy. Przeglad Organizacji 11, 2020, s. 16.

% M.S. Ghasabeh, C. Soosay, C. Reaiche, The emerging role of transformational leadership.
The Journal of Developing Areas, 49(6), 2015, s. 1441.

97 M. Sqdak, Przywodztwo strategiczne w zwinnym przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika £.6dzka 49, 2013, s. 207.

M. Krupa-Dominiczewska, Istota i sposoby pojmowania przywddztwa strategicznego w na-
ukach o zarzgdzaniu. Studia Ekonomiczne 357, 2018, s. 11-12.
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— promowanie idei pojawiajacych si¢ wewnatrz organizacji, dotyczy to
zarébwno bezposrednich kontaktow, jak i budowania zaufania i zespo-
lowosci oraz ewolucji i przechodzenia pomystu przez kolejne szczeble
zarzadzania,

— wizualne przedstawianie podejmowanych posunie¢ i krokow.

Badania wskazuja, ze strategiczne przywddztwo ma pozytywny wplyw na
osiggane wyniki przez organizacje®.

Przywo6dztwo autentyczne

W literaturze obecne sg takze rézne ujgcia autentycznego przywodztwa.
W jednym z nich uwaga skupia si¢ na menedzerach, ich wiedzy, samoregulacji
i samostanowieniu. Dla rozwoju autentycznego przywodztwa bardzo wazne sa
osobiste doswiadczenia, ktérym liderzy nadaja znaczenie i sens. Kolejne ujgcie
podkresla wymiar interpersonalny, w ktorym nie tylko menedzerowie sg odpo-
wiedzialni za autentyczno$¢ utrzymywanych relacjil®. Teoria przywédztwa
autentycznego wyodrebnia wierno$¢ zasadom, budowanie lojalnos$ci, zaufania,
otwartg komunikacje, integralno$¢ oraz uczciwo$¢o

Przywodztwo autentyczne to podejscie, ktore moze przyczynié si¢ do bu-
dowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnoscil®,
Badania naukowe wykazaly jego pozytywny i silny wplyw na cztonkdéw orga-

nizacji, co przeklada si¢ na'®:

— wzrost zaangazowania pracownikow w dzialania organizacji i satysfak-
cje z wykonanych zadan,

— wzrost zachowan prospotecznych, w tym checi do pracy zespotowej,

% C.W. Nang’ole, S.M. Muathe, Strategic |eadership, strategic resources allocation, strategic
incentive and performance of public secondary schoolsin Bungoma, County. Kenya. Journal
of Business and Management Sciences, 11(4), 2023, s237.

M. Fryczynska, H. Kinowska, Autentyczne przywddztwo a wynagradzanie i rozwijanie pra-
cownikéw. Research Papers of Wroclaw University of Economicsand Business, 67(4), 2023,
s. 66.

M. Zielinska, Wymiary przywodztwa w Wojsku Polskim na przykiadzie Sit Powietrznych RP
Nowoczesne Systemy Zarzadzania Instytut Organizacji i Zarzadzania Zeszyt nr 3, 16, 2021,
s. 18.

I.P. Nowakowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w innowacyjnym przedsigbiorstwie.
Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie, (1 (36)), 2023, s. 59.

100

101

102

103 B, Nowak, Nowoczesne zarzqdzanie organizacjg — wybrane teorie i modele dziatania, W: Za-

rzqdzanie dynamiczne w Stuzbie Wigziennej — podrecznik refleksyjnej praktyki, redakcja na-
ukowa M. Strzelec, W. Kotodziejczyk, Wydawnictwo DIG Warszawa, 2021, s. 24.
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— dodatni wplyw na osiggane wyniki,
— wieksza ilo§¢ zachowan etycznych,
— zadowolenie z postgpowania przetozonych,

— zwigkszone poczucie zaspokojenia potrzeb oraz mniejsze ryzyko wy-
stapienia wypalenia zawodowego i zachowan antyspotecznych, w tym
zachowan mobbingujacych.

— zapobiega nieetycznym, korupcyjnym zachowaniom.

Przywodztwo etyczne

Kluczowym elementem $rodowiskowych i organizacyjnych aspektow
etyki biznesu jest przywodztwo, ktére od lat stanowi podstawowa praktyke za-
rzadzania. W tym przypadku przywddztwo etyczne uznano za jeden z kluczo-
wych elementow rozwoju i utrzymania kultury kreatywnosci i etyki w kazdej
organizacji®,

Przywodztwo etyczne definiuje si¢ jako wykazanie normatywnie odpo-
wiedniego postepowania poprzez osobiste dziatania i relacje miedzyludzkie
oraz promowanie takiego postepowania wsrdd nasladowcow poprzez dwu-
stronng komunikacje, wzmocnienie i podejmowanie decyzji'®.

Liderzy etyczni sg uwazani za wzorce do nasladowania lub za przywod-
cow etycznych, gdy wykazuja si¢ uczciwoscig i wysokimi standardami etycz-
nego postgpowania w miejscu pracy, zarowno wobec siebie, jak i innych. Wow-
czas pracownicy sg bardziej sktonni do nasladowania i przyjmowania zacho-
wan opartych na warto$ciach od swojego wzorowego etycznego lideral®.

Badania wskazujg zwiazek miedzy etycznym przywodztwem a pozada-
nymi wynikami pracownikéw w sektorze publicznym, takimi jak satysfakcja
Z pracy, zaangazowanie organizacyjne i etyczne zachowanie!®”.

104 H, Sarwar, M.I. Ishag, A. Amin, R. Ahmed, Ethical leadership, work engagement, employ-
ees’ well-being, and performance: a cross-cultural comparison. Journal of Sustainable Tour-
ism, 28(12), 2020, s. 2009.

105 M. Qing, A.M., Hussain, A. Jameel, Exploring the impact of ethical leadership on job satis-
faction and organizational commitment in public sector organizations: The mediating role
of psychological empowerment. Review of Manageria Science, 14, 2020, s. 1406.

106 H, Al Halbusi, K.A. Williams, T. Ramayah, L. Aldieri, C. P. Vinci, Linking ethical |eader-
ship and ethical climate to employees' ethical behavior: the moderating role of person-or-
ganization fit, Personnel Review, 50(1), 2021, s. 163.

107 AM.S, Mostafa, E.A. Abed El-Motalib, Ethical Leadership, Work Meaningfulness, and
Work Engagement in the Public Sector. Review of Public Personnel Administration, 40(1),
2020, s. 112.
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Przywodztwo adaptacyjne

Teoria przywddztwa adaptacyjnego oparta jest na byciu otwartym na
zmiany zachodzace w sposob ciagly wokot nas i podejmowaniu decyzji w har-
monii z tymi wszechobecnymi zmianami, w tym wdrazanie ich w odpowiedni
sposobl®. Wsrod koncepcji przywodztwa adaptacyjnego wymieniane sg:

— Model R.A. Heifetz’a i D. L. Laurie’ego.

— Model J. Glovera, H. Friedmana i G. Jones’a.

— Modd interakcyjny.

Znaczenie przywodztwa adaptacyjnego ujawnito si¢ w czasie pandemii
COVID, podczas ktorej dostrzezono zmiang w swoim postrzeganiu wiadzy
i autorytetu. Doprowadzito to do adaptacyjnego modelowania przywodztwa,
W ktérym nie dominowat zaden model, ale raczej angazowano aspekty szeregu
modeli przywodztwal®,

W literaturze autorzy wyr6zniajg rézne cechy przywodcze. W pewnym za-
kresie liczba wskazywanych cech zalezy od typu rodzaju organizacji czy tez
srodowiska, w ktorym pracuje lider. Cze$¢ cech natomiast ma wymiar uniwer-
sany.

Frances Hesselbein wskazuje na cztery potoczne cechy przywodcze':
1. kompetentnosc,

2. uczciwose,

3. przewidywalno$¢,

4

motywacja do podjecia dziatania.

18 K. Grzesiuk, Przywédztwo adaptacyjne w organizacji — Wybrane koncepcje. w: Nowe ten-
dencje w zarzadzaniu Tom II, red. M. Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2011, s. 332.

109 G, Beauchamp, Hulme, M. Clarke, L. Hamilton, J. A Harvey, People miss people’: A study
of school |eader ship and management in the four nations of the United Kingdomin the early
stage of the COVID-19 pandemic. Educational Management Administration & Leadership,
49(3), 2021 s. 375-392. https://doi.org/10.1177/1741143220987841

10 F, Hesselbein, Lider przysziosci. Inspiracje, Business Press, Warszawa 1997, s. 120.
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Jack Welch wskazuje zbidr o§miu cech doskonatego przywodcy:

1.

bezwzglednie doskonalg prace swojego zespotu, a takze spozytkowujac
wszelkie spotkanie jako szanse zard6wno do oceny, jak i szkolenia, a takze
do kreowania zaufania,

glosza w gronie ludzi cel firmy,

majg wplyw na wszystkich, wysylajac pozytywna energi¢ oraz wiarg
w lepsze jutro,

nabierajg zaufania przez otwartosc¢, efektywnos¢ oraz nastawienie,

majg pewnos¢ siebie i odwage podejmowac nieciekawe decyzje, jak row-
niez odnosi¢ si¢ do intuicji,

deliberuja, jak i magluja z dociekliwos$cia graniczaca z podejrzliwoscia,

swoim wtasnym wzorem wzbudzaja do podjecia zarowno ryzyka, a takze
edukowania sig,

$wietuja zwyciestwo (sukces).

Robert Hargrove wskazuje cztery cechy przywédcy*%:

1.

2
3.
4

ma uwierzytelnione sukcesy,
doskonale porozumiewa si¢ z ludzmi,
wspoétdziata razem z ludzmi,

pochwalit si¢ pozyteczng zarowno wiedza, jak rowniez umiejetnosciami.

Wedlug Jolanty Babiak cechy przywoddcze to w szczegdlnosci'™®:

profesonalizm,
tworczose,
pewnos¢ siebie,

odporno$¢ na stres,

U1 J Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyciezaé, Studio EMKA, Warszawa 2005, s. 83.
12 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 199.
U3 ], Babiak, Cechy przywédcze jako determinanty sukcesu organizacyjnego: odradzajgcy sie

kierunek w badaniach przywddztwa w organizacji, Przeglad Psychologiczny, 2008, t. 51,
Nr 1, 87-97, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2008, s. 90.
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—  ustabilizowana reakcja emocjonana,

—  uprzejmos¢,

—  zdolnos¢,

—  samowystarczalnos¢,

—  che¢ dzialania,

— atakze potrzeba osiggania celow oraz inteligencja.

Na to, czy przywoddca jest czy nie jest doskonalym oraz efektywnym przy-
wodca, a takze odznacza si¢ cechami przywodczymi, w duzym stopniu wska-
zuje jego charakter, czyli sposob bycia. Swietny przywodca powinien okazy-
waé charyzme!®, a w szczeg6lnosci posiada¢ zdolnosci komunikacyjne, dla-
tego ze 95 procent pracy przywodcy to przede wszystkim jest komunikacja,
W szczegdlnosci ze wspotpracownikami, podwladnymi, a takze z przetozonymi
w organizacji (firmie)*®>.

Z kolei Brian Tracy wymienia siedem cech przywodcy®:
cel,

pewnosc,

integralnos¢,

skrucha,

perspektywiczne myslenie,

skoncentrowanie,

N o ok~ 0 DN PE

potaczenie sil.

14 M. Urban, Lider czy menedzer? Oto jest pytanie!, Zeszyty Naukowe WSES, Zarzadzanie
zagadnienia wybrane, 4, 2007, s. 105, http://ojs.wsa.edu.pl/index.php/sj-economics/issue/
view/45 (dostep 09.08.2022).

115 E. Vries, A. Bakker-Pieper, W. Osstenveld, Leadership = communication? The relations of
Leader’s Communication Styles with Leadership Styles, Knowledge Sharing and Leadership
outcomes, “Journal of Business and Psychology” nr 10/2009, s. 22.

116 B, Tracy, How The Best Leaders Lead, AMACOM, New Y ork 2010, s. 17-30.
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Osiem cech skutecznych przywodcow wedtug Stephena R. Coveya'!’:
caty czas si¢ doszkalaja,
sg sktonni stuzy¢ ludziom,
podtrzymuja dobra atmosferg,

ufaja ludziom,

1

2

3

4

5. utrzymuja tad,
6. dlaludzi zycie jest przygoda,
7. s3zgodni,

8. trenuja samoodnowe.

Cechy przywddcze, ktorymi powinien dysponowac dobry przywoddca
W organizacji, to przede wszystkim: umiejetnos¢ dobrej komunikacji, doswiad-
czenie, stabilno$¢ emocjonalna, zdolnosci intelektualne, zasady moralne, doj-
rzato$¢, kreatywno$¢, motywacja, energia fizyczna, odwaga, dominacja, dys-
pozycyjno$¢, odpowiedzialnos¢, wywieranie wplywu, stosowanie wzorcow,
umiejetnos$¢ koordynowania praca, umieje¢tnosci administracyjne, umiejetnosci
techniczne, umiejgtnos$¢ pracy w zespole, kompetencje spoteczne, inicjatywa
osiggnieé, zdolnosci interdyscyplinarne®®,

John Adair wymienia 17 cech przywodztwa®®:
zdolno$¢ podjecia stusznej decyzji,
entuzjazm,

dobry nastroj,

sprawiedliwos$¢,

cierpliwosc,

autorytet,

N o gk~ 0 DdPRE

kondycjafizyczna,

17 SR. Covey, Principle — Centered Leadership, Franklin Covey, New York Times 2011,
S. 29-34.

U8 H. Wyrebek, Znaczenie przywédztwa w procesie zarzqdzania organizacjami o strukturach
Zhierarchizowanych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach Nr 99/2013, s. 245-246.

19 J. Adair, Ksztattowanie lideréw. Siedem zasad rozwijania zdolnosci przywédczych, Oficyna
aWolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 29-30.
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zaszczyt z przewodzenia,
uczciwosg,
10. odpowiedzialnos$¢,
11. konsekwencja,
12. odwaga,
13. umiejetnos¢ przejecia odpowiedzialnoscei,
14. odrobina ludzkosci,
15. szybkos$¢ dziatania,
16. odwaznosc,

17. energia

Al Gini i Ronald M. Green wymieniajg dziesie¢ cech przywodcezych??;
pewnos¢ moralna,

bezgraniczna uczciwosc,

wzajemne zrozumienie oraz odpowiedzialnosc,

zachowanie etyczne,

bystrainteligencja,

sprawiedliwos$¢,

ambicje estetyczne,

kreatywnos¢,

© © N o 0 ~ w DR

gotowos$¢ do poswigcen,

=
o

takt czasu.

Bozena Jozwiak twierdzi, iz cechy przywodceze to w przede wszystkim:
zdecydowanie, zorientowanie, opanowanie, dynamizm, przywyknigcie do nie-
pewnosci, deliberacja o przysztosci, doswiadczenie, dotrzymanie tajemnicy,
wspotpracowanie, inspirowanie, mobilizowanie oraz poznanie struktury firmy,
jak i wladzy firmy*?.

120 Al. Gini, R.M. Green, Ten Virtues of Outstanding Leaders: Leadership and Character,
Wiley-Blackwell, Harmonia Universalis Jozef Czg$cik 2015, s. 70-84.

121 Harvard Business Review (HBR), Harvard Business Review Manager's Handbook. The
17 Skills ..., op. cit., s. 24-25.
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Natomiast Dale Carnegie wymienia szesnascie cech dobrego przywodcy??:

1.
2.

o o &~ w

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

majg silne zasady oraz bardzo wysokie czynniki moralne,

sg przyktadem do nasladowania dla innych os6b przy wykorzystaniu ucz-
ciwo$ci w podobny sposdb w relacjach osobistych, jak i relacjach zawo-
dowych,

zaréwno znaja perfekcyjnie cele firmy, jak i dziahu,
sa wrecz gotowi do podejmowania dziatania w celu osiggniecia celu,
bardzo dobrze si¢ komunikuja, a takze sa doskonatymi stuchaczami,

utrzymuja zyczliwo$¢ pod wplywem presji oraz chowaja nerwy do kie-
szeni,

maja bardzo dobre nastawienie,

troszcza si¢ zardwno o pozytywna atmosfere w firmie oraz o wspotpraco-
wanie w zespole,

majg wyobrazni¢ na nowoczesne sugestie, a takze ze zrozumieniem odno-
szg si¢ do argumentow,

spostrzegaja oraz wspomagaja silne strony innych,

biorg na swoje barki calg odpowiedzialno$¢ za efekty,

sa efektywni, a ponadto pozytecznie zarzadzaja swoim czasem,
sa dynamiczni, a nawet oryginalni,

majg perspektywy,

staraja si¢ zaowocowac¢ zamknigciem sprawy,

szybko si¢ nie poddaja.

Liderzy, ktorzy wykazujg si¢ wysokimi standardami uczciwo$ci, moga

stanowi¢ szczegolnie przekonujgce i motywacyjne wzorce?,

Dokonany przeglad cech wskazywanych przez r6znych autoréw nie wy-

czerpuje zagadnienia, jednak obrazuje szereg cech, ktorymi powinien charak-

teryzowac si¢ przywodca. Nalezy zauwazy¢, ze oprocz cech zwigzanych z ty-

powym zarzadzaniem przywoddca musi posiada¢ kregostup etyczny i moralny

12 D, Carnegie, Enhance Your..., Op. Cit., s. 27-32.
123 P, Neyroud, Ethical Leadership in Policing: Towards a New Evidence-Based, Ethical Pro-

fessionalism?, [in] Police Leadership Changing L andscapes, Editors P. Ramshaw, M. Silves-
tri, M. Simpson, Palgrave Macmillan, 2019, s. 5.
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begdacy wzorcem do nasladowania dla pozostatych cztonkéw zespotu i stano-
wiacy o jego autorytecie.

2.3. Rola przywdédcy w organizacji

Lider ,,jest osoba fizyczna, bgdaca w stanie wptyna¢ na zasoby psycholo-
giczne, czyli wlasciwosci cztowieka, ktore buduja strukturg jego osobowosci
(np. poczucie tozsamosci, sprawstwa i kontroli, kompetencje) i zasoby instytu-
cjonalne, przypadajace na podstawie urzgdu, zajmowanego stanowiska (w tym
reguty, procedury, podkomisje, system kar i nagrod, nadzor nad budzetem), ce-
lem zaangazowania i zrealizowania intereséw nasladowcow”1?4,

Obecnie kazda organizacja swoje funkcjonowanie zawdziecza przede
wszystkim wprowadzone) dyscyplinie organizacyjnej, a charakter sprawy czy
nawet sytuacja (potozenie) sprawy w sposob istotny wplywajg wrecz na sukces
organizacji. Lata pracy oraz bagaz doswiadczenia zawodowego pokazuja,
iz ,,bez pracy nie ma kotaczy”. Wobec tego rola oraz postawa przywodcy w Or-
ganizacji niestety petni wrecz kluczowa funkcje zaréwno w zarzadzaniu, jak
i kierowaniu organizacjg'®®.

Przywoddca dziatajacy w obecnych czasach, gdzie nieustanie zmienia si¢
system kierowania organizacja, musi by¢ na biezaco z najnowszymi trendami
rozwoju gospodarczego. Przywddca jednocze$nie powinien posiada¢ umiejet-
nosci, ktore pozwola mu na przyjecie odpowiedniego stylu przywodztwa, ktory
bedzie uzalezniony przede wszystkim od danej sytuacji, a takze bedzie odzna-
czal si¢ zdolnoscig przystosowania si¢ oraz otwartoscig na pojawiajace si¢
zmiany, ktore pomoga przywodcy natychmiast zmieni¢ styl przywodztwa, by
realizowa¢ jak najlepiej zadania w organizacji'?.

243, Majczyk, Stworzyé lidera. Od wizerunku beniaminka do rozgrywajgcego w biznesie, Wy-
dawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2019,
s. 14.

125 M. Nowicki, Skuteczny lider gwarantem na rynkowy sukces organizacji, Zeszyty Naukowe
Politechniki L.odzkiej Nr 1144 Organizacja i Zarzadzanie, z. 49, Katedra Zarzadzania Poli-
technika L.odzka 2013, s. 47-48.

126 W, Zatoga, Rola przywédztwa w kierowaniu lud?mi, Wojskowa Akademia Techniczna Wy-
dziat Cybernetyki, Nowoczesne Systemy Zarzadzania. Zeszyt nr 9, t. 9, nr 1, 2014, s. 90.
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Przywddca to przede wszystkim osoba, ktoral?’:

a) sprawuje piecze nad pracownikami,
b) zarzadza calg kadrg pracownicza,
c) kieruje ludzmi w organizacji,

d) pehi przede wszystkim rolg w charakterze: pracodawcy, szefa, dowodcy,
wodza, lidera badz zwierzchnika.

Zdaniem De Pree’a przywoddca to przede wszystkim osoba, ktora jest
W stanie poj$¢ na pewne ustepstwa, zrzeka si¢ wlasnych wizji, pragnien, by re-
alizowac¢ swoje ambitne plany w organizacji na rzecz swoich pracownikow,
zeby pracownicy mieli mozliwo$¢ oraz przyzwolenie przywodcy na wprowa-
dzanie swoich wlasnych pomystow, koncepcji badz projektow w organizacji.
Wobec tego rzecza jasng jest to, ze pracownicy organizacji w sposob oczywisty
tworza prawdziwe przywodztwo. W przypadku, gdy przywodca wlasciwie od-
dzialuje na swoich pracownikow, takze ich sposob dziatania jest tego efektem.
Tak wiec przywodca musi by¢ typowym autorytetem wzajemnej zaleznosci ze-
spolu oraz jednoznacznych norm zachowania si¢. Styl przywddcy, jego poczy-
nania oraz uznawane przez niego wartosci takze sa odzwierciedleniem wspot-
pracy zorganizowanego zespotu ludzi. Przywodca musi by¢ jednak oddany
swoim warto$ciom, ktére wyznaje, ponadto nie moze réwniez by¢ uleglym na
nowe trendy, bo tylko wowczas bedzie bezdyskusyjnie autentycznym przy-
wodca do nasladowania. Egzekwowanie takiego przywddztwa mimo wszystko,
pozwoli na stworzenie przyjaznych stosunkow przywodcy z podwiadnymi oraz
utozsami ich z wykonywang praca w organizacji. Wazne jest zatem nie tylko
stworzenie pozytywnych relacji z ludzmi, ale takze nieustanne pielegnowanie
tej relacji'?®. Autentyczne przywodztwo jest definiowane jako rodzaj pozytyw-
nych zachowan przywodczych!®.

W literaturze przedmiotu mozna doszukaé si¢ osob, ktore pehily role
przywddcy. Do grona przywddcow mozemy zaliczy¢ w szczegdlnoscit™:

127 E, Sobol, Stownik Jezyka..., op. cit., s. 817.

128 M. De Pree, Przywédztwo jest sztukg, Bussines Press, Warszawa 1999, s. 15.

129 B, Farr-Wharton, Y. Brunetto, P. Wankhade, C. Saccon, M. Xerri, Comparing the impact of
authentic leadership on Italian and UK police officers' discretionary power, well-being and
commitment, Policing: An International Journal 2021.

130 J.C. Maxwell, By¢ liderem. Ponadczasowe zasady przewodzenia grupom i organizacjom,

Wydawnictwo Medium, Konstancin-Jeziorna 2007, s. 16.
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— Jezusaz Nazaretu,

— Johna F. Kennedy’ego,
— Jima Jonesa,

— Martina LutheraKinga,
— AdolfaHitlera,

— Winstona Churchilla.

Przywoddca nie liczy na wskazowki, ale sam wykonuje dziatania, wybiera-
jac przy tym wiasciwg droge do osiagnigcia celu. Przywodca winien by¢ zobli-
gowany do postgpowania zgodnie z regutami, respektowac przepisy kodeksu
etycznego, a zarazem przywodca takze powinien umie¢ zsynchronizowac te za-
sady w kulturg swojej organizacji. Pragna¢ fachowo spetni¢ potrzeby gospo-
darki oraz bardzo dobrze stuzy¢ ludzkosci nowe przedsicbiorstwa, zeby staty
si¢ postgpowe, beda mimo wszystko potrzebowaty przywodcéw o odkryw-
czym nastawieniu, ktorzy pozwolg na szybkie oraz odpowiednie prognozowa
nie tendencji rynkowych, a takze ukierunkowanie klientow posiadajacych pre-
dyspozycje do zareagowania na pojawiajace si¢ zmiany, charakteryzujacych
si¢: duchem walki, podjecia ryzyka, silng wolg w zdobyciu celow oraz zapatem
do samorozwoju'®,

W skrocie mowiac, dowodzenie ma za zadanie doprowadzi¢ przede
wszystkim do zrealizowania celd6w organizacji. Z kolei przywodztwo wrecz na-
wigzuje do koncepcji organizacji, dodatkowo ma za zadanie pobudzi¢ pracow-
nikéw do motywacji. Natomiast osoba, ktora zajmuje kierownicze stanowisko

w organizacji, by byta uwazana za przywodce, w szczegdlnosci powinna®®Z

— wybiegac¢ daleko w przysztos¢,

— myslec¢ nie tylko o aktualnych, ale i o przysztych problemach,

— posiadac¢ wiedzg, w jaki sposdb wptywajg na siebie okreslone sekwen-
cje organizagji,

— stawac na glowie, by nieustannie zwigksza¢ swoje wplywy w organi-
zacji,

— przywigzywac ogromng wage w szczegolnosci do: ustalen, norm oraz
czynnikow motywujacych,

181 'W. Zatoga, Rola przywédztwa..., 0p. cit., s. 90.
12 J. Luczak, Przywédztwo..., Op. Cit., s. 168.
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— dawac sobie rade z rozbieznymi wymaganiami roznych sktadowych or-

ganizagji.

Przywddca to innymi stowami szef (kierownik) badz osoba kierujaca okre-
$lonym zespotem pracownikow w organizacji. Przywodca w organizacji ma do
dyspozycji podporzadkowanych sobie podwtadnych, rzadzi, zarzadza oraz kie-
ruje organizacja, a takze sprawuje nadzor nad pracownikami, by wlasciwie wy-
konywali swoje obowigzki. Role przywoddcza w organizacji moze takze spra-
wowa¢ pracownik wyznaczony przez przywodce do zarzadzania okreslonym
zespolem pracownikéw do wyznaczonych celéw organizacji'®.

W relacji z pracownikami doskonaty przywddca wcale nie zmierza wy-
tacznie do zarzadzania, lecz takze do kreowania w nich niezaleznosci w docho-
dzeniu do wnioskéw oraz ksztattowania w nich odpowiedzialnosci za podjete
kroki, czynnoséci badz dziatania w celu zatatwienia wyznaczonego zadania
przez przetozonego. Wykreowanie zharmonizowanej atmosfery w organizacji
przyczyni si¢ w duzej mierze do tego, ze pracownicy beda chcieli zniwelowaé
swoje stabe strony, dodatkowo poczuja si¢ pewniej, jak rowniez zaczng podej-
mowac¢ inne wyzwania, mimo pewnych watpliwosci oraz obaw. Zwracanie
uwagi na przywodce w dziataniu podsyca motywacje do stawania si¢ samo-
dzielnym, kreatywnym oraz pozytywnie nastawionym do wykonywania swojej
pracy. Staje si¢ to realne dzigki cieplej oraz serdecznej atmosferze, w ktorej
rozwija si¢ kreatywno$¢, pomystowosc i feedback, czyli punkt widzenia, zdanie
pracownika na dany temat, jego spostrzezenia na temat zdania innego pracow-
nika.

