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Co z ta Policja?

Refleksje po konferencji naukowej Transformacja Policji w Polsce po 1989 roku
zorganizowanej przez Centrum Badan nad Ryzykami Spotecznymi i Gospodarczymi
Collegium Civitas 23 maja 2018 roku

Niebawem polska Policja bedzie obchodzita trzydziestolecie swojego powotania. Spo-
$§r6d zawodowo czynnych policjantow i politykéw mato kto juz dzi§ pamigta atmosfere
tamtych lat, niepokoje, zagrozenia 1 watpliwosci zwiazane z kompleksows transformacja
ustrojows, panstwa w owczesnych konfiguracjach politycznych. Whrew obecnie prezen-
towanym pogladom niektérych politykéw, za sukces klasy politycznej tamtego czasu
uznaje bezkrwawy przebieg 6wczesnych zmian.

Trzeba jednak przypomnieé, ze przetom lat 1989/1990 byl czasem, gdy cze¢$é kadry
likwidowanych wowczas stuzb specjalnych starala si¢ zdoby¢ decydujacy wpltyw na kie-
runki rozwoju Policji — mozna odnie$¢ wrazenie, ze konsekwencje tego w jakiejs mierze
ponosimy do dzisiaj. Zjawisko to tatwo mozna bylo zauwazy¢ juz na etapie tworzenia
NSSZ Policjantéw, a nade wszystko po pierwszych i kolejnych, fundamentalnie waznych
dla instytucji, nominacjach dyrektorow Biur Komend Gléwnych Policji (KGP).

Byt to czas, gdy podjeto istotna, aczkolwiek niemal juz zupelnie zapomniang decyzje
o likwidacji struktur milicyjnych zwalczajacych przestepczos$é gospodarcza. Jest niezgte-
biona tajemnica, ile fortun bezproblemowo wyroslo jako konsekwencja tego rozstrzy-
gnigcia. Dzi§ mozna jedynie domniemywac, jakie subtelne okolicznosci wiazaly afery
FOZZ, Art B, InterAmsu, Elektromisu, ZUS i setek innych. Na te potezne grupy

interesOw zwracano juz uwage znacznie wezeéniej, mowiac o systemie wzajemnych
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powigzan i szantazy. Obecnie, przy duzej determinacji i wykorzystaniu nowoczesnych

narzedzi analizy kryminalnej, mozna by zapewne relatywnie szybko i co wazniejsze —

skutecznie — ukazac te powiazania i mechanizmy, ale t¢ sfer¢ pozostawmy w tle.

Analizujac po latach meandry przebiegu ewolucji Policji, mozna pokusi¢ si¢ o wska-

zanie kilku zauwazalnych tendencji, ktére byly uniwersalne i niezaleznie od tego, jaka

opcja sprawowala wladze. Kilka z nich uznaje za najbardziej istotne, majac $wiadomosé,

iz jest to jedynie wycinek wickszej skali:

promowanie 0s6b reprezentujacych postawe BMW [wyjasnienie dla mtodszego
pokolenia: bierny, mierny, ale wierny|, cz¢sto zainteresowanych ponadto wytacz-
nie swoiscie rozumianym interesem panstwa — pafnstwa Kwiatkowskich, Kowal-
skich, Kedzierskich... [przepraszam wszystkich uczciwych K. za ewentualne nad-
uzycie];

plasowanie na waznych funkcjach oséb, ktére w diuzszej perspektywie beda miaty
dlug wdziecznosci lub co do ktérych dysponowano wiedza o ich stabosciach;
doswiadczenie pokazuje, ze niemal kazdy z kolejnych Komendantéw Glownych
Policji miat swojego opiekuna—doradce, ktéry subtelnie lub kategorycznie odwo-
dzit go od ,,nieprzemyslanych” pomystéw. Ciekawg prawidtowoscia jest bardzo
szybkie izolowanie si¢ szefa Policji od komendantéw wojewodzkich i ogranicza-
nie swoich kontaktéw jedynie do wybranych dyrektoréw Biur KGP;

blokowanie przez lata zmian w systemie promocji kadrowej — bowiem mogly
stanowi¢ zagrozenia dla os6b uzytecznych dla grup intereséw, a w konsekwencji
utrudnianie zmian w szkoleniu zawodowymi oraz brak zwalczania w nim korupcji
1 nepotyzmu;

promowanie tendencji do zamykania si¢ Policji na zewnetrzne analizy naukowe
oraz blokowanie wewnetrznych prob uzyskania obiektywnych narzedzi ocen;
przeniesienie personalnego osrodka decyzyjnego do MSWiA oraz tworzenie du-
plikatow czesci struktur KGP oraz sterowanie decyzjami Komendanta Gléw-
nego Policji poprzez doradcéw ministra;

subtelne wspieranie wewnetrznej opozycji wobec kierownictwa Policji — tenden-
cja taka pojawia si¢ kazdorazowo mniej wigcej rok przed wyborami parlamentar-
nymi i pozwalata na pozyskiwanie do wspotpracy oséb majacych nadzieje na p6z-

niejszy awans stuzbowy;
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® postrzeganie wewnetrznych probleméw i konfliktow w KGP jako tozsamych
z problemami calej formacji; stad tendencja do budowania strategii ,,obleZone;
twierdzy” i fortyfikowanie si¢ wobec jednostek liniowych. Efektem tego zjawiska
jest rowniez niepokoj KGP przed przekazywaniem kompetencji na poziom ko-
mend wojewddzkich i szkét policji, zagraza to bowiem wladztwu i niweluje uza-
sadnienie dla ogromnej struktury KGP;

e aby ulatwi¢ sterowanie Policja, kultywowano m.in. nastepujace braki czy niedo-
statki:

v tradycji zarzadzania charakterystycznej dla organizacji dzialajacej w wa-
runkach demokratycznych — w tym zwalczanie jakichkolwiek form samo-
dzielnego myslenia o formacji — stad pojawienie si¢ nieformalnych plat-
form wymiany pogladow,

v tradycji pracy zespolowej, bardzo czesto odprawy stuzbowe nie sprzyjaja
kreatywnej pracy, a ponadto nie budujg autorytetu przetozonych;

v' poczucia tozsamosci poszczegdlnych szczebli w hierarchii organizacyjnej,
co prowadzi czg¢sto do powielania pracy;

