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1. Przedmiot badan

Przedmiotem niniejszej rozprawy sa warunki doskonalenia kompetencji przywodczych
kierownikow liniowych w organizacji typu policyjnego - Strazy Granicznej. Wybor tego tematu
podyktowany byt z jednej strony, wyrazang przez zainteresowanych funkcjonariuszy, potrzeba
zapewnienia przywodztwa W ich formacji. Z drugiej za$ istotnymi ograniczeniami mozliwosci
jego rozwoju w warunkach organizacji o charakterze hierarchicznym.

Warto$¢ i znaczenie przywodztwa dla stuzb policyjnych byly juz przedmiotem kilku
zagranicznych i polskich badan empirycznych. Ich wyniki wskazywaly, Zze pomaga ono
przezwycigzy¢ wiele problemow, jak chocby te zwigzane z kwestiami motywowania
funkcjonariuszy. W organizacjach finansowanych ze $rodkéw publicznych, takich jak Straz
Graniczna, swoboda dysponowania s$rodkami finansowymi w zakresie ksztaltowania
wynagrodzen funkcjonariuszy jest znacznie ograniczona. Przywddztwo w tym aspekcie
wykorzystuje bodzce pozamaterialne, oparte na bezposrednich relacjach migedzyludzkich
I towarzyszacych im emocjach, stymulujgce zachowania i motywacje ludzi oraz zachg¢cajgc do
realizacji celow organizacji w sposob inny niz tylko z poczucia obowigzku. Niektorzy badacze
zwrocili uwage, iz aby organizacje policyjne mogly funkcjonowaé w sposob stabilny,
wymagajg one odejscia od tradycyjnych metod zarzadzania opartych o model autokratyczny,
nakazowy. Winne one raczej zwroci¢ si¢ w kierunku podej$cia bardziej elastycznego,
uwzgledniajagcego wiedze, postawe 1 umiejetnosci przywodcze kierownikow (Hughes, 2010),
czy budowania wiezi wewnatrz organizacji, rozwigzywania problemow i podtrzymywania
trwatosci grupy (Gobillot, 2013). Takie podejscie ma bezposredni wpltyw na zachowanie
funkcjonariuszy zarowno w stuzbie, jak 1 poza nig (Luczak, 2013). Badania przeprowadzone
w stuzbach policyjnych Wielkiej Brytanii wskazaty, iz zastosowanie stylu autokratycznego
w zarzgdzaniu organizacjg 0 charakterze policyjnym jest wysoce nieefektywne, a wrgcz
szkodliwe. Marnoch i wspotpracownicy (2013), porownujac strategie rozwoju jednostek
tamtejszych organizacji policyjnych ocenili, ze styl autokratyczny — jako nieelastyczna, a przez
to bardzo ograniczona forma nakazowa — nie uwzglgdniat wielu aspektow funkcjonowania
organizacji oraz nie sprzyjat rozwigzywaniu ztozonych problemow organizacyjnych.

Przywddztwo w niniejszej pracy rozpatrywane bylo z pozycji osoby lidera, ktéremu
w literaturze przypisuje si¢ rol¢ inicjatora procesu przywodztwa w organizacji. Lider
w stuzbach typu policyjnego zdefiniowany zostat jako formalny kierownik, ktory dzieki
posiadanym dodatkowo kompetencjom przywodczym zdolny jest do wywierania
nieformalnego wplywu wobec swoich podwtadnych. Przy czym kompetencje przywodcze

sformutowane zostaly jako dyspozycje indywidualne kierownika, obejmujace cechy osobowe,
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wiedzg, umiejetnosci, postawy, zachowania i motywacje, dzigki ktorym w procesie kierowania
nie musi odwotywaé si¢ do formalnych prerogatyw stanowiska Kierowniczego — wiadzy
nagradzania i karania. Przyjgcie perspektywy kierownikéw - lideréw pierwszego (liniowego)
szczebla kierowania podyktowane bylo istota ich roli we wspolczesnych organizacjach
policyjnych. Sa oni bowiem waznym ogniwem }gczacym dwa poziomy w hierarchii
organizacji: szczebla strategicznego i taktycznego ze szczeblem wykonawczym. Poza
realizacjg biezacych zadan shuzbowych o charakterze technicznym, mierza si¢ takze
z problemami natury spotecznej W procesie kierowania podleglymi funkcjonariuszami -
stanowigcych niezwykle zrdznicowane srodowisko, majacych coraz wyzsze oczekiwania
wobec organizacji i swoich przetozonych. Wymaga to zrdéznicowanego, elastycznego
I indywidualnego podejscia do funkcjonariuszy, poprzez dopasowanie form Kkierowania
I motywowania, aby ich postawy pozostawaly w zgodzie z misjg organizacji wobec obywateli
(Goldstein, 1990). Funkcja kierownicza na poziomie wykonawczym wydaje si¢ wiec
najbardziej krytyczng posrod innych stanowisk w formacjach policyjnych. W tym kontekscie
na znaczeniu zyskuja nowe umiejetnosci kierownikow, zwigzane juz nie tylko z formalnym
planowaniem pracy czy kontrolg, ale takze zkwestiami motywowania podwtadnych
I wptywania na ich zachowania oraz postawy (Luczak, 2014). Polaczeniec wladzy formalnej,
wynikajgcej z zajmowanego stanowiska lub stopnia policyjnego, z autorytetem osobistym
kierownika stanowi najbardziej efektywne potaczenie dla funkcjonowania organizacji
policyjnych (Luczak, 2014). Z tego zalozenia wynika potrzeba poszukiwania skutecznych
metod doskonalenia kompetencji osobistych, dostosowanych do warunkow i charakteru
organizacji policyjnych. Zasadnos¢ tych poszukiwan dostrzegto wielu badaczy tego srodowiska
(np. Murphy, 2008; Schafer, 2008; Stojkovic i in., 2014; Polisar, 2004; Kingshott, 2006;
Wedlick, 2012; O'Neil, 2016).

Niniejsze badanie wpisuje si¢ w szeroka dyskusj¢ nad rozwojem przywodztwa
(doskonaleniem kompetencji przywodczych) w ktorym zasadniczo dominujg dwa podejscia:
pierwsze, zaktadajace, ze cechy przywddcze sa uwarunkowane genetycznie (wrodzone), a tym
samym niemozliwe do wyksztalcenia (m.in. teoria cech) oraz drugie, wskazujace umiejgtnosci
przywodcze jako przymioty podatne roznym formom ksztalttowania (m. in. Levine, 2008; Katz,
1974; Mumford i in., 2000;). Aby zrealizowac cel badania, przyjeto zatozenie M. D. Mumforda
i in. (2000) wskazujace, ze kompetencje przywodcze sa zasadniczo mozliwe do ksztattowania.
Zaproponowana przez badaczy teoria przywodztwa oparta na umiejetnosciach zaktada, ze na
efektywnos$¢ przywodcy maja wpltyw zardwno indywidualne atrybuty osobowosciowe, majace

swoje zrodta w teorii cech, jak zdolnosci poznawcze, osobowo$¢, wewnetrzna motywacja. Te
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z kolei prowadza do rozwoju kompetencji przywddczych, takich jak: wiedza, umiejetnosci
rozwigzywania problemow czy inteligencja spoleczna. Opisywane dalej w literaturze
przedmiotu mozliwosci rozwoju tych umiejetnosci wskazuja, ze pewne zestawy przymiotow
liderow mozna rozwija¢ w toku specjalistycznych treningdw. Inne za§ wymagaja wplywu
czynnikow zewngtrznych, takich jak doswiadczenie zawodowe i wptyw $rodowiska. Aby je
rozwija¢, nalezy poszukiwac innych metod (Day, 2011; Mumford i in. 2000). W literaturze
podkreslane jest takze znaczenie wpltywu srodowiska i wychowania na cechy charakteru
jednostki. Niektore przymioty osobowe, charakterystyczne dla przywddztwa, moga sie
ksztalttowa¢ w miodym wieku, podczas gdy inne sg w stanie dobrze rozwing¢ si¢ dopiero
W dorostym zyciu. Odpowiednio zaprojektowany program treningowy moze zrekompensowac
niedostatki w zakresie osobowosci, charakteru lub poprawié¢ pewne umiejetnosci, zwigkszajac
tym samym zdolno$¢ jednostki do podjecia w przysziosci roli lidera w organizacji (np.
Frimpon, 2012).