Glownym zadaniem, celem kazdego przywodcy w kazdej organizacji jest
przede wszystkim kierowanie organizacja w taki sposob, by zapewni¢ wylacz-
nie same sukcesy na koncie organizacji, by stala si¢ jedng z najlepszych na
swiecie badz w kraju, a ponadto by organizacja utrzymata ten poziom przez

dtuzszy czas na rynku®,

133 S, Trzaska, Rola przywédztwa w procesie kierowania organizacjq, Zeszyty Naukowe Mato-
polskiej Wyzszej Szkoty ekonomicznej w Tarnowie, Nr 3 (2000), 2000, s. 162-163.

13 SK. Karwala, Ksztattowanie lideréw jako strategia rozwoju organizacji inteligentnej, Uni-
wersytet Ekonomiczny, Krakéw 2009, s. 64.

135 M. Dzwigot-Barosz, Role liderow biznesu wspélczesnych przedsiebiorstw, Politechnika Sla-
ska Wydzial Organizacji i Zarzadzania Instytut Zarzadzania i Administracji, Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 70, Nr kol. 1909, 2014,
s 113.
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Radzenie sobie z kryzysami uwypukla role przywodcow organizacyjnych,
poniewaz wplywaja oni na warunki definiujace sytuacje i sposoby ich rozumie-
nia, a takze pomagaja w procesie sensotworczym w organizacjach'®,

Funkcjonowanie organizacji, a takze jej rozwo6j uzaleznione sg w dzisiej-
szych czasach przede wszystkim od postawy przywodcy, od jego cech przy-
wodczych'¥,

Tak wigc przywodca w organizacji nastawiony jest przede wszystkim na:

— innowacje,

— kreatywnos¢,

— pomystowos¢,

— oryginalno$¢,

— realizowanie celow organizacji,

— osigganie wylacznie samych sukcesow,

— godne przyje¢cie porazki.

To przywodca ma za zadanie rozwijac¢ pracownikow, a takze traktowac ich
na rowni ze sobg. Przywoddca musi takze dotozy¢ wszelkich staran, by zmoty-
wowac¢ podwitadnych do pracy, nauczy¢ ich przede wszystkim odpowiedzial-
nos$ci, niezalezno$ci oraz odpowiedzialnosci. Atrybutem kazdego przywodcy
W organizacji jest rozw6j ludzit®.

Przywoddca petni wiele waznych rol w organizacji obejmujacych wszystkie
etapy procesu zarzadzania. Od tego, jak wypehnia te role, zalezy skutecznosé
i efektywnos$¢ organizacji. Takie podej$cie pozwala realizowac zatozone cele
i osigga¢ wyniki, ktore wszystkich satysfakcjonuja.

Rozwoj skutecznych lideréw i praktyki przywodztwa sg trwatymi proble-
mami w policji. Zrozumienie cech skutecznych i nieskutecznych liderow sta-
nowi wazny punkt wyjécia w procesie poprawy przywodztwa; te dwie grupy

136 G, Matarazzo, A. Fernandes, R. Alcadipani, Police institutions in the face of the pandemic:
Sensemaking, leadership, and discretion. Revista de Administragdo Publica, 54, 2020, s. 904.

187 M. Geryk, Rola przywédcy a skuteczne zarzqdzanie organizacjg w zmiennym otoczeniu, [W:]
Wspolczesna problematyka wybranych zagadnieri prawnych i ekonomicznych, pod red.
M. Geryk, A. Plawska, Wyzsza Szkota Zarzadzania w Gdansku, Gdanska 2016, s. 92.

138 M. Dzwigot-Barosz, Role lideréw..., op. cit., s. 111.
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pomagaja zdefiniowac stan koncowy, do ktérego maja dazy¢ dziatania rozwo-
jowe'®,

A wDd PR

John C. Maxwell wskazuje 5 zasad skutecznego przywodztwa:
trzeba zy¢ zgodnie z tym, co si¢ glosi,

trzeba czynic to, co si¢ mowi,

trzeba by¢ uczciwym wobec innych,

trzeba przedklada¢ wlasne biznesy, jesli uznamy ze jest to najlepsze roz-
wigzanie dla innych,

trzeba by¢ zar6wno otwartym, jak i obiektywnym w obliczu krytyki.

Bez wzgledu na typ firmy przywodca mimo wszystko powinien wykreo-

waé zasady skutecznego przywddztwa w przewodzeniu zaro6wno firmie, jak
i pracownikom®4!,

N o g~ 0 Dd R

Siedem zasad skutecznego przywodztwa wedtug Briana Tracyal#®:
Stawigj oraz realizuj cele firmy.

Aranzuj zmiany w firmie

Poznawaj, rozwiazuj problemy oraz podejmuj przemys$lane decyzje.
Okresl priorytety oraz skoncentruj si¢ na najistotniejszych zadaniach.
Stan si¢ dla innych przyktadem do nasladowania.

Sugeruj, dopinguj i o§wiecaj innych tak, aby szli za toba.

Pracuj, jak réwniez osiagaj efekty.

Przywoddca w szczegolnosci mobilizuje podwiadnych, ktorym przewodzi,

przez identyfikacje ich dazen, sugestii, ideatow, jak i potrzeb czy celow oraz

dodatkowo przekonuje ich, iz caly sercem stara si¢ im shuzy¢ pomocg w spet-

139

140

141

142

JA. Schafer, Effective leaders and leadership in policing: traits, assessment,
development, and expansion, Department of Criminology & Crimina Justice,Southern Illi-
nois University Carbondale, Carbondale, Illinois, USA, Policing: An International Journal of
Police Strategies & Management Vol. 33 No. 4, 2010, s. 654.

J.C. Maxwell, Developing the Leader Within You, Harper Collins Leadership, New York
2007, s. 227-229.

E. Russell-Palmer, Przywddztwo doskonale, Oficynaa Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 32-34.

B. Tracy, How The Best..., op. cit., s. 11-13.
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nianiu ich aspiracji. R6wnoczesnie, zeby przywoddca osiggnat cele firmy, powi-
nien budowa¢ pomosty pomigdzy pojedynczymi celami oséb, ktorym przewo-
dzi a wspdlnymi celami planu dlugotrwatego®.

Efektywne, z wyobraznig oraz przedsigbiorcze przywodztwo daje mozli-
wos¢ nie tylko zrealizowac¢ cele firmy, ale rowniez aranzowa¢ nowe zdolnoS$ci
tak, aby osiggng¢ rowniez cele jutral®,

Wedtug Johna C. Maxwella zasady skutecznego przywodztwa to:

— podjecie ryzyka,

— wspolne wprowadzanie ulepszen z zespotem,

— wziecie na siebie odpowiedzialnosci,

— branie pod uwage innych rozwigzan oraz rozwigzywanie problemow,

— rozum z wyobraznia, a takze okazywanie serca,

— dazenie do wspodlnego celu, do osiagniecia sukcesu,

— zmobilizowanie innych do dziatania,

— predyspozycje do spozytkowania energii ulokowanej w zespole,

— realizm, obiektywizm, optymizm, entuzjazm,

— troszczenie si¢ o innych,

— zauwazenie potencjatu innych,

— realizowanie marzen,

— organizowanie szkolen, kursow, spotkan biznesowych,

— odwaga,

— sprawiedliwos¢.

Bez wzgledu czy tworzysz zespot od zera, czy przejates go, nalezy wziac
pod uwagg nastepujace porady, dzigki ktorym tatwiej zbudowac autorytet przy-
wodcy:

Porada 1: dobierz odpowiednich ludzi w zespole,

Porada 2: zglebiajcie dgzenie do wspolnego celu,

143 H. Wyrebek, Znaczenie przywédztwa..., 0p. Cit., s. 243,

144 A. Fraczkiewicz, Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, AE, Katowice 2009,
S. 246.

145 J.C. Maxwell, Przywédztwo. Zlote zasady, MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2016, s. 13-14.
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Porada 3: okresl cele zespotu w celu osiggnigcia sukcesu twojej firmy,
Porada 4: uzgodnijcie postawy zachowania si¢ w twoim zespole,
Porada 5: wypracuj pozytywne relacje w swoim zespol e,

J.C Maxwell twierdzi, ze istnieje szansa na zwigkszenie zarowno autory-
tetu oraz mozliwo$ci przywddcy w firmie, by w sposob efektywny osiggat
oczekiwany efekt swojej pracy przy zastosowaniu pieciu poziomow przywodz-
twalt’.

I poziom przywodztwa:

Stanowisko — ludzie realizujg twoje polecenia, zadania, cele, poniewaz

uswiadamiajg sobie, ze sg do tego zobowigzanil®,

II poziom przywodztwa:
Przyzwolenie — ludzie kieruja si¢ ku tobie dlatego, bo daza do tego, by

mie¢ za kim podagzac'®®.

III poziom przywodztwa:
Skuteczno$¢ — ludzie mkng za toba na skutek tego, ze zrobile§ co$ dla

firmy, z ktorg sg potgczeni®.

IV poziom przywodztwa:
Rozwo6j podwladnych — ludzie kieruja si¢ za toba z racji tego, ze uczynites

co$ dla ludzi®®%.

V poziom przywodztwa:
Osobisty autorytet — ludzie idg za tobg ze wzgladu na to, kim ty jestes,
atakze co swojg osobg prezentujesz!®2.

Wedtlug Edgara H. Scheina i Petera A. Scheina skuteczne przywodztwo
powinno opierac si¢ na czerech poziomach relacji pomiedzy przywodca a pod-
wladnymi.

146 Harvard Business Review (HBR), Harvard Business Review Manager's Handbook. The
17 Skills ..., op. cit., s. 242-250.

J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), By¢ liderem. Ponadczasowe zasady przewodzenia
grupomi organizacjom, MEDIUM, Konstancin-Jeziorna 2007, s. 20.

147

148 J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), 5 pozioméw przywédztwa. Sprawdzone etapy mak-

symalizacji osobistego potencjatu, LOGOS, Warszawa 2013, s. 15.
149 J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), By¢ liderem..., op. cit., s. 23.

150 J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), 5 poziomow przywédztwa..., op. Cit., S. 16.

151 J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), Byé liderem..., op. cit., s. 26.

152 J.C. Maxwell (przetozyt M. Czekanski), 5 pozioméw przywédztwa..., op. Cit., s. 18.
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Poziom 1. wylaczna dominacja oraz wywieranie presji,

Poziom 2. nadzor na podstawie okreSlony zasad oraz relacje oparte na zasa-
dzie adekwatngj pomacy,

Poziom 3: spersonalizowana wspoétpraca, a takze zwigzki zbudowane sg na
podstawie zaufania,

Poziom 4. zobowigzania s3 w zupelno$ci wzajemne oraz emocjonalnie 0so-
biste!s3,

Dale Carnegie wymienia trzy najwazniejsze charakterystyczne cechy od-
noszace si¢ do zasad skutecznego przywoddztwa. Sa to: wyniki, dochod oraz
zaangazowanie przywodcy. Faktem jest, iz kazdy interes, by przetrwac na
rynku, musi w szczeg6lnosci osigga¢ adekwatne wyniki do wlozonej pracy
W dany projekt czy zlecenie. Waznym aspektem w odniesieniu do skutecznego
przywodztwa jest takze rozwoj podwladnych oraz ich potencjatu. Dzigki temu
firma odniesie oczekiwany sukces, ktory przyczynia si¢ nie tylko do przetrwa-
nia oraz rozwoju na rynku, ale réwniez do zdobywania nowych umiejetnosci
czy predyspozycji zarowno przez podwtadnych, jak i przez przetozonych®,

O efektach uzyskanych przez kazdego podwtadnego w firmie w duzej mie-
rze decyduja trzy merytoryczne czynniki. Pierwszy to mozliwos$ci, czyli umie-
jetnosci do zrealizowania konkretnego zadania czy polecenia, drugim jest czyn-
nik motywacyjny (czyli motywacja) pozwalajacy na prawidtowe wykonie prac
shuzbowych. Trzecim jest atmosfera pracy, czyli zaplecze zasobow potrzeb-
nych do realizowania pracy*.

Badania dotyczace przywodztwa w Policji w latach 1990-2012 wykazaty,
ze skuteczni menedzerowie Policji charakteryzowali si¢ siedmioma kluczo-
wymi cechami®®;

— etyczne zachowanie,
— wiarygodnos¢,
legitymizacja,

bycie wzorem do nasladowania,

153 EH. Schein, P.A. Schein, Humble..., 0p. cit., s. 3-4.
154 D. Carnegie, Enhance Your..., 0p. Cit., s. 24.
155 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 514.

156 A.D. Bowman, Servant Leadership: Propositionsfor Improving Police/Community Relation-
ships. International Journal of Arts, Humanities & Socia Science, 2(10), 2021, s. 10.
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— komunikacja,
— podeimowanie decyzji oraz

— krytyczno$¢, kreatywno$¢ i zdolnos¢ do myslenia strategicznego.
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Style przywodztwa i ich znaczenie w skutecznym
zarzadzaniu

3.1. Styl przywddztwa — wyjasnienie pojecia

Definicja stylow przywodczych wedlug House’a i1 Adity’a nawigzuje mig-
dzy innymi do systemu, poprzez ktory przywodcy przedstawiaja swoje po-
szczegolne zachowania. Nie mniej jednak style przywodztwa sa bardzo wazne
z uwagi na fakt, iz przedstawiaja one rozmaite metody petnienia przywodztwa.
W zwiazku z powyzszym cechy przywodcoéw prezentuja charakter ludzi przy
sprawowaniu poszczegolnych stylow przywodczych®™.

Gandolfi oraz Stone zdefiniowali styl przywoddztwa jako: precyzyjne
srodki, za posrednictwem ktorych szef oddzialuje na pracownikow (zespot)
firmy z zaplanowanym wyprzedzeniem czasowym, ktéry mimo wszystko
mocno r6zni si¢ od biezacego stanu funkcjonowania organizacji. Dlatego bar-
dzo wazne jest wybranie najskuteczniejszego oraz najefektywniejszego stylu
przywodztwa, gdyz przyczyni si¢ on do osiggnigcia wylacznie samych sukce-
sow firmy, dodatkowo firma begdzie lepiej funkcjonowaé w niedalekiej przy-
szto$ci™®,

Styl przywodztwa reprezentuje filozofig, umiej¢tnosci i postawe przywaod-
cow. Jest to sposob stosowany przez lideroéw w interakcji z podwtadnymi. Styl
przywodztwa definiowany jest rowniez jako wzorzec zachowan (stow i czy-
now) lidera odczuwany przez innych.>®

Zgodnie z zatozeniami kazdego szefa firmy czy organizacji na pierwsze
miejsce wysuwa si¢ wniosek, zeby jego firma, organizacja bardzo dobrze bg-

157 R.J. House, R.N. Aditya, The social scientific study of leadership: Quo vadis? Journd of
Management, 23, 1997, s. 451.

158 F, Gandolfi, S. Stone, Clarifying leadership: high-impact leadersin a time of leadership cri-
sis, Review of International Comparative Management, 17 (3), 2016, s. 212-224.

159 N. Dewi, R. Wibow, The effect of leadership style, organizational culture and motivation on
employee performance. Management Science Letters, 10(9), 2020, s. 2038.
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dzie funkcjonowata. Wobec tego musi prosperowac efektywnie, a poza tym ka-
dra pracownicza musi w przemy$lany sposob realizowac swoje dzialania. Me-
chanizm ten najprawdopodobniej pomoze w sposob adekwatny przyjac satys-
fakcjonujacy styl przewodzenia przedsigwzigciom. Bez wyjatku kazdy przy-
wodca badz szef na pewno w inny sposob czuwa nad praca swoich podwtad-
nychte°,

Styl przywddztwa stanowi podstawowy, jak i uniwersalny mechanizm za-
rzadzania zardOwno w kierowaniu czy zarzadzaniu firma badz instytucja. Styl
przywodztwa takze stanowi fundamentalny element funkcjonowania danej
firmy (instytucji), a przez odpowiedniejego wykorzystanie, a takze modelowa-
nie gwarantuje realizowanie oczekiwanych postaw ludzkich, a w efekcie ocia-
gnigcie zamierzonych celow firmy, jak rowniez oczekiwanej atmosfery organi-
zacyjnej pracy oraz porzadku®®.

Styl przywodztwa jest w duzej mierze zwigzany ze stylem kierowania per-
sonelem. Styl przywodztwa to styl postepowania szefa wobec swoich pracow-
nikdéw, demonstrujacy w gldwnej mierze jego charakter, cechy szczegolne badz
wyznawane zasady o efektywnym kierowaniu podwtadnymi. Istota przywodz-
twa z reguly jest wypadkowa cech osobowosciowych zar6wno przetozonego,

jak rowniez podwtadnych, a takze struktury kadry pracowniczej*®2,

3.2. Klasyfikacja stylow przywodztwa w zarzadzaniu zespotem

W dobie rozwijajacej si¢ globalizacji w $wiecie biznesu mamy do czynie-
nia z wieloma skutecznymi stylami przywddztwa, ktore bezposrednio wpty-
waja na minimalizacje¢ poniesionych bledow, by oczywiscie odnies¢ oczeki-
wany sukces. Dokonanie wtasciwego oraz odpowiedniego wyboru stylu przy-
wodczego przez przywodce pozwoli mu na osiagnigcie oczekiwanych rezulta-
tow 1 w efekcie postawione cele organizacyjne bede zrealizowane w 100%.
Style przywodztwa ponadto oddziatuja zarowno na wydajno$¢ pracownikow

160 https://poradnikprzedsi ebiorcy.pl/-style-przywodztwarjak-mozna-zarzadzac-przedsiebiorst
wem (dostep 11.02.2021).

161 TS, Swamy, D.R. Swamy, Leadership styles, Department of Indust rial Engineering and
Management, JSS Academy of Technical Education, Bangalore, INDIA, Vol. 7(2) February
2014, s. 57.

162 R, Bel, Leadership and innovation: Learning from the best, Global Business & Organiza-
tional Excellence, 29, 2010, s. 47-60.
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oraz jego efektywnos$¢. Na wstepie nalezaloby zwroci¢ uwagg, iz na dzien dzi-
siejszy bardzo trudno jest znalez¢ szefa, ktory w petni idealnie wpisuje si¢
W dany styl przywodztwa. Aczkolwiek dominacja ewidentnych cech pokazuje
na konkretny styl. Zazwyczaj tylko niektorzy szefowie dostosowujg styl przy-
wodztwa do celow badz mozliwosci swojej firmy, a pozostali postepuja zgod-
nie z intuicjg’®.

Wybranie stylu przywodztwa uzaleznione jest przede wszystkim od: pra-
codawcy, podwtadnych, okolicznosci danej sytuacji, a takze do$wiadczenia
oraz wiedzy samego przetozonego. W procesie zarzadzania funkcja motywa-
cyjna w danym stopniu wplywa na dany styl przywodztwa. Takze w Policji
sposob zarzadzania jest intensywnie zdeterminowany, w szczegdlnos$ci przez
srodki oraz metody organizacji formalnej, tj. system wynagrodzen, procedury
oraz przepisy, a takze oceny kadrowe. Definitywnie pomija si¢ §rodki, jak row-
niez metody psychologiczne. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozmaite
podziaty stylow przywodztwa. W aspekcie rozwazan o kierowaniu w Policji
nalezy przedstawi¢ dwa style przywddztwa (styl autokratyczny i styl demokra-
tyczny) wplywania przetozonego na podwladnych?®4,

Styl autokratyczny oznacza, ze przywddca informuje swoich podwtad-
nych, co majg wykonac, a ponadto spodziewa si¢ od nich, iz wydane dane po-
lecenia beda wykonywane bez zbgdnych (zadawanych) pytan. Prace badawcze
rekomenduja, ze autokratyczne dowodzenie daje pozytywne wyniki pod wa-
runkiem, ze wyznaczone zadanie jest oczywiscie proste, w dodatku w miarg
powtarzalne, jednoczesnie przywddca w stylu autokrytycznym ma wytacznie
krotkotrwate korelacje ze swoimi podwiadnymi?®,

Styl demokratyczny, czyli demokratyczny przywddca to osoba, ktora robi
wszystko, zeby postgpowac w sposdb przemyslany badz popiera prawo demo-
kracjies,

163 T.S. Swamy, D.R. Swamy, Leadership styles, op. cit., s. 57.

164 Biuro Kadr i Szkolenia Komendy Gtéwnej Policji, Praktyczny poradnik dla kadry kierowni-
czej o tym, jak motywowac, by zmotywowac. Po prostu motywuj, Warszawa 2011, s. 52.

165 A B. Brahim, O. Ridi¢, T. Jukié, The Effect of Transactional Leadership on Employees Per-
formance — Case Sudy of 5 Algerian Banking Institutions, “Economic Review — Journal of
Economics and Business”, Vol. XIII, Iss. 2, 2015, s. 9.

166 ], Gadtil, A Definition and Illustration of Democratic Leadership, “Human Relations”,
Vol. 47, No. 8, 1994, s. 951.
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Styl demokratyczny przywoddztwa to nadzwyczajnie otwarty oraz kole-
gialny rodzaj zarzadzania calym zespotem kadry pracowniczej. Inaczej mo-
wige, demokratyczny przywddca to osoba, ktora dzieli sie podejmowaniem
wiasciwych decyzji ze swoim zespotem'®’.

Wedhug Ololube’go, Amanchukwu oraz Stanley’a przywoédcy demokra-
tyczni przede wszystkim podejmuja nieodwolalne decyzje, nie mniej jednak
uwzgledniajg takze cztonkow zespotu w mechanizmie decyzyjnym. Mobilizuja
w szczegdlnosci do tworczego myslenia, a cztonkowie zespolu zazwyczaj sa
zaangazowani w pomysl, a takze decyzje®.

Janet Holmes i Meredith Marra opisuja przywodztwo transakcyjne oraz
przywodztwo transformacyjne. Przywddztwo transakcyjne sktada si¢ z naste-
pujacych elementow:

1. pelna koncentracja na celach organizacji, osiagnigcie sukcesu,
2. skupienie si¢ na obowigzkach firmy,

3. wyszukiwanie oraz analiza btedow,

4. naniesienie niezbednych poprawek.

Natomiast przywodztwo transformacyjne sktada sie z:

1. cech charakteru: efektywno$¢, mobilizacja, rozwaznosc,

2. posiadaniawszechstronng wiedzy,

3. kreatywnosci, dbania o kazdy szczegot,
4. profesjonalnosci, dyskretno$ci, lojalno$ci®®.

Przyjmuje sig, ze przywodztwo transformacyjne jest ,,uniwersalnie pozy-
tywna praktyka zarzadzania”, a organizacje publiczne przyjmuja przywodztwo
transformacyjne jako gtéwnego sprawce skutecznych zmian”.

167 S, Ray, I.A. Ray, Understanding Democratic Leadership: Some EY Issues and Perception
with Reference to India’s Freedom Movement, “Afro Asian Journal of Social Sciences”,
Voal. 3,No. 3.1, 2012, s. 3.

168 R.N. Amanchukwu, G.J. Stanley, N.P. Ololube, A Review of Leadership Theories, Principles
and Styles and Their Relevance to Educational Management, “Management”, Vol. 5, No. 1,
2015, s. 10.

169 3, Holmes, M. Marra, Humor and leadership style, Humor 19-2, Victoria University of Wel-
lington, 2006, s. 123.

170 M. Molines, A. El Akremi, M. Storme, P. Celik, Beyond the tipping point: the curvilinear
relationships of transformational |eadership, leader—member exchange, and emotional ex-
haustion in the French police. Public Management Review, 24(1), 2022, s. 81.
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W literaturze przedmiotu wyszczegodlnia si¢ przede wszystkim cztery za-
sadnicze style przywddztwa, tj. demokratyczny, autokratyczny, partycypacyjny
oraz nieingerujacy (liberalny)!'.,

Demokratyczny styl przywddztwa jest sprawowany przez lidera (szefa)
W sposob skoordynowany badz opierajacy si¢ na zasadzie rdwnosci praw i ob-
owigzkow’2,

Demokratyczny styl przywodztwa to znaczy, ze jest nadzwyczaj otwar-
tym, jak rowniez kolegialnym stylem przewodzenia ludziom czy zespotom.
Wobec tego demokratyczny przywodca liczy si¢ ze zdaniem cztonéw zespotu
przy podejmowaniu bardzo waznych decyzjil”.

Wedle Ololube’go, Amanchukwu oraz Stanley’a demokratyczni liderzy
zazwyczaj podejmujg niepodlegajace dyskusji decyzje, nie mnie jednak anga-
7uja cztonkow zespotu w mechanizm podejmowania decyzji. Demokratyczni
przywodcy mobilizujg wspotpracownikow do kreatywnosci, mimo wszystko
cztonkowie zespotu generalnie sa zaangazowani zarowno w projekty, jak
i w proces decyzyjny*™,

Autokratyczny styl przywodztwa — przywodca oznajmia cztonkom ze-
spolu, co maja robié, a takze liczy, iz jego decyzje beda wykonywane bez do-
datkowych pytan. Praktyka pokazuje, ze autokratyczne przywodztwo jest naje-
fektywnigsze, kiedy powierzone zadanie jest nieskomplikowane, ponadto jest
na og6l powtarzalne, jednocze$nie przywddca ma wylacznie chwilowe stosunki
z pracownikami™,

Partycypacyjny styl przywodztwa polega przede wszystkim na podejmo-
waniu przez przywodce jednoglo$nych, zespolowych decyzji, biorac pod
uwage takze zdanie wspotpracownikow?’,

Badania Mehrabi’ego, Safaei’ego, Kazemi’ego oraz Lumbasi’ego, K’ Aola
1 Ouma dowiodly, iz stosowanie takiego stylu przywddztwa przyczynia si¢ mie-
dzy innymi do liczniejszego poszanowania oraz zdobycia wickszego zaufania,

171 M. Bucurean, Compar ative Analysis between the Managerial Style of Upper and Lower Level
Managers, “Annals of the University of Oradea”, Economic Science Series, December 1,
2016, s. 498.

172 ], Gastil, A Definition and Illustration..., op. Cit., s. 951.

13 S Ray, I.A. Ray, Understanding Democratic..., op. Cit., S. 3.

174 R.N. Amanchukwu, G.J. Stanley, N.P. Ololube, 4 Review of Leadership..., op. cit., s. 10.
15 A.B. Brahim, O. Ridi¢, T. Juki¢, The Effect of Transactional..., op. cit., s. 9.

176 C. Bell, T. Mjoli, The Effects of Participative Leadership on Organisational Commitment:
Comparing Its Effects on Two Gender Groups among Bank Clerks, “African Journal of Busi-
ness Management”, Vol. §(12), 2013, s. 451.
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a zaangazowanie pracownikow w proces podejmowania decyzji przyczynia si¢
w duzej mierze do korzystniejszych a takze stusznych decyzji, co wptynie row-
niez korzystnie na wydajno$¢ podwtadnych’” 178,

Nieingerujacy (liberalny) styl przywodztwa (okreslenie z jezyka francu-
skiego laissez-faire — niech si¢ dzieje) jest wowczas, gdy przywodcy zgadzaja
si¢, by ludzie pracowali na swoja odpowiedzialno$¢. Nieingerujacy styl to styl,
gdzie przywodcy unikajg zazwyczaj podejmowania takich decyzji, gdzie moga
powierzy¢ je podwladnym, jednoczesnie dajac im wolna reke wykonywania
pracy, jak i ustalenia indywidualnych terminow?™.