V' poczucia misji wspdlnej dla calej organizacji, co skutkuje mysleniem sek-
torowym oraz jednostkowym; misja zapisana werbalnie w jednostce Policji
nie oznacza jej powszechnej znajomosci i identyfikowania si¢ z nia;

v ofert pomocy i wsparcia $wiadczonego przez jednostki wyzszego szczebla
jednostkom szczebla nizszego — przesylanym poleceniom i instrukcjom
bardzo rzadko towarzyszy oferta konkretnej pomocy zgodnej z tozsamo-
$cig jednostki.

Ta bardzo powyzsza fragmentaryczna i znacznie uproszczona trefleksja historyczna
sktania do zastanowienia si¢ nad najwazniejszymi zadaniami dla podmiotow, ktére biorg
na siebie ciezar dokonania niezbednych zmian w Policji.

Zaliczam do nich m.in.:

e wypracowanie diugofalowej strategii zapewnienia bezpieczefstwa wewnetrznego
panistwa i ochrony jego intereséw (m.in. gospodarczych) oraz skupienie wokol
tej idei ponadpartyjnego porozumienia;

e wplecenie zadan Policji w systemowo przygotowang polityke karna; by¢ moze
zadanie to wymaga przygotowania nowoczesnie zredagowanego aktu prawnego

rangi Ustawy o Policji, skorelowanego z przegladem innych uregulowani prawnych
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wyznaczajacych zadania dla Policji; warto przy tym zauwazy<, ze przez ostatnie
lata skala jej obowiazkow radykalnie si¢ zwickszala;

® 0sobowos¢ i ,,pozytywistyczng’ determinacje Komendanta Giéwnego Policji, a takze
jego podatno$¢ na stopniowe otaczanie go przez doradcow-podpowiadaczy;

¢ zbudowanie wewnetrznie lojalnej ekipy kierujacej Policja;

e dokonanie rzetelnej analizy zadad urzedu Komendanta Gléwnego i niezbedne
zmiany w strukturze, dokonane w oderwaniu od nepotyzmu wewnatrz instytucji;

e przemyslang strategiec odbudowy zaufania do przetozonych stuzbowych, ko-
nieczne po licznych casusach, a nade wszystko tragedii policjantéw w Magdalence
1 procesie ich dowddcow;

e wdrozenie bezkompromisowego programu walki z patologiami wewnatrz Policji;
bez tego elementu zadne gl¢bokie przemiany nie nastapia — nikt nie zaufa poli-
cjantowi, ktérego podejrzewa o korupcje, naduzywanie przemocy fizycznej,
sprzedawanie informacji itp. Konieczny jest w Policji program ,,zero tolerancji
dla patologii”;

® poprawienie komunikacji wewnatrz Policji, ktéra jest na dramatycznie niskim po-
ziomie — pozwoli ona ograniczy¢ skale rozplotkowania instytucji, czesto zyjacej
przeréznymi spekulacjami fundowanymi przez ,,rozgrywajacych”;

e uregulowanie siatki ptac w Policji oraz proporcji etatowych — przed laty w Hadze
odbyta si¢ manifestacja 10 000 policjantow, ktérzy wobec znacznego wzrostu nie-
bezpieczefistwa, zglosili publicznie postulat podwyzki uposazen adekwatnych do
zagrozen w stuzbie, a nade wszystko $wiadczacych o naleznym szacunku panistwa
dla Policji. Manifestacja stuzb mundurowych, ktéra odbyla si¢ 2 pazdziernika
2017 roku w Warszawie przebiegala pod podobnymi hastami, jednak zadajmy
sobie pytani, czy w dobie polskiej ,,demokracji negocjacyjnej” [czytaj: stylisko od
kilofa gérniczego jako argument| uda si¢ kiedy$ uzyskaé konsensus polityczny
stwarzajacy warunki do zmian?

Zagrozenie przestepczoscig pospolita i zorganizowang oraz terroryzmem zawsze bedzie
budzito strach i obawy, a tym samym bedzie wymagalo jeszcze sprawniejszej i skutecz-
niejszej Policji, nowoczesdnie i efektywnie zarzadzanej. Réwnie istotne jest adekwatne
przygotowanie si¢ tej formacji do wszelkich form i przejawdw przestepczosci gospo-
darczej, co jest wyzwaniem znacznie trudniejszym, wymaga bowiem ogromnej wie-

dzy praktycznej oraz rozumienia mechanizméw zycia gospodarczego i biznesu.
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A zatem obok systematycznego unowoczesniania wyposazenia technicznego, poszu-
kiwania najskuteczniejszych operacyjnych oraz procesowych technik zwalczania prze-
stepczosci, a takze poszerzania kregu policyjnych partneréw w zapobieganiu patolo-
giom spolecznym, za najistotniejsze uwazam kreowanie i ksztalcenie przywodcodw-
-liderow.

Jak bardzo to zagadnienie jest trudne, pokazuja dotychczasowe doswiadczenia Poli-
cji. Wprawdzie dokonano ogromnego postepu w skutecznosci zapobiegania i zwalcza-
nia przestgpczosci, natomiast nie dopracowano nawet §ladowej polityki kadrowej. Warto
takze zauwazy¢, ze proby wdrozenia nowoczesnych metod oceny, doboru i promocji
policyjnych menadzeréw zostaly po raz kolejny skierowane na stare tory.