Analiza dotychczas przeprowadzonych badan w obszarze rozwoju kompetencyjnego
w stuzbach policyjnych daje powody, by przypuszcza¢, ze metody doskonalenia kierownictwa
tych stuzb w zakresie kompetencji przywodczych nie roznig si¢ istotnie od metod doskonalenia,
praktykowanych w organizacjach innego typu. Schafer (2009; 2010) wskazuje, ze rozwdj
przywodztwa w shluzbach policyjnych moze by¢ najefektywniej realizowany poprzez
potaczenie trzech elementow: edukacji sluzacej zrozumieniu zasad sprawnego 1 etycznego
przywodztwa, konstruktywnemu do$wiadczeniu w formie informacji zwrotnych i mentoringu
ze strony wyzszych przelozonych oraz modelowaniu zachowan przywodczych poprzez
uswiadamianie funkcjonariuszom, jak dziatajg skuteczni liderzy. We wczesniejszych badaniach
Schafer (2008) wskazatl dodatkowo, ze menedzerowie $redniego szczebla uwazali za istotng
mozliwos¢ praktykowania jako liderzy w swoich zespotach wraz ze wszystkimi tego
konsekwencjami, w tym takze mozliwosciag popetniania btedéw. Takie rozwigzanie,
z oczywistych wzgledow, nie mogtoby by¢ zastosowane w praktyce doskonalenia zawodowego
stuzb policyjnych. Murphy (2008) wskazuje natomiast, ze rozumienia zasad sprawnego
i etycznego przywodztwa nalezy, obok innych zagadnief, uczy¢ juz na podstawowym
szkoleniu zawodowym rekrutéw. W ten sposob badanie posrednio wykazalo, Zze rozwoj
kompetencji przywodczych rozpoczyna si¢ juz na poczatku kariery funkcjonariusza. Podobnie
badania Gastona i Kinga (1995) dotyczace miodych funkcjonariuszy stuzb policyjnych
wykazato, ze umiejetnosci przywddcze mozna rozwijac dzigki pelnemu do§wiadczeniu podczas
sprawowania funkcji kierowniczych, natomiast juz na etapie podstawowego szkolenia

zawodowego nalezaloby wdrozy¢ elementy programu szkolenia lideréw, dajac tym samym
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rekrutom czas na refleksje nad swoim postepowaniem jeszcze przed objeciem przez nich
wyzszych stanowisk.

Schafer (2009; 2010) i Wedlick (2012) w wyniku przeprowadzonych badan doszli do
whniosku, ze w stuzbach typu policyjnego, niezwykle skuteczne okazaty si¢ metody uczenia sie,
obejmujace w szczeg6lnosci uczenie refleksyjne, uczenie si¢ w dzialaniu, uczenie si¢ od
rowiesnikow 1 liderow oraz mozliwos¢ nauki w miejscu pracy. Warto$¢ uczenia si¢ od
rowiesnikow w miejscu pracy zostata rowniez odnotowana w jakosciowej ocenie programu
przywodczego przeprowadzonego przez Meaklim 1 Simms (2011). Badacze zauwazyli takze,
ze niemal cata ich proba doceniala znaczenie zmiennych warunkéw organizacyjnych, tj. gdy
funkcjonariusze podczas programéw treningowych byli czasowo rotowani miedzy komorkami
organizacyjnymi. Dawalo im to mozliwos¢ doswiadczania w naturalnym $rodowisku pracy,
odzwierciedlajacym rzeczywiste warunki ich codziennej stuzby. Mogli dzigki temu lepiej
zrozumie¢ kontekst funkcjonowania macierzystych zespotow w perspektywie catej organizacji.
Gaston 1 King (1995) zwrdcili natomiast uwage na znaczenie mozliwosci uczenia si¢
W zewngetrznych organizacjach. Respondenci w ich badaniu dostrzegli potencjalnie znaczace
korzysci, jakie mozna uzyska¢ z poznania praktyk menedzerskich i szkoleniowych
w organizacjach innych niz ich wiasne.

Podsumowujac, problemem badawczym jest sposob w jaki doskonala si¢ liderzy

W polskich stuzbach policyjnych pomimo braku wsparcia ze strony formacji w tym zakresie.

2. Uzasadnienie wyboru tematu

Pomimo powszechnej $wiadomosci znaczenia fenomenu przywodztwa, znaczna ilo$é
organizacji policyjnych na swiecie nadal nie dysponuje skutecznymi narzedziami rozwoju
swoich lideréw (Schafer, 2010; Haberfeld i in., 2012). Haberfeld i in. (2012) zauwazyli
natomiast, ze jesli w organizacjach policyjnych sa juz opracowane strategie rozwoju
przywodztwa, dotycza one racze] najwyzszego szczebla organizacji, nie za§ szczebla
liniowego. Z punktu widzenia zadan i charakteru organizacji policyjnych, podejscie takie
wydaje si¢ nieuzasadnione, a rozw0j przywodztwa (kompetencji przywodczych) obejmowac
powinien takze kierownikoOw na najnizszym poziomie w strukturze. Dodatkowo, w swoim
podejsciu do rozwoju kompetencyjnego, wiele organizacji policyjnych nadal stosuje tradycyjne
podejscie do rozwijania umiej¢tnosci, oparte na reaktywnym zamiast proaktywnym
paradygmacie szkolen (Haberfeld i in., 2012). Ponadto, co réwnie istotne, daje si¢ zauwazy¢
znaczny niedobor metod identyfikowania 1 ksztalcenia umiejetnosci przywodcezych,

mieszczacych sie w kategoriach tzw. kompetencji migkkich, jak chocby rozwigzywanie



konfliktow, komunikatywno$¢ czy kreatywnos¢. W specyficznym $rodowisku stuzb
mundurowych, ze wzgledu na charakter wykonywanych przez nie zadan, zwrocenie uwagi na
rozwijanie tych kompetencji wydaje si¢ wysoce uzasadnione.

Poza pragmatyka stuzbowa, takze w literaturze wystepuje istotny niedostatek badan nad
skuteczno$cig narzedzi rozwoju, przygotowujacych kierownikéw do petnienia roli sprawnego
lidera w ich formacjach (Neyroud, 2016; Pearson-Goff, i Herrington, 2013). Problem ten zostat
takze dostrzezony w Polsce. Przeglad polskiej literatury przedmiotu i dorobku naukowego
wskazuje na wystgpowanie istotnej luki badawczej w zakresie tematyki przywodztwa
w organizacjach hierarchicznych. Problem ten jest dwojakiego rodzaju, poniewaz dotyczy
zarowno Srodowiska badawczego — stuzb typu policyjnego, w szczegdlnosci formacji
granicznych, jak i przedmiotu badania — przywodztwa. Przeglad literatury przedmiotu dowodzi,
1z zagadnienie to — w odniesieniu do Strazy Granicznej — nie bylo dotad tematem
kompleksowych badah empirycznych. Odnalez¢ mozna jedynie kilka artykutow naukowych
I publikacji tematycznych dotyczacych kwestii przywodztwa i rozwoju kompetencyjnego
w Strazy Granicznej, jak cho¢by badanie Lilli Mtodzik (2021) przeprowadzone
w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej dotyczace stylow kierowania, biuletyn
Centralnego Osrodka Strazy Granicznej w Ketrzynie (2011) poswigcony wzorcom
osobowosciowo-moralnym funkcjonariuszy Strazy Granicznej czy artykul Kublickis i1 in.
(2018) na temat roli przywodztwa w totewskiej Strazy Granicznej. Publikacje te odnoszg si¢ do
opisu lidera i jego zadan jako kierownika, badz traktujg o kierowaniu w waskich kategoriach,
np. wymiarze etycznym czy moralnym. Nie dajag wobec tego odpowiedzi na kluczowe pytania
zwigzane z ksztattowaniem kompetencji przywddczych w $rodowisku Strazy Graniczne;.
Problem ten jednak wydaje si¢ szerszy i wychodzi poza ramy Strazy Granicznej - istotng luke
w tym obszarze potwierdza m. in. J. Kisielnicki i in. (2013) w publikacji dotyczacej Policji:
»Jystemy zarzadzania Policja: analiza systemu 1 jego doskonalenie”.

Zatem podjecie badania, ktoére wypetnitoby zidentyfikowang luk¢ badawcza, byto nader
uzasadnione. W szczegolnosci, ze jego kluczowe elementy odnosza si¢ do trzech,
nierozpatrywanych dotad w Polsce w ramach jednego projektu, zagadnien:

e przywddztwa jako procesu nieformalnego wplywu lidera na motywacje i zaangazowanie
podwtadnych;

e przywoddztwa wyrazonego jako wlasciwosci osobowe kierownika niskiego szczebla,
dzigki ktérym uzyskuje status lidera;

e uwarunkowan doskonalenia kompetencji przywodczych w specyficznym $rodowisku

polskiej stuzby policyjnej — Strazy Graniczne;j.
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Ze wzgledu na brak adekwatnych opracowan odnoszacych si¢ do przywddztwa,
a dotyczacych stricte Strazy Granicznej, w rozprawie znajduja si¢ liczne odniesienia do
znacznie szerzej przebadanych formacji - ,,policji” - zarowno polskiej jak i funkcjonujacych
w innych krajach na $wiecie, z ktorymi Straz Graniczna jest najbardziej zblizona pod wzgledem
funkcjonalnym i organizacyjnym.

Praktycznym uzasadnieniem do podj¢cia tego tematu stata si¢ obecna sytuacja polskich
stuzb. W dobie permanentnego kryzysu kadr w formacjach mundurowych — wysokiej liczby
wakujacych stanowisk, odptywu doswiadczonej kadry funkcjonariuszy i braku zainteresowania
podjeciem stluzby w tych formacjach — inwestowanie w rozw¢j kompetentnych kadr
kierowniczych nabiera szczeg6lnego znaczenia 1 powinno by¢ istotnym elementem strategii ich
rozwoju. Wyniki przeprowadzonego badania mogg mie¢ pozytywne implikacje nie tylko dla
badanej organizacji — Strazy Granicznej, ale w pewnych aspektach takze szerzej — dla innych
organizacji hierarchicznych. Stanowig one bowiem uzupehienie zidentyfikowanej luki
badawczej oraz postuzy¢ moga jako wktad do opracowania od podstaw efektywnych
programow  szkoleniowych realizowanych w ramach doskonalenia zawodowego
funkcjonariuszy w stuzbach policyjnych.