Liderzy laissez-faire z reguly zezwalajg swoim pracownikom na podjecie
whasnych oraz samodzielnych decyzji odnosnie wykonywania ich obowigz-
kowe,

Wedle Lornikova, Pearsalla oraz Simsa styl przywddztwa dyrektywnego
jest powigzany z dowodzeniem przywodcy. Procz tego cechuje si¢ dziataniami
majgcymi na celu czynng organizacje pracy pracownikow przez przydzielenie
im zrozumiatych zadan i wskazywanie oczekiwan co do przestrzegania wyda-
nych polecen®®l,

W odréznieniu od stylu przywddztwa dyrektywnego Somech definiuje
partycypacyjny styl przywodztwa jako wzajemne oddzialywanie na mecha-
nizm decyzyjny. Zarowno w stylu dyrektywnym, jak i w stylu partycypacyjny
rozstrzygajaca inicjatywa decyzyjna lezy gtownie na przywodcy. Kluczowe
roéznice wynikajg z zakresu, w jakim przywodey dyskutujg razem ze swoimi
partnerami, a takze z zakresu, w jakim partnerzy maja swobod¢ do prezento-
wania swojego punktu widzeniaw procesie decyzyjnym?e2,

177 G.W. Lumbeasi, G.O. K’Aol, C.A. Ouma, The Effect of Participative Leadership Style on the
Performance of COYA Senior Managers in Kenya, “Researchjournali’s Journal of Manage-
ment” July, Vol. 4, No. 5, 2016, s. 10-11.

178 3, Mehrabi, N. Safaei, A. Kazemi, Studying the Effect of Leader’s Participative Behaviors on
Employee’s Effectiveness Perception and Performance (Kohdasht Municipality as Case
Sudy), “International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences”,
Vol. 3, No. 1, 2013, s. 151.

179 A.Q. Chaudhry, H. Javed, Impact of Transactional and Laissez Faire Leadership Style on
Motivation, “International Journal of Business and Social Science”, Vol. 3, No. 7, 2012,
S. 259.

180 R.N. Amanchukwu, G.J. Stanley, N.P. Ololube, A Review of Leadership..., op. cit., s. 10.

181 N.M. Lornikowa, M.J. Pearsall, & H.P. Sims Jr., Examining the differentia longitudinal per-
formance of directive versus empowering leadership in teams. Acadamy of Management
Journal, 56, 2013, s. 573.

182 A Somech, The effects of leader ship style and team process on performance and innovation
in functionally heterogeneous teams. Journal of Management, 32, 2006, s. 135.
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Zdaniem Rosenera przywodztwo interaktywne sktada si¢ z czterech fun-
damentalnych cech przywodztwa interaktywnego®:

1. po pierwsze: motywacja do wspoluczestnictwa,

2. po drugie: catoSciowe podawanie do ogolnej wiadomosci informacji oraz
wiadzy,

3. po trzecie: poczynania na potrzeby podkreslenia poczucia wlasnej warto-
$ci podwtladnych,

4. zachgcenie podwtadnych do dokonania r6znorodnych zadan roboczych.

Bossink sprecyzowala, iz w stylu przywodztwa interaktywnego najcze-
sciej przywodca zacheca innych, zeby pracowali w sposob kreatywny, dziata
wspolnie z nimi nad usprawnieniami, a takze prezentuje im, jak zmieni¢ si¢
w dobrego przywodce!®,

Obserwacja pokazuje, ze interaktywny styl przywodztwa zwykle niesie ze
soba jakie$ dobre rady badz podpowiedzi, obrazujace podwladnym, ktory ich
poziom zostal zmobilizowany, jak pracowac w sposob kreatywny przy pomocy
szkolen, a ponadto udziela im wlasciwego wsparcia'®.

Z kolei Markham mowil, iz przywodey stylu interaktywnego czerpali
takze z narzedzi wspolpracy, zeby sterowa¢ dzialaniami podwladnych, ktorych
poziom nie mniej jednak zostal pobudzony?*®.

Charyzmatyczny styl przywodztwa wedle Webera przede wszystkim
opiera si¢ na uniesieniu si¢, niecodziennej nienaruszalno$ci, walecznosci badz
nadzwyczajnym stylu danej osoby?®’.

Shamir, House oraz Arthur reprezentujg ten sam poglad, iz stworzenie po-
czucia zbiorowej harmonii jest nie mniej konieczne od tego, by sta¢ si¢ chary-
zmatycznym przywodcg®.

183 ] B. Rosener, Ways women lead, Harvard Business Review, 68, 1990, s. 119-125.

184 B.A.G. Bossink, Effectiveness of innovation leadership styles: a manager'sinfluence on eco-
logical innovation in construction projects. Construction Innovation, 4, 2004, s. 216.

185 B.A.G. Bossink, Leadership for sustainable innovation, International Journal of Technology
Management & Sustainable Development, 6, 2007, s. 135-149.

186 S K. Markham, A Longitudinal Examination of How Champions Influence Othersto Support
Their Projects. Journal of Product Innovation Management, 15, 1998, s. 490-504.

187 M. Weber, Economics and socjety, Berkley and Los Angeles (CA): University of California
Press, 1978, s. 215.

188 B, Shamir, R.J. House, & M.B. Arthur, The motivational effects of charismatic leadership:
A self-concept based theory, Organization Science, 4, 1993, s. 577-594.
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Jest wiele przestanek wskazujacych na to, ze styl przywodztwa charyzma-
tycznego moze spotegowac pracowitose, a takze zwigkszac kreatywnosc, a na-
wet wptywac na budowanie nowych pogladow, wartosci, celow, a w szczegol-
nosci aspirac;jit®® 1%,

Avolio, Waldman, a takze Yammarino spostrzegli, iz przywodcy stylu
charyzmatycznego kreuja w szczegdlnosci szacunek, uznanie, autorytet, lojal-
no$¢, a takze ogdlng $wiadomosé pracy*®.

Strategiczny/dyrektorski styl przywoddztwa jest sztuka przewodzenia przy-
wodztwa strategicznego/dyrektorskiego, ktory kumuluje si¢ przede wszystkim
na zespole zarzadzajacym, ktdry to ponosi w szczego6lnosci zbiorowa odpowie-
dzialno$¢ za sposob zorganizowania pracy W organizacjil®.

Trzeba podkresli¢, ze takze cechy charakteru (indywidualne, pozytywne
cechy osobowosci lidera) wrecz pozytywnie wplywaja oraz maja kluczowe
znaczenie zarowno dla samego lidera oraz dla funkcjonowania calej organiza-
cji, ktére mimo wszystko odgrywaja znaczacg funkcje w kierowaniu oraz za-
rzadzaniu organizacja. Posiadanie pozytywnych cech charakteru u lideréw stra-
tegicznych/dyrektorskich sprawia, ze ich organizacja bedzie odnosi¢ wytacznie
same sukcesy. Strategiczny/dyrektorski styl przywddztwa posiada rowniez pre-
dyspozycje do wyobrazni, wspotpracy z innymi, strategicznego myslenia, prze-
widywalno$ci oraz bezkompromisowoscil®,

Ten styl przywddztwa takze wptywa na podejmowanie oraz wybranie
pewnego ryzyka'**.

Podzielany oraz rozproszony styl przywodztwa. Wedle Pearce’a, Manza
oraz Simsa podzielany styl przywodztwa moze by¢ odbierany jako efektywny,

189 D.A. Nadler & M.L. Tushman, Beyond the charismatic leader: Leadership and organiza-
tional change, California Management Review, 32, 1990, s. 77-97;

190K, James & K. Lahti, Organizational vision and system influences on employee inspiration
and organizational performance, Creativity and Innovation Management, 20, 2011,
s. 108-120.

191 B.J. Avolio, D.A. Waldman & F.J. Yammarino, Leading in the 1990s: The four i's of trans-
formational leadership, Journal of European Industrial Training, 15, 1993, s. 9-16.

192 S, Finkelstein & D. Hambrick, Strategic leadership: top executives and their effects on or-
ganizations, Minneapolis: West Publishing Company, 1996, s. 2.

1% D.S. Elenkov, W. Judge & P. Wright, Strategic leadership and executive innovation influ-
ence: An international multi-cluster comparative study, Strategic Management Journal, 26,
2005, s. 665-682.

194 H, Harmsen, G.K. Grunert & F. Declerck, Why did | make that cheese? An empirically based
framework for understanding what drives innovation creativity, R&D Management, 30,
2000, s. 151-166.
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etapowy oraz interakcyjny mechanizm wywierania dziatania wsrod osob. Jego
misjg jest obustronne kierowanie si¢ w stron¢ zrealizowania celow zespoto-
wycht®s,

W rozproszonym stylu przywodztwa w zespole dziata natomiast kilkuna-
stu przywodcow w organizacji®.

Zdaniem Harrisa generalna réznica migdzy stylem podzielanym oraz roz-
proszonym jest taka, iz rozproszony styl przywodztwa skupia si¢ przede
wszystkim na podziale zakresu uprawnien, a takze predyspozycji zarzadzania.
A z kolei podzielany styl przywodztwa koncentruje si¢ natomiast na wspolnych
dzialaniach pomiedzy pracownikami zespotu a przywodcami zespotu®®’,

Hackman sformutowatl idee, iz wytrwatos$¢ pracy jest szczegolnie wazna
dla przywodcow stylu rozproszonego. Ponadto Hackman stwierdzit, ze przy-
wodcy stosujg zarowno dynamiczne, jak i otwarte nastawienie, a takze maja
doswiadczenie w kierowaniu samodzielnymi zespotami, dodatkowo posiadaja
niezwykte umiejetnosci komunikowania si¢ z ludzmi%,

Tymczasem zdaniem Barry’ego rewers jest taki, iz styl przywddztwa roz-
proszonego jest zarowno pracochtonny, jak i skomplikowany!%,

Zdaniem Grabowskiej i Nowickiego do gtéwnych styloéw przywodztwa
dotyczacych sytuacji problemowych zalicza si¢ przede wszystkim styl?®;

a) demokratyczny — personel kierowniczy dokonuje analizy sytuacji z pra-
cownikami, a takze wspolnymi sitami precyzujg realne rozwigzanie pro-
blemow,

b) liberalny — personel kierowniczy przed podjeciem decyzji uwzglednia po-
mysty oraz punkt widzenia podwtadnych, lecz nie bardzo bierze je pod
uwage,

195 C.L. Pearce, C.C. Manz & JR Sims, Where do | go from here?: Is shared |eadership the key
to team success? Organizational Dynamics, 38, 2009, s 234.

1% A, Mehra, B.R. Smith, A.L. Dixon &B. Robertson, Distributed leadership in teams. The
network of leadership perceptions and team performance, Leadership Quarterly, 17, 2006,
S. 232-245.

197 A, Harris, Distributed |eadership: conceptual confusion and empirical reticence. Internatio-
nal Journal of Leadership in Education, 10, 2007, s. 315-325.

W. Lukowski, Wplyw stylow przywédztwa na zarzqdzanie innowacjami, Instytut Lotnictwa
w Warszawie, Marketing Instytucji Naukowych i Badawczych, Nr 2 (24)/2017, s. 123.

19 D. Barry, Managing the Bossless Team: lessons in distributed Ieadership. Organizational
dynamics, 20, 1991, s. 31-47.

200 M. Grabowska, P. Nowicki, Menadzer proceséw, Wydawnictwo AD REM, Jelenia Gora
2018, s. 101.
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C) autorytarny — personel kierowniczy dokonuje podjecia decyzji w oparciu
o realne informacje, a ponadto dzieli si¢ nimi z pracownikami.

Z kolei Blanchard wymienia style przywodztwa, ktore zaleza migdzy in-
nymi od zespotu, kompetencji pracownikow nastawionych na osiagnigcie celu,
ktore opierajg si¢ na®k;

a) instruowaniu— personel kierowniczy przekazuje wytyczne wraz ze wska-
zowkami ich wykonania, w trakcie realizowania polecen pomoc jest nato-
miast ograniczona do minimum, a efekty sa weryfikowane,

b) konsultowaniu — personel kierowniczy przekazuje wytyczne wraz ze
wskazowkami ich wykonania, natomiast podczas realizacji czynnosci na-
mawia do oznajmiania pomystow, tworzenia rozwigzan oraz brania pod
uwage ryzyka, rownolegle dodawania otuchy podwladnym, wyniki sg
poddawane kontrali,

C) wspieraniu— personel kierowniczy zlecapoleceniaz minimalnym oddzia-
lywaniem w metodg ich realizacji, pomaga podwladnym podczas realiza-
cji zadan, apelujac do stworzenia indywidualnych rozwigzan, a takze pod-
jecia ryzyka,

d) delegowaniu — personel kierowniczy tworzy cele, a ponadto daje prawo
do wyboru metod, jak i §rodkéw potrzebnych do ich zrealizowania, a od-
powiedzialnos¢ za wyniki jest natomiast nalozona na podwtadnych.

Zdaniem psychoterapeuty Douglasa Mc Gregor’a na postgpowanie pod-
wladnego maja wptyw, procz potrzeb wewnetrznych, niektore zachowania,
awtlasciwie teorie przywodcoéw o pracownikach. Pracownik szczebla kierow-
niczego wykorzystujacy teorie ,, X przyjmuje¢ teorie, iz podwtadni z natury nie
chca pracowac oraz zazwyczaj nie chcg bra¢ odpowiedzialnosci, a takze nalezy
pracownikow przymuszaé¢ do zrealizowania zadan, dlatego, ze nie pokazuja
swojej kreatywnosci, by osiggna¢ sukces. Kontrastujac te poglady z piramidg
potrzeb Maslowa, mozna wywnioskowa¢, iz odpowiada ona czlowiekowi,
ktory w tej piramidzie znajduj¢ si¢ na poziomie potrzeb nizszego rzg¢du, czyli
potrzeby bezpieczenstwa. Z kolei teoria ,,Y” zaktada, ze podwtadny uwaza po-
trzebg podjecia si¢ pracy jako co$§ oczywistego, a nie jako obowiazek. Implika-
cja takiego punktu widzenia jest wzigcie odpowiedzialno$ci za wykonanie po-

201 K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efek-
tywnych organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20186, s. 95.
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lecen, osiagniecie sukcesu, samokontrola oraz pomystowos$¢. Poréwnujac cha-
rakterystyke podwtadnego ,,Y” z piramidg potrzeb AbrahamaMaslowa, mozna
dojs¢ do tego, iz potrzeby cztowieka sa uzaleznione przede wszystkim od po-
trzeby wyzszego rzedu piramidy Maslowa. Potrzeby nizszego rzedu to potrzeby
fizjologiczne oraz potrzeby bezpieczenstwa, a potrzeby wyzszego rzedu to po-
trzeby: spoteczne, uznania oraz samorealizacji?®.

Rysunek 2. Piramida potrzeb Abrahama Maslowa

' 4
,.//5. Potrzeby
/ m“hm" ll 1 ‘\\
/ : : \
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[ A
// 1. Potezeby fizjologiczne X

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Stelmach, Jeszcze raz, ale inaczgj,
o teorii Maslowa, Wyzsza Szkota Promocji w Warszawie, MBA 4 /2008, s. 5;
M. Pasterski, Droga do mentainej dojrzatosci, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2016, s. 77; A. Koztowska, Potrzeby jako system klasyfikacji modeli perswa-
zyjnych — raport badawczy, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014, s. 4-5.

Cichosz oraz Komar wymieniajg konsultacyjny, delegujacy oraz kole-
gialny styl przywodztwa.
Styl konsultacyjny — czyli pracodawca omawiaopcje decyzji z pracownikami,
lecz nieodwotalng decyzje podejmuje wylacznie pracodawca.

202 P, Robbins Stephen, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1998, s. 87-95.
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Styl delegujacy — pracodawca daje mozliwo$¢ podejmowania tylko niektorych
decyzji podwladnym znajdujacym si¢ na nizszych szczeblach, jednakze pozo-
stawia dla siebie podejmowanie strategicznych decyzji.

Styl kolegialny — cztonkowie organizacji sg spostrzegani jako wspotpracow-
nicy, ktérzy dziataja na jednym poziomie oraz sg takze odpowiedzialni za or-
ganizacje, czyli decyzje sg podejmowane poprzez wigkszos¢ glosow, a ponadto

nikt nie posiada rozstrzygajacego gtosu w podejmowaniu danej decyzji®®.

Z kolei Grabowska i Nowicki opisujg wizjonerski, trenerski, afiliacyjny,
poganiacza oraz dyktatorski styl przywodztwa?®*;

1. wizjonerski styl przywédztwa, to taki styl, gdzie wizjonerem jest przy-
wodca, ktory daje podwiladnym wskazoéwki, wyznacza plan dziatania oraz
mobilizuje zespot do zrealizowania wspdlnych celow organizacji. Nie
przedstawia pojedynczych sposobow do osiagniecia celu organizacji, lecz
umozliwia zespolowi na wlasng rgke szukanie innych rozwigzan, a takze
pozwala zespotowi eksperymentowac w sposob realistyczny. Ponadto wy-
jasnia, ze praca pojedynczego pracownika ma istotny wptyw na funkcjo-
nowanie organizacji?® 2,

2. trenerski styl przywodztwa, to taki, w ktorym przywodca dziata w cha-
rakterze trenera, by stuzy¢ swoja pomocg podwladnym w celu osiggnigcia
wiekszych efektow pracy przez poznanie ich mocnych oraz stabych stron,
a takze sprzyja im w rozwijaniu ich mozliwosci. Motywuje podwladnych,
zeby polepszyli wyniki swoich stabych stron, a takze postugiwali sie
W pracy swoimi mocnymi stronami oraz tworzyli plany zawodowe oparte
na swoich mocnych stronach?”’,

3. afiliacyjny styl przywodztwa, to styl, w ktorym przywodca afiliacyjny
woli zarzadza¢ organizacja, wykorzystujac ,,ludzka twarz. Nie postgpuje
Z podwladnymi jak z robotami, ale jak z ludzmi, ktérzy maja uczucia oraz

203 T. Cichosz, A. Komar, Socjologia dla policjantéw, Wyzsza Szkota Policji w Szczytnie,

Szczytno 1996, s. 28.
204 M. Grabowska, P. Nowicki, Menadzer proceséw, op. cit., s. 100.

205 M. Wojciechowska, Przywédztwo i role menedzerskie, Wydawnictwo Naukowe i Eduka-
cyjne Stowarzyszenia Bibliotekarzy Polskich, Gdansk 2019, s. 317.

206 M. Sgjdak, Psychologiczna perspektywa przywédztwa strategicznego w zwinnym przedsie-

biorstwie — wyniki badar empirycznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat

Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Strategicznego, 2014, vol. 2, no. 10 (271), s. 113.

207 M. Grabowska, P. Nowicki, Menadzer proceséw, op. cit., s. 100.
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potrzebuja zrozumienia. Okazuje zainteresowanie ich zyciem, a takze po-
zostaje z nimi w prywatnych, dobrych relacjach. Troszczy si¢ o milg at-
mosfer¢ w organizacji. Na ogot odznacza si¢ ogromng empatia, inaczej
mowigc umie analizowaé¢ zarbwno emocje, jak i potrzeby, a takze liczy si¢
ze zdaniem innych?%8,

poganiacza styl przywédztwa cechuje si¢ tym, ze przywddca, jako poga-
niacz, stawia wrecz ogromne wymagania pracy nie tylko sobie, ale takze
swoim podwladnym. Zorientowany na sukces organizacji, skupia si¢
przede wszystkim na cigglej poprawie wynikow oraz wyszukiwaniu no-
wych sposobow, by polepszy¢ oraz zwickszy¢ wydajno$¢ pracy swoich

pracownikow, a takze swojej organizacji®®,

dyktatorski styl przywdédztwa oznacza, ze przywddca jak dyktator jest
zwolennikiem tak zwanej ,,twardej reki”, czyli stosowania surowej dyscy-
pliny. Samodzielnie dokonuje wyboréw. W sposdb wrecz jednoznaczny,
nieugigty oraz bez przyjecia zadnego sprzeciwu wydaje polecenia. Przy-
wigzuje natomiast wicksza wage do kontrolowania. Wrecz nie znosi odda-
wania komu$ innemu wladzy do rzadzenia organizacja oraz nie toleruje
wspotodpowiedzialnoéci?™®,

Maciej Karwowski oraz Karolina Pawlowska w swoim artykule pt. ,,Style

przywodztwa w motywowaniu do tworczej pracy” przedstawiaja styl przy-

wodztwa: autokratyczny, demokratyczny oraz liberalny?*,

1.

Autokratyczny styl przywédztwa — przywoddca zespotu ustala miedzy in-
nymi koncepcje dziatania, poszczeg6lne etapy pracy dla swojego zespotu
oraz decyduje o tym, co jego zespot bedzie wykonywat w danym czasie.
Przywoddca w autokratycznym stylu nie tylko rzadzi, ale takze wydaje roz-
kazy oraz polecenia swojemu zespotowi, lecz on sam nie bierze udziatu
w wykonywaniu poszczeg6élnych zadan, ktére sam wyznaczyl dla ze-

spotu???,

208

209

210

211

212

M. Dzwigot-Barosz, Role lideréw..., op. cit., s. 109;

M. Grabowska, P. Nowicki, Menadzer proceséw, op. cit., s. 100.

Ibidem, s. 100.

Ibidem, s. 100.

M. Karwowski, K. Pawlowska, Style przywodztwa w motywowaniu do tworczej pracy, Bez-

pieczenstwo pracy 04/2009, s. 16.

Ibidem, s. 16.
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Demokratyczny styl przywodztwa — przywodca wchodzi w dyskusje ze
swoim zespotem odnosnie:

a) prowadzonej polityki zespotu,

b) techniki wykonywania poszczegdlnych zadan,

c) doboru wlasciwych metod przy rozwigzywaniu napotkanych proble-
mow,

d) doboru wiasciwych metod przy realizacji poszczegdlnych etapow
pracy?3,

Liberalny styl przywédztwa — polega przede wszystkim na pelnej nieza-
lezno$ci oraz dowolnosci dziatan czlonkow zespolu przy wykonywaniu
poszczegblnych dziatan, ktore on sam podejmie. Przywodca liberalnego
stylu przekazuje swojemu zespotowi odpowiednie informacje, wska-
zowki, by zespdt sam bez pomocy przywodcy w sytuacji krytycznej
szybko rozwigzat konkretne zadanie?*,

Natomiast |zabela Oleaszewska-Porzycka w swoim artykule pt. ,,Proble-

matyka stylow zarzadzania w kontek$cie funkcjonowania instytucji bibliotecz-

nych. Definicje i klasyfikacje” przedstawia: demokratyczny, bierny, zréwno-

wazony, przywodczy oraz autokratyczny styl przywodztwa wedlug Roberta

Blake’a 1 Mouton’a

1.

215

Demokratyczny (,,klubowy” badz ,,osobowy”) styl przywédztwa —
lider skupia si¢ przede wszystkim na wykreowaniu petnej ciepta atmosfery
w zespole oraz takze skupia si¢ na swoich podwtadnych, na ich
potrzebach, by jak najlepiej ich zrozumieé, a jednocze$nie zwigkszy¢

wydajnosé pracy w zespole?'.

Bierny styl przywodztwa — okreslany takze jako ,,anemiczny” albo ,,uni-
kowy” styl przywodztwa. Przywddca bierny nie okazuje inicjatywy dzia-
fania, wykazuje minimalne zainteresowanie w stosunku do swoich pod-
wiadnych oraz nie interesuja go zadania czy sprawy w organizacji, wrecz

2

=

3

214

215

216

Ibidem, s. 16-17.
Ibidem, s. 17.

|. OleaszewskarPorzycka, Problematyka stykow zarzqdzania w kontekscie funkcjonowania
instytucji bibliotecznych. Definicje i klasyfikacje, Biblioteka Muzeum Slaskiego w Katowi-

cach, Zarzadzenie Biblioteka Nr 1 (7) 2015, s. 36.

Ibidem, s. 37.
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unika jakiejkolwiek odpowiedzialnosci, a pragnie tylko pewnej pozycji
W organizacji?'’.

Zrownowazony (,, kompromisowy”, ,, zachowawczy”) styl przywodz-
twa —przywddca dba zaréwno o swoich podwtadnych, jak i o zadania or-
ganizacji. Stawia migdzy innymi na efektywne funkcjonowanie organiza-
cji, czyli zrealizowanie zadania w sposob zadawalajacy oraz z troska
0 warto$ci moralne podwitadnych?8,

Przywodczy (,,optymalny”) styl przywédztwa — 0znacza rowny stosu-
nek zardwno do efektywno$ci organizacji, jak i do podwtadnych, ich zro-
zumienia. Przywodca skupia si¢ przede wszystkim na stworzeniu mitej,
przyjaznej harmonii pracy w zespole oraz zwraca uwage na zadania orga-
nizagji?*°.

Autokratyczny (,zadaniowy”) styl przywodztwa — przywoddca cala
swoja uwage skupia calkowicie na zadaniach organizacji, przy czym
W ogole nie troszczy si¢ o swoich podwladnych oraz pomija ich potrzeby.
Autokrytyczny styl przywodca jest nastawiony przede wszystkim na kon-
trolowanie podwtadnych??,

Reasumujac, sukces zespotowy w zdobyciu celow uzalezniony jest przede

wszystkim od kadry zarzadzajacej, a takze od stylu przywodztwa. Postugujac

si¢ whasciwymi stylami przywodztwa, przetozeni moga mie¢ wptyw na zado-

wolenie z pracy, a takze wptywac na zaangazowanie oraz efektywnosc¢ pracy.

Tak wiec styl przywodztwa mozna postrzega¢ rowniez jako czgste postawy kie-

rownictwa, postgpowania. Wazne sg cechy jak i kompetencje oparte na wta-

snych czy organizacyjnych wartoSciach, upodobaniach przywoddczych, jak

rowniez skuteczno$ci podwtadnych w przerdznych okolicznosciac

h221

Stosowanie roznych stylow moze dawac rozne efekty w organizacji, jaka

jest Policja.
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Ibidem, s. 36-37.
Ibidem, s. 37.
Ibidem, s. 37.
Ibidem, s. 37.

A.M. Mosadegh, M.H. Rad, Yarmohammadian, 4 study of relationship between managers’
leadership style and employees’ job satisfaction. Leadershipin Heath Services, 2 (19), 2006,
s. 13.
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Z wynikéw analizy badan prowadzonych wérod pracownikow w Malang
Resort Police wynika, Ze istnieje istotny wplyw stylu przywodztwa transakcyj-
nego i kultury organizacyjnej na wydajno$¢ pracy i motywacje, takze istnieje
znaczacy wplyw motywacji pracy na wydajnoéé tych pracownikow?%,

Badania prowadzone wsrod francuskich policjantéw wskazuja, ze przy-
wodztwo transformacyjne, ktore jest uznawane jako jednoznaczna praktyka za-
rzadzania, nie pozwala catkowicie usuwac negatywnego skutku pracy, jakim
jest wyczerpanie emocjonal ne??.