Rekapitulujac te uwagi pragne wyrazi¢ poglad, ze dla dokonania glebokich zmian
w Policji niezbednymi wydaja si¢ nade wszystko:

* odwazne przywodztwo,

* transparencja dziatania instytucji i polityki kadrowej,

* ciggle usprawnianie kadr, metod pracy i struktur,

* szkolenie i doskonalenie zawodowe, nadazajace za rozwojem zjawisk spotecznych.
Pomijajac rzecz jasna taki drobiazg, jak maksymalne odsuniecie Policji od politykéw
wszystkich szczebli [mrzonka?!], a takze odpowiedni budzet Policji, zaspakajajacy po-
trzeby jej rozwoju.

W zwiazku z powyzszymi spostrzezeniami, trudno odmoéwié¢ mozliwosci sformuto-
wania kilku refleksji na temat roli i wagi szkolenia oraz przywodztwa w Policji. Skon-
centruje si¢ jedynie na wybranych aspektach kadrowo-organizacyjnych, ktére wydaja si¢
nie$¢ nadzieje, bedac jednoczesnie relatywnie najmniej kosztowne dla budzetu panstwa.

Patrzac na postep cywilizacji fatwo dojs$¢ do przekonania, ze mozemy coraz skutecz-
niej wykorzystywaé technike, komputery i technologie, aby zarzadzac¢ czasem, proce-
sami i dokumentami. Ale nie mozemy oczekiwad, ze te narzedzia wyrecza nas z przy-
wodztwa i zarzadzania, bowiem do nich potrzeba wyobrazni, a jest to jedynie ludzka
wlasciwos¢. Warto takze przypomnied, ze rzeczami i procesami mozna zarzadzac, ale
ludziom da si¢ wylacznie przewodzi¢. Wedlug kryteriow nowoczesnego zarzadzania,
przywodcy sa stugami, a nie panami swojej organizacji, i nie szukaja pieniedzy, za-
szczytow, tytuldw, ale nade wszystko biora na siebie odpowiedzialno$¢ — co moze

brzmi romantycznie, ale nie podlega negacji. Warto tu zauwazy¢, ze amerykanska Policja
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opisuje swojg misj¢ na radiowozach — ,,stuzyc i chroni¢” (ang. 7o serve & to protec),
w wersji codziennej praktyki stuzbowej — ,,stuzy¢, chroni¢ i mie¢ wszystkich na oku”.

Jezeli objac¢ retrospekeja minione lata, kazdy policjant moégl ocenid, ilu jego szeféw
spelnialo te kryteria, a kazdy, kto obserwowat z bliska kolejnych czlonkéw kierownictwa
KGP, moze o taka refleksje pokusi¢ si¢ tym bardziej. Na cale szczg$cie wiele, bardzo
wiele zmienilo si¢ w tym okresie. Doswiadczenia te, w pewnej mierze niestety nega-
tywne, umozliwiaja mi wskazanie cech, ktore powinien posiadaé przywodca. Zaliczam
do nich nade wszystko umiejetnosé taczenia refleksyjnego i otwartego myslenia (opat-
tego o analize) z praktycznym, skutecznym dzialaniem.

Patrzac na zadania stojace przed naszym spoleczenistwem i gospodarka, uwzgledniajac
napigcia wewnetrzne i geopolityczne w naszym regionie, prawdopodobnie najwickszym
wyzwaniem stojacym przed szefami polskiej Policji w XXI wieku bedzie zbudowanie
takiej organizacji, ktora potrafi skutecznie rozpoznawaé, akceptowac i wykorzystywac
bardzo szybko zachodzace globalne zmiany kulturowe, gospodarcze, technologiczne
oraz informatyczne. Stale zmieniajace si¢ oczekiwania spoleczne, skala wartosci pracowni-
kéw, mozliwoscl organizacyjne 1 techniczne, wreszcie tzw. filozofia pracy policji i normy
etyczne, to jedynie kilka przykladéw sfer, ktére wymagaja zrozumienia i konstruktyw-
nego wykorzystania ze strony dzisiejszych i przysztych liderow. Umiejetnosé przewo-
dzenia innym, niezbedna osobom na kierowniczych stanowiskach w Policji, stanowi za-
sadniczo wazny atrybut, powoduje jednak w przyszlosci stala potrzebe podnoszenia
kompetencji 1 petniejszego wykorzystania posiadanego potencjatu.

Najistotniejszymi elementami strategii polityki kadrowej wydaja si¢:

e transparentny dobor kandydatéw do rezerwy kadrowej, co jest zapewne naj-

trudniejszym wyzwaniem,

® konieczno$¢ utrzymania stalej, duzej liczby kandydatow posiadajacych okreslone

osobiste atrybuty, odpowiednie wyksztalcenie 1 przeszkolenie zawodowe,

e konkurencja o najwyzsze stanowiska kierownicze (ktéra zapewne znacznie wzro-

$nie w grupie dobrze wyksztalconych profesjonalistow),

e zwickszenie liczby programéw edukacyjnych i szkolen przygotowujacych do

pracy na kierowniczych stanowiskach, co umozliwi powstanie wskazanej wyzej

grupy kandydatow,
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e wicksze angazowanie obecnych szeféw Policji w opracowywanie programu nauki
dla przysztych dowédcow, zwlaszcza w wspolprace z czotowymi krajowymi i za-
granicznymi instytucjami szkolenia menadzerow,

e podnoszenie i stale akcentowanie wagi etycznych warto$ci 1 zachowan, co jest
niezbedne dla wlasciwego przygotowania i funkcjonowania lideréw,

e uwzglednienie faktu, iz spoteczefistwo, wladze pafistwowe, a zwlaszcza inni pra-
cownicy coraz czesciej oczekujg od szefa umiejetnosci okreslania jasnej 1 precy-
zyjnie wizji 1 misji dziatania oraz definiowania wspdlnych wartosci,

e zmiana w kierunku zarzadzania uczestniczacego — szefowie wspdlczesnych organi-
zacji (w tym jednostek Policji) musza wspoldziata¢ z pracownikami na réznych
szczeblach hierarchii oraz z innymi zainteresowanymi, zwlaszcza ze wzgledu na
koniecznos$¢ skutecznego wdrazania zmian,

e zwrbcenia uwagi na to, iz rozliczne, zfozone problemy oraz zmiany w otoczeniu
wymagaja od liderow Policji XXI wieku wyjatkowej pasji — powinni oni patrzeé
na wyznaczone im obowiazki jak na powotanie, wymagajace pelnego zaangazo-
wania, a nie jedynie jak na pracg¢ do wykonania.

