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Kooperacyjny styl kierowania w stuzbach mundurowych
na przyktadzie funkcjonariuszy Strazy Granicznej

Wprowadzenie

Cechy i wzory zachowan wymagane od lideréw lub ich charakteryzujace sa
okres$lane najczesSciej przy okazji wyrédzniania tzw. stylow kierowania ludzmi.
W wielu propozycjach klasyfikacji stosuje sie rozne kryteria, pozwalajace wyr6znic
ich kategorie. S3 wsréd nich: sposob podziatu wtadzy organizacyjnej, dominujacy
rodzaj bodZcéw stosowanych przez przetozonego, gtdéwny przedmiot zainteresowa-
nia przetozonego, orientacja na pracownikéw i/lub zadania. Istotng zmienng jest
przy tym ptec kierownika (Blake, Mouton 1964; Reddin 1971; Sims, Manz 1996).

Elementem niezbednym do funkcjonowania organizacji zwigzanych z bez-
pieczenstwem jest wspoétpraca, stad styl kierowania ujawnia sie w nich przede
wszystkim we wspétdziataniu. Wymienione role kierowania w sferze bezpieczen-
stwa pelnig zaréwno kobiety, jak i mezczyZni. Istniejg przy tym wyrazne podzia-
ty ze wzgledu na pte¢, wynikajace z analizy zmiennych dotyczacych omawianych
styléw. W badaniach autorki dotyczacych kultury wspétdziatania (Mtodzik 2018)
dostrzezono Kkorelacje z ptcig wtasnie w analizie styléw kierowania. Zdaniem
Grzebyk-Dulak (2017: 66) , 0g6lnie wzrasta zainteresowanie kobiet praca (stuzba)
w formacjach mundurowych” (pte¢ nie ma przy tym istotnego wptywu na motywy
wyboru wspomnianych zawodéw). W zwigzku z tym nalezy zatozy¢, ze coraz wiecej
kobiet bedzie obejmowato stanowiska kierownicze. Czy przetozy sie to na istotne
zmiany w zarzadzaniu, pokaza przyszte badania. Jak dotad zauwazono kilka istot-
nych réznic, dotyczacych stylow kierowania kobiet oraz mezczyzn w omawianych
organizacjach (Mtodzik 2018: 169-174).

Zatozenia metodologiczne badan

Biorac pod uwage statystyczne zmienne, a wéréd nich to, Ze w formacjach
mundurowych najwiecej kobiet stuzy w Strazy Granicznej (,Kobiety w stuzbach...”
2018), postanowiono przyjrzec sie blizej tej organizacji, a uczestnikdw jej struktur
uczyni¢ przedmiotem badan. Badania przeprowadzono w 2017 i 2018 roku we
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wszystkich dwunastu jednostkach organizacyjnych Nadodrzanskiego Oddziatu
Strazy Granicznej (dalej tez: NoOSG), w tym: w pieciu z wojewddztwa lubuskiego
(w komendzie oddziatu oraz w czterech placowkach strazy granicznej, m.in. na
polsko-niemieckim przejéciu granicznym w Swiecku), w dwéch z wojewddztwa
wielkopolskiego (m.in. w porcie lotniczym Poznan-Lawica) oraz w pieciu z woje-
wodztwa dolno$laskiego (m.in. w Zgorzelcu, na odcinku ochrony granicy polsko-
-czeskiej i polsko-niemieckiej, oraz w porcie lotniczym Wroctaw-Strachowice).

Poza wykorzystaniem metod ilo§ciowych zastosowano elementy metody kom-
paratystycznej, konstruujgc odpowiednie techniki i narzedzia badawcze, uwzgled-
niajgce specyfike zbiorowosci, (Mtodzik 2018: 122-126).

Dobér obiektéw do badan polegat na okresleniu poréwnywalnych zbiorowosci
oraz obiektéw w tych zbiorowosciach. Za zbiorowos¢ generalng przyjeto zbio6r funk-
cjonariuszy wszystkich jednostek organizacyjnych NoOSG, zbiorowosciami porow-
nywanymi byty spotecznosci funkcjonariuszy tychze jednostek, natomiast obiektami
w tych zbiorowosciach - zespoty funkcjonariuszy. Probe stanowito 350 funkcjona-
riuszy, dla ktérych jako wspdlny mianownik przyjeto kategorie ,funkcjonariusz”!.
Respondenci w poddanej analizie empirycznej zbiorowo$ci pochodzili z odmiennych
Srodowisk spotecznych z trzech wspomnianych wojewdédztw. Laczyta ich wspdlna
stuzba w strazy granicznej, réznita natomiast specyfika jednostki organizacyjnej:
liczba funkcjonariuszy zatrudnionych w danej jednostce, liczba oséb w grupie,
jak réwniez cechy poszczegdlnych funkcjonariuszy, m.in. stopien w korpusie, staz
w stuzbie, staz pracy ogotem, wyksztalcenie, pte¢, miejsce zamieszkania. Nie badano
respondentéw pod wzgledem specyfiki wydziatéw, w ktoérych petnili stuzbe.