Badanie Filstad i Karpa wykazato wytaniajacy si¢, dynamiczny charakter
konstruowania przez funkcjonariuszy policji wiasnej praktyki przywodczej —
Z mozliwos$cig wyjscia poza warunki kulturowe i strukturalne. Autorzy stwier-
dzili, ze wazne czynniki strukturalne, kulturowe i kontekstowe stanowig zinte-
growane warunki i dynamike w zbiorowych relacjach przywodca-pracownik,
ktore sktadajg si¢ na praktyki przywodztwa policji. Najwazniejsza praktyka,
ktora odzwierciedlata codzienng dynamike i wytaniajacy si¢ charakter prakty-
kowanego stylu przywodztwa policji, byto tworzenie, nawigzywanie relacji, in-
terpretowani e/nadawanie sensu i negocjowanie??,

Waznym problemem w pracy policji jest wypalenie zawodowe i problemy
ze zdrowiem wynikajace ze stresujacej pracy. Badania Santa Maria i innych
wykazaty, ze styl przywodztwa zorientowany na zdrowie wigze si¢ ze zmniej-
szonym poziomem wypalenia zawodowego wsrod funkcjonariuszy policji,
awyniki sg zgodne z innymi badaniami nad zwigzkiem migdzy przywodztwem
a zdrowiem, ktére pokazuja, ze przywodztwo zorientowane na zdrowie wigze
si¢ ze zmniejszonymi problemami dotyczacymi zdrowia fizycznego i psychicz-
nego w populacji pracujgcych?,

22 M.A. Adriansyah, M. Setiavan, A. Yuniarinto, The influence of transactional leadership
style and work culture on work performance mediated by work motivation. Jurnal Aplikasi
Manajemen, 18(3), 2020, s. 570.

223 M. Molines, A. El Akremi, M. Storme, P. Celik, Beyond the tipping..., 0p. Cit., S. 94.

24 C. Filstad, T. Karp, Police leadership as a professional practice. Policing and Society, 31(7),
2021, s. 781.

25 A, SantaMaria, C. Wolter, B. Gusy, D. Kleiber, B. Renneberg, Reducing work-related burn-
out among police officers. The impact of job rewards and health-oriented leadership. The
Police Journal, 94(3), 2021, s. 408.
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Filstad i inni badajgcy opisali praktyki realizowane przez przywodcow po-
licji norweskiej. Badania wykazaty, ze przez przywodcow sa realizowane na-

stepujace wazne praktyki

226.

zapewnienie dostgpnosci lideréw dla swoich pracownikow,

nieformalne nawigzywanie kontaktow z kolegami i innymi liderami,
aby uzyska¢ poglad na to, jak konsekwentnie dziata¢ jako liderzy,

otwarte drzwi do biur,
uczestnictwo w spotkaniach pracownikow w celu okazania wsparcia,

przekazywanie pracownikom odpowiedzialno$ci za decyzje i odpowie-
dzialno$¢ za rozwigzania,

ochronai motywowanie ich do pracy nad zmianami,

skupianie si¢ na najlepszym interesie pracownikow.

Donkor i inni badali wptyw zaangazowania organizacyjnego na style przy-
wodztwa (transformacyjne, transakcyjne i leseferystyczne) oraz wydajnosé
podwladnych w przedsigbiorstwach panstwowych w Ghanie. Poniewaz trans-

formacyjny styl przywodztwa sprzyja innowacyjnosci wsrod podwiladnych,
przywodztwo transakcyjne nagradza ich rowniez efektywnymi wynikami, pod-

czas gdy leseferystyczny styl przywodztwa pozwala na wykazanie si¢ kompe-
tencjami zawodowymi przy niewielkiej lub Zzadnej ingerencji ze strony lidera.
Tak wiec skutecznosc¢ tych stylow przywodztwa w zachecaniu podwtadnych do

osiggania wynikow zalezy od zaangazowania organizacyjnego

227

26 C. Filstad, T. Karp, R. Glomseth, How police leaders learn to lead. Policing: aA journal of
policy and practice, 14(3), 2020, s 610.

227 F, Donkor, Z. Dongmei, |. Sekyere, The Mediating Effects of Organizational Commitment
on Leadership Styles and Employee Performance in SOEs in Ghana, A Srructural Equation
Modeling Analysis. SAGE Open, 11(2), 2021.
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Przywodztwo a efektywnos¢ pracy zespolu

4.1. Efektywnos$¢ przywodztwa — podstawowe pojecia

Wilasciwe kierowanie instytucja czy firma, a takze relacjami z podwtad-
nymi egzekwuje si¢ przede wszystkim przy uzyciu wlasciwego stylu przewo-
dzenia. Teoretycznie przywodcy sa nie do zastgpienia nie tylko w dodawaniu
podwladnym sit, lecz takze w mobilizowaniu ich do dziatania, a ponadto przy-
wodcy zajmuja si¢ takze rozwigzywaniem konfliktéw. Sama obecno$¢ przy-
wodcow organizacji/firmy ma ogromne znaczenie, gdyz wpltywa przede
wszystkim na efektywno$¢ pracy podwiladnych. Tak wigc efektywnos¢ pracy
wynika w duzej mierze z obecnosci przywddcow, a styl przywodztwa ma klu-
czowe znaczenie dla efektywnos$ci pracy?%.

W kontek$cie dziatan policyjnych czesto zaktada sie, ze przywddztwo
ksztattuje skutecznos¢ organizacyjna, zachowania podwtadnych oraz wyniki
zar6wno indywidualne, jak i organizacji®®.

Przewodzenie (kierowanie) to przede wszystkim mechanizm wywierania
na ludzi presji, zeby doszli do wniosku oraz do porozumienia: co trzeba zrobic?
i jak nalezy to zrobi¢? Przewodzenie to mechanizm, ktory przyczynia si¢ w SpO-
sob istotny miedzy innymi do wzrostu efektywnosci pracy zar6wno wykonanej
indywidualnie, jak i w grupie w celu osiagnigcia indywidualnego sukcesu, jak
i zrealizowania wspolnych celéw organizacji?®.

W Stowniku jezyka polskiego mozemy znalez¢ definicje efektywnosci.
Wedlug Sobol efektywnos¢ oznacza przede wszystkim: efekt, pozadany wynik,
aktywno$§¢?3,

228 B, Zakrzewski, D. Zakrzewska, J. Brdulak, Przywédztwo i jego rola w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa logistycznego — ujecie teoretyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania
w Poznaniu, Logistyka 6/2014, s. 11617.

22 JA. Schafer, Effective leaders..., op. Cit., s. 645.

20 Jie-Hui Xu, Leadership theory in clinical practice, Breast Health Center, Renji Hospital,
School of Medicine, Shanghai Jiao Tong University, Shanghai 200127, China Chinese Nurs-
ing Research 4 (2017), s. 155.

21 E. Sobol, Stownik. jezyka..., op. cit., s. 184.
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Zdaniem Buktaha efektywno$¢ jest identyfikowana jako skuteczno$¢ dzia-
tania. Tak wigc efektywno$¢ oznacza migdzy innymi skuteczne dziatania, ktore
prowadza przede wszystkim do osiagnigcia bardzo dobrych wynikow, podjecia
w szczeg6lnosci skutecznych oraz efektywnych dziatan, a takze zeby podjete
dzialania przyniosty przede wszystkim oczekiwane efekty. Efektywnos$¢ to
rowniez efekt, jaki zostal uzyskany poprzez podjecie skutecznych dziatan?®2,

Z kolei Ilustrowana encyklopedia popularna definiuje efektywnos¢ jako:
efekt, skutecznosé, obrotno§é¢®®.

Wedle Skrzypek efektywno$¢ to przede wszystkim pewne umiejetnosci do
stworzenia zarowno strategii firmy czy organizacji jak i zrealizowania konkret-
nych celow. Autorka okresla efektywnosé jako?3*:

1. mechanizm rozwoju interaktywnego, dotyczacy procesu wewnatrz jak
réwniez na zewnatrz firmy, przedsi¢biorstwa;

2. umiejetno$¢ do zrealizowania postawionych celow, a takze zrealizowania
strategii firmy;

kluczowy czynnik rozwoju cztowieka jak rowniez organizacji;
obligatoryjnosc¢;

owocne wyniki, efektywnos¢, kreatywnos¢, dynamizm,;
instrument badania sprawnosci organizacji;

narzedzie do poglebienia rywalizacji organizacji,

dynamizm reakcji zarowno na wyzwania jak i sugestie rynku;

© © N o 0k~ ®

skutecznos¢, komunikatywnos¢é.

Efektywnos¢ jest to zarowno miernik efektywnosci jak i dynamicznosci,
atakze efektywnos$¢ jest miernikiem tego, z jakim efektem zdobywa si¢ posta-
wione cele?®.

232 E. Buktaha, Sukces, skutecznosé i efektywnosé w zarzqdzaniu projektami, Studiai prace Ko-
legium Zarzadzania i Finansow SGH, Zeszyt naukowy 113, 2012, s. 25.

233 H, Aubeck i inni, llustrowana encykl opedia popularna, Wydawnictwo Arti, Warszawa 2010,
S. 69.

24 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 190.

2% JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 44-56.
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Efektywno$¢ to znaczy wykonywanie danej rzeczy w sposob nalezyty?*.

Efektywnosc¢ przywodztwa jest obiektem poznania dziatalno$ci cztowieka
w organizacji czy firmie jako idei zainteresowan naukowcow, filozofow, uczo-
nych obecnie od lat trzydziestych ubieglego wieku. Sposob, w jaki rozumiana
jest efektywnos$¢ przywodztwa, zalezy od definicji przywddztwa, jaka przyj-
muja badacze. Jesli definiuja przywodztwo w kategoriach konkretnych zacho-
wan, tylko te zachowania sg brane pod uwage, a inne s3 pomijane®”.

Inaczej mowiac, zeby okreslone przywddztwo byto rozumiane jako efek-
tywne, czyli przynosito pozadane efekty, to trzeba postgpowac zgodnie z przy-
stowiem: ,,Bedgc w Rzymie dziataj jak rzymianie 2%,

Efektywnos¢ jako termin ekonomiczny stanowi generalnie korelacje po-
miegdzy zastosowanymi zasobami azrealizowanymi wynikami. O efektywnosci
przywodcy w uzasadnionym etapie przesadza w szczegdlnosci jego charyzma,
czyli osobista cecha, tak zwany dar bozy badz brak tej charyzmy (czy przy-
wodca ma talent ozywienia pracownikow do przedtozonych przez niego stano-
wisk). Przedstawiony atrybut jest trudny do sformutowania, mimo wszystko
twierdzi si¢, iz efektywny przywodca jest tak zwanym charyzmatycznym przy-
wodca. Na efektywnos¢ pracy przywodcy wplywa przestrzeganie przez niego
zasad postawionych kazdemu z przywodcy. W glownej mierze przywodcy jed-
nak musza sami przedstawia¢ poprzez swoja prace wzér do nasladowania
swoim podwtadnym. Podsumowujac, pracuj wiec wiecej ponad stan niz pozo-
stali, ana pewno staniesz si¢ autentycznym przywodcg. ProSciej wowczas be-
dzie ci zarzgdzaé personelem?®,

W odniesieniu do zmian dana firma czy organizacja byta w stanie funk-
cjonowaé prawidtowo w sposob trwaly oraz jednoczesnie byta w stanie uzyskac
sprawnos$¢, ktora jest oczywiscie konieczna do bezkonfliktowego dostosowania

236 1. Gorzen-Mitka, Skutecznos¢ — proba interpretacji, [W:] Efektywnos$é — rozwazania nad
istotq i pomiarem, red. T. Dudycz, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu’’ nr 1060, Wydaw-
nictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 138-139.

237 A.O. Oyinlade, A method of assessing |eader ship effectiveness: introducing the essential be-
havioral leadership qualities approach, ,,Performance Improvement Quarterly”, no. 19 (1),
2006, s. 25-40.

S. Switek, Charakterystyka modeli przywédztwa stosowanych w organizacjach lean i six
sigma, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszcezy, Instytut Ekonomii i Zarzgdzania 2016,
s. 151.

29 M.H. McCormack, O zarzqdzaniu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 1998, s. 20.
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si¢ do czynnikow zewnetrznych. Przywodcy winni od nowa stworzy¢ relacje
wewnatrz firmy/organizacji®®.

By pracownicy pracowali efektywnie, to przywodca musi w szczegolnosci
umie¢ nie tylko rozwigzywaé pojawiajace si¢ problemy, ktore sa bezposrednio
powigzane z zadaniami, ale takze powinien umacnia¢ trwatos$¢ zespolu. Mecha-
nizmy te takze znajduja powiazanie w r6znych stylach przywddztwa stosowa-
nych przy zarzadzaniu podwladnymi, wowczas pozwala to na efektywne dzia-
fania, ktore przyczynia si¢ do zrealizowania celow firmy czy organizacji. Styl
przywodztwa zorientowany na zadaniach uwarunkowany jest realizowaniem
surowego nadzoru nad podwtadnymi w celu poprawnego wykonania polecenia.
Styl przywodztwa zorientowany na podwladnego skupia wigksza uwage za-
réwno na potrzeby podwladnych, a takze na ich zachecenie. Nastawienie przy-
wodcy na zadania oraz podwtadnych najprawdopodobniej pozytywnie wplynie
na stopien efektywnos$ci?¥.,

Przywddcy organizacji to takie osoby, ktore przede wszystkim majg badz
posiadaja pewne charakterystyczne cechy, umiejetnosci oraz predyspozycje do
tego, zeby prowadzi¢, kierowa¢ oraz zarzadzaé organizacjg w taki sposob, by
podjete dzialania przyczynity si¢ do osiagniecia oczekiwanego sukcesu, Przy-
wodcy sa wigc osobami w organizacji czy firmie, ktére graja wylacznie pierw-
sze skrzypce we wspotczesnym $wiecie, takze przywodcy majg istotny wptyw
na kadre pracownicza. Efektywno$¢ oraz skutecznos¢ to podstawowe kryteria,
zeby dane przywodztwo bylo efektywne?,

Uwzgledniajac kwestie rozwoju efektywnos$ci, trzeba wskazaé przede

wszystkim cztery podstawowe typy przywodztwa?®;

a) przywodca jako superlider: robi wszystko, aby jak najlepiej uniezalezni¢
swoich pracownikow tak, zeby wykreowaé im jak najlepsze warunki do

20 E. Gobillot, Przywédztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,
osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 262.

21 JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 457, 461-462.

22 SK. Karwala, Ksztattowanie lideréw..., op. cit., S. 58.

283 ], Luczak, Przywédztwo w kierowaniu..., Op. Cit., s. 169;

R. Drewniak, A. Michalska, Informacja W procesie zarzqdzania. Miejsce i rola przywédcy
W zarzgdzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem: cechy skutecznego przywddcy w swietle
badan wlasnych, Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania, Uniwersytet Technologiczno-
Przyrodniczy w Bydgoszczy 1/2015, 2015, s. 11;

A. Walecka, A. Zakrzewska-Bielawska, Przywddztwo w obliczu kryzysu przedsigbiorstwa,
Prace i Materialty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 3/2, 2009, s. 383.
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rozwijania si¢. Przywodca superlider ma wptyw zarowno na stan psy-
chiczny, jak i czynniki motywujace u swoich podwtadnych. Podwladni
winni identyfikowa¢ si¢ przede wszystkim z klopotami organizacji oraz
uczestniczy¢ aktywnie w rozwoju organizacji,

b) przywodca jako kontrahent: mimo wszystko domaga si¢ czego$ w za-
mian. Wregcza dodatkowe wynagrodzenie, premie, a takze ma nadziej¢ na
wieksza efektywnos¢ podwladnych. Wszystko podsumowuje oraz anali-
zuje. System wymiany stanowi podstawe dzialania przywodcy,

C) przywdédca jako wizjoner: ma opracowang wiasng koncepcje organiza-
torska. Jest ambitny oraz podejmuje probg osiagniecia bardzo trudnego
celu. Wierzy, iz pracownicy w satysfakcjonujacy sposob podejma inicja-
tywe zrealizowania jego koncepcji. Za kazdym razem prowadzi rozmowe
w sposob mobilizujacy, a takze dajacy do myslenia,

d) przywédca jako sitlacz: w swojej pracy przewaznie stosuje rozkazy do
wykonania konkretnego zadania. Robi wszystko, co jest w jego mocy,
zeby pracownicy byli mu postuszni. Stosuje rowniez nagany badz upo-
mnienia w stosunku do podwtadnych, ponadto sktania oraz zmusza swoich
pracownikow do wykonania czego$, czyli pracowania pod tak zwanym
przymusem, pod presja. Przywodca sitacz przeciwstawia si¢ nietaktow-
nemu zachowaniu w organizacji.

Z kolei Drewniak i Michalska powyzej opisane cztery podstawowe typy
przywédztwa w kwestii rozwoju efektywnosci przywodztwa réwniez wymie-
niaja:

— przywodcg sitacza,

przywodce kontrahenta,

przywodce¢ wizjonera,

przywodce superlidera,

aejako ,cztery etapy przywodztwa”, ktore dziatajg na tej samej zasadzie co
»typy przywédztwa”?*,

Nie mniej jednak trzeba takze wzia¢ po uwage fakt, iz efektywnos$¢ przy-
wodztwa odgrywa bardzo kluczowsg role w Policji (zarowno w instytucji, jak
i w zawodzie policjanta), a mianowicie bardzo istotng kwesti¢ odgrywa tu
przede wszystkim w tak zwanych dziataniach policyjnych. Przy czym trzeba

24 R. Drewniak, A. Michalska, Informacja w procesie..., op. Cit., s. 11.
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rowniez wzig¢ pod uwage niejasno sprecyzowane oraz jednoznacznie wyzna-
czone badz przyjete cele w organizacji, dzigki ktorym de facto liczy si¢ na ich
osiggnigcie oraz zrealizowanie. Ta kontrowersyjno$¢ wrecz czyni pewne trud-
nosci, ktore sg jednak mocno zwigzane nie tylko z efektywnosciag przywodztwa,
ale takze z oczekiwanymi efektami badz osiagnigtymi celami organizacji.
Mimo wszystko tak zwani realni przywddcy Policji, np. szef, zwierzchnik badz
dowddca majg ogromny wptyw nie tylko na pracownikow, ale takze na efek-
tywno$¢ pracy?®,

W Policji szczegolnie wazny jest wymiar dialogowy komunikacji przy-
wodczej oraz kwestie motywowania podwtadnych, wszechstronne informowa-
nie o sprawach zwigzanych z funkcjonowaniem instytucji przez jednoznaczne,
klarowne i wiarygodne przekazy. W kontakcie ze wspotpracownikami wazne
jest pobudzanie motywacji innych os6b w zespole, przekazywanie informacji
waznych ze wzgledu na jako$¢ wspotpracy oraz efektywnos¢ dziatan, radzenie
sobie z sytuacjami trudnymi i konfliktowymi, a wszystko to jest mozliwe do
osiggnigcia dzigki umiejetnie skonstruowanym komunikatom werbalnym, wo-
kalnym i niewerbalnym. Dlatego przywodztwo oparte na dialogu musi
uwzglednia¢ wszystkie elementy sytuacji komunikacyjnej®*.

4.2. Gléwne nurty efektywnego przywddztwa

W pismiennictwie w kwestii efektywnosci przywodztwa mozna wyrozni¢
pieé podstawowych nurtow przywodztwa??.

Pierwszy nurt efektywnego przywodztwa

W oparciu o uzyskane biezace wyniki swojej kadry pracowniczej badz
dziatu organizacyjnego przywodcy moga by¢ oceniani pod katem efektywnosci
przywodztwa. W zwiazku z tym, w pierwszej kwestii, efektywnos¢ przywodz-
twa mozna szacowac, precyzujac postawy zwolennikow, stopien zaangazowa-
nia badz kontrargumenty motywujace oraz zachgcajace do pracy. W drugiej
kwestii, kiedy to organizacja badz firma uzyskuje zarowno pozytywne wyniki,

5 JA. Schafer, Effective leaders..., op. Cit., s. 647.

26 W, Otdynski, Motywacja i przywédztwo w stuzbach mundurowych na przykladzie Policji.
Przeglad bezpieczenstwa wewngtrznego 7.13, 2015, s. 257.

27 R, Hogan, G.J. Curphy, J. Hogan, What We Know About Leadership — Effectiveness and
Personality, ,,American Psychologist”, no. 49 (6), 1994, s. 493-504.
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a takze sukcesy, to w takim przypadku przywodcy sa uwazani jako efektywni
przywodcy?# 249,

Przeszukujac literature o tematyce efektywnos$ci przywodztwa, mozna do-
szuka¢ si¢ wielu wieloznacznych opinii na temat pojawiania si¢ powigzan po-
migdzy efektami organizacji a przywddztwem. Odwotuje sie przy tym do ta-
kich miernikéw efektywnosci, jak na przyktad: produkcyjnosé, dochodowosé
czy koszt na jednostke produkcji. Wielu uczonych jest zdania, iz przywodztwo
jest najwazniejsze dla efektow zardwno dla samej organizacji, ale takze dla do-
chodowosci. Pojawiajg si¢ takze inne opinie oraz teorie na temat przywodz-
twal™.

Przyktadowo Thomas sadzi, ze pomimo przekonania o zwiazku pomigdzy
przywodztwem a uzyskanymi efektami, trudno jest doszuka¢ si¢ jednoznacz-
nych stwierdzen®?,

Natomiast Waldman oraz inni twierdzg po prostu, Ze nie ma powigzania

pomiedzy efektami organizacji a przewodzeniem?®,

Drugi nurt efektywnego przywodztwa

Weryfikacje efektywnosci przywodztwa moga wregcz przeprowadzaé za-
réwno ich zwierzchnicy, jak i pracownicy, badz takze znajomi przywodcow.
Zdaniem Hughesa, Ginnetta oraz Curpha, zeby dokona¢ oceny osiagnictych
sukcesow przez przywodcow, nalezatoby w pierwszej kolejnosci zasiegnac
opinii pracownikoéw o stopniu ich samozadowolenia lub o ich postrzeganiu sku-
tecznosci przywddey. Tak wiec do stwierdzenia, czy okreSlony przywodca
moze by¢ odbierany jako efektywny lider, z reguty dochodzi si¢ na podstawie
oceny pracownikéw pracujacych razem z przywodca®,

28 A.H. Eagly, S.J. Karau, M.G. Makhijani, Gender And Effectiveness Of Leaders: A Meta Anal-
ysis, ,,Psychological Bulletin”, no. 117 (1), 1995, s. 125-145.

29 JP. Howell, D.L. Costley, Understanding Behaviors For Effective Leadership, Pearson Pren-
tice Hall, Englewood Cliffs, New Y ork 2006

20 G, Yukl, D.D. Van Fleet, Theory And Research On Leadership In Organizations, [in:]
M.D. Dunnette L.M. Hough (eds.): ,,Handbook Of Industrial And Organizational Psychol-
ogy”, no. 3, 1992, s. 147-197, Palo Alto, Consulting Psychologists.

A1 A, Austen, Efektywnosé przywédztwa..., op. cit., s. 31.

%2 D.A. Waldman, G.G. Ramirez, R.J. House, P. Puranam, Does Leadership Matter? CEO
Leadership Attributes And Profitability Under Conditions Of Perceived Environmental Un-
certainty, ,,Academy Of Management Journal”, no. 44, 2001, s. 134-143.

23 A, Austen, Efektywnosé przywédztwa..., op. Cit., s. 32.
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Istotnym czynnikiem jest takze punkt widzenia samych zwolennikow
W odniesieniu do przywddcy, ktory ma umiejetnos¢ satysfakcjonowania ocze-
kiwan oraz potrzeb pracownikow, ich po§wiecenia. Wazna jest takze zyczli-
wos¢, jaka pracownicy obdarzaja swojego przywodce. Nie mniej jednak moze
by¢ to wyznaczane za pomoca skarg, zdolnosci organizacji do zatrzymania pra-
cownikow, usprawiedliwiania lub nieusprawiedliwiania nieobecnosci pracow-
nikow w pracy badz zmniejszenia wydajnosci. Czasami efektywnos¢ przy-
wodcy jest mierzona przez wniesiony wklad przywodcy w poziom proceséw
zespolu, jednosc¢ zespotu, zwigkszong wspotpraceg oraz mobilizacje, zmniejsze-
nie stopnia konfliktow pomigdzy cztonkami zespotu, poprawienie sprawnosci,
a takze wplywu na decyzje®.

Powyzsza opinia obejmuje znaczny wktad subiektywnosci dlatego, iz za-
zwyczaj zalezy ona od kontaktu, jaki przywodca ma na co dzien z pracowni-
kami. Warto podkresli¢, Ze ocena wyrobiona przez pracownikow moze w duzej
mierze doprowadzi¢ do poprawienia efektywnosci przywodcow. Z reguly,
kiedy przywodcy odbierajg komunikat zwrotny w kwestii osiggnietych swoich

wynikow, nastepuje znaczny wzrost wynikow?>,

Trzeci nurt efektywnego przywodztwa

W tym ujeciu efektywnos¢ przywodztwa polega przede wszystkim na oce-
nianiu posiadanych zasobow, czyli mozliwosci oraz zdolnosci tkwiacych
w przywodcach w oparciu o assessment centre (nowoczesna metoda, ktora po-
zwala skutecznie dokona¢ weryfikacji zawodowej kandydatéw do pracy na sta-
nowiska specjalistyczne, kierownicze badz posady wykonawcze), wywiady,
zastosowanie symulacji. Wigksza czg¢$¢ przemyslen, ktora jest zwigzana z efek-
tywnoscia przywodztwa, skupiona jest w przede wszystkim na przywodcy (jaka
jest 0sobg) oraz na cechach zewnetrznych przywodcy. Wérod elementow, ktore
determinujg efektywne przywodztwo, zwraca si¢ uwage zazwyczaj na: umie-
jetnosci (osoby prowadzace do zdobywania bardzo wysokich efektow pracy),
trudnosci (zwykle interpretowane jako niekompetentno$¢), zachowanie (do-
strzezenie dziatan), zasob wiedzy (na temat przywodztwa oraz efektywnosci
dziatan przywodcodw w zaistniatej sytuacji), doswiadczenie zawodowe, stopien

24 U. Dhar, M. Prashant, Leadership Effectiveness: A Sudy of Constituent Factors. ,,Journal of
Management Research”, no. 1(4), 2001, s. 254-266.

255 R. Hogan, G. Curphy, J. Hogan, What We Know About Leadership — Effectiveness and Per-
sonality, ,,American Psychologist”, no. 49 (6), 1994, s. 493-504.
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dojrzatosci (rozumienie zaro6wno siebie jak i sSrodowiska pracy), a ponadto styl
przewodzeni a2,

Na plaszczyznie klasycznej literatury z zakresu umiejetnosci przywaod-
czych, jak rowniez norm adekwatnych dla organizacji panstwowej, mozna
wskazac¢ elementy, ktore jak najbardziej wptywaja na efektywne przywodztwo:

a) okazanie szacunku dla pracowitosci pozostatych cztonkoéw organizacji,
b) ponoszenie konsekwencji za niepowodzenia,

C) wyznaczanie wysokich celow,

d) postepowaé zgodnie z regutami,

€) profesjonalne podejécie do problemu,

f)  dochowywanie danego stowa,

0) otwarto$¢ na zupetnie inne poglady,

h) nieustanne poszerzanie oraz ulepszanie whasnych kwalifikacji,

i)  glebokie przekonanie o wartosci organizacji oraz uszanowanie jej,

J)  troszczenie si¢ o wspOtpracownikow w organizacji, a takze pozostanie
w bliskich relacjach poza organizacja.