Z punktu widzenia celu badania, odnoszacego si¢ do rozwoju kompetencji
przywddczych, zasadnym byto zwrocenie si¢ ku teoriom traktujagcym bezposrednio o osobie
lidera wraz z charakterystycznym dla niego zestawem cech, umiej¢tnosci, zachowan czy
postaw. Przyjecie tylko jednej perspektywy — zorientowanej na osobe lidera — pozwolito na
glebsze 1 bardziej kompleksowe zrozumienie tego, co predestynuje osobe do bycia liderem oraz
w jaki sposob mozna to osiggng¢, a nastepnie doskonali¢. Kluczowe w tym przypadku byto
nawigzanie do podejs¢ do przywodztwa, takich jak: teoria cech Stogdilla (1948/1974), teoria
umiejetnosci Katza (1955), Mumforda i wspotpracownikow (2000). W badaniu odniesiono si¢
takze do koncepcji przywodztwa shuzebnego R. Greenleafa (1970), poniewaz jej zatozenia
tacza charakter postaw i1 przekonan liderow z kontekstem $rodowiska organizacji zaufania
publicznego, w tym takze stuzb policyjnych. Wybrane koncepcje znaczaco rdznig si¢ od innych
teorii przywodztwa zorientowanych na zachowania lidera (teorii behawioralnych, takich jak
teoria stylow, przywodztwo transformacyjne lub teoria wymiany lider-czlonek), ktore
zasadniczo skupiajg si¢ na wzorcach zachowan lideréw (Northouse, 2016). Przyjmujac jednak,
ze okreslone zachowania lidera wobec podwtadnych moga by¢ takze interpretowane jako wyraz
jego umiejetnosci, nalezalo je rowniez uwzgledni¢ w badaniu. Nie byly one rozpatrywane

Z perspektywy behawioralnych teorii przywodztwa, lecz opisane zostaly jako atrybut



determinujacy wptyw lidera, ktéry moze by¢ naturalnym skutkiem innych kompetencji: cech
osobowosci, umiejetnosci i postaw.

Podejmujac temat warunkéw doskonalenia kompetencji przywodczych, zwrdcitem si¢
nie tylko ku technicznym aspektom doskonalenia kompetencyjnego, lecz zagadnienie
potraktowalem nieco szerzej. Poprzez wieloaspektowy opis witasciwosci srodowiska Strazy
Granicznej jako organizacji typu policyjnego, w poszczegdlnych rozdziatach podjatem probe
zobrazowania charakteru catej organizacji, wraz z jej kultura, mozliwo$ciami i ograniczeniami
instytucjonalnymi — jednym stowem warunkami — w zakresie doskonalenia kadry kierowniczej.
Zabieg ten pozwolil spojrze¢ na zagadnienie kompleksowo 1 wytworzyt niezbedny kontekst do
rozwazan nad przywodztwem. Umozliwil ponadto tematyczne wyczerpanie zakresu podjetego

problemu, ktory okreslony zostat w tytule rozprawy.

3. Cele rozprawy i pytania badawcze
Problem badawczy dotyczy sposobu doskonalenia si¢ liderow w jednej z polskich stuzb
policyjnych - Strazy Granicznej, pomimo braku wsparcia ze strony formacji w tym zakresie.
Na podstawie tak zdefiniowanego problemu badawczego okreslitem cel gtowny badania:
identyfikacja i opis skutecznych metod doskonalenia kompetencji przywodczych w organizacji
typu policyjnego - Strazy Graniczne;j.
Cele szczegotowe sg nastepujace:
e opis roli 1 znaczenia lideréw w organizacjach policyjnych;
¢ identyfikacja kompetencji przywodczych kierownikow liniowych predestynujacych ich
do rangi lidera w ocenie ich podwtadnych;
e wskazanie zrédet pochodzenia tych kompetencji;
e ustalenie stosowanych obecnie w sluzbach narz¢dzi rozwijajacych kompetencje
przywodcze;
e wskazanie ograniczen instytucjonalnych w tworzeniu dogodnych warunkow
doskonalenia kompetencyjnego;
e wskazanie metod doskonalenia kompetencji przywddczych, stosowanych przez samych
lideréw;
¢ ustalenie efektywnych metod i narzgdzi rozwoju kompetencji przywodczych, mozliwych
do zaadoptowania w badanej organizacji.
Celem praktycznym badania jest opracowanie wskazan do usprawniania procesu

doskonalenia zawodowego w obszarze kompetencji przywodczych.



Na potrzeby projektu badawczego opracowalem nastepujace pytania stuzace realizacji
gléwnego celu badania i tym samym rozwigzaniu problemu badawczego:

1. Jaki jest charakter Strazy Granicznej jako stuzby typu policyjnego i na czym polegaja
jej ograniczenia instytucjonalne w zakresie tworzenia dogodnych warunkéw
doskonalenia kompetencji przywodczych?

2. Kim jest lider i jakg rol¢ pelni w Strazy Granicznej?

Jakie kompetencje predestynujg do roli lidera? Jakie sg zrédta ich pochodzenia?

4. W jaki sposob Straz Graniczna jako organizacja policyjna przyczynia si¢ do rozwoju
kompetencji przywddczych?

5. W jaki sposob rozwijane sa te kompetencje przez kierownikow liniowych?

6. Jak powinien wyglada¢ proces skutecznego doskonalenia kompetencyjnego w Strazy
Granicznej?

4. Struktura rozprawy doktorskiej
Rozprawe otwiera wstep, w ktorym zaprezentowalem tlo badanego problemu,

wskazatem 1 uzasadnitem wybor tematu oraz zatozenia teoretyczne badania, po czym
wyszczegolnitem cele naukowe wraz z gléwnymi pytaniami badawczymi. Dodatkowo
przedstawilem 1 wyjasnilem najwazniejsze terminy wykorzystane w dalszej czesci pracy.

W drugiej czesci rozprawy, w oparciu o literatur¢ przedmiotu, przedstawilem
dotychczasowy dorobek empiryczny i teoretyczny na temat fenomenu przywodztwa
1 mozliwosci jego doskonalenia w warunkach organizacji, ze szczegoélnym uwzglednieniem
osoby lidera i specyfiki srodowiska Strazy Granicznej jako formacji typu policyjnego. Materiat
przedstawiony w tej czesci zostat podzielony na trzy rozdziaty tematyczne, odnoszace si¢
kolejno do: problematyki przywodztwa w organizacji (rozdziat drugi), konstruktu lidera i jego
kluczowych kompetencji (rozdziat trzeci) oraz kwestii dotyczacych doskonalenia
kompetencyjnego (rozdzial czwarty). Poszczegodlne rozdzialy tematyczne zawieraja takze
przekrojowa analize kwestii zwigzanych z przywodztwem w odniesieniu do organizacji
policyjnych na $wiecie — znaczenie przywodztwa dla organizacji i jej funkcjonariuszy,
kluczowe kompetencje przywodcze kierownikéw liniowych, metody doskonalenia
kompetencyjnego oraz ograniczenia instytucji publicznych w tym zakresie. W tym miejscu
zaprezentowatem takze wyniki badan dotyczace skutecznosci narzedzi doskonalenia
zawodowego w obszarze kompetencji migkkich w shuzbach policyjnych na $wiecie oraz
wskazatem charakterystyke tych organizacji.

Piaty rozdzial poswigcony jest metodom, narz¢dziom i technikom badawczym, ktore

zastosowalem w pracy. Rozdzial rozpoczyna prezentacja podejscia metodologicznego —
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etnografii, stanowigcej podstawowa metod¢ badawcza. Nastgpnie wskazatem techniki
zbierania danych, w tym takze uzasadnienie wykorzystania techniki triangulacji. Omoéwitem
narzgdzia wykorzystane w badaniu oraz zrodta materiatdéw zebranych do badania. Zaznaczytem
swoja role jako badacza, a takze zarysowatem procedure przeprowadzenia badania. Rozdziat
zamyka opis ograniczen wynikajacych z przyjetej metody badawczej, wzgledow etycznych
oraz metod stuzacych utrzymaniu wysokiego standardu badania.

Kluczowym elementem pracy sa rezultaty uzyskane dzicki zastosowaniu wymienionych
metod badawczych. Ujete w rozdziale szostym wyniki wprowadzajg w $rodowisko Strazy
Granicznej, charakteryzuja atrybuty kierownikow-lideréw, ujmuja je w kategorie rozwijalnych
kompetencji przywddczych oraz opisujag metody ich doskonalenia, zaréwno te formalne, jak
i nieformalne. Na tej podstawie buduj¢ model procesu doskonalenia kompetencji
przywodczych w organizacjach policyjnych.