Odchodzac od tradycyjnego rozumienia roli kierownika i ambicji wiazanych z zajmo-
wanym stanowiskiem, za wielce istotna uznaj¢ potrzebe wykorzystania potencjatu, zna-
czenia 1 wkladu ,,szefa czaséw przemian” — osoby, ktéra zajmuje kierownicze stanowi-
sko, by poprowadzi¢ organizacje w czasie bolesnej i radykalnej transformacji.

Sadze, ze dobrym rozwiazaniem moglby by¢ 2-3 letni program naprawy Policji, sko-
relowany ze strategia wladz naszego panstwa w zakresie glebokich zmian w administra-
cji publicznej. Z pewnoscia szczegblnego nacisku wymagaloby uzdrawianie tych struk-
tur z powszechnego jeszcze zjawiska korupcji i nepotyzmu.

Duzym wyzwaniem dla ministra spraw wewnetrznych i administracji byloby za-
pewne przyjecie roli ,,parasolowej”, wspierajacej niezbedne dzialania, majace na celu
zwigkszenie i utrzymanie skutecznosci dzisiejszych szeféw Policji oraz przygotowanie
nowego pokolenia do objecia kierowniczych stanowisk.

Wydaje sig, ze wspieranie obecnych 1 przysztych szeféw Policji powinno polegaé
m.in. na:

e opracowaniu modelowego programu szkoleniowego dla nowych kierownikéw,

e zwickszeniu oferty szkolen z zakresu programu ksztalcenia etycznego liderow,
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e Jobbowaniu za wprowadzeniem programoéw rozwoju umiejetnosci zawodowych

dla os6b na wiodacych kierowniczych stanowiskach w kraju,

¢ lobbowaniu na rzecz finansowanych przez Pafistwo programéw szkoleniowych

stuzacych rozwojowi kadry kierowniczej administracji publicznej, w tym Policji,
® opracowywaniu i szerszym niz dotychczas rozpowszechnianiu artykuléw i publi-
kacji dotyczacych roli lidera,

e stworzeniu sieci wykladowcow,

¢ budowie banku danych oséb cechujacych si¢ zdolnosciami przewodzenia grupie,

stuzacemu kreowaniu polityki kadrowej,

o zwickszeniu liczby wspoélnych warsztatéw dla wojewodow, prezydentéw miast,

starostow i kierownictwa Policji,

e przeprowadzaniu corocznych rzetelnych badaf opinii wewngtrznych i oceny po-

ziomu satysfakcji zawodowej oraz konferencji dotyczacych przywoédztwa,

e zapewnieniu szerokiego wsparcia politycznego dla ,,szeféw w czasach przemian”

1,,5zeféw w czasach kryzysu”.

Opracowanie programu ,,Kazdy funkcjonariusz jest liderem” powinno sta¢ si¢ najwyz-
szym priorytetem. Najistotniejszym przestaniem i deklaracja bedaca mottem Komen-
danta Gléwnego Policji powinno staé si¢ stwierdzenie, iz za jako$¢ dziatania liderdéw
XXI wieku ponosi odpowiedzialnos¢ kazda z 0séb pelniacych dzis funkcje kierownicza
w szeregach policji. Cel tego wydaje si¢ jasny — chodzi o przekazanie osobom aspiruja-
cym do kierowniczych stanowisk oraz dzisiejszej kadrze kierowniczej pewnej podstawo-
wej wiedzy, narzedzi, punktéw odniesienia, ktore moga zwickszy¢ prawdopodobiefistwo
sukcesu w tak waznej pracy, jaka jest stuzba w Policji.

Kiedy wstuchamy si¢ w oczekiwania spoteczne dotyczace skutecznej Policji, to wy-
daje sig, ze dzisiejsi szefowie Policji musza posiada¢ niezwykle szeroki wachlarz umie-
jetnosci — lider; osoba podejmujaca decyzje; powiernik; polityk; osoba majaca postuch
u podwladnych; terapeuta; mentor; administrator; nadzorca; rzecznik; lider spoteczny;
nauczyciel; osoba przeprowadzajaca zmiany; pomocnik; partner; negocjator; idol/wzot;
zarzadca; student; wizjoner; manager; wychowawca liderow. ..