Badaniami objeto 30% funkcjonariuszy catego oddziatu. Badania prowadzono
w strukturach zatrudniajgcych rézng liczbe funkcjonariuszy, w zwigzku z czym do-
konano doboru celowego grup pracowniczych zaleznego od liczby funkcjonariuszy
w danej jednostce organizacyjnej. Rozktad procentowy respondentéw w poszcze-
gblnych jednostkach waha sie od 1% do 21,9%, co jest uwarunkowane lokalizacja
jednostek oraz zakresem ich obowigzkéow.

W placéwkach oddziatu pracuje od kilkunastu do okoto 180 oséb. Wyjatek
stanowi komenda oddziatu w Kro$nie Odrzanskim, zatrudniajaca najwieksza liczbe
funkcjonariuszy. W zalezno$ci od wielkosci jednostek organizacyjnych, analizg em-
piryczng objeto grupy pracownicze funkcjonariuszy liczace od kilku do kilkunastu
0s6b. Najwiecej przebadano zespotéw szesScio- i siedmioosobowych - najczesciej
wystepujacych w jednostkach organizacyjnych Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy
Granicznej.

Przywodztwo w organizacjach zwigzanych z bezpieczenstwem

W organizacjach publicznych, réwniez tych, ktoére dziatajag w sektorze bezpie-
czenstwa, ,rola przywoédcy ze wzgledu na podwdjna odpowiedzialno$¢, ktérg pono-
si zaréwno w sferze politycznej, jak i administracyjnej, jest znacznie bardziej skom-
plikowana niz w sektorze prywatnym” (Fraczkiewicz-Wronka 2015: 127). Barbara

! Badaniami objeto zaréwno kobiety, jak i mezczyzn. Okres$lenie ,funkcjonariusz” stosu-
je sie w analizie wynikdw badan wytacznie dla uproszczenia.
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Kozuch wskazuje, ze ,przywddcow dziatajacych w sektorze publicznym odréznia
od tych dziatajacych w sferze biznesu system wartos$ci i powigzane z nim ogdlne na-
stawienie na wspotprace oraz szczegdlne kompetencje zwigzane z wymienionymi
elementami” (2017: 240). Zasadne jest potraktowanie tych uwag jako kluczowych
w podejmowanych rozwazaniach.

Formacje mundurowe stanowig specjalny typ instytucji administracji publicz-
nej?, ktore stuzac spoteczenstwu, sg powotane do ochrony panstwa. Znajdujg sie
w systemie zarzadzania bezpieczenistwem, bedacym sumg dziatan administracji
publicznej, wyspecjalizowanych jednostek interwencyjnych, prokuratury, sadow
i innych stuzb, organizacji pozarzadowych i prywatnych oraz indywidualnych
obywateli (Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek 2013). W systemie istniejg przestanki
wspotpracy miedzyorganizacyjnej, ktore sg $cisle zwigzane z potrzebg wspotpracy
w samej organizacji. W procesie tym powinni uczestniczy¢ przede wszystkim kie-
rownicy, ale réwniez funkcjonariusze zajmujacy stanowiska wykonawcze. Kadra
zarzadzajgca musi by¢ przekonana o tym, Ze jej rolg jest przede wszystkim zaanga-
zowanie wtasnych podwtadnych w proces wspotuczestniczenia.