Dyskusja wynikow badania i wnioski zawarte sa w ostatniej czesci pracy — rozdziale
siodmym. Wskazalem w nim najwazniejsze konkluzje ptyngce z badania, rekomendacje do
usprawnienia procesu doskonalenia kompetencyjnego w shuzbach oraz ograniczenia
metodologiczne przeprowadzonego badania. Okreslitem takze kierunki dalszych badan, dla
ktorych rozprawa i prezentowane w niej wyniki badan moglyby stanowi¢ inspiracje.

W celu uporzadkowania zagadnien, zarowno w czesci teoretycznej (rozdz. 2-4), jak
I W cze$ci analitycznej (rozdz. 6) oraz wnioskowej (rozdz. 7), struktura poszczegolnych kwestii
zorganizowana zostala wzdluz osi: przywddztwo i jego znaczenie — Kierownik i jego

kompetencje przywoddcze — doskonalenie kompetencyjne.

5.  Metody badawcze

Charakter badanego zjawiska (przywodztwo) oraz niedostatek badan empirycznych
w tym $rodowisku (polskie stuzby policyjne, w szczegodlnosci Straz Grancizna) | W tej
dziedzinie (doskonalenie kompetencji), uzasadniat przeprowadzenie badania, ktore zagadnienie
metod doskonalenia kompetencji przywodczych definiowatoby od podstaw. Zwigzana z tym
potrzeba przeprowadzenia badania o charakterze eksploracyjnym, implikowata wybor metod
jakosciowych jako najbardziej optymalnych. Podjeta decyzja byta naturalnym skutkiem,
Swiadomego przegladu 1 pordéwnania wszystkich trzech metod prowadzenia badan:
jakosciowych, ilosciowych oraz mieszanych. Wobec braku badan w tym obszarze nie
postawitem takze hipotez roboczych, ktéore moglyby by¢ nastgpnie przetestowane. O ile

przytaczane w pracy wyniki badah przeprowadzonych na $wiecie stanowily warto$ciowa
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podstawe teoretyczng, to jednak plynace z nich wnioski nie oddawaly w peini charakteru
I kultury Strazy Graniczne;j.

Projekt badawczy zostal oparty o charakterystyczne dla badan jakosciowych podejscie
etnograficzne. Wybor tego podejscia podyktowany byt szczegdlnymi cechami metodycznymi
w zbieraniu danych empirycznych, ich pdzniejszej analizy oraz ostatecznej prezentacji.
Etnografia jest w gruncie rzeczy holistycznym spojrzeniem na zjawiska mato znane,
nieodkryte. Pozwala ona na glebokie zrozumienie mechanizméw spotecznych majacych
miejsce w terenie (Chrostowski 1 Kostera, 2011). E. Babbie (2004) jest zdania, ze etnografia
nie wyjasnia badanych zjawisk, a raczej szczegoétowo i dokladnie je opisuje. Jej indukcyjny
charakter pozwala — wtasnie na podstawie wielu opisow — wskaza¢ ogdlne wzorce rzadzace
W danej spolecznosci, jednak nie odwotuje sie do wczesniej przyjetej teorii. Jak zauwazyt
Klincewicz (2016, s. 436), ,badania etnograficzne prowadzone sg przede wszystkim
W naturalnym $rodowisku badanego ipolegaja na gromadzeniu danych, ktore opisujg
zachowania uczestnikow, a nastgpnie ich zrozumieniu 1 interpretacji”’. Umozliwiajg zatem
badanie zbiorowosci ludzkich i zachodzacych w nich procesow w ich naturalnym otoczeniu.
Wymaga takze osobistego zaangazowania badacza w bezposrednig interakcje z uczestnikami
w ich rzeczywistym, naturalnym srodowisku pracy (Chrostowski, Kostera, 2011).

Badanie zrealizowane zostalo w oparciu 0 triangulacje dwoch metod badawczych:
wywiadéw bezposrednich, indywidualnych, poglebionych (IDI) oraz analize dokumentow
wtérnych organizacji. Triangulacja zostata okreslona w literaturze jako uzycie kombinacji
zroznicowanych metod w celu uzyskania spojnych podstaw empirycznych dla wnioskowania
w ramach jednego tematu (Kostera, 2013). Podejscie to umozliwia badaczom wyeliminowanie
osobistych ograniczen i uprzedzen wynikajacych z przyjecia jednej metody oraz umozliwia
uzyskanie szerszego materialu terenowego, pewniejszej podstawy do jego interpretacji
i zwigksza wiarygodno$¢ catego materiatu badawczego (Kostera, 2013). Wybor tego podejscia
uzasadniony byl specyfika badanego s$rodowiska — funkcjonariuszy stuzb policyjnych —
bedacego wieloaspektowa, ztozong i1 niezwykle bogata w symbolike zachowan 1 wypowiedzi
rzeczywistoscig. Umozliwilo mi to zgromadzenie danych w szerokim kontekscie przy
jednoczesnym minimalizowaniu zagrozenia potencjalnie blgdnej interpretacji danych
pochodzacych z jednego zrodta. Zastosowanie wielorakich metod badawczych skutkowato
potrzeba wykorzystania drugiego typu triangulacji — danych, obejmujacego wewngtrzne akty
normatywne, procedury oraz inne dokumenty wewnetrzne formacji.

W literaturze nauk spotecznych wywiad ujmowany jest jako ,,kierowana rozmowa, gdzie

kierowanie jest uznane i zaakceptowane przez obie strony” (Czarniawska za: Kostera, 2013,
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s. 121). W niniejszym projekcie zastosowatem wywiad standaryzowany niestrukturalizowany,
nazywany zbieraniem definicji wykonawczych (Chrostowski, Kostera, 2011). Wybor tej formy
wywiadu stuzy¢ mial zdobyciu orientacji w jaki sposdb uczestnicy organizacji definiujg pewne
pojecia, w jaki sposob postrzegaja interesujace mnie kwestie w praktycznych okolicznosciach.
Jest to charakterystyczne dla tej formy wywiadu i dopuszczalne w badaniach etnograficznych
(Kostera, 2013). Standaryzacja wywiadu polegata na tym, ze wszyscy rozmowcy z danej grupy
(kierownikéw, funkcjonariuszy) konfrontowani byli z tg samg lista kilku podstawowych
zagadnien, a ich wypowiedzi byly nastepnie poglebiane dodatkowymi pytaniami. Oznacza to
takze, ze wywiad nie miat SciSle zachowane;j struktury czy porzadku w jakim poruszane byly
kolejne kwestie. Byl raczej dynamicznym podazaniem, w toku rozmowy, za odpowiedziami
rozmOwcow 1 spontanicznym ich poglebialem w obrebie problemu badawczego, co
charakterystyczne jest takze dla wywiadu antropologicznego (otwartego) (Kostera, 2013). Brak
strukturalizacji wywiadu polegal natomiast na takim sformutowaniu pytan (interesujgcych
zagadnien) wobec interlokutoréw, aby umozliwi¢ im swobodng wypowiedz bez narzucania im
kategoryzacji, ktora moglaby ograniczy¢ pole badania. Tym samym pytania zostaly
sformutowane w sposob maksymalnie otwarty, pozostawiajagc rozmowcy swobode, co do
zakresu i kierunku wypowiedzi.

Wywiady prowadzone byly z dwiema grupami funkcjonariuszy Strazy Granicznej:
funkcjonariuszy na stanowiskach wykonawczych (podwtadnych) oraz bezposrednich
przetozonych (kierownikéw postrzeganych przez podwiladnych jako liderzy). Podziat préby
badawczej na dwie grupy podyktowany byt szczegdlng wiasciwoscia zjawiska przywodztwa
odnoszacego si¢ do wplywu wywieranego przez lideréw na swoich zwolennikéw. Tak
rozumiane przywodztwo jest wiec W istocie definiowane przez funkcjonariuszy na
stanowiskach wykonawczych, poniewaz to oni okreslajg, z ich punktu widzenia, kto jest dla
nich liderem na podstawie (bardziej lub mniej $wiadomego) doznania jego wpltywu.
Uwzglednienie w badaniu tej grupy funkcjonariuszy bylo istotne do ustalenia czy zjawisko
przywodztwa w danym $rodowisku w ogole wystepuje oraz kto jest jego zrodtem. Rozwazania
nad rozwojem kompetencji przywodczych byly poprzedzone ustaleniem wsrdd podwiadnych,
czym w istocie sg te kompetencje, jaki jest ich charakter oraz w jaki sposob przyczyniaja si¢ do
zdolno$ci wywierania wptywu przez lidera. W dalszej kolejnosci mozliwe bylo
przeprowadzenie badania ze wskazanymi liderami w celu rozpoznania metod doskonalenia ich
kompetencji (czyli czynnikow wplywu na podwtadnych).