Proponuje okresli¢ najbardziej istotniejsze zadania szefa, wyznaczajace zarys modelu
wspolczesnego policjanta-przywddcy:

e obowiazki w stosunku do spoleczenstwa, w tym:

— komunikacja,
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wspolpraca,

budowanie partnerstwa,

rozumienie potrzeb i ich zaspokajanie, wolnos§¢ od obaw i lgkéw spotecznych,
uczciwos$¢ i budowanie zaufania,

walka z przestepczoscig i jej zmniejszanie, rozwigzywanie problemow §ro-
dowiskowych,

edukacja w dziedzinie bezpieczenistwa i prewenciji.

e obowiazki w stosunku do kierownictwa formaciji:

uczciwosé,

zaufanie,

prawdoméwnosé,

szczeroSc,

zaangazowanie,

dostarczanie informacji dotyczacych potrzeb i probleméw podleglej jed-
nostki,

gwarantowanie rownej ochrony i pomocy wszystkim obywatelom,

dbanie o dobra komunikacje 1 dostepnosé,

szczero$¢ w komunikaci,

nieobiecywanie rzeczy niemozliwych,

$wiadomo$¢ zaleznosci politycznych,

pomoc w zaspokajaniu potrzeb, présb i celéw mieszkancéw miasta oraz

wybor potrzeb priorytetowych.

e obowiazki w stosunku do podwladnych:

wskazanie wizji, doktadnej misji, celéw i zamierzen
tworzenie przysztych pokolen lideréw w szeregach Policji, co ma ogromne
znaczenie, bowiem szef z wlasnymi kompleksami nie ma sklonnosci do
promowania ludzi zdolnych, a raczej widzi w nich zagrozenia dla wiasne;
przysztosci. Kreowanie nastgpcow powinno odbywac si¢ m.in. poprzez:
stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego,
rozwijanie talentéw i zdolnosci pracownikéw wszystkich szczebli,
tworzenie koncepcji kariery zawodowej,
pokazywanie jak dziata dobry lider,

przestrzeganie zasad nawet przy mocnym sprzeciwie,
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bycie przyktadem,

dbanie o wzajemny szacunek i przestrzeganie zasad moralnych,
dawanie wskazéwek dotyczacych zasad i wartosci,

sprawiedliwe traktowanie wszystkich cztonkéw personelu,
przekazywanie wlasciwych narzedzi do pracy policji, wlaczajac naj-
nowsze rozwigzania, techniczne, tworzenie odpowiednich warun-
kow w Srodowisku pracy.

e obowiazki w stosunku do wszystkich oséb wykonujacych zawéd policjanta —

podnoszenie rangi policji poprzez:

— ksztalcenie jeszcze skuteczniejszych lideréw,

— promowanie strategii: ,,kazdy funkcjonariusz jest liderem”,

— wychowywanie nowych lideréw,

— podnoszenie standardéw zawodowych,

— pomoc w gromadzeniu wiedzy na temat pracy policji i funkeji lideréw.
Warto pamigtal, ze sily oddziatujace na spoteczenistwo, wewnatrz Policji, wiadz lokal-
nych — podobnie jak trendy globalne — w istotny sposob zmieniaja oczekiwania 1 wyma-
gania stawiane Policji. Znaczna cz¢$¢ tych czynnikéw wiaze si¢ takze nieodiacznie z praca
kadry kierownicze;.

Rola szefa zmienia si¢ gwaltownie lub tez powinna tak si¢ zmienia¢. Z ,,rozwaznego
zarzadcy” ma si¢ on przeistoczy¢ w ,,wizjonera”. Spoleczenistwo, wladze panstwowe,
a zwlaszcza pracownicy oczekujg od szefa jasnego i precyzyjnego nakreslenia wizji
i misji dziatania oraz budowania systemu wspélnych wartoéci. Coraz cze¢iciej od prze-
fozonych oczekuje si¢ systematyzowania pewnych koncepcji — definiowania roli i miej-
sca Policji w spoleczenistwie i wspdlnotach mieszkancow. ,,Szufladkowanie” w mysleniu
i reagowaniu jest rzeczgq duzo mniej przydatna. Szefowie musza zdawac sobie sprawe
i uwzglednia¢ w swym dziataniu znaczenie i konsekwencje podejmowanych decyzji —
ich znaczenie dla spoteczefistwa, pracownikéw Policji 1 jej wizerunku.

Od na przyszlych stanowiskach dowddczych powinno si¢ oczekiwaé, aby byli oni
liderami spolecznymi i katalizatorami dziatan, ktore dzisiaj zdaja si¢ by¢ poza zakresem
ich obowigzkéw lub maja znaczenie jedynie marginalne. Jednym z przykladéw takich
zupelnie nowych wyzwan moga by¢ interwencje dotyczace malych dzieci, bedacych
ofiarami przemocy, ktéra w wielu §rodowiskach jest tajemnica poliszynela, a ktorej sku-

tecznos§¢ zwalczania jest bardzo ograniczona.
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Zmiana w kierunku zarzadzania uczestniczacego wydaje si¢ nieodwracalna. W coraz
mniejszym stopniu decyzja o takiej zmianie lezy w gestii samego szefa. We wspolczesnych
organizacjach kadra kierownicza coraz rzadziej moze funkcjonowaé wylacznie w oparciu
o hierarchiczne struktury. Musi blisko wspotpracowa¢ z innymi osobami na wielu po-
ziomach struktury organizacyjnej. Jednak rzeczywiste dzielenie si¢ wladza i rezygnacja
z mitu o nieomylnosci 1 wszechwiedzy szefa moze by¢ bolesna. Mimo wszystko sku-
teczny przelozony potraktuje t¢ zmiane wylacznie jako emocjonalng i operacyjna trans-
formacje. Bezposrednie rzadzenie i kontrola, rozumiane tradycyjnie, staja si¢ coraz
mniej produktywnym stylem zarzadzania — wigkszego znaczenia nabiera dobranie kregu
kompetentnych wspotpracownikow i przekazanie im czgsci ,,imperium”.

Wspélpraca ze spotecznoscia lokalng zmusza kadry kierownicze do poszerzania wie-
dzy, rozwijania umiejetnosci zarzadzania zmiang 1 — rzecz w niektérych przypadkach
najistotniejsza — wyzbywania si¢ swoich fundamentalnych (w przesztosci) przekonan
i wartosci. Ewolucja zwiazana ze spolecznym zaangazowaniem Policji nie zostala jesz-
cze ukonczona, a wlasciwie dopiero na dobre si¢ rozpocznie wtedy, gdy ugruntuja sig
zreby spoleczefistwa obywatelskiego. Jest rzecza oczywista, ze wraz z jej dalszym roz-
wojem zmienia¢ si¢ takze bedzie rola policyjnego lidera.