Wymienione powyzej czynniki pokazuja wieloznaczno$¢ cech osobistych,
ktore okreslaja tylko w niewielkim stopniu osiagnigty przez przywodcow suk-
ces zawodowy organizacji®’.

Czwarty nurt efektywnego przywodztwa

Ten nurt mowi, ze dopuszczalne jest wykonywanie przez przywodcow
oceny samego siebie. Owszem ten system oceny pokazuje w niewielkim stop-
niu kwestie dotyczace rzeczywistej skuteczno$ci przywodcow. Natomiast
w kwestii przywodcow, ktorzy mimo wszystko majg sktonnosci do tego, aby
wyolbrzymiaé osiggnicte przez siebie sukcesy, to takie zachowanie postrzega
sie jako oznake niedopatrzenia w przewodzeniu®®,

%6 A, Austen, Efektywnosé przywédztwa..., Op. Cit. s. 32.
257 ], Perkins, Successful leadership, ,,Public Management Review”, no. 87 (2), 2005, s. 37.

28 R. Hogan, G. Curphy, J. Hogan, What We Know About Leadership. Effectiveness And Per-
sonality, ,,American Psychologist”, no. 49 (6), 1994, s. 493-504.
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Piaty nurt efektywnego przywodztwa

Piaty nurt efektywnego przywodztwa nawigzuje natomiast do oceniania
efektow pracy przez osoby, ktorych stanowisko pracy jest pod znakiem
zapytania lub dalsza praca zawodowa jest niepewna. Nie mnig jednak
takie osoby na 0go6t zaczynaja mysle¢ pod katem znalezienia przyczyny,
jakie to czynniki miaty wptyw na ich niskg oceng. Przy czym luki w posia-
danych kompetencjach zazwyczaj sa identyfikowane z nastgpujacymi wa-
dami®*:
1. nierzetelno$¢ podejmowania stusznych decyzji,

2. brak wiary,
3. ciagte kontrolowanie,
4. brak tendencji do utrzymania porzadku.

Efektywnos$¢ moze mie¢ dwa warianty pomiaru, obiektywny badz subiek-
tywny. Pomiar obiektywny, czyli pomiar zorientowany na proces, ktory jest
wykonywany przy zastosowaniu wskaznikow finansowych albo poziomu rea-
lizacji zadan (dochodowos¢, udziat w rynku). Z kolei pomiar subiektywny jest
zorientowany przede wszystkim na wyniki przy uzyciu wskaznikow, ktore sa
oparte na ocenie pracownikow, kadry kierowniczej badz szefa?®.

Tak zwana efektywnos¢ przywodcy moze mie¢ podtoze posrednie badz
bezposrednie. Efektywno$¢ posrednia nawigzuje przede wszystkim do dziatan,
a takze do decyzji przywddcy, ktére sa negocjowane przez zupelnie inne
zmienne. Wowczas efektywnos$¢ bezposrednia nawigzuje zarowno do dziatan,
jak i decyzji przywoddcey, ktore maja wrecz bezposrednie oddziatywanie na to,
co jest wykonywane, a takze w jaki sposob jest to wykonywane?L.

Znalezienie wlasciwej odpowiedzi na pytanie: co powoduje, ze niektorzy
przywodcy osiagaja sukcesy, a pozostali wrgcz przeciwnie?, wymaga przeana-
lizowania aspektow zarowno indywidualnych, jak i aspektow kontekstowych.
Skupiajac si¢ na poszczegodlnych cechach zewngtrznych mozna rzec, iz sukces

zawodowy przywodcow jest tak zwang wypadkowg ich?®%

29 A, Austen, Efektywnosé przywédztwa..., op. Cit., s. 33.

20 | . Hartman, A psychological analysis of leadership effectiveness, ,,Strategy & Leadership”,
no. 27 (6), 1999, s. 30-32.

21 U, Dhar, M. Prashant, Leadership Effectiveness..., Op. Cit., s. 254-266.
%2 A Austen, Efektywnosé przywédztwa. .., op. cit. s. 32.
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— stylu przywodztwa,

— doswiadczenia,

— umiejetnosci,

— sposobu postepowania,

— predyspozyciji,
— kompetencji.

4.3. Efektywnos$¢ przywédztwa a specyfika przywédcy

Efektywnos¢, czyli zaleznos¢ pomiedzy wielkoscig poniesionego wysitku
a stopniem osiggnigtego dzigki niemu oczekiwanego efektu pracy. Pojgcie
efektywnos$¢ jest ponadto stosowane jako okreslenie pewnej skuteczno$ci
w zdobyciu wyznaczonych celow organizacji. Efektywnosc¢ jest pojeciem dosé
szerokim, ktore przede wszystkim wigze si¢ z efektem ludzkiej pracy. Efektyw-
no$¢ najczesciej jest odbierana jako efekt widocznej pracy, czyli efekt koncowy
pracy wykonangj przez pracownika. Efektywnos¢ moze by¢ rozumiana row-
niez jako: skuteczno$¢, pomystowos¢, wydajnos¢, umiejetnos¢ zarzadzania
oraz lukratywno$¢, czyli zyskowno$§¢?®,

Efektywna praca w zespole przywodcy z pracownikami w Policji to przede
wszystkim?4:
1. umiejetnosé respektowania przyjetych zasad w organizacji zardGwno przez

przywodcg, jak i przez pracownikow,

2. umiejetnos$¢ do identyfikacji wspolnych celow zarowno tych grupowych,
jak i tych indywidualnych,

3.  umiejetno$¢ do zintegrowania grupowych celow z celami indywidual-
nymi,

4. umiejetnos$¢ do obustronnego wspierania si¢ nawzajem, czyli okazywania
innym wsparcia oraz przyjmowania wsparcia od innych,

263 A. Balasiewicz, R. Btaut, W. Chojnacki, Stownik pedagogiki pracy i organizacji, Akademia
Humanistyczna im. Aleksandra Gieysztora, Akademickie Towarzystwo Edukacyjno-Nau-
kowe ,,ATENA”, Puttusk-Warszawa 2014, s. 50.

264 SM. Kwiatkowski, Polska Policja w perspektywie wspétczesnej nauki. Refleksje interdyscy-
plinarne, Komenda Gtéwna Policji, Biuro Komunikacji Spotecznej, Warszawa 2019, s. 228.
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5.  umiejetno$¢ dostosowania si¢ takze do celow zespotu zarowno w danym
czasie oraz w dang sytuacji.

Czynnikami decydujacymi o skuteczno$ci kazdego lidera w potaczeniu
z efektywnoscia przedsigbiorstwa sa: wysoki poziom inteligencji emocjonal-
nej, kulturowe;j i spotecznej®®.

Bardzo duzo przywodcow, pracodawcow oraz wiascicieli firm nie jest
W stanie zrozumie¢, jakie ogromne znaczenie ma przywodztwo w funkcjono-
waniu w danej organizacji, firmie badz instytucji. Tworzy to nie mniej jednak
pewna dodatkowa komplikacje w zdobyciu wzglgdow, czyli tak zwanego po-
parciaw Kierunku dokonania pewnych zmian organizacyjnych, a e ponadto do-
datkowo bedzie stwarzaé problemy przy podejmowaniu coraz to nowszych po-
mystéw w organizacji. W zwigzku z tym bardzo wazne jest wrecz skupienie
wigkszej uwagi na ludziach, ktorzy zarzadzaja poszczegdlnym dziatlem/oddzia-
tem organizacji. Wspieranie ich perspektyw oraz przekazanie im nowocze-
snych pomystéw, ponadto zmotywowanie fachowcow, jak i rowniez podziele-
nie si¢ wiedzg, prawdopodobnie sprawi, iz podejma si¢ danego wyzwania,
z ktorym wigze si¢ przywodztwo?®,

Gdybysmy chcieli potaczy¢ efektywnos¢ i przywodce w jedna calosé to
w rezultacie otrzymamy dodatni wynik tych dwoch elementow. Efektywny
przywodca to przywddca, ktory nie dostosowuje swojego stylu bycia do kon-
kretnej sytuacji. Efektywny przywddca to taki, ktory robi wszystko, co jest
W jego mocy, niezaleznie od powstalej sytuacji mysli jednak o swoich pracow-
nikach, a cala swojg uwage skupia przede wszystkim na problemie, by rozwia-
zaé go szybko i z pozytywnym wynikiem?”,

Przyjety wlasciwy styl przywodztwa przez przywodcg pomaga w znacz-
nym stopniu przy dostosowaniu odpowiedniego poziomu do rozwoju podwtad-
nego, ale takze moze mie¢ wrgcz ogromng role w budowaniu jego postaw oby-
watelskich, ktéore mimo wszystko sg jednak przyjmowane z wiasnej i nieprzy-
muszonej woli, a ponadto wplywajg one korzystnie na efektywne oraz sku-

teczne zarzadzanie organizacjg®®.

265 \/, Moskalenko, K. Gadomska-Lila, Leadership mode! for the enterprise in the VUCA con-
cept, ExoHomika Ta ynpasininas mignpuemctBamu, Tom 32 (71). Ne 5, 2021 s. 14.

266 A.M Burak, J. Mucka, A. Ferenc, J. Tlappa, Specyfika zachowan przywédczych kadry kie-
rowniczej wspolczesnej ochrony zdrowia, Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu, Piel. Zdr.
Publ. 2015, 5, 1, 2015, s. 55.

267 W. Zatoga, Rola przywédztwa..., op. Cit., s. 97.

268 A, Szeliga-Duchnowska, B. Goranczewski, Przywddztwo sytuacyjne a zachowania obywa-
telskie w organizacji, Humanitiesand Socia Sciences, vol. XXI11, 25 (1/2018), 2018, s. 171.
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Pokrotce mowiac, tak zwana efektywnos¢ przywodey w duzym stopniu
jest uzalezniona przede wszystkim od przywodcy, od jego stopnia aktywnos$ci
oraz od jego stopnia zmotywowania. Osoba, ktora ma wrgcz odpowiednie pre-
dyspozycje oraz umie nawigza¢ ni¢ porozumienia z druga osoba, czyli potrafi
nawigza¢ dobry kontakt z drugg osoba, a takze wie, w jaki sposéb komuniko-
wac sie z ludzmi, staje si¢ przywodca, ktéry ma ogromne szanse czy nawet
gwarancje, ze bedzie idealnym kandydatem do petnienia funkcji efektywnego
oraz idealnego przywodcy w organizacji. Tak wigc efektywny przywodca nie
musi tylko wytrwale dazy¢ do wykonywania pewnej taktyki badz strategii kie-
rowania ludzmi na kazdym kroku w organizacji, o ile umie umiej¢tnie jg wy-
korzysta¢ w pewnych zaistniatych sytuacjach. Zwlaszcza, iz wszystkie dziata-
nia polegaja na wprowadzaniu jaki$ nowych zmian w organizacji®®.

Trzeba réwniez przyja¢ do wiadomosci inng mniej optymistyczng strate-
gie, ze organizacja wcale nie musi dziata¢ wytgcznie efektywnie w sytuacji,
gdy na przyklad rola przywddcy w organizacji nie jest sprawowana w odpo-
wiedni sposob przez przywodce. Efekty oraz wyniki funkcjonowaniana subop-
tymalnym poziomie organizacji nie tylko tych prywatnych, jak réwniez tych
publicznych, wptywaja wrecz negatywnie na ludzi w organizacji?™.

Na podstawie przeprowadzonych badan przez autora artykulu Josepha
A. Schafera ,,Effective leaders and leadership in policing: traits, assessment,
development, and expansion”, w ktorych wzigto tacznie ponad 1000 przywod-
coOw Policji w kwestii efektywnosci przywddztwa i na temat przywodcow
w Policji, wynika, iz ankietowani, ktorzy wzieli udziat w tych badaniach, maja
jednak podzielone zdanie w tej kwestii. Z analizy przeprowadzonych badan
wynika, ze przywodcy w Policji s3 mimo wszystko uwazani z jednej strony za
skutecznych przywodcow Policji, a z drugiej za nieskutecznych przywodcow
Policji. Badani swoja opini¢ wyr6znili na podstawie: cech oraz nawykow przy-
wodcow Policji (ktore z kolei sg uwazane wedlug ankietowanych za niewta-
sciwe, by przywddztwo byto efektywnie sprawowane przez przywodcow
w Policji), obserwacji ich efektywnosci przywodztwa w Policji, a takze roz-
woju przywodcow. Ankietowani rowniez wzigli pod uwage przewidziane prze-
szkody (trudnoéci) w dalszym rozwoju przywdodcow, ktore moga sta¢ na drodze

269 W. Zatoga, Rola przywédztwa..., op. Cit., s. 97.

210 A, Martin, Ch. Ernst, Exploring Leadership In Times Of Paradox And Complexity, ,,Corpo-
rate Governance”, no. 5 (3), 2005, s. 82-94.
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w rozwijaniu tej efektywnosci przywodcow oraz przywodztwa zarowno Policji
jako instytucji, jak i Policji jako cztowieka — policjanta™.

Niezaleznie od tego, jak sprecyzujemy definicje przywodztwa, to i tak nie
budzi najmniejszych wrecz watpliwosci fakt, ze jego znaczenie ma ogromny
wplyw na osiggniecie sukcesOw w organizacji. Dlatego trzeba podkreslic,
iz fundamentalnym zatozeniem dla kazdego efektywnego przywodztwa jest
mimo wszystko stworzenie jak najdogodniejszych (idealnych) warunkéw do
pracy, zeby w jak najlepszy oraz efektywny sposob wykorzysta¢ zasoby finan-
sowe, jak 1 umiej¢tnosci oraz zdolnosci kazdego wykwalifikowanego pracow-
nika, a takze wyposazenie organizacji do efektywnej pracy?’2.

211 JA., Schafer, Effective leaders..., 0p. Cit., . 644.
272 A M Burak, J. Muéka, A. Ferenc, J. Tlappa, Specyfika zachowari..., op. Cit., S. 55.
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Stres w przywodztwie i jego znaczenie w realizacji zadan
stuzbowych

5.1. Stresw pracy — zakres pojeciowy

Na samym poczatku trzeba podkresli¢ fakt, iz stres jest obecny w zyciu
cztowieka, liczac od chwili jego narodzin, a konczac na momencie jego $mierci,
pomimo to bez stresu nie bylibySmy w stanie normalnie zy¢. W kazdej fazie
zycia cztowiek ma do czynienia z przeréznymi sytuacjami stresowymi, gdzie
stres jest wrecz gtdwna oraz bezposrednig przyczyng tychze sytuacji. Z uwagi
na wystepujgce przerozne kryteria stres moze mieé¢ podtoze?”;

a) o charakterze dtugotrwatym badz krotkotrwatym,

b) wynikajace z kontaktu ze $wiatem ludzi ($wiat rzeczywisty) badz bezpo-
sredniego kontaktu z ludzmi twarza w twarz, czyli wzajemne komuniko-
wanie si¢ ze soba,

c) ocharakterzefizyczno-behawioralnym badz o charakterze psychospotecz-
nym.

Praca policjantéw jest uwazana za szczegdlnie stresujaca i wymagajaca,
poniewaz charakteryzuje si¢ réznymi stresorami operacyjnymi i zawodowymi,
takimi jak konfrontacja z przemoca, negatywne spotkania z obywatelami lub
praca w systemie zmianowym, udzial w sytuacji zagrozenia zycia, poscig za
przestepcami, zatrzymanie napastnika, kontakt z ofiarami przemocy, informo-
wanie rodziny zmarlego o jego $mierci®™. Szczegodlnie czynniki organizacyjne,
takie jak nadmiar zadan administracyjnych czy niespojne style przywodztwa,

273 H. Sktodowski, Zarzqdzanie stresem, Wydawnictwo Spoteczna Akademia Nauk, Przedsie-
biorczos¢ i Zarzadzanie, t. 14, z. 5, cz. 1, £6dz 2013, s. 5.

274 7. Juczynski, N. Oginska-Bulik, Ruminations and occupational stress as predictors of post-
traumatic stress disorder and burnout among police officers, International journal of occu-
pational safety and ergonomics, 28(2), 2022, s. 743.
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sa wskazywanie przez policjantéw jako stresory?’

. Waznym czynnikiem stre-
sogennym jest koniczno$¢ podejmowania szybkich decyzji przy jednoczesnym
postgpowaniu z réznymi osobami i sytuacjami?’®,

Okreslenie stresu w zyciu codziennym mimo wszystko bardzo mocno upo-
wszechnilo si¢ na tyle, ze nikt nie ma zadnego wrecz problemu z jego codzien-
nym pojmowaniem. W zwiazku z powyzszym stres to zaro6wno uzewngtrz-
niona, jak rowniez wewnetrzna reakcja organizmu ludzkiego na nickomfortowa
(nietatwg) sytuacje®’’.

Natomiast tak zwana sytuacja stresowa jest to kazdorazowy przymus od-
stapienia od codziennego zachowania si¢ w stosunku do wtasciwych dla me-
chanizmow obiektow, a takze dziatan, przy czym rodzi to potrzebe ogromnego
wysitku, chociazby psychicznego, by podporzadkowaé si¢ nowym realiom
badz nowej sytuacji®’®.

Encyklopedia Eureka definiuje stres jako silne przezycie (emocje) organi-
zmu ludzkiego na negatywne czynniki zewnetrzne. Stres jest rowniez zwigzany
ze wzrostem wydzielania si¢ hormonu adrenokortykotropowego przez przy-
sadke mozgowa cztowieka. Stres to takze negatywny wptyw na ludzki orga-
nizm, ktéry w konsekwencji powoduje wyczerpanie organizmu, jak rowniez
moze przyczynié sie w skrajnych przypadkach do $mierci cztowieka®”®.

W Stowniku wyrazéw obcych stres jest interpretowany z kolei jako stan
intensywnego nasilenia si¢ emocji, ktore sa procesem dziatania wrgcz negatyw-
nych czynnikow zarowno tych psychicznych, a takze tych fizycznych, ktore to
z kolei moga spowodowac catkowita mobilizacje organizmu ludzkiego badz
W najgorszej sytuacji, przy dtugotrwatym stresie, stres moze przyczyni¢ si¢ do

powstania najprzerdzniejszych zaburzen oraz chorob?®,

215 A, SantaMaria, C. Wolter, B. Gusy, D., Kleiber, B. Renneberg, Reducing work-related burn-
out among police officers: The impact of job rewards and health-oriented leadership, The
Police Journal, 94(3), 2021, s. 406.

276 T. Idam, M.M. Khan, Engaging police workforce through leadership: Explanatory role of
four-dimensional commitment, Journal of the Research Society of Pekistan, 57(1), 293, 2020,
S. 268.

277 E. Klimas-Kuchtowa, Réznorodnosé oddziatywar psychologiczno-pedagogicznych w szkol-
nictwie artystycznym, Zeszyty Psychologiczno-Pedagogiczne, Zeszyt nr 4/2017, Centrum
Edukacji Artystycznej, Warszawa 2017, s. 35.

28 |bidem, s. 35-36.

219 D, Bienko, A. Jezierski, D. Kokurewicz i inni, Encyklopedia Eureka, Wydawnictwo IBIS,
Poznan 2011, s. 629.

20 L. Wisniakowska, Sfownik wyrazéw..., op. cit., s. 884.

87



Natomiast w Stowniku jezyka polskiego pod hastem stres mozemy prze-
czytaé, ze stres jest pewnym rodzajem zmobilizowania przede wszystkim or-
ganizmu ludzkiego, ktory odreagowuje w pierwszej kolejno$ci negatywne
emocje, ktore majg zarowno fizyczne, jak i psychiczne podtoze, ktore z calg
wrecz pewnoscia sg zrodtem oraz przyczyng do powstania réznego rodzaju za-
burzen czynno$ciowych organizmu cztowieka. Ponadto w rzeczywisto$ci stres
w konsekwencji doprowadza do bardzo silnych napig¢?.

Z kolei w Leksykonie terminéw policyjnych rowniez mozemy doszukac
si¢ pojecia stres, ktory jest rozumiany jako ,,dynamiczna relacja adaptacyjna
pomiedzy mozliwo$ciami jednostki a wymogami sytuacji (stresorem, bodzcem
awersyjnym), charakteryzujaca si¢ brakiem réwnowagi psychicznej i fizycznej.
Podejmowanie zachowan zaradczych jest proba przywrdcenia rownowagi’?2,

Natomiast Hans Selye’a definiuje stres jako ,,niespecyficzng reakcje orga-
nizmu na jakiekolwiek wymaganie na niego natozone”?8% 284 285,

Zdaniem Joanny Gardockigj stres jest rozumiany jako tak zwana sytuacja
nasilonego wzburzenia nerwowego, ktora jest efektem oddzialywania wylacz-
nie tylko negatywnych impulsow zar6wno o podtozu psychicznym oraz o pod-
tozu fizycznym. Natomiast og6lnikowa definicja stresu sprowadza si¢ wytacz-
nie do okreslenia stresu jako tak zwanego kiepskiego samopoczucia oraz zmeg-
czenia zarowno fizycznego, jak i psychicznego®®.

,»Nic nie jest samo w sobie dobre lub zte. Dopiero myslenie takim je
czyni”(William Shakespeare). Przytoczony cytat wrecz idealnie uzupetnia sie
Ze znaczeniem poznawczo — Pozytywnego opisu tego, jakim jest stres®.

W literaturze przedmiotu Joanna Konczanin w swojej ksiazce pt. ,,Sposoby na
stres. Poradnik dla pracownika” przedstawia typowy/klasyczny schemat stresu.

%1 E, Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 966.
22 R. Kochanczyk, P. Miesiak, Leksykon terminéw..., 0p. Cit., s. 116.

23 M. Falkiewicz, Stres mundurowy, Materiaty dydaktyczne nr 57, Szkota Policji w Katowi-
cach, Katowice 2018, s. 6;

24 A, Kaczmarska, P. Curylo-Sikora, Problematyka stresu — przeglgd koncepcji, Instytut Nauk
0 Wychowaniu, Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie, Hygeia Public Health 2016, 51(4),
s. 318;

25 G, Dugiel, B. Tustanowska, K. Kecka, M. Jasinska, Acta Scientifica Academiae Ostroviensis,
Sectio B, 1/2012, Wyzsza Szkota Biznesu i Przedsigbiorczosci w Ostrowcu Sw., Ostrowiec
Sw., 2012, s. 48.

26 J. Godecka, Poradnik. Stres. Jak o nim rozmawiaé i jak go zniwelowaé? Poradnik dla pra-
cownikéw mlodziezowych, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2018, s. 9.

87 E. Klimas-Kuchtowa, Réznorodnosé oddziatywan..., op. cit., s. 33.
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Przedstawiony ponizej schemat stresu przedstawia przede wszystkim mecha-
nizm reakcji cztowieka na stres?,

Rysunek 3. Schemat stresu

SYTUACJA |

Analiza

Mobilizacja Drzialanie

UCIECZKA

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Konczanin, Sposoby na stres. Poradnik
dla pracownika, Wydawnictwo Panstwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2015,
s 9.

Cyklicznie, wrecz nieustannie powielany stres o charakterze negatywnym
powoduje, iz cztowiek nie moze odnalez¢ si¢ w danej sytuacji, co powoduje
pewne utrudnienia podczas wykonywania pracy. A zatem czlowiek zaczyna
odczuwac zaburzenia fizyczne, a ponadto dodatkowo maogromny spadek ener-
gii. Z uplywem czasu takze wystepuje znaczne zmeczenie nie tylko fizyczne,

288 J. Konczanin, Sposoby na stres. Poradnik dla pracownika, Wydawnictwo Panstwowa In-
spekcja Pracy, Warszawa 2015, s. 9.
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ale takze psychiczne. Wobec tego posiadanie zdolnosci, by da¢ sobie rade ze
stresem, jest wrecz niezmiernie bardzo wazng kwestig?®.

Kroétko mowige, stres, jak rowniez nieprofesjonalne wrecz radzenie sobie
ze stresem, przyczynia si¢ w duzej mierze do powstawania bardzo licznych
choréb zaréwno o podtozu psychicznych oraz o podlozu somatycznym, czyli
dolegliwos$ci fizyczne. Stres stanowi integralny element zycia czlowieka.
Ponadto stres, a takze efektywne badz nieefektywne radzenie ze stresem stano-
wig tak zwane mechanizmy psychologiczne dobrej formy czlowieka. Zar6wno
negatywne, jak i pozytywne emocje sg rezultatem dawania sobie rady ze stre-
sem. Rzecza oczywista jest, ze nie tylko samo ciato, ale takze rozum, jak row-
niez uczucia emocjonalne de facto sg ze soba w sposob spdjny powiazane. Faza
choroby (ztego samopoczucia), a takze dalszy rozwoj tego stanu, a ponadto
prawdopodobienstwo pokonania choroby w znacznym stopniu wynikaja przede
wszystkim z kondycji psychicznej organizmu czlowieka®®.

Zycie kazdego czlowieka pelne jest sytuacji, kiedy to pojawia sie stres.
Tak wigc stres jest nieodlagcznym elementem cztowieka w codziennej rzeczy-
wistosci, ktora go otacza?,

Glownym zrodlem stresu mogag by¢ przede wszystkim takie czynniki, jak

na przykitad:

— wykonywanie obowiazkéw stuzbowych, czyli po prostu praca zawo-
dowa,

— odpoczynek/wypoczynek, czas wolny od pracy zawodowsy, relaks, wa-
kacje,

— S$wigta spedzone w gronie najblizszych, $lub, urodziny dziecka, po-

grzeb.

Natomiast czynnikami wywotujagcymi zarowno stres psychiczny, jak

i stres fizyczny w zyciu codziennym cztowieka sa przede wszystkim typowe

pojawiajace si¢ niewielkie problemy, takie jak na przyktad®?2:

29 1bidem, s. 9.

20 A, Kaczmarska, P. Curyto-Sikora, Problematyka stresu..., op. cit., s. 317.
291 H. Sktodowski, Zarzqdzanie stresem, op. Cit., S. 5.

292 1pidem, s. 5.
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— korek uliczny w podrézy do miejsca pracy,
— zamieszanie, chaosw pracy,
— badz awantura (sprzeczka) z dzieckiem.