Do badania kwalifikowani byli funkcjonariusze Strazy Granicznej z jednostek na terenie

miasta Warszawy. Ograniczenie zakresu terenu badawczego do jednego miasta podyktowane
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byto przede wszystkim wzgledami zasobowymi i organizacyjnymi oraz zasadne bylo z punktu
widzenia zalozen metodyki badan jakosciowych. Z chwilg realizacji pierwszych wywiadéw ich
ostateczna liczba nie byta zdefiniowana. Jednak z uwagi na duze zainteresowanie przedmiotem
badania ze strony funkcjonariuszy obu grup, wielko$¢ proby badawczej, zgodnie
z przewidywaniami, szybko si¢ rozwijata. Kontakty do kolejnych funkcjonariuszy uzyskiwane
byly w toku polecenia przez funkcjonariuszy juz poddanych badaniu. Rekrutacja ta3 metoda
(metoda kuli $nieznej — ang. snowball sampling; Naderifar i in., 2017), umozliwita nawigzanie
kontaktow z szeroka populacjg funkcjonariuszy w wielu jednostkach organizacyjnych. Badanie
byto kontynuowane do czasu uzyskania nasycenia danych, w liczbie pozwalajacej na udzielenie
odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Wywiady trwaly przecig¢tnie od 45 minut do
1,5 godziny. Przeprowadzone byty w okresie styczen — pazdziernik 2019 roku, a ich ostateczna
liczba wyniosta 23. W badaniu wzi¢to udziatl 14 funkcjonariuszy wykonawczych (w tym 3
kobiety 1 11 me¢zczyzn) oraz 9 kierownikow liniowych (w tym 1 kobieta 1 8 mezczyzn).

Jako narzedzie wspomagajace wywiad wykorzystana zostata dyspozycja do wywiadow —
agenda zawierajgca liste najwazniejszych, luzno 1 ogolnie sformutlowanych zagadnien
(probleméw). Wykaz nie byt traktowany dogmatycznie, ale pozwolit zachowa¢ ramy wywiadu
oraz zapewnil, iz zadna z interesujacych kwestii nie zostanie pominig¢ta. Podczas wywiadu
sporzadzane byly dwie formy notatek. Pierwsze dotyczyly opisu reakcji 1 zachowan
rozmowcow podczas wypowiedzi. Drugie zwigzane byly z udzielanymi odpowiedziami, co
umozliwito rozszerzenie lub poglebienie uzyskanych informacji.

Zgodnie z metodyka, wtasciwa dla podejscia etnograficznego, rownolegle do procesu
prowadzenia wywiadoéw, dokonywatem jakoSciowej analizy dokumentoéw organizacyjnych
z wykorzystaniem techniki desk research (analiza danych zastanych), stuzacych jako wtérne
zrodlo informacji. Analiza dokumentéw polegata na uporzadkowaniu i interpretacji tresci
W nich zawartych pod katem rozwigzania problemu badawczego. Istota analizy byto w tym
przypadku okreslenie charakteru 1 wiasciwosci srodowiska, w ktorym funkcjonujg uczestnicy
badania, zinterpretowanie jezyka i1 wyrazen, ktorymi rozméwcy sie postugiwali oraz
ugruntowanie w pismiennictwie wnioskow plyngcych z wywiadow. W ramach analizy,
przegladowi poddano tresci dokumentow wtornych organizacji, takich jak: akty normatywne
(rozporzadzenia, zarzadzenia, ustawy); wewnetrzne dokumenty normatywne (decyzje,
procedury i wytyczne); dokumenty kadrowe; wytyczne wewnetrzne w zakresie szkolen
funkcjonariuszy; programy szkolenia kadry oficerskiej; programy kurséw doskonalacych;
zakresy obowigzkow funkcjonariuszy; opisy stanowisk; struktury etatowe jednostek

organizacyjnych; inne, niepublikowane dokumenty wewngtrzne (przewodnikow
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metodycznych i innych materialtdow wykorzystywanych podczas zajec). Przebieg procesu
badawczego zobrazowany zostat na rysunku 1.

Uzyskane w toku wywiadow nagrania audio, zostaty nastepnie przetranskrybowane. Do
analizy tekstu wykorzystalem podejscie oparte o metody analizy tre$ci, zorientowane na ich
znaczenia (Kvale, 2010; Silverman, 2008). Tekst zostal zinterpretowany, zorganizowany,
a dalej skategoryzowany w sekcje lub grupy informacji. Za kazdym razem, gdy znalaztem
w transkrypcji fragment tekstu, istotny z punktu widzenia odpowiedzi na pytania badawcze,
przypisywalem mu etykiete kategoryzujaca do danego segmentu danych. Kvale (2010) okreslit
te etykiete jako zgodne zdanie, wyrazenie lub pomyst, ktére jest wspolne dla uczestnikoéw
badania.

Rys. 1. Przebieg procesu badawczego
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Etykiety wytaniajace si¢ w procesie kodowania, byly ponownie zastosowane do
kolejnych fragmentow tekstu. Proces byt powtarzany do czasu podzielenia catego tekstu na
watki z przypisanymi im etykietami. Zostaly one nastgpnie uporzadkowane w ramach kategorii
danych, co umozliwilo usystematyzowang konceptualizacj¢ wypowiedzi rozmoOwcow.
Prowadzito to do zredukowania iuporzadkowania tekstu oraz umozliwito dalej otwartg
interpretacje znaczen wypowiedzi. Kodowanie 1 analiza danych wykonana byta
z wykorzystaniem oprogramowania Atlas.ti.

Zgodnie z zalozeniami przyjetej metody badawczej, najwazniejszym celem jej wytworu
— raportu etnograficznego, jest maksymalne umozliwienie czytelnikowi poszerzenia jego
percepcji i zrozumienia badanych zjawisk. Utatwia to m. in. wlasciwy, ze wzgledu na przedmiot
badania, dobor stylu pisania (Kostera, 2013). Majac na wzgledzie charakter srodowiska stuzb
policyjnych ze specyficznym jezykiem, jakim poshuguja si¢ ich funkcjonariusze, opis badanych
zjawisk staratem si¢ utrzymywa¢ w konwencji realistycznej. Stad tez wynikala potrzeba
przytaczania w tresci pracy cytatow dostownych — nie pozbawionych bledow gramatycznych
I jezykowych, niespdjnosci wypowiedzi czy niekiedy takze wulgaryzmow — dajac czytelnikowi

obraz maksymalnie autentyczny o badanym srodowisku.

6. Podsumowanie analizy materialu badawczego i wnioski

Analiza wynikow przeprowadzonego badania data podstawy do przedstawienia pigciu
wnioskow, odnoszagcych sie bezposrednio do postawionych w pracy pytan badawczych.
Umozliwily one takze realizacje gtdwnego celu badania, poprzez wyjasnienie sformutowanego
problemu badawczego oraz wydanie rekomendacji do usprawnienia procesu doskonalenia

kompetencyjnego w badanych organizacjach.

Whiosek 1: Straz Graniczna to unikalne pod wieloma wzgledami §rodowisko. L.aczy ono
atrybuty wlasciwe dla organizacji zhierarchizowanych, publicznych i paramilitarnych.
Skomplikowany charakter tej stuzby powaznie ogranicza mozliwosci implementowania
typowych rozwiazan w zakresie doskonalenia kompetencji przywodczych

Straz Graniczna to organizacja silnie zhierarchizowana. Jej wiasciwos$ci organizacyjne
utatwia¢ majg przede wszystkim sprawng realizacje¢ ustawowych zadan. Sposob finansowania
oraz forma zorganizowania, oparta o silnie sformalizowane procedury i centralizacje decyzji
sprawiaja, ze organizacja tego typu nie sprzyja formalnemu rozwojowi kompetencyjnemu
funkcjonariuszy. Sposob finansowania ogranicza innowacyjno$¢ w zakresie doskonalenia
funkcjonariuszy — interlokutorzy wskazuja, ze korzystaja jedynie ze szkolen realizowanych

w ich o$rodkach szkolenia z wykorzystaniem wewnetrznej kadry dydaktyczne;j. Ich organizacja
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zwykle nie podejmuje wspotpracy z firmami wyspecjalizowanymi w zakresie prowadzenia
warsztatow rozwojowych czy zewnetrznymi trenerami, psychologami, czy konsultantami
zewngtrznymi. Liczne wytyczne 1 wewngtrzne procedury w precyzyjny sposob wskazuja
sposob postgpowania w wigkszosci sytuacji stuzbowych, co zapewnia zgodno$¢ dziatan
organizacji z obowigzujacym prawem i celami strategicznymi oraz daje plaszczyzne do
realizacji efektywnej funkcji kontrolnej. Skutkuje to brakiem elastycznosci we wprowadzaniu
nowatorskich, wykraczajacych poza procedury, rozwigzan organizacyjnych.