Wigkszy dostep przedstawicieli spoteczefistwa i mediéw do szeféw policji oraz
zmiany w strukturze 1 kulturze organizacyjnej prowadzg do wickszej otwartosci. Policja
oddzielona murem od reszty spoleczenistwa powinna odchodzi¢ w przeszlosé. Coraz
wigkszy publiczny dostep do informacji, rosnaca wiedza na temat Policji, w powiazaniu
z zaproszeniami do wspolpracy obu stron, przyczyniaja si¢ do upowszechniania po-
stawy otwarto$ci. Obywatele beda niebawem chcieli bardziej niz kiedykolwiek w prze-
szlo$ci wspdlpracowac z Policja, réwniez z jej kierownictwem, oczekujac reakcji na zgla-
szane propozycje. Rownoczesnie wszyscy sa coraz bardziej krytyczni w swoich opiniach
i chetniej méwig o niecheci do wspolpracy lezacej po stronie Policji. Rosnace oczekiwa-
nia spoteczne beda wymagaly od szefa przyjecia roli kreatora takiej wspdlpracy w stop-
niu dotad nieznanym.

Intensywniejsza wspolpraca ze spoleczenstwem, w duzej mierze inspirowana po-
przez programy policyjne, bedzie wymagala od kierownictwa rozwijania rozlicznych
umiejetnosci interpersonalnych i umiejetnosci wspotpracy z grupa oraz dostrzegania

i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans zwickszenia zaangazowania spolecznego na
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praktyke organizacyjna i kulture Policji. W czasach, gdy przestepcy coraz sprawniej prze-
nosza si¢ z miejsca na miejsce, a przestepstwa wykraczaja poza obszar jednego woje-
wodztwa czy kraju, szefowie policji muszg coraz sprawniej wspoltdziataé ze wszystkimi
organami porzadku publicznego, w skali lokalnej, regionalnej, krajowej 1 — bez watpienia
—w duzym stopniu réwniez miedzynarodowej.

Przywédcy polityczni i szefowie rzadow coraz czgsciej stosuja strategie pracy zespo-
towej. Beda zapewne jeszcze Scislej wspolpracowali przy wyznaczaniu kierunkéw dziata-
nia w danym regionie oraz lepiej koordynowali dziatania przy rozwiazywaniu probleméw.
Niestety wiele oséb na kierowniczych stanowiskach w Policji ma mate do§wiadczenie
w zarzadzaniu praca zespotowsa. Aby realizowaé planowane zamierzenia, szef musi bar-
dzo przekonujaco méwi¢ o najistotniejszych sprawach, potrzebach i koncepcjach, zdo-
bywajac w ten sposéb poparcie wspotpracownikéw. Obecnie musi umie¢ funkcjonowaé
jako czlonek zespotu w szerokim spektrum zagadnien. Ograniczanie si¢ wylacznie do
zarzadzania dyrektywnego jest z goéry skazane na niepowodzenie, a ponadto nie budzi
szacunku i zaufania.

Starzenie si¢ spoleczenstwa w kontekscie przestepczosci, przemocy, stuzby, liczby
wolontariuszy i rekrutacji nowych pracownikéw, wymaga szczegdlnej uwagi ze strony
dzisiejszych szeféw policji. Osoby starsze oczekuja od Policji zrozumienia ich sytuacji
i wyczulenia na ich potrzeby.

Nalezy takze pamictaé, ze proporcjonalnie do postepu ekonomicznego i bogacenia
si¢ polskiego spoteczenistwa, nastapi naptyw nowych grup etnicznych i wzrost populacji
mniejszo$ciowych juz zamieszkujacych nasz kraj. Zjawiska te beda wymagaly od kie-
rownictwa Policji ogromnej §wiadomosci réznic kulturowych oraz umiejetnosci dopa-
sowywania dziatan do potrzeb coraz bardziej zréznicowanego etnicznie otoczenia.
Trzeba tez pilnowaé, by przedstawiciele réznych grup etnicznych byli reprezentowani
w szeregach policji, co powinno zapewni¢ lepsze porozumienie w relacjach obywatel—
—policjant. Zmiany demograficzne pociagna za soba nowe wyzwania w obszarach pod-
miejskich, okregach przemystowych i w skali calego kraju. Stosunkowo spokojne dzi$
tereny wiejskie moga juz za lat kilka sta¢ si¢ fragmentem wielkomiejskiego zycia.

Obecni i przyszli szefowie muszg zdawaé sobie sprawe z tego, jak nowe technologie
wplywaja na prace Policji. Jeszcze niedawno wystarczylo zatrudni¢ specjaliste ds. IT.
Osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji dzi§ i w przysztosci beda musialy

sprawniej korzysta¢ z informacji i analizy danych.
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Generalnie, skiad osobowy Policji ulega ogromnym zmianom, a najwyrazniej wi-
doczne sa réznice w wyksztalceniu. Osoby lepiej wyksztalcone stawiaja sobie wyzsze
oczekiwania, wigcej tez wymagaja od przetozonych, co widaé¢ w ich mysleniu i postgpo-
waniu. Szefowie musza by¢ dzi§ przygotowani na pytania o kierunki dziatania, powody
podejmowanych decyzji i czeste ich kwestionowanie.

Takze zréznicowanie plciowe pracownikéw policji stanowi nowy, trudny problem
dla kierownictwa, bowiem wewnetrzne normy kulturowe, awanse 1 rozdzial zadan nie
pozostana wolne od plci funkcjonariuszy.