Tak wiec stres stanowi w duzej mierze glowny, wrecz nieodtgczny element
funkcjonowania w zyciu codziennym. Stres jest obecny na kazdym kroku,
atakze w kazdej fazie zycia czlowieka oraz jest sktadnikiem, ktory steruje zy-
ciem w kazdej nadzwyczajnej sytuacji®®,

Reasumujac, stres to tak zwany wewnetrzny mechanizm, ktory znajduje
si¢ w organizmie kazdego cztowieka. Stres jest zjawiskiem (stanem emocjonal-
nym), ktore juz od tysiecy lat dotrzymuje towarzystwa cztowiekowi na kazdym
wrecz kroku. Mimo znacznych postepow oraz usprawnien w codziennej rze-
czywistosci, a takze znacznej transformacji warunkow egzystencjonanych
cztowieka w dwudziestym pierwszym wieku, odczucia cztowieka o charakterze
fizjologicznym sg wrecz identyczne w poréwnaniu z przodkami. A zatem stres
jest pewnym echem, ktore ma za zadanie zaznajomi¢ cztowieka z czyhajacym
na niego wyzwaniem, ktore nagle badz nieoczekiwanie wystapi w rzeczywisto-
$ci. Za przyktad moze postuzy¢ sytuacja w pracy, a mianowicie tak zwane pra-
cowanie pod presja czasu badz stawianie bardzo wygoérowanych oczekiwan od
pracownika?®,

Stres, ogodlnie mowiac jest to tak zwany zespol powszechnego przywyk-
nigcia badz to zespot stresu o podtozu biologicznym. A z kolei zesp6t ten wy-
roznia az trzy stadia, tj. stadium reakcji alarmowej, stadium odpornosci (przy-
stosowania) oraz stadium tak zwanego wyczerpania?®> 2%,

Ponizej zapisano trzy stadia zwigzane ze stresem, ktore sa powigzane z ze-
spolem powszechnego przywyknigcia oraz z zespotem stresu o podtozu biolo-
gicznym?®;

a) pierwsze stadium to tak zwana reakcja alarmowania, w tym stadium
ludzki organizm motywuje gtoéwnie wszystkie swoje sily bedace w jego
dyspozycji, takie jak: podwyzszenie si¢ ci$nienia we krwi badz wzrost
temperatury (organizmu),

233 M. Falkiewicz, Stres..., op. cit., S. 6.
2% ], Konczanin, Sposoby na stres..., Op. Cit., s. 8.

25 S Kluczynska, O stresie i sposobach radzenia sobie z nim, Czasopismo: Niebieska linia,
Numer: 5, 2003, s. 1;

2% A, Kaczmarska, P. Curylo-Sikora, Problematyka stresu..., 0p. cit., s. 318.
297 8. Kluczyfiska, O stresie i sposobach..., op. cit., s. 1.
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b) drugie stadium to odpornos$¢ (przystosowanie) — w tym stadium nato-
miast cztowiek nie najgorzej, wrecz wlasciwie znosi zrodia stresu, lecz za
to gorzej znosi zupehie inne uboczne czynniki, ktére wczesniej byty nie-
szkodzace,

c) trzecie stadium to przede wszystkim wyczer panie — z kolei to stadium
wystepuje, kiedy to stymulator stresu pracuje bardzo mocno badz pracuje
wrecz za dlugo. W rezultacie cztowiek powoli traci swoje sklonnosci
obronne, a w efekcie nastepuje zaburzenie czynnos$ci fizjologicznych.
W stadium wyczerpania mogg rowniez wystgpi¢ nieodwracalne zmiany
patologiczne w organizmie, ktore moga w efekcie przyczyni¢ si¢ nawet do
$mierci.

Mieczystaw Ciosek definiuje pojecie stresu jako tak zwang nieswoista re-
akcje czlowieka o charakterze zarowno psychologicznym, jak i o charakterze
fizjologicznym, ktora to reakcja wplywa nie tylko na réznego typu zagrozenia,
ale takze ma ogromny wptyw na funkcjonowanie w $rodowisku?%,

Stan wzmozonego napigcia nerwowego potocznie jest nazywany silnym
przezyciem stresowym, w skutek ktorego powstaje miedzy innymi reakcja stre-
sowa. Z kolei ta reakcja na stres rozwija si¢ bardzo szybko, a w rezultacie two-
rz3 si¢ fazy, tj. faza mobilizacji, faza aktywnosci oraz faza wyczerpania, ktore
wystepuja jedna po drugiej. Michat Golcz w swoim poradniku ,,STRES
W PRACY. Poradnik dla pracownika” wymienia az trzy fazy, ktore sg wywo-
tane przez tak zwang reakcje stresowg?*.

1) Pierwsza faza to ,,faza mobilizacji” (poczatkowa faza) — ta faza skupia
si¢ przede wszystkim na niesieniu pomocy, by przygotowac si¢ do walki
Z pewnymi wymaganiami. Zaréwno w ciele, jak i mézgu cztowieka oraz
w jego zachowaniu rowniez dochodzi do pewnych zmian, takich jak np.
zdenerwowanie badz agresywne zachowanie, zto$¢, lek, ktopoty z koncen-
tracja itp.;

2) Druga faza to ,,faza aktywnos$ci”— z kolei ta faza pomagaw pokonywa-
niu wymagan. Skumulowana energia (sila) jest skierowana w szczeg6Ino-
$ci na podjecie konkretnych dziatan, a takze na podjecie stanowczych kro-
kéw w celu rozwigzania klopotu;

2% M. Ciosek, Psychologia sqdowa i penitencjarna, Wydawnictwo Prawnicze Lexis Nexis,
Warszawa 2003, s. 340.

29 M. Golcz, Stres w pracy. Poradnik dla pracownika, Wydawnictwo Panstwowa Inspekcja
Pracy, Warszawa 2015, s. 7.
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3) Trzecia faza to ,,faza wyczerpania” — natomiast w fazie koncowej na-
gromadzona energia zostala juz zuzyta, a organizm nasz nie ma juz sity
(energii) na walke z dalszymi wymaganiami. A powrdt do pelnego dziata-
nia bedzie mozliwy jedynie pod warunkiem catkowitego zregenerowania

si¢ organizmu, w tym przez odpoczynek oraz zrelaksowanie sig3 301,

5.2. Efektywnos¢ realizacji zadan a stres w miejscu pracy

Praca w zyciu codziennym cztowieka zajmuj¢ ponad potowe jego zycia,
czyli okoto 60%, a pozostate 40% zycia = samo zycie. Praca stanowi dla kaz-
dego cztowieka jedyne zrodto srodkéw do godziwego zycia. Ponadto praca
gwarantuje cztowiekowi materialne warunki do spelniania si¢ oraz daje mozli-
wo$¢ do rozwijania si¢, jak i wyznaczania celow zyciowych. Praca jest zaje¢-
ciem, ktore wrecz przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu zard6wno wartosci,
jak i autorytetu w zyciu cztowieka. Dodatkowo praca ma takze ogromny wpltyw
na etyczny rozwoj cztlowieka. Przez prace cztowiek nawiazuje wspotprace oraz
wspOlpracuje z innymi ludzmi®®,

Praca, czyli pewna badz konkretna forma wykonywania pracy, okreslona
jest jako aktywno$¢ zawodowa cztowieka®®,

W Encyklopedii Eureka pod hastem praca mozemy znalez¢ definicje,
ktoéra brzmi nastepujaco: Praca to gltéwny czynnik umiejetnosci czlowieka
0 podtozu fizycznym badz wytworczym, czy tez o podtozu umystowym, ktory
wykorzystuje miedzy innymi do tworzenia dobr materialnych (czyli materialne
srodki, ktore zaspakajaja potrzeby ludzkie) badz kultu (poszanowania); praca
stanowi takze pewne kryterium, a takze zZrodto rozwoju spotecznego®™,

Z kolei w Stowniku jezyka polskiego praca zostata okreslona jako tak
zwana dziatalnos¢ ludzka, ktorej celem jest przede wszystkim wytworzenie
konkretnych dobr (chodzi o dobra materialne badz dobra kulturalne); praca jest

300 |pidem, s. 7;

301 M. Chrzascik, Technologie. Procesy. Bezpieczenstwo. vol. 2, Zeszyty Naukowe WSP
nr 2/2018, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2018, s. 24-25.

H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii bezpieczenstwa i nauk o pracy, Instytutu Inzynierii
Bezpieczenstwa i Nauk o Pracy Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2016, s. 117.

302

303 H. Aubeck i inni, llustrowana encyklopedia..., op. cit., s. 221.
304 D. Biefiko, A. Jezierski, D. Kokurewicz i inni, Encyklopedia..., op. cit., s. 528.

93



rowniez wykonywanie konkretnej specjalnosci lub profesji badz po prostu, po-
tocznie moéwiac, praca to robota®®,

Praca, czyli wykonywanie danych czynno$ci w zamian za wynagrodzenie,
stanowi glowny komponent organizowania oraz podporzadkowania naszego
zycia zardwno prywatnego, jak i zawodowego. Praca zawodowa trwa pigc,
sze$¢ dni tygodniowo. Ponadto aktywnos$¢ zawodowa z zasady stanowi ponad
30 procent, tj. 33,33% zajmowanego czasu w ciggu jednego dnia pracy. Decy-
dujacym elementem miejsca pracy jest przede wszystkim wlasciwe dopasowa-
nie stanowiska pracy do mozliwosci pracownika, by mogl wywiazac si¢ z obo-
wigzkoéw stuzbowych. Aktywnos¢ zawodowa nie tylko umozliwia, ale takze
daje szanse na zdobycie nowych umiejetnosci (kompetencji). Ponadto praca za-
wodowa w bardzo duzym stopniu przyczynia si¢ takze do budowania wzajem-
nych relacji z ludzmi w $rodowisku pracy. Relacje miedzyludzkie w Srodowi-
sku pracy sa wazne, poniewaz to one dajg gwarancj¢ odczucia nie tylko bezpie-
czenstwa, ale mogg tez spowodowaé pewne zagrozenia czy nawet stres>,

Praca jest rozpatrywana w roznych aspektach, takich jak np. 7

a) praca to zrodto utrzymania sie,
b) praca to powotanie do wykonywania jakiego$ konkretnego zawodu,
C) praca to takze tak zwana szansa na spetnienie si¢ w zyciu.

Ponizej przedstawiono, jak policjant radzi sobie na co dzien ze stresem

w pracy>%8:

a) po pierwsze — musi posiada¢ predyspozycje do kontrolowania swoich
emocdji,

b) po drugie — musi posiada¢ zdolnos$¢ zarowno do identyfikacji, jak i opi-
sywania swoich wewnetrznych oraz zewnetrznych bodzcow, ktore wywo-
huja u niego stres,

C) po trzecie — musi mie¢ zdolnos¢ do zastosowania odpowiedniego stylu
poradzenia sobie ze stresem w stosunku do zaistniatej (danej) sytuacji.

305 E. Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 750.

306 M. Chrzascik, Technologie. Procesy..., op. cit.,, S. 22.

307 H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii..., op. Cit., s. 117.
308 S.M. Kwiatkowski, Polska Policja..., op. cit., s. 229.
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W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ az trzy style poradzenia sobie
ze stresem, 1j.%%:

1. syl skoncentrowany na emocjach — polega przede wszystkim na zredu-
kowaniu powstatego zrédta napigcia emocjonalnego wystgpujacego na
skutek optymalizacji bodzcow, ktére sa odpowiedzialne miedzy innymi za
stres,

2. styl skoncentrowany na unikaniu — polega natak zwanej minimalizagcji
oznak/przejawu stresu za pomocg podjecia si¢ chwilowo innego zadania,

3. styl skoncentr owany na zadanie— poleganaintensywnym wykonywaniu
zadan, ktore sg zrodtem stresu.

Stres, czyli silne napiecie emocjonalne, jest czynnikiem, ktory wrecez bie-
rze czynny (aktywny) udzial w zyciu cztowieka, a takze daje osobie zna¢ na
kazdym etapie zycia, poczawszy od dnia narodzin. Stres niejednokrotnie nosi
miano stanu wewngtrznego cztowieka (psychika cztowieka), ktory jest incy-
dentalna reakcja na oddziatywania spoteczne. Srodowisko pracy jest charakte-
rystycznym miejscem, gdzie miesci si¢ tysigce czynnikow, ktore wywoluja za-
réowno stres psychiczny oraz stres fizjologiczny (sytuacje stresowe) u czto-
wieka®.

Stres, ktory wynika z czynnikow stresujacych, tkwi przede wszystkim
W miejscu pracy albo jest powigzany z wykonywaniem tak zwanej pracy zawo-
dowej, stanowi zrodto tak zwanego stresu zawodowego3™,

Stres zawodowy — to silne emocje, ktore prowadzg do napiecia nerwo-
wego (stresu zawodowego), ktore swe zrodto czerpie przede wszystkim w miej-
scu pracy. Stres zawodowy nastepuje wtedy, kiedy to ludzie, tj. zarbwno pod-
wiadni, jak i ich pracodawcy pracujac, czuja przede wszystkim dyskomfort psy-
chiczny, ktéry natomiast wynika z warunkéw badz takze oczekiwan pracy
w danej sytuacji, kiedy to warunki oraz oczekiwania w pewnej chwili wrecz
wykraczajg poza ich mozliwo$ci®,

Praca w Policji, wykonywanie profesji policjanta, tak zwanego stroza po-
rzadku publicznego jako funkcjonariusza policji znajduje si¢ w czotdwce za-
wodow w Polsce najbardziej narazonych na stres w pracy. Skala intensywnosci
stresu zamiast male¢, nieustannie ro$nie, poziom stresu w profesji policjantéw

309 | bidem, s. 229.

810 M. Chrzascik, Technologie. Procesy..., op. cit., s. 22.

311 M. Ciosek, Psychologia sqdowa..., 0p. Cit., S. 255.

312 H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii..., op. Cit., s. 117.
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wzrasta z kazdym rokiem. Stres (negatywne silne emocje) ma bardzo duzo zro-
det oraz czynnikow stresogennych. Nastepstwa tak zwanego stresu zawodo-
wego sa na tyle oczywiste, ze sg zauwazalne nie tylko w kwestii pracy, lecz
rowniez sg widzialne po stanie fizycznym oraz psychicznym cztowieka®™.

Rysunek 4. Kodeks zasad antystresowych

KODEKS
ZASAD ANTYSIRESOWYCE

1. Glows do gory, mic martw sig !
Nie sznkaj dodatkowych problemdéw, lecz skup
sig nad rozwigzanicm obecnych
problemow.
2. Nie zawsze musisz byd idealny.
3. Zawswe staraj sig seakaé pretekstow do
okurywania swojepo sucroicin, ale takie
pamigtaj o tych tyci przyjemnoiciach.
4. Poruseaj si¢ (znajdz hoblry).
5. Zawsze siaraj si¢ virzymywad pozytywne
relacje z immymi.
6. Zxob sobic chwilg relakom.
7. Odzywiaj si¢ zdrowe.
8. Zadbaj o pozytywne poccacic humormn.
9. Zawsze badi trzeiwy posindanych swoich

D | zalet.
% 10. Zawsze dbaj o sichie.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Konczanin, Sposoby na stres. Poradnik
dla pracownika, Wydawnictwo Panstwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2015,
s 41.

313 M. Falkiewicz, Stres mundurowy, op. cit., s. 36.

96



W skrocie mowiac, stres wrecz negatywnie wptywa nie tylko na samego
cztowieka, ale rowniez na jego stan zdrowia (zaréwno fizyczny jak i psy-
chiczny). Stres ma tez ogromny wptyw na wykonywana przez czlowieka prace.
Konsekwencje oddziatywania stresu na cztlowieka mozna zaobserwowac nie-
mal w kazdym aspekcie jego zdrowia, reakcji organizmu, tj. zaréwno kondycji
fizycznej, jak rowniez psychicznej oraz spotecznej cztowieka®4,

Reasumujac, praca w Policji to obecnie najgrozniejszy oraz najniebez-
pieczniejszy, jak i bardzo stresujacy zawdd $wiata, gdyz zawdd policjanta jest
nie tylko stresujacy, ale takze w pewien sposob wplywa na stan zdrowia oraz
na psychike cztowieka. Przysiega sktadana podczas slubowania policjanta od-
nosi si¢ do stresu, poniewaz same stowa roty §lubowania wywotujg stres, gdyz
obowiazkiem policjanta jest przede wszystkim dbanie o bezpieczenstwo za-
rowno obywateli, jak i pafistwa z narazeniem zycia i zdrowia>®.

Rota §lubowania policjanta (art. 27 ust. 1 — Ustawa o Policji) brzmi na-
stepujaco:

Ja, obywatel Rzeczypospolitej Polskiej, swiadom podejmowanych obo-
wigzkow policjanta, slubuje: stuzy¢é wiernie Narodowi, chroni¢ ustanowiony
Konstytucjg Rzeczypospolitej Polskiej porzqdek prawny, strzec bezpieczenstwa
Panstwa i jego obywateli, nawet z narazeniem zycia. Wykonujgc powierzone mi
zadania, slubuje pilnie przestrzega¢ prawa, dochowac wiernosci konstytucyyj-
nym organom Rzeczypospolitej Polskiej, przestrzegac¢ dyscypliny stuzbowej
oraz wykonywaé rozkazy i polecenia przetozonych. Slubuje strzec tajemnic
zwigzanych ze stuzbq, honoru, godnosci i dobrego imienia stuzby oraz prze-
strzegaé zasad etyki zawodowej®*®.

Aczkolwiek to nie sam strach jest zrodlem najsilniejszego stresu u poli-
cjanta, gdy mierzy si¢ on twarza w twarz z przestepca, lecz wywotana u niego
tak zwana reakcja stresowa. Natomiast strach oraz obawa rodza u policjanta
glowne zrodlo stresu przed ewentualnym poniesieniem kary za dopuszczenie
si¢ niedopuszczalnych badz karygodnych bledow podczas petnienia obowiaz-
kow (czynnosci) stuzbowych w trakcie shuzby®’.

34 H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii..., Op. Cit., s. 119.

315 M. Falkiewicz, Stres mundurowy, op. cit., s. 48.

316 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji (Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179).
317 M. Falkiewicz, Stres mundurowy, op. cit., s. 48.
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Sita eskalacji wystgpowania stresu w miejscu pracy cztowieka ma wrecz
bardzo istotne oddziatywanie na jego stan zdrowia, a skutki stresu moga poja-
wic sie¢ w postaci tak zwanych:

a) ,skutkow dlugotrwalych” — dotycza typu chorob, ktore sg stresozalezne,
czyli dotycza przede wszystkim stanu zdrowia fizycznego oraz psychicz-
nego,

b) ,skutkéw natychmiastowych” — czyli s to przemijajace oraz zwykle
chwilowe skutki, ktére majg zwigzek ze stanem pobudzenia w czasie re-
akcji darmowej ogolnego syndromu adaptacyjnego o charakterze fizjolo-
gicznym, ktore mogg przyczynic si¢ do pojawienia pewnych syndromow,
takich jak np. nerwowe ruchy, biegunka, zaparcia, bole glowy, plecow,
szyi, zoladka, ktopoty z oddychaniem®!8,

Pandemia COVID-19 rozprzestrzenita si¢ na caty §wiat i przez dtuzszy
czas stanowita zagrozenie dla zdrowia publicznego. W celu ochrony zdrowia
mieszkancéw wprowadzono bezprecedensowo surowe Srodki rzadowe, przy
m.in. egzekwowaniu ktoérych, w ramach odpowiedzialno$ci, funkcjonariusze
policji muszg zmierzy¢ si¢ z réznymi wyzwaniami, ktéore mogg prowadzi¢ do
niepewnych lub potencjalnie stresujgcych sytuacji3®®.

Badania wykazuja, ze policjanci, ktorzy pracowali w duzych miastach, do-
swiadczali wigkszego stresu. Praca w duzych miastach moze zwigkszac stres
wsrdd policjantow ze wzgledu na ich czgste narazenie na krytyczne i niezwykle
stresujgce zdarzenia, w tym migdzy innymi zabdjstwa, samobojstwa, rozboje,
urazy na shuzbie, przemoc, kontrolg thumu i postgpowanie z ofiarami gwal-
tow*?, Efektem tego takze moze by¢ wystepowanie u funkcjonariuszy zespotu
stresu pourazowego®?. Badania wykazaly, ze jest to jedna z grup zawodowych

318 H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii..., op. cit., s. 119-120.

319 M.O. Frenkel, L. Giessing, S. Egger-Lampl, V. Hutter, R. R. Oudgjans, L. Kleygrewe,
H. Plessner, The impact of the COVID-19 pandemic on European police officers: Stress, de-
mands, and coping resources, Journal of Criminal justice, 72, 101756. 2021, s. 1

320 P, Galanis, D. Fragkou, T.A. Katsoulas, Risk factors for stress among police officers: A sys-
tematic literature review, Work, 68(4), 2021 s. 1260.

321 C.R. Brewin, JK. Miller, M. Soffia, A. Peart, B. Burchell, Posttraumatic stress disorder and
complex posttraumatic stress disorder in UK police officers, Psychological Medicine, 52(7),
2022, s. 1289.
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0 najwyzszym wskazniku podejrzenia rozpowszechnienia zespotu stresu pour-
azowego®?,

Podsumowujac, stres jest towarzyszem czlowieka, ktory w odmienny spo-
sob oddzialuje na kazdego (dziecko czy dorosta badz starsza osobe). Z kolei
roéznie reaguje oraz funkcjonuje ludzki organizm na pojawiajgce si¢ wokot
niego sytuacje stresogenne, ktore wywotuja u niego silne emocje oraz stres.
Silna reakcja organizmu ludzkiego na pojawiajacy si¢ stres wplywa przede
wszystkim negatywnie na zdrowie cztowieka oraz odbija si¢ negatywnie takze
najego pracy>?.

822 1, M. Soravia, S. Schwab, S. Walther, T. Miiller, Rescuersat risk: posttraumatic stress symp-
toms among poalice officers, fire fighters, ambulance personnel, and emergency and psychi-
atric nurses, Frontiersin psychiatry, 11, 602064, 2021, s. 5.

323 H. Losyk, M. Kowal, Problemy inzynierii..., op. Cit., s. 120.
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Specyfika relacji przelozony — podwladny w Policji
6.1. Zakres i rodzaje relacji przelozony — podwladny

Jedna z najbardziej krytycznych relacji organizacyjnych jest relacja prze-
tozony-podwtadny, gtownie dlatego, ze przetozeni i podwladni nieustannie
wchodzg ze soba w interakcje 1 angazuja si¢ w zachowania, ktére moga wpty-
wac na szacunek, wladze i postawy wobecC organizacji. Sukces organizacji za-
lezy przede wszystkim od zadowolenia pracownikow z pracy®?4,

Co to jest relacja? Jak podaje Stownik jezyka polskiego relacja to ,,stosu-
nek zachodzacy migdzy dwoma lub wigcej przedmiotami, zdarzeniami, licz-
bami, pojeciami’®%,

Leksykon terminow policyjnych przedstawia definicje przelozonego na
przyktadzie policjanta. Jest to funkcjonariusz Policji badz pracownik cywilny
Policji, ktory jest uprawniony w zwigzku z pelnieniem stanowiska lub na mocy
odrebnej decyzji badz uprawnienia do dowodzenia czynno$ciami stuzby albo
kierowania pracg innych funkcjonariuszy Policji badz pracownikow cywilnych
Policji®%,

Z kolei tenze Leksykon termindw policyjnych definiuje termin podwiadny
réwniez na przykladzie zawodu policjanta. Jest to: Stroz Porzadku Publicznego
albo pracownik cywilny Policji, ktéry uprawniony jest z powodu piastowania
stanowiska lub zgodnie z wlasciwymi przepisami badz opinii upowaznionego
organu do dostosowania si¢ podczas petnienia sluzby albo zrealizowania pracy,
tj. rozkazu, polecenia oraz wytycznych badz zarzadzenia, ktore sg wydawane
przez przetozonego w celu wykonania konkretnej czynno$ci®?’.

324 SW. Khan, N. Omar, Understanding Workplace Relationships-LMX quality, Turnover in-
tention and employee job satisfaction, Mediating role of Superior Subordinate Communica-
tion, Proceedings Smmtc Postgraduate Symposium, 2018, s. 163.

325 E. Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 840.
826 R. Kochanczyk, P. Migsiak, Leksykon terminéw..., op. cit., s. 98.
327 1pidem, s. 84.
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Posrod wielu przyczyn, ktore oddziatywaja na prace zawodowa podwiad-
nego, psychologia, jako nauka, uzngje w tym przypadku relacje pomigdzy pod-
wladnymi i podwladnymi a przetozonymi jako gtéwny czynnik, ktéry ma
istotny wptyw na sytuacje zawodowa pracownikow w organizacji. Istota wiezi,
jakie sg ukazywane na co dzien w organizacji pomigdzy podwladnymi, jest nie-
bywale kluczowg kwestia, ktora stanowi np. zadowolenie z pracy czy efektyw-
no$¢ pracy badz potozenie zawodowe kazdego jednego pracownika®?,

Robert J. Edelmann w swojej ksigzce pt.” Konflikty w pracy” wymienia
caly szereg czynnikow, ktore w sposob istotny wptywaja na stan wzajemnych
relagji, tj.3%°:

a) jaki mamy stosunek do innych,

b) jak interpretujemy konkretne zdarzenia, sytuacje,
¢) ogdlne zasady funkcjonowania w organizacji,

d) osobiste roznice,

e) cechy charakter zespotu.

Tworzenie wiezi, relacji opartych na wzajemnej sympatii, serdeczno$ci
oraz pokazaniu pelnego zaangazowania do pracy przez podwladnego pomoze
mu w osiggnieciu celu organizacji, pokazaniu swojej skutecznosci w dziataniu
oraz przyczyni si¢ do pokazania swojej efektywnosci w wykonywaniu okreslo-
nych zadan®¥%.

Relacje w organizacji, w zaktadzie pracy sa zalezne przede wszystkim od

pewnych czynnikéw, takich jak np. %%
a) udzielanie oraz uzyskiwanie pomocy,

b) wyciaganie pomocnej dtoni przy realizowaniu zespotowych obowigzkow
oraz polecen stuzbowych,

C) jednakowy podziat pracy.

328 M. Zak, Wystepowanie konfliktow w relacji: przelozony — podwladny w opinii funkcjonariu-
szy Policji, Uniwersytet Slaski w Katowicach 2013, s. 70.

829 R.J. Edelmann, Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanska 2003,
s. 16.

30 M. Krajewska, Konflikty w organizacji a motywacja pracownikéw do pracy, Politechnika
Bialostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Akademia Zarzadzania — 3 (3)/2019, s. 30.

31 R.J. Edelmann, Konflikty w..., op. Cit., s. 15.
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Jedna z koncepcji wpisujacych si¢ w budowanie pozytywnych relacji jest
przywodztwo stuzebne. Konstrukcja przywoddztwa stuzebnego obejmuje sie-
dem czynnikow (ze szczegdlnym uwzglednieniem charakteru i zachowania,
atakze okre$lenia innych trosk i umiejetnosci koncepcyjnych) 32

a) uzdrowienie emocjonanne,

b) tworzenie warto$ci dla spotecznosci,

C) pomaganie podwladnym rozwijaé si¢ i odnosi¢ sukcesy,
d) umiejetnosci koncepcyjne,

€) stawianie podwtadnych na pierwszym miejscu,

f)  zachowywanie si¢ etyczne,

g) nadawanie uprawnien.