W Strazy Granicznej, podobnie jak w innych organizacjach o silnej hierarchii, wystepuje
podlegtos¢ oparta o stopnie 1 stanowiska stuzbowe. Sformalizowanie podlegtosci stuzbowe;j
zapewnia z jednej strony cigglos$¢ kierowania 1 daje wladz¢ egzekwowania wydanych polecen
przez wyzszych przetozonych. Utrzymanie wyraznie dominujacej roli przetozonego nad
podwladnymi jest wigc z tego punktu widzenia zasadne (Wiatrak, 2016). Z drugiej strony
wytwarza barier¢ w relacjach migdzy funkcjonariuszami a ich przetozonymi, co z kolei
przektada si¢ na ograniczenie komunikacji wewnatrz zespotu — jest ona zazwyczaj
jednokierunkowa. W zwigzku z tym stanowi powazng przeszkod¢ dla integracji jej cztonkow
oraz uniemozliwia stosowanie narzedzi metod rozwojowych opartych na coachingu
1 mentoringu. Sformalizowana hierarchia w relacjach sluzbowych nie motywuje takze do
poszukiwania i przejawiania przez kierownikodw zachowan, ktore wspieratyby ich nieformalne
relacje z podwtadnymi. Chodzi tu o relacje, ktore motywowalyby podwtadnych do
wykonywania zadan w poczuciu nieformalnego zobowigzania wobec przetozonego, a nie
z poczucia obowigzku i1 zagrozenia karg. Innymi stowy, relacja wiadzy formalnej poniekad
,rozleniwia” kierownikow, ktorzy przy wydawaniu polecen zazwyczaj odwotujg si¢ do
formalnych prerogatyw zajmowanego stanowiska — wydane przez nich polecenie lub rozkaz
musza by¢ zrealizowane, bo s3g usankcjonowane dyscyplinarnie (wyjatek stanowi jedynie
polecenie bedace przestepstwem). Tego typu relacja wladzy, wykorzystujaca srodki prawne do
egzekwowania dziatan pracownikow czy regulowania stosunkow spotecznych w organizacji,
charakterystyczna jest dla organizacji publicznych (Austen, 2010).

Innym aspektem, charakterystycznym dla badanej formacji, jest stres zwigzany
z wykonywaniem codziennych zadan. Podsycany dodatkowo przez negatywne nastroje
spoteczenstwa, nie jest w zaden sposdb kompensowany — organizacje policyjne formalnie nie
wspierajg funkcjonariuszy w tym zakresie. Rosng takze oczekiwania kierownictwa w zakresie
jakosci realizowanych zadan 1 osiggania zatozonych celéw. Jednoczes$nie funkcjonariusze
wskazuja, ze nie otrzymuja wystarczajacego wsparcia ze strony swoich przetozonych — nie sa

wystarczajaco dobrze wynagradzani ani doceniani w jakikolwiek inny sposob. W takich
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okolicznosciach trudno nie tylko o zaangazowanie w realizacj¢ zadan, ale — w skrajnych

sytuacjach — takze o lojalno$¢ wobec organizacji.

Whniosek 2: Lider, w ujeciu instytucjonalnym, uosabia ide¢ przywoédztwa w organizacji,
jest rzecznikiem jej etycznych i moralnych wartosci oraz przewodnikiem w sytuacji
niepewnosci. W ujeciu wezszym, osobowym, to przede wszystkim przelozony
0 ponadprzecietnie rozwinietych kompetencjach (przywédczych), odpowiadajacy na
wewnetrzne potrzeby swoich podwladnych. Lider kompensuje w ten sposob negatywny
wplywy organizacji i jej otoczenia na swoich podwladnych.

Kierownik - lider, ktory wykracza swoim zachowaniem poza ramy formalnych relacji,
zdolny jest do zbudowania unikalnej, emocjonalnej wigzi ze swoimi podwtadnymi,
korespondujacej z ich wewnetrznymi potrzebami. W ten sposdb buduje potencjat
wielowymiarowego wplywu (nazywanego przez kilku rozméwcow ,,pozytywng manipulacja”),
ktéry dotyczy wielu obszaréw funkcjonowania:

e kompensuje niekorzystne warunki finansowe,

¢ buduje relacje wzajemnosci, lojalnos$ci 1 szacunku,

e kreuje atmosferg wspoOtpracy 1 zaangazowania organizacyjnego,
e daje poczucie wsparcia i zaufania w sytuacjach krytycznych,

e motywuje do realizacji zadan obarczonych ryzykiem utraty zdrowia i zycia.

Whniosek 3: Charakter Strazy Granicznej determinuje formalne aspekty stanowiska
kierowniczego. Sposob postrzegania formalnego kierownika jako lidera przez jego
podwladnych zaleze¢ bedzie jednak od posiadanych kompetencji osobistych i zdolnosci
do wywierania nieformalnego wplywu. Ich Zrodel nalezy poszukiwaé¢ zarowno
W osobowosci lidera, jak rowniez w przeszltych doswiadczeniach.

Badanie wykazato, Ze nie kazdy funkcjonariusz ma szans¢ zaistnie¢ w Strazy Granicznej
jako lider — nie pozwala na to hierarchiczny charakter stuzby oraz zasady awansu na
stanowisko. Osoba postrzegana za lidera w organizacji typu policyjnego musi mie¢ mozliwos¢
dysponowania wladzg formalng - atrybutem sprawstwa, ktory umozliwia jej wptywanie na
organizacje i jej czlonkow. Mozliwe jest to tylko z pozycji formalnego stanowiska
kierowniczego, na ktérym przyshuguje wladza podejmowania decyzji, wladza nagradzania
i karania. Nieformalnym liderem, czyli ,.kim$ wigcej niz kierownik”, staje si¢ ten przetozony,
ktory pomimo posiadanych prerogatyw, nie odwotuje si¢ do nich, a swoje relacje

Z podwtadnymi (oraz w pewnym sensie takze innymi uczestnikami organizacji) opiera raczej
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na emocjonalnej wi¢zi. Zdolno§¢ wykreowania osobistej relacji ma tu charakter nadrzedny
wobec kompetencji formalnych i jest od nich niezalezna. To w naturze tego kierownika, jego
charakterze i umiejetnosciach, lezy potencjat do wychodzenia poza ramy formalnych
przywilejow i technicznego administrowania posiadanymi zasobami (kierowania
podwtadnymi). Ogdlnie wigc przywddztwo w Strazy Granicznej nalezy postrzegaé jako
powigzane ze stanowiskiem kierowniczym, cho¢ niezalezne od jego uwarunkowan formalnych.
Formalny kierownik, aby predestynowac do rangi lidera, powinien by¢ przede wszystkim
zmotywowany do podjecia takiej roli. Atrybut motywacji, wskazany takze przez Mumforda
I wspotpracownikow (2000) jako jeden z czynnikéw sprawczych rozwoju wszystkich innych
cech, umiejetnosci 1 postaw definiujacych lidera, w obliczu wypowiedzi interlokutoréw, nalezy
uzna¢ za kluczowy. Funkcjonariusz petiacy funkcje kierownika musi ,,chcie¢” wptywacé na
innych 1 nieformalnie dominowac. Bedzie to realizowat poprzez — zwykle nieuswiadomione —
rozwijanie swojej osobowosci (cech charakteru, osobniczych zdolnosci czy nabywanych
Z biegiem czasu umiejetnosci), ale takze zdolno$ci odczytywania oczekiwan innych
(wrazliwosci spotecznej) oraz elastyczno$ci zachowan (zdolnosci do zmiany zachowania
i dostosowania go do oczekiwan podwtadnych w konkretnej sytuacji). Wszystkie te elementy
sg ze sobg Scisle powigzane 1 wzajemnie oddziatywujace na siebie, a cato$ciowo stanowig, wraz
z innymi komponentami, kompetencje lidera, determinujace jego wptyw na podwtadnych.
W wyniku badania ustalono zakres i rodzaj kompetencji przywodczych, wiasciwych dla
kierownikow-liderow badanej organizacji. Nalezg do nich:
- Atrybuty indywidualne (cechy osobowosciowe) — odnosza sie do osobistych cech jednostek,
okreslajagc ich charakter: motywacji do podjecia roli lidera 1 ciagglego rozwoju,
odpowiedzialno$ci, $wiadomosci swojej roli wobec podwladnych, etycznej postawy,
wzbudzania zaufania, pewnosci siebie, okreslonego (Krytycznego i kreatywnego) sposobu
myslenia, autentycznosci, poczucia humoru. Moga one by¢ warunkowane genetycznie badz sg
skutkiem doswiadczen ksztattujacych charakter, socjalizacji i wychowania.
- Wiedza i doswiadczenie zawodowe — rozpatrywane jako umiej¢tnosci techniczne dotycza
aspektow merytorycznych — wiedzy wyspecjalizowane] (zawodowej) 1 ogolnej oraz
umiejetnosci  taczenia faktow, wynikajacych z doswiadczenia zawodowego. Wiedza
zawodowa, wynikajaca ze znajomosci organizacji oraz obszaréw jej dziatalnosci, umozliwia
rozpoznanie problemoéw i poszukiwanie mozliwosci ich rozwigzan — to decyduje o skutecznos$ci
lidera jako eksperta, wzbudzajacego zaufanie autorytetu.
- Umiejetnos¢ podejmowania decyzji — indywidualna zdolno$¢ i motywacja (che¢) do

podejmowania decyzji, w szczegolnosci szybkich (nie opoznianych ponad potrzebe). Nie
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wynika bezposrednio z faktu posiadania formalnego uprawniania do decydowania, ale
zwigzana jest z zasobem posiadanych informacji i wiedzy o funkcjonowaniu organizacji oraz
budowang na tej podstawie pewnoscia siebie.