Wspétdziatanie ma w organizacjach typu specjalnego szczegdlne znaczenie®.
Dziatalnos$cig organizacji publicznych i osigganymi przez nig wynikami zainte-
resowani sg nie tylko ich uczestnicy, lecz przede wszystkim obywatele. Celowi
nadrzednemu, jakim jest stuzenie spoteczenstwu poprzez permanentne zaspoka-
janie potrzeb publicznych, winny by¢ podporzadkowane wszystkie cele i zadania
wewnatrzorganizacyjne. Mozliwe jest to wytacznie poprzez wspotprace (Kozuch
2017: 222). Ta z kolei oznacza tworzenie relacji miedzy jednostkami i grupami spo-
tecznymi poprzez system wartos$ci i norm. Sg one podstawg respektowania postaw
i zachowan sktadajacych sie na etos stuzby, odnoszacych sie nie do jednostek, tylko
do grup oddajacych specyfike panstwa i jego instytucji (Bak 2007; Itrich-Drabarek
2016), ktorego istota jest ,nieustanna korespondencja systemu norm i wartosci
z rzeczywistymi postawami i dziataniami cztonkéw danej grupy” (Bak 2007: 91).

Rola kierownicza w budowaniu wzoréw zachowan w stuzbach mundurowych
opiera sie, zdaniem autorki artykutu, na predyspozycjach przywddczych* i pracy

% Jednolita, umundurowana i uzbrojona formacja (Ustawa z dnia 12 pazdziernika 1990 r.
o strazy granicznej: art. 1.1).

3 W szerokim, powszechnym rozumieniu, wspétdziatanie oznacza ,dziatanie, pracowa-
nie wspoélnie z kim$, wiaczajac w to pomaganie komu$ w jakiej$ dziatalnosci, wspieranie”
(Stownik jezyka polskiego 2006: 768). Wspotpraca jest pojeciem bliskoznacznym, niemal sy-
nonimem, rozumianym jako ,praca wykonywana wspdlnie z kims, wspdlna praca, dziatal-
no$¢ prowadzona wspoélnie” (Stownik jezyka polskiego 2006: 792). Pomimo duzej zbieznos$ci
obu poje¢, wystepuje miedzy nimi réznica semantyczna. Wskazuje sie, ze wspdtdziatanie jest
pojeciem szerszym niz wspotpraca, dotyczacym diugofalowych dziatan i obejmujgcym reali-
zacje programu bardziej niz projektu (Lichtarski 1992; Danielak 2012; Nowak 2012; Kozuch
2017), aczkolwiek niektérzy autorzy uwazaja, ze jest doktadnie odwrotnie (Wisniewski, Pig-
tek 2006). Z tego powodu w niniejszym artykule pojecie wspotdziatania jest stosowane wy-
miennie z pojeciem wspotpracy.

* Przywddztwo jest zaréwno procesem, jak i wiasciwos$ciag. Proces przywddztwa pole-
ga na nieprzymuszonym ukierunkowaniu i koordynowaniu dziatan zorganizowanej grupy
dla osiggania grupowych celéw. Przywddztwo jako wtasciwos$¢ jest natomiast zbiorem cech
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nad sobg, prowadzacych do wykreowania poprzez relacje osoby, na ktoérej warto sie
wzorowac.

Elementy budowania autorytetu przetozonego w grupie stuzb mundurowych
obejmuja:

e zasob wiedzy i kompetencji uzasadniajacych kierownicza role w zespole;

e poswiecanie czasu podwladnym, osobisty kontakt;

e umiejetno$¢ przygotowywania i przeprowadzania spotkan, odpraw;

e zachowanie wiarygodnosci;

e mobilizowanie zespotu do wyznaczonych zadan;

e szczeg06lnag wspoéliprace z zespotem w sytuacjach zagrozenia ryzykiem;

e Kkulture osobista i przestrzeganie zasad dobrego obyczaju;

e odpowiednie formy zachowan w kontaktach biznesowych i towarzyskich

(Iwaszkiewicz 2013: 42-50).

Motywacja funkcjonariuszy do wtasciwego wypetniania obowigzkéw, a tym
samym do uczestniczenia w procesie wspotdziatania, jest mozliwa poprzez:

e wspdtudziat w procesie - a nie tylko karne wykonywanie czynnosci;

e wspdlne rozwigzywanie probleméw - a nie tylko informowanie o nich
kierownika;

e wspot/decydowanie i wspo6t/odpowiedzialno$é za swoja prace - a nie anoni-
mowos¢é;

e transparentno$¢ dziatania zespotowego za pomoca standaryzacji - a nie chaos

w dziataniu;

¢ dzielenie sie wiedzg - a nie zbieranie informacji;

e wspolne wykorzystywanie zasobow - a nie ich marnotrawienie w mysl ,pu-
bliczne, czyli niczyje”;

¢ doskonalenie umiejetnosci wspotdziatania - a nie stagnacje w ich rozwoju;

¢ eliminowanie dziatan pozornych i ich imitowanie - a nie ich wzmacnianie i do-
prowadzanie do ,bankructwa kompetencyjnego” (Letkiewicz 2011; Rostkow-

ski 2012).