State §ledzenie zmian w kulturze organizacyjnej jest wigc dzi§ rzecza niezbedna.
Trudno przy tym nie wspomnie¢ o obecnych ogromnych problemach w naborze do
Policji — to zjawisko ma oczywiscie wiele przyczyn, ale kwestia ta wymagala by pogle-
bionych badat, aby nie ograniczac si¢ wylacznie do jednego oczywistego aspektu.

Doswiadczenia zdobyte we wspdlpracy ze spotecznosciami lokalnymi ukazuja do-
bitnie znaczenie organizacji pracy w kontekécie efektywnego zarzadzania zmiana.
Wspdlczesni szefowie musza przyja¢ nowa perspektywe i stosunek do organizacji pracy.
Strategie motywowania i kierowania personelem powinny promowaé nowoczesne i bar-
dziej konstruktywne rozwiazania — partnerstwo w zarzadzaniu.

Osoby na kierowniczych stanowiskach muszg rozwiazywaé problemy, ktére poja-
wiaja si¢ rzadko, badZ powstaja po raz pierwszy. Migdzynarodowy terroryzm, przestep-
stwa komputerowe czy problem przemocy fizycznej lub wykorzystywania seksualnego
dzieci stanowia duzo wigksze wyzwanie niz tradycyjne dotyczace np. dopalaczy czy no-
wych narkotyki lub zmieniajacych si¢ form przestgpczosci grup zorganizowanych. Aby
poradzi¢ sobie z nimi, osoby na kierowniczych stanowiskach musza nauczy¢ si¢ bardzo
szybko zdobywa¢ i przyswajac informacje i by¢ w stanie dziala¢ w obszarach im niezna-
nych oraz we wspolpracy z ekspertami w nowych dziedzinach.

Dzialania takie wymagaja nowych sposobow edukacji, szkolen 1 éwiczen rozwijajacych
umiejetnosci zawodowe, a nade wszystko znacznie wyzszego progu wyobrazni szeféw.
Uwazam, ze znacznie wigkszy nacisk nalezy polozy¢ na predykcyjne wnioski ptynace
z analiz kryminologicznych, Policja nie moze zarzadzac ryzykami wylacznie reaktywnie.

Coraz wigksza ztozono$¢ pracy policji, wynikajaca w gléwnej mierze z liczby i tempa
zmian, moze prowadzi¢ do coraz czg¢stszych i nieuchronnych konfliktow interesow
1 sprzecznych zadan, wysuwanych przez spoteczenistwo, pracownikow oraz zwierzchni-

kéw politycznych. Wywazanie i rozwiazywanie konfliktéw wymaga coraz wiecej uwagi
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0s6Ob piastujacych kierownicze funkcje oraz stosowania nowych umiejetnosci interper-
sonalnych, politycznych i intelektualnych, mocno zdystansowanych od politycznego
serwilizmu. Sytuacja ta wymaga poswiecenia szczegdlnej uwagi nowym celom 1 priory-
tetom, przy czym interesy osob pokrzywdzonych z pewnoscig powinny mie¢ zawsze
nadrzedne znaczenie.

Rézne osoby, a najczesciej sami pracownicy, coraz czesciej beda szukaly dowoddw
na to, ze ich przelozony dysponuje wystarczajaca wiedza, by nowe pomysly (jezeli je
posiada) wcielaé w zycie. Ocena postepdw 1 osiagnieé szefa powinna zatem opieraé sig
o wymierne dokonania — sukces w ograniczaniu przestgpczosci, kontaktach ze spote-
czenstwem 1 skutecznym doskonaleniu organizacji, lepiej spelniajacej nadzieje i realizu-
jacej swoje zadania. Coraz rzadziej pozycja zawodowa i autorytet osoby sprawujacej wia-
dz¢ nie podlegaja prébom ich zakwestionowania.

W wielu jednostkach Policji policjanci zauwazaja rozpaczliwe zastgpowanie zarza-
dzania odprawami stuzbowymi oraz naradami. Tylko — co z nich wynika i co dzigki nim
osiagamy? Na ile posuwaja prace do przodu, a na ile wylacznie zaspokajaja kompleksy
przetozonych, udawadniajacych w ten sposéb swojg pozycje w firmie? Jakze ciekawe
moga by¢ badania, w ktérych podwladni odpowiedzieliby na jedno tylko pytanie —,,co
zyskates$ dzigki odprawie, w czym byta Ci pomocna, co istotnego podczas niej przekazal
Ci przetozony?” Taka analiza pokazalaby, ilu mamy prawdziwych szeféw, a ilu przypad-
kowo lub kumotersko wykreowanych kierownikow, ktérych aktywnosé i wyobraznia
ogranicza si¢ do kontroli obecnosci lub czystosci w toaletach, subtelnie pomijajac mil-
czeniem umilowanie do wycinanek. ..

Rozumienie pelnego spoleczno-politycznego kontekstu pracy Policji oraz syste-
mowe rozwiazania i decyzje staja si¢ norma. Decyzje podejmowane bez uwzglednienia
zewnetrznych uwarunkowan nie beda diuzej akceptowane. Aby skutecznie petnié role
przywodcy, szefowie beda musieli opanowaé umiejetno$¢ podejmowania decyzji w oparciu
o zebrane dane oraz otaczaé si¢ osobami o podobnie wysokich kwalifikacjach. W tym
kontekscie natychmiastowy dostep do informacji na temat trendéw, probleméw, obie-
cujacych programéw, skutecznych interwencji 1 wielu innych zagadnien staje si¢ koniecz-
noscia. Dziatania sieciowe oraz wymiana informacji z innymi osobami na kierowniczych
stanowiskach bedzie nowym i pozytywnym zjawiskiem oraz stanie si¢ bazg strategii bu-
dowania na przyszto$¢ wspolnego standardu zarzadzania polityka bezpieczenstwa we-