- Umiejetnosci spoteczne — grupa umiejetnosci determinujgca zdolno$¢ lidera do nawigzania
I utrzymania relacji z podwladnymi, umozliwiajacych kierowanie nimi bez koniecznosci
odwotywania si¢ do atrybutu wtadzy formalnej. Ich przejawem sg: partnerstwo, otwarto$¢ na
ludzi, umiej¢tno$¢ wyrazania wdzigcznoscei, wrazliwos¢ spoteczna i komunikatywnos$¢. Ta
grupa umiejetnosci mocno powigzana jest z charakterem jednostki. Ich Zrodet nalezy
poszukiwa¢ w doswiadczeniu w pracy z ludzmi, jak rowniez we wplywach srodowiska
zawodowego, sktaniajgcego do autorefleks;i.

- Zachowania wobec podwladnych - kompetencje tej grupy odnoszg si¢ do umiejetnosci
dostosowania sposobu postepowania do potrzeb i1 oczekiwan podwladnych. Lider jest w tym
zakresie elastyczny, a jego zachowania sg skutkiem wysokorozwinigtej wrazliwosci spoteczne;.
Do tej grupy kompetencji zaliczono: unikanie nakazowego stylu kierowania na rzecz wskazania
wlasciwego sposobu postgpowania i 0sobiste zaangazowanie si¢ w realizacje zadania
(przewodzenie), indywidualne i zréznicowane podejscie do podwitadnych (upodmiotowienie)
oraz ich sprawiedliwe traktowanie, angazowanie w proces podejmowania decyzji,
pozostawianie swobody w dziataniu.

Zarowno charakterystyka liderow, jak i kontekst kulturowy Strazy Granicznej wyraznie
nawiazuja takze do idei przywodztwa stuzebnego R. Greenleafa (1970). Swiadomosé
wyjatkowej roli 1 osobistej misji wobec spoteczenstwa i swoich podwladnych, staly si¢
przyczynkiem angazowania si¢ kierownikow w role troskliwych, zabiegajacych o dobro
podwladnych, opiekunéw. Stad tez, opisywanych w badaniu lideréw cechowaty postawy
i zachowania stuzgce w pierwszej kolejnosci zaspokojeniu spotecznych i emocjonalnych
potrzeb podwladnych oraz wspierajace ich rozwoj zawodowy 1 osobisty. Jest to takze przejaw
osobistej odpowiedzialnosci liderow za najwazniejszy zasob organizacji powierzony im do

dyspozycji — ludzi.

Whniosek 4: Straz Graniczna systemowo nie wspiera lideréow w ich rozwoju
kompetencyjnym. Shuzba stawia przede wszystkim na rozwoj umiejetnosci technicznych
funkcjonariuszy i kierownikow, czyli waznych z punktu widzenia realizacji zadan.
Kwestie doskonalenia kompetencji mi¢kkich traktowane sa marginalnie.

Formalne doskonalenie kompetencji przywddczych kierownikow liniowych praktycznie

nie wystepuje w Strazy Granicznej. System doskonalenia nastawiony jest gtdéwnie na rozwdj
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kompetencji technicznych funkcjonariuszy, niezbednych w realizacji zadan merytorycznych
(ustawowych). Odbywa si¢ to kosztem rozwoju kompetencji migkkich. Zasadniczo, takze ilo$¢
oraz jako$¢ szkolen nie zaspokaja potrzeb funkcjonariuszy w zakresie rozwoju —
w szczegblnosci w aspekcie umiejetnosci spotecznych. Badanie ukazato takze, ze nie dokonuje
si¢ systemowych analiz potrzeb szkoleniowych, a same szkolenia prowadzone sg w oparciu
0 nicefektywne metody ksztalcenia (np. odtwarzanie definicji, wyktad). Nadmierne
teoretyzowanie obszaru umiejetnosci spolecznych oraz utrwalanie podczas szkolen
szablonowych rozwigzan sytuacji stuzbowych w miejsce rozwijania kreatywnosci, w ocenie
badanych, nie przynoszg im zadnej warto$ci poznawczej.

Metody rozwojowe oparte na mentoringu i coachingu takze nie sg formalnie
wykorzystywane w badanej organizacji. Potencjalnymi barierami w ich stosowaniu sa przede
wszystkim: hierarchiczny charakter formacji, utrudniajacy osobistg relacje oraz dos¢
powszechny, jak si¢ wydaje, brak autorytetu wyzszej kadry kierowniczej wsrod kierownikow
nizszych ranga.

W Strazy Granicznej zidentyfikowano okreslone dziatania, ktore potencjalnie moglyby
by¢ wykorzystane w procesie doskonalenia lideréw (nawigzujace do koncepcji uczenia si¢
przez cale zycie). Nalezg do nich: delegowanie odpowiedzialnosci, upelnomocnienie
w podejmowaniu niektorych decyzji, zastepstwa czy rotacja na stanowiskach. Dziatania te nie
majg jednak formalnego statusu dziatan rozwojowych. Stuzg raczej potrzebie utrzymania
ciggtosci stuzby i w taki sposob sg szeroko uzasadniane. Wystepujace rowniez w formacji
modele kompetencji wymaganych na okreslonych stanowiskach, pomimo ich znaczacej,
potencjalnej wartosci w zakresie rekrutacji, doskonalenia i oceny funkcjonariuszy,
W rzeczywistos$ci shuzg raczej krytycznej ocenie ich pracy. Z tego tez powodu, wartos$¢
rozwojowg utracit takze system oceny okresowej, poniewaz wykorzystywany jest do
rozliczenia za niedostosowanie si¢ do wymogdéw stanowiska, a nie do ustalania kierunku

ewaluacji i rozwoju.

Whniosek 5: Liderzy Strazy Granicznej doskonalg swoje kompetencje poprzez
nieformalne samodoskonalenie wskutek zdobywanych doswiadczen i interakcji
spolecznych — w zyciu prywatnym i podczas stuzby.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazaty, ze doskonalenie kompetencji
przywddczych nie jest realizowane poprzez formalne szkolenia czy zaplanowane dziatania

organizacji. Opiera si¢ ono na samodoskonaleniu — samodzielnym i nieformalnym rozwijaniu
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osobowosci 1 umiejetnosci wspoldziatania z innymi, czerpige z wszelkich dostepnych form
doskonalenia zawodowego oraz doswiadczen osobistych (rysunek 2).

Doskonalenie kompetencji przywodczych, ktore w istocie rzeczy jest rozwojem
osobistym lidera, inicjowane jest wewngtrzng potrzeba samodoskonalenia. Wskutek tego,
zorientowani na rozwo0j swojej osobowosci i1 charakteru kierownicy ulegaja, zwykle
nieuswiadomionym, rozwijajacym wplywom ze strony srodowiska stuzby oraz bezposredniego
otoczenia — przetozonych, wspotpracownikow i podwitadnych. Wszelkie te wptywy ksztattuja

ich osobowos$¢, cho¢ kazdy w odmienny sposob.

Rys.2. Ogoélny schemat procesu doskonalenia kompetencji przywodczych

Srodowisko organizacji policyjnych
(kultura organizacyjna)

. 4 . 4

( Formy \ ﬁompetencje przywédcze\ /~  Skutkidla
doskonalenia organizacji
Relacje wzajemnosci
i lojalnosci
[ Atmosfera wspotpracy ‘
Wsparcie i zaufanie
w krytycznych sytuacjach
Zaangazowanie
/ w realizacje zadan

W pierwszym przypadku liderzy w badanej organizacji rozwijali swoje umiejetnosci

[ Atrybuty indywidualne
Szkolenia
i kursy zawodowe

Wiedza
i dodwiadczenie zawodowe

Informacja zwrotna

i

Samodoskonalenie

podwiadnych

Doswiadczenie
zawodowe

[ Zachowania wobec

VS
S

Umiejetnosci spoleczne

Nasladowanie

|

@e}g‘tnos’é podejmowania decyzji

[ Doswiadczenia osobiste ]

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania

(spoteczne, wiedz¢ i praktyke zawodowa) w wyniku zdobywanych z biegiem czasu
doswiadczen — aktywnos$ci, ktéorych podejmowali si¢ samodzielnie badz w ktore byli
angazowani odgornie przez przetozonych. Na przyklad rotacja miedzy stanowiskami
umozliwila niektorym moim rozméwcom zdobycie szerszej wiedzy 0 organizacji, pozwolita
spojrze¢ na swoja role z innej perspektywy oraz wzmocnita $wiadomo$¢ roznorodnosci postaw

1 oczekiwan innych cztonkdéw organizacji.
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Natomiast sposobno$¢ zastepowania przelozonego w czasie jego nieobecno$ci badz
przejmowanie cze$ci jego funkcji wzmocnito zdolno$¢ do rozwiazywania coraz bardziej
ztozonych problemdéw, zarowno organizacyjnych, jak i spolecznych oraz rozwijato umiejetnos¢
podejmowania decyzji. Nie bez znaczenia dla samorozwoju lideréw byty takze szkolenia
I kursy zawodowe, w ktorych dotychczas brali udzial w ramach systemu doskonalenia
zawodowego. Glownym zarzutem rozmowcow pod adresem tych aktywnosci bylo to, ze
rozwijaja tylko techniczng wiedz¢ zawodowa. Jednak z drugiej strony wskazali takze, ze
uczestnictwo w nich sprzyjalo doskonaleniu poprzez doswiadczenie (nazywanym
»samodoskonaleniem poprzez szkolenia”) oraz poszerzalo horyzonty. Tym samym utatwilo
przyjmowanie réznych perspektyw podczas poszukiwan rozwigzan problemow stuzbowych.
Najistotniejsza jest tu jednak interakcja z innymi uczestnikami szkolenia — kuluarowa wymiana
doswiadczen, dzigki ktérym liderzy moga uczy¢ si¢ od siebie nawzajem. Stawalo si¢ to
niekiedy takze dobrg okazjg do uzyskania informacji zwrotnej.