Zawdd funkcjonariusza policji z zasady bardzo czesto ma zwigzek z licz-
nym oraz silnym stresem zar6wno o podtozu emocjonalnym, jak i psychicz-
nym, ktéry wynika miedzy innymi: z odrebnosci pracy, niepewnos$ci w zwigzku
ze stalymi zmianami czy konsekwencjami, np. zmiany prawno-karne, zmiany
organizacyjne oraz konsekwencje dyscyplinarne, np. powazne naruszenie obo-
wigzkéw w miejscu pracy. Relacje miedzyludzkie w hierarchii czestokro¢ sa
czynnikami stresogennymi, gdyz majg one bardzo duze znaczenie w Policji
jako konsekwencja aparatu zarzadzania, czyli np. nieobiektywno$¢ ocenienia
wykonanego zadania, przetozony nie jest fair wobec swoich podwtadnych, brak
okazania wsparcia psychicznego (podniesienia na duchu), stosowanie przy-
musu, nacisk w celu osiggnigcia efektow przy niedostatku zaréwno srodkow,
jak i odpowiednich sit do zrealizowania zadan>3,

»Koncepcja zarzadzania relacjami z pracownikami”, czyli taktyka kreo-
wania trwalych relacji z pracownikiem pokazuje pnace si¢ w gore wartosci
(znaczenie) zasobow kadrowych w srodowisku zawodowym. Wzrasta uzmy-
stowienie pracodawcow, iz podwtadni sa wrecz kluczowymi kontrahentami,
glownymi klientami firmy. Trzeba opiekowac si¢ nimi, mie¢ ich na oku, gdyz
petia znaczaca funkcje w zrealizowaniu celow organizacji. Meritum ,,zarza-
dzania relacjami z pracownikami” jest kierowanie organizacja nastawiong

332 M. Chikeleze, J. Vigil, W. C. Hale, |. D. Johnson, D. Williams, Relationship Between Super-
visors Servant Leadership and Police Officers Job Satisfaction, Servant Leadership: Theory
& Practice, 8(1), 2. 2021, s. 17.

33 A. Jozwiak, Potencjalne dysfunkcje i patologie zarzqdzania zasobami ludzkimi w strukturach
hierarchicznych na przykladzie policji, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica
288, 2013, s. 213.
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przede wszystkim na zbudowanie trwatych relacji z podwladnymi przez spet-
nienie ich zgdan, zaspokojenie ich potrzeb, a takze zapewnienie im wzrastaja-
cych korzysci. ,,Koncepcja zarzadzania relacjami z pracownikami” dziala na
zasadzie okazywania wewnetrznych relacji, wigzi na plaszczyznie podwiadny
przetozony®,

Jak wiadomo wzajemne relacje migdzyludzkie na ptaszczyznie przetozony
—podwladny oraz w kazdej innej relacji, s3 mechanizmem interakcyjnym, ktory
z natury rzadzi si¢ swoimi prawami oraz zasadami, ktére wzajemnie na siebie
oddziatywajg,

Teoria wymiany LMX (LEADER-MEMBER EXCHANGE) dotyczy
sposobu, w jaki przetozeni i podwtadni wchodza w interakcje w ramach orga-
nizacji. Teoria ta zwraca uwagg na to, ze dziatania i zachowania przetozonego
moga mie¢ dtugotrwaly wpltyw na relacj¢ z podwtadnym. Mianowicie, wysoki
LMX wigze si¢ z silnymi, pelnymi szacunku relacjami migedzy przetozonymi
i podwladnymi, podczas gdy niski LMX wigze si¢ z negatywnymi postawami
i niskim poziomem szacunku i autorytetu przetozonych>®,

Zasady, ktérymi powinien kierowa¢ si¢ kazdy przetozony w organizacji,
t0>":

— po pierwsze: informowanie badz przeprowadzenie rozmowy z pod-
wladnymi w sprawie juz podjetej decyzji, ktora ich bezposrednio,
wprost dotyczy,

— po drugie: dawanie dobrych rad, wskazowek, np. stazystom, prakty-
kantom, ktorzy sg pod ich opieka, a takze zmotywowanie ich, dawanie
im szansy oraz mozliwosci do dalszego rozwijania sig,

— po trzecie: rowny podziat zadan, obowigzkéw, adekwatny do mozli-
wosci danej osoby,

— po czwarte: okazywanie wyrozumienia oraz tolerancji swoim pod-
wiladnym wobec ich prywatnych problemow,

— po piate: w razie nagtej potrzeby wstawic si¢ za swoimi podwladnymi.

34 M. Krajewska, Konflikty w..., op. cit., s. 30.
35 R.J. Edelmann, Konflikty w..., op. cit., s. 37.

336 S.W. Khan, Therelationships between superior-subordinate communication, Imx quality and
employee job satisfaction among hotel employees, Universiti UtaraMalaysia, Master Of Arts
(Communication), 2019, s. 98.

337 R.J. Edelmann, Konflikty w..., op. cit., s. 37.
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Zasady, ktorymi z kolei powinien kierowac si¢ kazdy podwladny w orga-
nizacji, to>e;
— po pierwsze: respektowac uargumentowane zasady, kontrargumento-
wa¢ niejednoznaczne zadania,

— po drugie: wykonywaé¢ wydane polecenia, inicjowaé ulepszenia, jesli
jest to konieczne,

— potrzecie: przedstawia¢ oraz walczy¢ o swoje pomysty,

— poczwarte: wszelkie skargi przekazywaé otwarcie swojemu przetozo-
nemu, nie dzielac si¢ nimi ze swoimi kolegami/kolezankami z pracy,

— po piate: przyjmowa¢ motywujaca krytyke.

Waznym czynnikiem w budowaniu relacji jest prawidlowa i skuteczna ko-
munikacja. Komunikowanie si¢ ma stuzy¢ porozumiewaniu si¢, porozumieniu
kierownika z pracownikami i pracownikéw z kierownikiem3%,

Skuteczna komunikacja podwtadnych i bezposrednia kompensacja ma
wplyw na satysfakcje z pracy. Ponadto skuteczna komunikacja ze strony prze-
lozonych i podwtadnych oraz rekompensata bezpos$rednio wptywaja na zaan-
gazowanie organizacyjne%,

Zasadami, ktorymi powinni kierowac¢ si¢ zardéwno przetozeni, jak i pod-
wiadni w organizacji, sg>*:
po pierwsze: wzgemny szacunek do siebie,

— podrugie: nieobgadywanie siebie nawzajem,

— po trzecie: nie aranzowac i nie inicjowa¢ niepotrzebnych oraz niewy-
godnych auzji,

— po czwarte: wystrzegac si¢ zachowan o podtozu seksualnym.

Wiasciwe uksztattowanie relacji na ptaszczyznie przetozony— podwladny

jest bardzo istotng kwestig nie tylko z perspektywy samego przetozonego, ale
takze i podwladnego. Dla podwtadnego pozytywne relacje na drodze stuzbowej

338 |pidem, s. 37-38.

339 B. Glinkowska-Krauze, B. Kaczmarek, V. Chebotarov, Wspétczesne problemy zarzqdzania.
Teoriai praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2020. s. 77.

30 A R. Putri, T.G. Sumarsono, H. Respati, The Effect of Communication Effectiveness of Sub-
ordinate Officersand Direct Compensation on Organi zational Commitment through Job Sat-
isfaction at Malang City Police Resort, Indonesia, International Journal of Scientific and
Academic Research (1JSAR), el SSN: 2583-0279, 1(3), 2021, s. 9.

341 R. J. Edelmann, Konflikty w..., op. Cit., s. 38.
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z przetozonym sa bardzo wazng rzecza, gdyz relacje w duzym stopniu wpty-
wajg miedzy innymi na3¥;

a) zaufanie do przetozonego,

b) gwarancje nawigzania wspodlnej wspotpracy na gruncie zawodowym,
¢) dostrzezenie sprawiedliwosci,

d) sprawiedliwe wynagradzanie,

€) podnoszenie kompetencji oraz rozwijanie si¢ zawodowo.

»Zarzadzenie nr 805 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 31 grudnia
2003 roku w sprawie ,,Zasad etyki zawodowej policjanta” zawiera tagcznie dwa-
dziescia cztery paragrafy, ktore przedstawiaja ogolne zasady etyki zawodowe;j
policjanta. Z posrdd tych dwudziestu czterech zasad, pie¢ z nich, tj. § 16, § 17,
§ 18, § 19,1 § 20 opisuje relacje na ptaszczyznie przetozony — podwladny od-
noszace si¢ do wykonywania zawodu policjanta®,

Zgodnie z § 16. to przetozony musi §wieci¢ dobrym przyktadem nienagan-
nego zachowania si¢, stanowi¢ wzor do nasladowania dla swoich podwladnych.
Ponadto przetozonemu nie wolno wykorzystywac swojego stopnia policyjnego,
stanowiska oraz pozycji zawodowej, by zniewazy¢ podwladnego policjanta*,

Wedlug § 17. to przetozony musi zapewni¢ swoim podwtadnym policjan-
tom odpowiednie warunki pracy w celu wywigzywania si¢ ze swoich zadan
stuzbowych. Przetozony powinien takze zapewni¢ swoim podwladnym poli-
cjantom odpowiednie warunki do ich rozwoju kariery zawodowe;j. Przetozony
powinien utrzymywaé pozytywne relacje ze swoimi podwladnymi oraz zadbaé
0 pozytywng atmosfere w firmie®®.

Z kolei § 18 mowi, ze przetozony jest zobowigzany do wydawania kon-
kretnych, zrozumiatych oraz jednoznacznych komunikatéw swoim podwiad-
nym policjantom odno$nie wykonania konkretnego polecenia stuzbowego.

342 M. Zak, Wystepowanie konfliktow..., op. cit., s. 70.

33 E. Wiszowaty, Etyka Policji. Miedzy prawem, moralnosciq i skutecznoscig, \Wydawnictwo

Oficyna Wydawnicza Losgraf, Warszawa 2011, s. 157.

34 Zarzadzenie nr 805 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 31 grudnia 2003 roku w sprawie

,.Zasad etyki zawodowej policjanta”.

35 |, Klonowska, J. Stawnicka, Polska Policja w perspektywie wspolczesnej nauki. Refleksje

interdyscyplinarne, Komenda Glowna Policji, Biuro Komunikacji Spotecznej, Warszawa
2019, s. 24.
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Dodatkowo przetozony powinien pobudzac, a takze mobilizowa¢ swoich pod-
wiadnych do dziatania®®.

Natomiast w my$l § 19. przelozony, dokonujac oceny swoich podwtad-
nych policjantow, jest zobligowany do kierowania si¢ oczywistymi kryteriami
oceniania, a takze musi by¢ bezstronny i sprawiedliwy wobec swoich podwtad-
nych policjantow>*’,

W mysl § 20. przelozony mimo wszystko winien wystucha¢ oraz przyjac
do swojej wiadomosci problemy stuzbowe i1 prywatne swoich podwtadnych po-
licjantow, a takze okaza¢ przy tym im pelne wsparcie, dyskrecje oraz zaofero-
wa¢é im swojg pomoc w razie takiej koniecznoéci®,

Wobec tego nalezy jednoznacznie stwierdzi€, ze relacje na ptaszczyznie
przetozony -podwladny stanowig najwazniejszy czynnik, ktory wplywa nie
tylko na prace podwladnych, ale ma istotny wplyw na potozenie czysto zawo-
dowe podwtadnych. Kazda jedna relacja, wigz, jaka zachodzi w miejscu pracy
na co dzien pomigdzy przetozonymi a podwladnymi, petni niebywale wazna
role. Dodatkowo pozytywne relacje obu stron daja nie tylko samozadowolenie
z wykonywanej pracy, ale takze dajg peilna satysfakcj¢ spetnienia si¢ zawo-
dowo. Sumujac, pozytywne relacje zarowno dla przetozonego, jak i dla pod-
wladnego powinny by¢ mimo wszystko stawiane na pierwszym miejscu, gdyz
relacje majg ogromny wptyw na jako$¢ wykonywanej pracy>%.

Badania Rogozinskiej-Pawelczyk i Gadomskiej-Lila pozwolily zidentyfi-
kowa¢ zwigzek pomiedzy kontraktem psychologicznym, ktdry rozpatrywany
jest poprzez jego podzial na kontrakty transakcyjne i relacyjne, identyfikacja
organizacyjng i wynikami pracy. Autorki wykazaly, ze wypetnianie zobowia-
zan wynikajacych z kontraktu psychologicznego pozytywnie wptywa na wy-
niki pracy. Ponadto stwierdzily, ze identyfikacja organizacyjna jest wazna dla
tej relacji. Wykazaty takze, ze teoria wymiany spotecznej stanowi uzyteczne
ramy dla zrozumienia relacji pomigdzy kontraktem psychologicznym a wypet-

36 |, Penc-Pietrzak, Etyka w zarzqdzaniu Policjg, Wyzsza Szkota Policji w Szczytnie, Szczytno

2011, s. 125.

Zarzadzenie nr 805 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 31 grudnia 2003 roku w sprawie
,.Zasad etyki zawodowej policjanta”.

348 |, Penc-Pietrzak, Etyka w..., op. cit., s. 125.

349

347

1. Zuchowski, D. Fajkowski, Relacje przetozony-podwladny i umiejetnosci komunikacyjne
W stuzbach bezpieczenstwa wewnetrznego w opinii pracownikow stuzby wieziennej, Zeszyty
Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego 29, 2015, s. 301.
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nianiem przez organizacj¢ jej zatozen a osigganymi przez pracownikow efek-
tami pracy®>®. Ponadto kontrakt psychologiczny pozytywnie wplywa na zaan-
gazowanie oraz jest zwigzany z satysfakcjg z pracy™=.

6.2. Konflikt jako specyficzna forma relacji i jego znaczenie w zarzadzaniu

Praca w organach $cigania jest czgsto przedstawiana jako praca stresujaca,
ktora prowadzi do konfliktow%2,

Gdziekolwiek by nie spojrzec, to wszedzie musza powstawac jakies rela-
cje w srodowisku spotecznym. Relacje miedzyludzkie stanowia gléwny czyn-
nik tam, gdzie tworzg si¢ pewne zaleznosci oraz wigzi personalne, przy czym
bardzo czgsto rowniez w relacjach mi¢dzyludzkich zazwycza) dochodzi do tak
zwanych konfliktéw, gdy ludzie ze soba nie mogg doj$¢ do porozumienia. Miej-
sce pracy, czyli firme¢ badz przedsiebiorstwo stanowig przede wszystkim lu-
dzie, a ludzie tworza organizacj¢. Wobec tego konflikty w organizacji sa
W gruncie rzeczy nie do unikni¢cia, a zatem kazdy jeden przywodca (szef) musi
operowa¢ kompendium wiedzy (tj. teoria, praktyka) w kwestii zazegnania kon-
fliktow w organizacji®*2.

Ludzie na kazdym kroku zyja pod wptywem silnych emocji, zar6wno tych
pozytywnych, jak i negatywnych, a z kolei to wptywa na ich zachowanie, ktore
staje si¢ nieracjonalne na tyle, iz w ogole nie zwracajg swojej uwagi na fakt, ze
powstaty problem przerodzit si¢ w konflikt. Nie mniej jednak, trzeba réwniez
pamietac, zeby we wlasciwy sposob pokierowac konfliktem tak, aby w sposob

30 A. Rogozinska-Pawetczyk, K. Gadomska-Lila, The Mediating Role of Organisational Iden-
tification between Psychological Contract and Work Results: An Individual Level Investiga-
tion, International Journal of Environmental Research and Public Health, 19(9), 2022, s. 14.

31 K. Gadomska-Lila, A. Rogozinska-Pawelczyk, The Role of Pro-Innovative HR Practices and
Psychological Contract in Shaping Employee Commitment and Satisfaction: A Casefromthe
Energy Industry. Energies, 15(1), 255. 2021, s. 14-15.

32 FA. Ab Rahman, J.M. Jody, N.H.M. Noor, M.I.M. Y usof, M.H. Esa, Survey on Police Sress
and Conflict During The COVID-19 Pandemic, Asian Journal of Behavioural Sciences, 4(1),
2022, s. 62.

353 A. Kolodziejezyk, Rola konfliktu w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodni-
czo-Humanistycznego w Siedlcach, Nr 100, 2014, s. 319.
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efektywny oraz skuteczny pozby¢ si¢ zrodta konfliktu oraz doprowadzi¢ do
jego szybkiego rozwigzania®~,

Czym jest konflikt? Konflikt to naturalne oraz codzienne zjawisko. Kon-
flikt jest takim zjawiskiem, ktorego, mimo podjetych prob oraz dobrych checi,
niestety nie da si¢ rozwigza¢ bezproblemowo, zawsze co$ bedzie stalo na prze-
szkodzie. Problemem jest fakt, ze praktycznie w wigkszos$ci przypadkow kon-
flikt jest spowodowany przede wszystkim przez niewlasciwe zachowanie czto-
wieka, szczegolnie w Srodowisku pracy, gdzie wzorzec zachowan powinien
opiera¢ sie na przemys$lanym zachowaniu jednostki®*®.

Konflikt to nieustepliwe oblicze drugiej osoby, z niemoznos$cia wniknigcia
w kwestie pogladu drugiej osoby, z bardzo silnym uczuciem emocjonalnym,
ktore jest okazywane migdzy innymi jako ztosliwe korelacje z dang osoba, ro-
bigc wszystko na przekor jej®e.

W literaturze przedmiotu istnieje bardzo wiele definicji konfliktu oraz wy-
jasnien, czym tak naprawdg jest w istocie konflikt. W Stowniku jezyka pol-
skiego Elzbieta Sobol opisuje konflikt jako: niezgode, wasn (czyli tak zwany
zatarg badz spor o cos$), odmiennos¢, sprzeczno$¢ kwestii, pogladow, intere-
SOW357: 358,359

Natomiast w Stowniku wyrazéw obcych PWN Lidia Wisniakowska ter-
min konflikt definiuje jako: przeciagajacy si¢ w nieskonczonos¢ spor pomigdzy
osobami, ktory nastapil w wyniku niezgodnosci pewnych kwestii, pogladow
oraz gdy nastapila sprzeczno$¢ interesu>®.

Z kolei Edward Wiszowaty ttumaczy, iz stowo konflikt wywodzi si¢ od
tacinskiego wyrazu conflictus, czyli ,,zderzenie sig, spor”. Biorac pod uwage
pochodzenie wyrazu konflikt, mozna stwierdzi¢, iz termin konflikt tworzy
pewna kolizje przeciwnych warto$ci, argumentow badz pogladow, a takze kon-
cepcje w relacjach osobistych albo w relacjach grupowych®,

354 M. Skoczylas, Przyczyny, skutki oraz strategie rozwigzywania konfliktéw miedzy studentami
na uczelni wyzszej, Zeszyty Naukowe Politechniki Czegstochowskiej Zarzadzanie Nr 13
(2014) s. 115-116.

35 | bidem, s. 116.
36 E, Wiszowaty, Etyka Poligji..., op. cit., S. 174.
357 E. Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 352;

38 H. Aubeck i inni, llustrowana encyklopedia..., op. cit., s. 134;
39 D, Biefiko, A. Jezierski, D. Kokurewicz i inni, Encyklopedia Eureka, op. cit., s. 323.
360 L. Wisniakowska, Stownik wyrazéw..., op. cit., s. 499.

361 E. Wiszowaty, Etyka Poligji..., op. cit., s. 173-174.
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Wedhug Ricky’a W. Griffina konflikt to kazda jedna wystepujaca niezgod-
no$¢ zdania pomigdzy grupami ludzi badz wystepujaca niezgodnos¢ zdania
takze w gronie kilku 0s6b>%2,

Natomiast zdaniem Jamesa A.F. Stonera oraz Charlesa Wankela konflikt
w aspekcie organizacji to pewien zatarg wigcej niz jednej osoby albo wigkszej
grupy uczestnikdw organizacji, ktory powstal miedzy innymi z nieuniknionosci
podzielenia si¢ ograniczonymi zasobami badz zadaniami, czy tez zajmowania
réznych postaw w konkretnych sprawach, a takze kroczenia do wszelkich po-
stawionych celow. Konflikt poniekad moze réwniez powstac ze sprzecznych
norm, wartosci, zasad, a takze z pogladow, jak rowniez z odmiennych aspektow
spostrzegania danej kwestii przez cztonkow organizacji®®.

Konflikt najczesciej traktowany jest jako wydarzenie zazwyczaj meczace,
trudne oraz wywolujace przede wszystkim jakie§ potencjalne utrudnienia,
ucigzliwos$ci. Poza tym konflikt jest tak rozpowszechniony, Ze nie ma sposobu
na jego unikni¢cie. Nieunikniono$¢ konfliktow bierze swdj poczatek z natury
ludzkiej, konflikt moze przyczyni¢ si¢ takze do powstania nieobiektywnych
przeszkod badz nieprzyjemnosci®®.

Pojecie konfliktu bardzo czesto jest wyjasniane jako ,,proces wzajemnego
oddzialywania na siebie podmiotéw, w ktorym wystepuje $wiadomos¢ faktycz-
nej lub wyimaginowanej niezgodno$ci celow i interesdw, zmierzajacych do
wymuszenia zmiany podjetych lub zamierzonych dziatan drugiej strony oraz
(lub) zaszkodzenia przeciwnikowi’ 3%,

Wydarzenia konfliktowe w organizacji za kazdym razem bardzo czgsto
niosa za soba jakie$ implikacje. Konsekwencje konfliktow moga mie¢ podtoze
0 charakterze negatywnym oraz o charakterze pozytywnym. Do tak zwanych
negatywnych skutkow konfliktu bez watpienia w szczegolnosci nalezy zaliczy¢
takie czynniki jak np. 36;

a) negatywny wplyw na sp6jnosc¢ catej grupy,

b) utrudnienia zar6wno w przekazywaniu, jak i wymianie informacji,

362 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., 0p. Cit., s. 638.
363 JA.F. Stoner, C. Wanke!, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1997, s. 329.

364 M. Krajewska, Konflikty w..., op. cit., s. 29.
3

o}

5 M. Pacholski, A. Stabon, Stownik pojeé socjologicznych, Wydawnictwo Akademii Ekono-
miczng) w Krakowie, Krakow 2001, s. 84.

366 A. Kotodziejczyk, Rola konfliktu.. ., op. cit., s. 321.
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C) nieprzyjemnaauraw organizagji,
d) zdenerwowanie, czyli potocznie mowiac stres,
€) dostosowanie celoéw zespotowych osobie dominujacej w konflikcie,

f)  doprowadzenie do niemoznosci funkcjonowania zespotu (w bardzo eks-
tremal nych sytuacjach konfliktowych).

Z kolel pozytywne skutki konfliktu widzialne sa, kiedy to konflikt przy-
czynia si¢ do tak zwanego przetomu, ktoéry wptynie na efektywniejsze dziatanie
nie tylko samej organizacji, ale takze na caty zespot organizacji. Konflikt, nie-
pewno$¢ oraz niepokoéj prowadzg wowcezas przede wszystkim do odkrycia
przez pracownikéw pewnych skrywanych dotychczasowych przez nich nie
tylko umiejetnosci, ale takze wrodzonych talentow>®’.

Ponadto nie mozemy zapomnie¢, ze konflikt jest w stanie pobudzi¢ réw-
niez do aktywnej pracy osobe, ktora zrobita co§ wczesniej niz nalezato, bez
uzgodnienia tego z innymi osobami, dodatkowo taka osoba jest rowniez w sta-
nie ozywi¢ procesy zmian na lepsze, ktore beda obejmowac zaréwno caty ze-
spot badz tylko niektore osoby w organizacji. Niekiedy mogg rowniez zdarzy¢
si¢ jednak pewne nieoczekiwane oraz niespodziewane sytuacje, poniewaz za-
zegnany konflikt moze okaza¢ si¢ kolejnym nowym konfliktem, a wtedy poja-
wia si¢ okazja na zmiang nie tylko sposobu, ale takze formy walki, dodatkowo
zespoOt ulega modyfikacji, tworzac przy tym lepsza, nowszg oraz bardziej efek-

tywng forme funkcjonowania organizacji3®,

367 M. Krajewska, Konflikty w..., op. cit., s. 31.
368 M. Krajewska, Konflikty w..., op. cit., s. 31.
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Rysunek 5. Schemat przebiegu konfliktu
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Kolodziejczyk, Rola konfliktu w orga-
nizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach Nr 100, 2014, s. 320.

W organizacji mozna zauwazy¢ bardzo wiele sygnatow, ktore wprost su-
geruja, iz w kazdym momencie moze pojawic si¢ jakis konflikt w organizacji.
A zatem jako symptom wystapienia konfliktu mozna zaliczy¢ przede wszyst-
kim takie czynniki jak np. %°:

a) ostroznosc,

b) tendencje do przyjecia zachowan obronnych w momencie kontaktu twarza
w twarz,

C) insynuacjabraku tak zwanej dobrej woli,
d) stanowcze pozostanie przy swoim zdaniu,

39 A. Folga, J. Kotakowska, Konflikty w pracy przyczyng obnizenia efektywnosci zespohu,
Poradnik Bibliotekarzanr 10, Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich, 2012, s. 5-6.

111



€) emocjonalna obrona swoich teorii w trakcie dyskusji,

f)  brak wspotczucia wobec popetnionych btedow,

g) nietrzymanie si¢ ogélnych zasad harmonizujacych wspolnego funkcjono-
wania,

i) blokowanie obiegu informacji potrzebnych do pracy,

j)  nieotrzymanie akceptacji na pomysty zglaszane przez np. asystentke/asy-
stenta,

k) ograniczanie kontaktu bezposredniego do minimum.

Rysunek 6. Schemat osobowosciowych 5 stylow reagowania na konflikt

RYWALIZACIA WAPOLPRAUA

PCIECZ KA LAGODZENIE

Brak asertywnedci

Brak wipsldzistania Wpoldzialanic

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia kon-
fliktéw. Praktyka radzenia sobie ze sporami, Oficyna Wydawnicza UNUS,
Warszawa 1995, s. 163.

Analizujac powyzszy ,,Rysunek 6. Schemat osobowosciowych 5 stylow
reagowania na konflikt” mozemy wywnioskowac, jak cztowiek reaguje na kon-
flikt. Strzatka pionowa pokazuje, jaki jest poziom koncentracji cztowieka na
samym sobie oraz jaki jest jego poziom asertywnosci, a z kolei strzatka po-
zioma wskazuje, na ile cztowiek jest gotowy do wspolpracy oraz jakie znacze-
nie maja dla niego relacje z innymi osobami.

Sumujac, nalezy stwierdzi¢, ze konflikt jest jednak tak oczywistym zjawi-
skiem, iz bez watpienia moze przyczyni¢ si¢ do dezorganizacji pracy, ale po-
nadto jesli konflikt zostanie potraktowany w sposob adekwatny do zaistnialej
sytuacji, to wowczas moze takze przyczynic si¢ do jeszcze wigkszej inicjatywy
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ze strony czlonkoéw organizacji. Dodatkowo konflikt otwiera perspektywy od-
krycia przer6znych sposoboéw na znalezienie wlasciwego rozwigzania danego
problemu3™,

6.3. Przyczyny konfliktow pionowych w organizacji

Jak podaje Collins, przyczyna to ,,pojecie, ktore stuzy wyjasnieniu, dla-
czego co$ jest takie, jakie jest”®":. Natomiast Elzbieta Sobol wyjasnia pojecie
przyczyna jako ,,zespot warunkow wywolujacych jakis skutek, powodujacych
powstanie jakiego$ zjawiska, zdarzenia itp.”%"%

Ustalenie zrodia przyczyn powstawania konfliktow wewnatrzzaktado-
wych w organizacji jest bardzo wazna kwestig dlatego, ze zazwyczaj czes¢ po-
wstalych konfliktow zostaje wywotana gtdéwnie w relacjach osobowych, ale
takze z powodu cech charakteru badz stylu dowodzenia samego przetozonego.
Za przyczyne konfliktu mozna takze uznac takie czynniki, jak np. skala forma-
lizmu czy nawet wynagrodzenie za prace>">.