wnetrznego, oczywiscie przy zatozeniu, ze beda to dziatania standardowe, a nie akcyjne.
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Wybér na stanowisko i petnienie okreslonej funkeji wiaze si¢ czgsto z oczywistymi
oczekiwaniami tych, ktérzy o tym wyborze decydowali — #bil novi sub sole. Z. zasady jed-
nak szef nie moze dzialaé profesjonalnie, jesli ma poczucie, ze zawdzigcza swoje stano-
wisko politykom. Po nominacji szefowie muszg funkcjonowac zgodnie z zasadami za-
wodu, przestrzegac prawa 1 realizowac polecenia przelozonych. Cele polityczne powinni
bra¢ pod uwagg tylko wtedy, gdy oczekiwane wyniki dziatan odpowiadaja zasadom pro-
fesjonalizmu i pozadanej praktyki policyjnej. Przetozeni szeféw musza zdawac sobie
sprawe z potencjalnych konfliktow interesow 1 unika¢ sytuacji, w ktérych szefowie po-
licji moga czud si¢ zmuszeni do szukania kompromisu lub robienia czegos, co moze by¢
wzigte za brak lojalnos$ci. Szefowie musza odpowiednio wczesnie zajac si¢ takimi pro-
blemami i od pierwszych dni na nowym stanowisku wypracowywaé pewne podstawowe
zasady, ktore beda satysfakcjonujace dla obu stron. Oczywiscie mam petna §wiadomosé
tego, ze sa to zatozenia gleboko idealistyczne, z pogranicza political fiction, ale rozwazania
te w znacznej mierze dotycza optymalnego modelu

Liderzy Policji wszystkich szczebli musza odpowiadaé¢ na pytania stawiane przez
rézne oficjalne ciala — komisje sejmowe, ministréw, wojewodéw, prezydentéw miast,
radnych itp. Maja oni jednak tylko jednego bezposredniego przetozonego 1 wymagania
ze strony tej wlasnie osoby dotyczace sposobu realizacji zadan stuzbowych, troski
o bezpieczenistwo lokalne, kontroli i sprawozdawczosci sa najwazniejsze. Osoby na kie-
rowniczych stanowiskach w Policji powinny dopilnowa¢, by ich bezposredni przelozeni
wiedzieli o wszelkich naciskach, czesto contra legem, ze strony réznych wladz oraz, gdy
powstaje taka potrzeba, prosi¢ przelozonych o wskazéwki i ewentualna ochrone.

Osoby piastujace wysokie stanowiska polityczne lub administracyjne czgsto staraja
si¢ angazowaé w decyzje dotyczace personelu podleglego szefowi jednostki policyjnej,
np. zabiegaja o awans okreslonej osoby. W takich sytuacjach najbezpieczniejszym roz-
wiazaniem jest $ciste trzymanie si¢ procedur oraz przepiséw wewnetrznych i administra-
cyjnych, a takze stosowanie strategii wylacznie profesjonalnej oceny umiejetnosci kandy-
datéw — regula ta wymaga jednak wdrozenia uregulowan, ktére zminimalizuja mozliwo$§é
poddawania si¢ zewnetrznym wplywom przy podejmowaniu decyzji kadrowych.

Cate spoleczenstwo i kazda wspdlnota mieszkanicéw ma takie samo prawo do sku-
tecznej opieki ze strony Policji. Posiadane §rodki bardzo rzadko pozwalaja na zaspoko-

jenie wszystkich potrzeb w tym samym czasie, a zatem decyzje o wykorzystaniu zasobow
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policyjnych powinny wynika¢ z analizy probleméw, spolecznej §wiadomosci zasad roz-
dzialu zasobéw oraz spoltecznego zrozumienia faktu, Ze potrzeby dotyczace wykorzy-
stania zasobow Policji sg przedmiotem jej okresowych analiz i nie sq podyktowane ne-
potyzmem politycznym (np. tym, ze na danym osiedlu mieszka poset czy minister)
Zmiany polityczne stanowia naturalne zagrozenie dla stabilnos$ci zawodowej szeféw
Policji. Nowi przelozeni maja prawo ocenia¢ skutecznos¢ urzedujacych do tej pory sze-
tow Policji i zastgpowac ich innymi, jesli uznaja to za stosowne i wynika to z przekona-
nia, ze zmiana ta pozwoli osiagna¢ lepsze efekty — jesli to przekonanie jest jedynym

kryterium.

kokok

Natura i konsekwencje dzialania sil, ktére reguluja zasady lub maja wplyw na funkcjo-
nowanie przywddcéw w szeregach Policji jedynie cze$ciowo sa powszechnie rozumiane.
Wydaje si¢, ze ostateczne porozumienie w tej sprawie powinno by¢ jednym z prioryte-
tow w dziedzinie badan nad przywédztwem. Niestety tzw. praktycy zarzadzania Policja
nie moga sobie pozwoli¢ na luksus czekania na wyniki badan akademickich, kazdego
dnia bowiem musza radzi¢ sobie z codziennymi zadaniami. T¢ przyczyne upatruje jako
gléwny powdd osiagania znacznych sukceséw w pracy policyjnej w ciagu minionych lat,
ale réwnoczesénie za jej gléwny mankament poczytuje brak wypracowania spoéjnej, kon-
sekwentnie realizowanej strategii kreowania przywédceéw i budowania im $ciezki roz-
woju zawodowego.

Z tej koncowej refleksji wynikaja nadzieje na wykorzystanie sprawdzonych na $wie-
cie regul. Wynikaja z niej jednak réwniez obawy, ze codzienna gonitwa za wykrywalno-
$cig 1 statystykq oraz checia zaspokojenia nadziei kregbéw politycznych, a takze tendencja
do myslenia o przysztych wyborach, a nie o nastepnych pokoleniach, doprowadzi po

raz kolejny do odsuniecia tych zagadniens ad Kalendas Graecas jako mniej istotnych.
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