Drugim wymiarem rozwoju liderow byl udzial w Zyciu spotecznym organizacji —
najwazniejszy element w budowaniu S$wiadomo$ci 1 wrazliwosci spolecznej. Dzigki
nieformalnej wymianie informacji, z otoczeniem, liderzy zdobywali szerokg wiedz¢ na temat
swoich silnych 1 stabych stron jako przelozonych oraz stopnia dostosowania wilasnych
zachowan do oczekiwan tego srodowiska. Proces tej nieformalnej komunikacji miat jednak
charakter dwukierunkowego dialogu. Liderzy nie tylko zdobywali informacje na swdj temat,
ale przekazywali swoje warto$ci podwladnym, swoja postawg dawali przyktad do
nasladowania, stymulowali do rozwoju, dawali przestrzen do rozmowy i refleksji. Byli wobec
podwtadnych ,,matka i ojcem”, co z jednej strony wzmacniato wewnetrzne poczucie obowigzku
wobec nich, a z drugiej rozwijato nieformalng relacj¢ w zespole. Tego typu zachowania lideréw
byty zwykle inspirowane doswiadczeniami w relacjach z poprzednimi przelozonymi, od
ktorych sami otrzymali niegdy$ nieformalne wsparcie. Uznane przez siebie wzorce ,,dobrego”
postgpowania przekazuja kolejnemu pokoleniu funkcjonariuszy. Jest to wigc forma pewnego
rodzaju kontinuum rozwojowego — liderzy doskonala przysztych liderow. Odczytywac to
nalezy jako nieformalne i nieuswiadomione czerpanie z zasad mentoringu i coachingu. Potrzeba
mimowolnego odwotywania si¢ do tych metod ws$rod liderow byta wiec bardzo silna
i naturalna. Dodatkowo ich stosowanie wydaje si¢ tatwiejsze na najnizszym poziomie
organizacji niz wyzej w strukturze. Jest to prawdopodobnie skutek charakteru relacji pomigdzy
przetozonym a podwtadnymi — na nizszym poziomie jest ona bardziej partnerska (mowienie

sobie po imieniu), podczas gdy na wyzszych poziomach jest ona bardziej zasadnicza, formalna.
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Podsumowujac, przeprowadzone badanie wskazalo na potrzebe poszukiwania
mozliwych rozwigzan z zakresu doskonalenia kompetencji przywddczych kierownikéw
liniowych w warunkach organizacji hierarchicznej. Szczeg6élnym problemem, jaki ukazatem
w badaniu, jest calkowite zignorowanie wlasnie tej potrzeby w procesie projektowania
systeméw doskonalenia zawodowego — W Strazy Granicznej zasadniczo nie wystepuje zaden
formalny system doskonalenia kompetencji przywddczych. Wobec tego liderzy tej stuzby
policyjnej rozwijaja swoje umiejetnosci w drodze nieformalnego samodoskonalenia.
Doskonalg si¢ poprzez kazdg aktywnos¢ zawodowa 1 osobista, w jakiej uczestniczg. Wykazuja
przy tym postawe refleksyjng, sg zmotywowani do rozwoju, wyciagaja wnioski. Wiele zalezy
zatem od doswiadczen osobistych i zawodowych, informacji zwrotnej od podwtadnych czy
wskazowek od przetozonych 1 réwiesnikdw — stowem stymulujacego wptywu srodowiska.
Potwierdza to teze¢ Mumforda i wspdtpracownikow (2000), ze w odpowiednich okolicznosciach
umiejetnosci przywddcze mozna z powodzeniem rozwijac.

W wyniku przeprowadzonego badania i postawionych wnioskow, wydano takze
rekomendacje do usprawnienia procesu doskonalenia kompetencyjnego w Strazy Granicznej.
Dajg one odpowiedz na ostatnie pytanie badawcze: jak powinien wyglada¢ proces skutecznego
doskonalenia kompetencyjnego w organizacji typu policyjnego? Rekomendacje wydane
zostaly na podstawie postulowanych przez samych funkcjonariuszy czynnikow rozwojowych
— wszak to oni sami wiedzg najlepiej, ktére rozwigzania skutecznie wspieraja ich
w samodoskonaleniu. Postulaty te, usystematyzowane i uj¢te w ramy formalnych zasad
funkcjonowania stuzb policyjnych, zostaty podzielone na pi¢¢ obszarow aktywnosci. Odnosza
si¢ one do: warunkow organizacyjnych, mentoringu i coachingu, systemu rekrutacji i awansu,
systemu oceny i rozwoju oraz systemu doskonalenia zawodowego. Aby skutecznie realizowac
proces doskonalenia kompetencji przywodczych w warunkach organizacji we wskazanych
obszarach, nalezy takze wzig¢ pod uwage ogolne zasady:

e Dziatania rozwojowe i edukacja powinny mie¢ charakter interaktywny;
e Szkolenie i praktyka w kierowaniu powinny by¢ spdjne, zaplanowane, zintegrowane

i konsekwentnie wprowadzane;

e System doskonalenia kompetencyjnego powinien rozwija¢ zdolno$¢ uczenia si¢

I wyciggania wnioskow;

e System doskonalenia kompetencyjnego powinien wykorzystywac aspekt dos§wiadczen
zawodowych 1 zyciowych;

e Podstawg efektywnego doskonalenia kompetencji spotecznych jest myslenie refleksyjne;
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e Kazdy aspekt doskonalenia powinien wspiera¢ proces zbierania do§wiadczen — zar6wno

w aspekcie technicznym (zawodowym), jak i spotecznym,;

e Doskonalenie liderow powinno dotyczy¢ funkcjonariuszy na kazdym szczeblu struktury
organizacji.

Wydane rekomendacje stanowig jedynie ogdlny zarys potencjalnych mozliwosci dziatan.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, aby dziatania te faktycznie przyczynialy si¢ do usprawnien
procesu doskonalenia, powinny by¢ formalnie umocowane w systemie rozwoju zawodowego,
powszechnie stosowane oraz szeroko komunikowane w calej organizacji jako zaplanowane

(nieprzypadkowe) i rozwojowe.

7. Ograniczenia i kierunki dalszych badan

W wyniku przeprowadzanego badania udato si¢ zrealizowac wszystkie zatozone cele oraz
odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze. Ograniczenia niniejszego badania wynikaty
przede wszystkim z przyjetej] metodyki badawczej. Paradygmat interpretatywny, w jakim
osadzone bylo badanie, nie pozwala na tworzenie teorii o szerokim zasi¢gu, wobec czego nie
jest mozliwe wycigganie wnioskéw ogdlnych i generalizowanie. Przyjeta w badaniu metoda
wywiadu ograniczyta liczb¢ badanych osdb, w zwigzku z czym reprezentacja danych jest
wezsza niz w przypadku badan iloSciowych. Nie umniejsza to jednak znaczenia
zgromadzonego w ten sposob materialu. Przeciwnie, przyjecie metod ilosciowych
W niniejszym badaniu nie pozwoliloby na tak poglebiong eksploracje kultury Strazy
Granicznej, a takze poznanic i zinterpretowanie j¢zyka, ktorym postugiwali = sie
funkcjonariusze. Jest to takze doskonaly punkt wyjscia do kolejnych badan w zblizonej
tematyce z wykorzystaniem metod ilo§ciowych, ktérych wyniki moglyby poszerzy¢ i uzupehié
zakres postawionych wnioskow.

Jednym z mozliwych kierunkéw dalszych badan moze by¢ kwestia identyfikacji i metod
doskonalenia kompetencji przywoddczych kierownictwa szczebla wyzszego 1 naczelnego
W organizacjach policyjnych. Jest to bowiem takze obszar wykazujacy duzy niedostatek
wiedzy. Interesujaca grupa jako przedmiotem badan w stuzbach typu policyjnego, jest takze
pokolenie mtodych funkcjonariuszy. Ta grupa rézni si¢ pod wieloma wzglgdami od starszych
wspotpracownikow, przede wszystkim w zakresie sposobu definiowania przez nich autorytetu
(kwestia istotna, majac na uwadze hierarchiczny charakter organizacji policyjnych). Wymusza
to poszukiwanie nowych metod zar6wno w zakresie kierowania nimi, motywowania, jak 1 ich
rozwoju jako potencjalnych kierownikéw. Jeszcze jednym obszarem godnym uwagi wydaja si¢

takze spoleczne i instytucjonalne czynniki warunkujace fluktuacje kadrowa w stuzbach
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policyjnych, gtéwnie w odniesieniu do wptywu, jaki na taka sytuacjag maja zachowania

kierownikow.
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