Konflikt jest zjawiskiem, ktory cechuje sie nieustepliwa postawa buntow-
nikow, niemozno$cig wniknigcia w opini¢ oponenta (druga strona konfliktu).
Konflikt takze odznacza si¢ bardzo silnym temperamentem uczuciowym, ktory
jest okazywany glownie za pomocg prowokujgcych reakcji™.

Wracajac do przyczyn konfliktéw pomiedzy przetozonym a podwladnym,
na pierwsze miejsce wysuwa si¢ relacja przetozony — podwtadny, poniewaz
zrodtem konfliktu jest napiecie emocjonalne, ktore w efekcie prowadzi przede
wszystkim do tak zwanych ,,sprzecznych intereséw” lub racji swojego zdania
badz sposobow postepowania stron skonfliktowanych, ktéorymi rowniez moze
by¢ zaréwno jedna osoba lub wigksza liczba osob, ktora tworzy wiekszg

grup @375_

370 E. Swinarska, Technologie. Procesy. Bezpieczenistwo. vol. 2, Zeszyty Naukowe WSP
nr 2/2018, Wyzsza Szkota Promocji, Mediéw i Show Businessu, Warszawa 2018, s. 44.
3

X

1 Collins, Encyklopedia popularna, Wydawnictwo Olesiejuk, Ozaréw Mazowiecki 2009,
s. 582.

3872 E. Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 804.

873 M. Zak, Wystepowanie konfliktow..., op. Cit., s. 75.
74 E. Wiszowaty, Etyka Poligji..., op. cit., s. 174.

75 1bidem, s. 175.
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Faktem jest, iz konflikty sg i beda wystepowa¢ w zaktadzie pracy oraz
w kazdej innej organizacji, gdyz konflikt jest takim zjawiskiem, ktory zawsze
zwiastuje problemy. Nalezy jednak pamietac, ze konflikt nie zawsze musi ozna-
czaé, ze dana firma (organizacja) jest w zly sposob zarzadzana badz ma tym-
czasowy kryzys badz zastdj. Konflikty sa zwyczajnym elementem funkcjono-
wania nie tylko samej organizacji, ale takze sprzyjaja jej rozwojowi’®.

Bezsporng kwestig (faktem) jest, ze konflikty maja to do siebie, iz moga
powstawaé z przerdznych powodoéw oraz wystepowaé systematycznie, jak
rowniez mogg tworzy¢ si¢ z przerdzng eskalacjg trwania®’’.

Generowanie i uwydatnianie konfliktéw nalezy do podstawowych dziatan
przywodztwa adaptacyjnego. Tego typu przywodca jest nazywany liderem de-
stabilizacji®".

Nim problem przejdzie do skali zaostrzenia si¢, to mozna juz w tej fazie
zauwazyC pierwsze przejawy problemu, a czg$¢ oznak powstatego problemu
jest w zasadzie do zaobserwowania, a dodatkowo mozna ja przez caty czas ob-
serwowa¢ miedzy innymi przez fakt przebywania w migjscu pracy. Zdiagno-
zowanie innych sygnalow wymaga przede wszystkim zarowno wielkiej spo-
strzegawczos$ci, jak i skupienia uwagi na panujacej w pracy atmosferze. Czg-
stokro¢ bywa tak, ze zamiast przeprowadzenia szczerej rozmowy podwladni
zaczynaja walke¢ migdzy soba, np. pisza nawzajem do siebie e — maile z preten-
sjami, okazujac zal, gniew czy zlo$¢. Dlatego tez bardzo trudno jest dojs¢ do
wniosku z ustyszanej ostrej wymiany zdan migedzy podwladnym a przelozonym
czy powstala ktétnia jest konfliktem czy tylko sprzeczkg®”.

Jak pisze Edward Wiszowaty przyczyna konfliktu migdzy przetozonym
apodwitadnym bardzo czesto ma charakter interpersonalny. A zatem do powo-
dow konfliktow interpersonalnych zalicza si¢ miedzy innymi takie przyczyny
jak3o:

a) sposob postepowania wobec sprawowania danej roli;

b) brak wlasciwej komunikacji w relacjach osobowych;

876 M. Zak, Wystepowanie konfliktow..., op. Cit., s. 75.
877 1bidem, s. 75.

378 A. Wilczynski, Rola przywédztwa w zlozonym systemie adaptacyjnym, Zeszyty Naukowe

WSES w Ostrotece (18), 3/2015, s. 105 http://ojs.wsa.edu.pl/index.php/sj-economics/is-
sue/view/31/14 (dostep 09.08.2022).

379 E. Swinarska, Technologie..., op. cit., s. 46.
%0 E. Wiszowaty, Etyka Policji..., op. Cit., s. 175.
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c)
d)

ograniczanie zarowno zespotowych, jak i osobistych potrzeb;
roéznica zwyczajow oraz roéznica kulturowych przyktadéw postepowania.

Z kolei Edyta Swinarska podaje dwadziescia jeden przyczyn, ktore w spo-
:381.

sob istotny prowadza do powstania konfliktow w organizacji**=:

© © N 0~ 0w DdPRE

R
= O

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

nierzetelno$¢ przy wykonywaniu funkcji spoteczno-zawodowych,
nieudolny podziat pracy,

wadliwy mechanizm informag;ji,

odroczenie polecenia na wyzsze stanowisko organizacyjne,
dezorganizacja,

fatal ne techniczne warunki pracy,

brak jakiegokolwiek poszanowaniaw komunikacji,

tendencje wpadania w furie,

konfliktowo$¢,

modyfikacje zarowno w dziataniach, jak i w zachowaniu,

. powstanie tzw. ,,klik” (czyli utworzenie si¢ grupy osob, ktore wzajemnie

si¢ wspieraja, przy czym daza do osiagnig¢cia pewnych korzysci, robigc
przy tym szkode innym ludziom),

brak checi do wspolnego dziatania,
bagatelizowanie badz wy$miewanie teorii innych,
skrywanie klopotow przed szefem,
wprowadzenie duzych usprawnien w organizacji,
syndromy osobiste,

zatargi,

nerwy,

zniechgcenie,

koncepcja organizacii,

historie z kontrahentami badZ petentami.

Jerzy Schroeder wymienia siedem pogladow, ktore stanowig gtowne zré-

dia pojawienia si¢ konfliktow:

381 E. Swinarska, Technologie..., op. cit., s. 46.
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a) rdznica zdania w kwestii najkorzystniejszych Zrodet, prawdziwosci badz
wyjasnienia informacji;

b) niezgodnos¢ w kwestii szczegblnych, jednoznacznych oczekiwan badz za-
uwazanych potrzeb;

C) rozbiezno$¢ opinii w kwestii podejscia do rozwigzania problemu, zadecy-
dowanie o wyborze decyzji badz znalezienia stusznego rozwigzania sporu,

d) Dbrak zgodnosci w kwestii istoty czy tez okresleniu kluczowych rozwigzan
badz wskazanie stanowczych krokéw do podjecia konkretnego dzialania;

€) sceptycznos¢ wobec innych osob, dostrzegalny (ewidentny) brak poszano-
wania innych oséb, brak odczuwania zaufania, uczciwosci ze strony dru-
giej osoby badz odczuwanie, iz dana osoba ignoruje lub lekcewazy wszyst-
kie komunikaty, ktore sa do niej skierowane;

f) niejednakowe wymagania w stosunku do sprawowania zard6wno stanowisk
czysto zawodowych, jak rowniez petnienia rél tych czysto rodzinnych, jak
i spotecznych;

0) podejscie w wyrazaniu wlasnych spostrzezen, a ponadto nieodpowiednie
odczytanie i zinterpretowanie wydawanych informacji za pomoca komu-
nikacji werbalnej (czyli za pomoca stéw) lub za pomoca komunikacji nie-
werbalnej (czyli za pomocg mimiki twarzy, gesty, ruch ciata itp.)%2.

Nie nalezy zapominac, ze konflikty w organizacji moga rowniez wystepo-
wac na przestrzeni nie tylko personalnej, strukturalnej, ale takze spotecznej,
0 czym wspomina Edward Wiszowaty w swoje ksiazce pt. ,,Etyka Policji. Mig-
dzy prawem, moralnoscig i skutecznoscig”. Przestrzen strukturalna to przede
wszystkim kwestie organizacyjne typu podziat zadan, obieg informacji czy nie-
jednoznacznie wyznaczone kompetencje. Przestrzen spoleczna 0znacza kwe-
stie stosunkow pomigdzy osobami w organizacji, tj. aspekty majace zwigzek
np. ze sprawowanym stanowiskiem czy predyspozycjami. Przestrzen perso-
nalna, jest zwigzana z zachowaniem danej osoby. Chodzi tu o umiejetnosci,
jak réwniez o warto$ci, ktore pozwalaja jej na poradzenie sobie ze swoimi emo-
cjami&,

382 ], Schroeder, Zarzgdzanie konfliktem w organizacji dzialajgcej w miedzynarodowym otocze-
niu — wphw kultury narodowej, Zeszyty Naukowe 10 (946), Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie 2015, s. 131-132.

%3 E. Wiszowaty, Etyka Policji..., op. Cit., s. 175.
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Rysunek 7. Dynamika incydentu konfliktowego wedlug Colemana

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: S., Chelpa T., Witkowski, Psychologia
konfliktow. Praktyka radzenia sobie ze sporami, OficynaWydawnicza UNUS,
Warszawa 1995, s. 149.
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Reasumujac, konflikty w pracy na ptaszczyznie przelozony — podwladny
s zjawiskiem codziennym, niczym niezwyktym. Strony konfliktu, zamiast za-
zegna¢ powstaly konflikt, daza jednak do jego poglebienia, a bardzo czesto nie
podejmuja zadnej proby, by rozwigzac konflikt. Zazwyczaj miejsce pracy przy-
czynia si¢ do powstania konfliktu, powodujac przy tym negatywne konsekwen-
cje, takie jak np. pogorszenie si¢ stanu zdrowia zarowno psychicznego, jak i fi-
zycznego, obnizenie samooceny czy nawet brak wiary w siebie, w swoje moz-
liwosci®®4,

6.4. Rozwiazywanie konfliktow a skuteczno$¢ zarzadzania

Zanim przejdziemy do omdwienia kwestii rozwigzywania konfliktoéw, na
samym wstepie trzeba jednak przedstawi¢ definicje stowa ,,rozwigzanie”. Roz-
wigzanie to znalezienie sposobu na zakonczenie czego$ w sposob definitywny
badz doprowadzenie czego$ do jego zakonczenia®®.

Interweniowanie badz wtracanie si¢ w czyje$ konflikty z natury nie jest
fatwa sprawa, gdyz istnieje takie polskie przystowie, ktére mowi: ,,Gdzie
dwach sie bije, tam trzeci korzysta”, ale w tej sytuacji ,,trzeci” nie bedzie miat
zadnej korzysci, lecz oberwie za swojg pomoc lub narazi siebie na nieprzyjem-
nosci za wtykanie nosa w nie swoje sprawy>°.

Kwestie rozwigzywania codziennych konfliktéw przewaznie sg do udzwi-
gnigcia przez samych przetozonych. Natomiast konflikty z natury maja to do
siebie, iz sporne kwestie, problemy bez dwoch zdan wymagaja natychmiasto-
wej interwencji kadry kierowniczej, ktora podejmie odpowiednie kroki, by
mie¢ kontrole nad nimi, a ponadto bgdzie mogta w sposob adekwatny pokiero-
wac dziataniami, zeby zlikwidowaé badz zredukowaé¢ ujemne skutki kon-
fliktu®®’,

Kursy, szkolenia, ¢wiczenia, umiejetnosci, kompetencje oraz rady (wska-
zowki) ekspertdw sa kluczem do osiggniecia sukcesu, do przyjecia odpowied-
niej reakcji badz postawy na zaistniaty konflikt3,

34 R. J. Edelmann, Konflikty w..., op. cit., s. 10.
385 E. Sobol, Stownik jezyka..., op. cit., s. 879.

36 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie ze sporami, Ofi-
cyna Wydawnicza UNUS, Warszawa 1995, s. 232.

%7 A. Kolodziejezyk, Rola konfliktu.. ., op. cit., s. 321.
38 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw..., op. Cit., s. 232.
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Wobec tego, zeby efektywnie zaradzi¢ konfliktowi, w pierwszej kolejno-

$ci powinno si¢ przeprowadzi¢ doglgbne rozpoznanie istniejacego problemu
oraz ustali¢ jego przyczyny, tj. wskazac strony, a takze skonkretyzowac zrodto
konfliktu3®.

Przewodzenie konfliktem wymusza jednak podjecia odpowiednich krokow3®:

a)
b)
c)
d)
€)

f)

whnikliwie zdiagnozowanie stron,
identyfikacja zrodet konfliktu,

analiza potencjalnych skutkow,
bezruch emocjonalny,
zbagatelizowanie niechgci osobistych,

dobor sposobu zarzadzania konfliktem.

Istniejg teorie, iz rutyna, czyli konsekwentne rozwigzywanie konfliktow

moze przynies¢ takze pozytywne korzysci konfliktu. Do pozytywnych efektow

konfliktu mozna zaliczy¢

a)
b)
c)
d)

€)

A391.

wigkszg ufnos¢,
wzrost samooceny,
wzmocnienie wiezi zawodowej,

podwyzszenie si¢ poziomu zarowno produktywnosci, jak i poziomu krea-
tywnosci,

zadowolenie z pracy.

39 A, Kolodziejezyk, Rola..., op. cit., s. 322.
390 |pidem, s. 321.
#¥1 R.J. Edelmann, Konflikty w..., op. Cit., s. 13.
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Rysunek 8. Etapy rozwiazywania konfliktu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Bodanko, P. Kowolik, Konflikty w za-
kladzie pracy i w szkole, Nauczyciel i Szkota 1-2 (38-39) 2008, s. 68.

Tak wigc, pomyslne rozwigzanie konfliktu moze dodatkowo doprowadzic¢
do wzmocnienia nie tylko zaufania mi¢dzy stronami, ale moze réwniez przy-
czyni¢ si¢ w duzym stopniu do zwiekszenia wyrozumiatosci. Ponadto znalezie-
nie racjonalnego sposobu na rozwigzanie konfliktu pomoze rowniez zblizy¢ do
siebie skonfliktowane ze soba strony, co w rezultacie umozliwi uniknigcie
W przyszto$ci podobnych problemow>%,

J. Mellibruda wymienia sze$¢ etapow rozwigzywania konfliktow=%;
1. ustdeniefaktycznego problemu,
2. ustadenie przyczyny konfliktu,

392 E_ Swinarska, Technologie..., op. cit., s. 56.

3% A, Bodanko, P. Kowolik, Konflikty w zaktadzie pracy i w szkole, Nauczyciel i Szkota 1-2
(38-39) 2008, s. 67.
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znalezienie realnych rozwigzan,

podjecie decyzji na rozwiagzanie konfliktu, ktdra bedzie przez obie strony
do zaakceptowania,

5. wprowadzenie w zycie rozwiazan, ktore zostaly zaakceptowane przez
strony,

6. analiza czy zaakceptowane dzialania faktycznie przyczynity si¢ do rozwia-
zania problemu.

Z kolei J. Przestaszewska przedstawia siedem etapow, jak rozwigzac za-
istniat konflikt3%;

1. przyjecie do wiadomosci, iz konflikt faktycznie jest,

2. ustalenie spotkania w sprawie okreslenia szczegotow, tj. kto, w jaki sposdb
oraz kiedy (czas) i gdzie (miejsce) podejmie odpowiednie dziatania, by
rozwigzac konflikt,

3. charakterystyka konfliktu, czyli strony skonfliktowane sa zmuszone do
przedstawiania swojego stanowiska, w czym tak naprawde widza problem
oraz podjecie krokow, zeby w sposob efektywny zakonczy¢ konflikt,

poszukanie hipotetycznych opcji zakonczenia konfliktu,

dojscie do porozumienia, czyli wybor najlepszego rozwigzania konfliktu,
ktore zadowoli dwie strony,

6. wprowadzenie w zycie planu, ktory bedzie miat odzwierciedlenie w for-
mie pisemng — tj. dokument, w ktory powinien zawiera¢ ustalone rozwig-
zania,

7. opinia zaakceptowanego rozwigzania.

Natomiast K. Doroszewicz wymienia cztery etapy rozwigzywania konflik-
tow3:
1. ustaenie, w czym rzecz problemu,

2. poznanie przyczyn,

3% |pidem, s. 69.
3% |pidem, s. 67.
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3. znalezienie metody (sposobu), ktéra doprowadzi do porozumienia w kon-
flikcie,

4. wcielenie w zycie przyjetego sposobu na rozwigzanie konfliktu.

Warto jednak zaznaczy¢, iz rozwiazywanie konfliktow moze wrecz pozy-
tywnie wplynac¢ na uczestnikow organizacji, gdyz powstaty problem pomoze
im w osiagnieciu celow. Dostrzezenie wlasnych potrzeb wplywa pozytywnie
na przekonanie si¢ przez podwladnych, Ze rzeczywiscie organizacja dziala
sprawiedliwie wobec swoich pracownikoéw, ponadto taki stan $wiadomosci
takze wplywa pozytywnie na wzrost inicjatywy ze strony pracownikow, by
podjete przez nich dziatania przyczynity si¢ do rozwoju organizacji®®.

Wracajac do sposobow rozwigzywania konfliktow, Agnieszka Kotodziej-
czyk w swoim artykule pt. ,,Rola konfliktu w organizacji” wymienia cztery po-

wszechne formy rozwigzywania konfliktow w organizacji, tj. 3:

1. unikaniekonfliktu, czyli brak wzajemnej wspotpracy pomiedzy skonflik-
towanymi osobami oraz niepodjecie przez strony zadnej proby zakoncze-
nia konfliktu,

2. ignorowanie konfliktu, czyli przemilczenie problemu, ktory stanowi zro-
dto konfliktu,

3. wymuszanie, czyli przyje¢cie odpowiedniej postawy jednej strony w celu
wymuszenia na drugiej stronie odpowiedniego zachowania si¢ wobec
strony skonfliktowanej,

4.  kompromis, czyli pojécie na pewne ustepstwa zarowno jednej, jak i dru-
giej strony, w celu wzajemnego dogadania si¢ stron oraz czesciowe zata-
twienie spraw o0sob skonfliktowanych.

Anatol Bodanko oraz Piotr Kowolik przedstawiaja nowoczesne i trady-

cyjne sposoby rozwigzywania konfliktow w organizacji®:

a) nowoczesne:

1. negocjacje, czyli dazenie w sposob nieugiety, by rozwigzac¢ problem
oraz zakonczy¢ konflikt,

3% E. Swinarska, Technologie..., op. cit., s. 56-57.
397 A. Kolodziejczyk, Rola konfliktu.. ., op. cit., s. 322.
3% A, Bodanko, P. Kowolik, Konflikty w zaktadzie..., op. cit., s. 70.

122



b)

a)

b)

2. konfrontacje, czyli otwarte przedstawienie przez obie strony, ktore
sa ze soba skonfliktowane, swojego zdania oraz punktu widzeniapro-
blemu,

3. mediacja, czyli strony skonfliktowane dochodza do porozumienia
migdzy soba za posrednictwem osoby trzeciej, tj. mediatora, ktéory ma
za zadanie rozwigza¢ powstaty konflikt,

4. arbitraz, czyli przeprowadzona mediacja pomigdzy skonfliktowa-
nymi osobami zakonczyla si¢ pozytywnie,

tradycyjne:

1. ucieczka od problemu, czyli po prostu ,,chowanie gtowy w piasek”,

2. eliminowanie, czyli osobakonfliktogenna zostaje zwolnionaz pracy,

3. wymuszanie, czyli osoby skonfliktowane maja ,,nierbwnoprawny
status”,
lagodzenie konfliktu,

5. restrukturyzacja, czyli wprowadzenie pewnych zmian w strukturze

organizacji.

Trzeba podkreslic, iz istnieja dwa sposoby, ktore gwarantuja ztagodzenie
konfliktu w sposéb efektywny:

I sposob: potaczy¢ zespdt badz wydziat (dziat) w kierunku zespotowego

krytycznego potozenia, ewentualnie nieprzyjaciela, ktory okaze si¢ tak na-

prawde wrogiem,

II sposdb: zmieni¢ cel konkurencyjny, ktory rozbit zespoty badz wydziaty

(dziaty) na cel strategiczny, zespotowy>*.

Tak wigc znalezienie przyczyn konfliktu jest bardzo wazng kwestia, gdyz

ten element odgrywa decydujacg rolg zarowno w rozwigzaniu konfliktu, jak

i kierowaniu konfliktem. Mimo wszystko rozwigzywanie konfliktow nie nalezy

do zadan tatwych. W mechanizmie panowania nad konfliktem bardzo wazng
rzeczg jest takze wzigcie pod uwage prawdopodobnych skutkéw badz konse-
kwencji zarowno tych pozytywnych oraz tych negatywnych. Nie mnigj jednak

39 |pidem, s. 70.
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nie jest tatwo zareagowac na konflikt w aspekcie przewidywalnych korzysci,
gdyz ludzki umyst odbiera konflikt jako co$ ztego, wrecz negatywnego®®.

Sumujac, rozwiazywanie konfliktu nie zawsze zwiastuje wylacznie sama
przemiang w sposobie bycia wzgledem kogo$ (czyli dobre wychowanie tzw.
savoir —vivre), w tym przypadku wobec osoby, z ktorg jestesmy w konflikcie,
lecz takze optymistyczne przemiany w sposobie myslenia oraz wyzbycie si¢
wzajemnych wrogosci. Wobec tego przy umiejetnym zakonczeniu konfliktu
jego wspotuczestnicy nie sa zobligowani do zmieniania swoich zasad, pogla-
dow, zachowania, czy tez wartosci, ale musza zrobi¢ krok do przodu w celu
pogtebienia swoich systemow wartosci, ktore beda do przyjecia przez druga
strong konfliktu, ktéra ma zupetnie odmienny swoj system warto$ci®®.

400 A, Kolodziejezyk, Rola konfliktu.. ., op. cit., s. 322.
401 A, Bodanko, P. Kowolik, Konflikty w zaktadzie..., op. cit., s. 70.
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Podsumowanie i wnioski

Policja to organizacja dziatajaca w ramach systemu bezpieczenstwa we-
wnetrznego kraju. Jej funkcjonowanie jest uwarunkowane przepisami praw-
nymi, w szczegdlnosci Ustawg o Policji. W przepisach tych okreslono zadania
i uprawnienia Policji oraz jej strukture organizacyjng. Uwarunkowania te prze-
ktadaja sie na sposob zarzadzania, ktorego specyfika polega na hierarchii stuz-
bowej obowigzujgcej w organizacji mundurowej. Pomimo tych uwarunkowan
wspotczesnie w Policji wdrazane sa zasady zarzadzania uwzgledniajace naj-
nowsze osiggniecia teorii zarzadzania.

Istotng rolg¢ w tych procesach odgrywaja osoby petnigce funkcje Kierow-
nicze. Powinni oni, oprocz spelienia wymagan formalnych niezbednych do
obje¢cia stanowiska, charakteryzowac si¢ cechami i predyspozycjami typowymi
dla przywodcy. Pomimo specyfiki zarzadzania taka organizacja, jaka jest Poli-
Cja, przywodca powinien charakteryzowaé si¢ takze uniwersalnymi cechami,
ktore sg typowe dla przywodcow. Oczywiscie, podejmujgc decyzje musi on
uwzglednia¢ specyfike Policji jako organizacji i ograniczenia formalno-
prawne. Z drugiej strony w Policji cechy przywddcze sa pozadane i niezbedne,
szczegolnie te obejmujace obszar etyczny i moralny.

Pojecie przywddztwa ewoluuje w czasie, jednak istota przywodztwa jest
niezmienna. Badania pokazuja, ze przywddca powinien charakteryzowac si¢
szeregiem cech, dzieki ktorym buduje swoj autorytet. Dzigki temu staje si¢ au-
tentycznym przywoddea, za ktérym chca podaza¢ podwiadni i nie wynika to
z formalnej podlegtosci stuzbowe;j.

Przywoddca pracuje zgodnie z wypracowanym, wzglednie stalym stylem,
ktory moze ulega¢ zmianom wraz z uptywem czasu. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ rozne klasyfikacje stylow przywodztwa. Nie mozna wskazac
jednego najbardziej adekwatnego stylu, ktorym powinien charakteryzowac si¢
przywodca w Policji. Powinien on wypracowa¢ swoje indywidualne podejscie
w tym zakresie dostosowane nie tylko do specyfiki organizacji, ale takze do
specyfiki jednostki organizacyjnej, w ktorej petni funkcj¢ kierownicza.

Przywodca posiadajacy odpowiednie cechy ma pozytywny wplyw na
efektywnos¢ pracy zespotu. Jego sposdb postegpowania powinien motywowac
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podwtadnych do efektywnej pracy, a co zatym idzie pozytywnie wptywaé na
efektywnos¢ pracy Policji jako organizacji.

Praca w Policji jest nieodtacznie zwigzana ze stresem, ktéry moze nega-
tywnie wpltywaé najg wykonywanie. Konsekwencjg pracy w stresie mogg by¢
choroby, a takze rdznego rodzaju problemy, w tym zwigzane z konfliktami.
Stres moze takze pozytywnie wplywac na efektywnos$¢ pracy przywddcow.
Czy stres wplywa pozytywnie czy negatywnie na przywodce zalezy od jego
indywidualnych cech. Swiadomos$¢é tego, jak stres wptywa na dana osobg, po-
zwalamu lepig dostosowaé swojg prace do warunkow stresowych.

Relacje interpersonal ne odgrywaja bardzo wazng role w codziennej pracy.
Waznym elementem budowania tych relacji jest komunikacja pomiedzy przy-
wodcami a podwladnymi. Prawidlowa komunikacja pozwala tworzy¢ wigzi
emocjonalne oraz ksztattuje postawe¢ spoteczng wobec cztonkow zespotu. Re-
lacje na plaszczyznie przetozony podwladny stanowig kluczowy element
w kazdej organizacji, gdyz relacje wptywaja na jako$¢ oraz wyniki pracy.
W kazdej organizacji wystepuja konflikty, spory czy nieporozumienia. Kon-
flikty maja dwaoblicza, zarowno negatywne, jak i pozytywne. Konflikty w or-
ganizacji nie zawsze musza zwiastowa¢ wytacznie problemy. Konflikty moga
réwniez przyczynia¢ si¢ do motywowania pracownikow do wigkszego zaanga-
zowania w prace. Wazne jest, aby przywodca potrafit kontrolowaé i panowac
nad relacjami pomigdzy nim a podwtadnymi oraz pomiedzy podwiadnymi
W organizacji, ktora kieruje.
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