W sytuacji ciggtych zmian wystepujacych w formacjach mundurowych, ktére
musza reagowac na potrzeby spoteczenstwa i dynamike zmian w otoczeniu, wydaje
sie, ze najlepszym sposobem na tworzenie autorytetu przetozonego jest wspotdzia-
tanie (Kozuch, Sutkowski 2015). Dlatego konieczne jest wtaczanie funkcjonariuszy
w przygotowanie i realizacje zadan dotyczacych zmian oraz zapewnienie im poczu-
cia sprawstwa i satysfakcji z osiggnietego celu. Zdaniem Letkiewicza (2011), aby
moc wykazac odpowiednie zaangazowanie, funkcjonariusze powinni mie¢ poczucie
wlasnosci projektu i wrazenie wspotuczestnictwa w catym procesie dziatalnosci
formacji - od decyzji co do celéw po ocene odniesionego sukcesu w opinii publicz-
nej - a nie jedynie bardzo waski zakres czynnosci do wykonywania. Wspomniany
autor zwraca uwage na konieczno$¢ usprawnienia komunikacji jako $rodka nie tyl-
ko wymiany informacji, ale przede wszystkim podtrzymywania integracji zespotu.
»,Nalezy wspierac¢ te aspekty, ktore ksztattuja pozytywny klimat wspétpracy, gdyz

osobowosciowych przypisywanych tym, ktérych postrzega sie jako stosujacych takie oddzia-
tywanie z powodzeniem (Stogdill 1974: 7). W artykule na okreslenie oddziatujacego na za-
chowania innych stosuje sie zamiennie terminy: przywddca, kierownik, przetozony.
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efekty pracy zespotu moga by¢ znacznie lepsze niz suma wynikéw poszczegdlnych
cztonkow grupy” (Letkiewicz 2011: 36).

Styl kierowania we wspétdziataniu — wyniki badan

Juz James A.C. Brown (1962) uwazat, ze rola kierownika we wspotdziataniu
przejawia sie w praktykowanym przez niego demokratycznym stylu kierowania
(uczestniczacym, kooperatywnym, konsultatywnym) w taki sposob, ze kierownik
zacheca podwtadnych do wspotpracy miedzy sobg i utatwia im ja, a po drugie reali-
zuje role kierownicza przez wspotdziatanie z nimi.

Ksztattowanie wspotdziatania w grupie polega na wptywaniu na innych, aby
wzieli udzial w zbiorowym wysitku, na wspomaganiu grupy w podejmowaniu decy-
zji i sprowadzaniu do minimum czynnika nadrzednosci pozycji. Wspétdziatanie za$
w wykonywaniu samej czynnosci kierowania grupa przejawia sie w demokratycz-
nym stylu kierowania (Czerniawski 1982: 53).

Mozna wiec zatozy¢, ze styl kierowania we wspotdziataniu (styl kooperatywny)
moze stanowi¢ pewien wariant stylu demokratycznego, zorientowany zaréwno na
funkcjonariuszy, jak i na zadania, i uwzgledniajacy dojrzatos¢ grupy (Likert 1976;
Hersey, Blanchard 1982; Penc 2011). Kierownicy wysoko lokowani na pierwszej
skali (nastawieni na ludzi) troszcza sie przede wszystkim o podtrzymywanie do-
brych stosunkéw miedzyludzkich w zespole, dwustronnej komunikacji i wzajemne-
go zaufania, bioragc pod uwage potrzeby i dazenia podwtadnych. Przywiazuja duza
wage do wystuchiwania ich sugestii i zapewniania im sprzyjajacych warunkéw
pracy. Podejmujg takze dziatania zmierzajace do wyja$niania spraw zwigzanych
z celami organizacji. Przywédcy lokowani wysoko na drugiej skali (zorientowani
na zadania) zwracajg uwage gtéwnie na formalne funkcje kierownicze. Ktadg nacisk
na planowanie zadan, porzadek, przewidywalnos$¢ efektéw, przekazywanie precy-
zyjnych polecen, okreslanie wtasciwych standardéw i procedur, podporzadkowanie
biezacej dziatalnosci zespotu odgérnym instrukcjom i terminom, definiuja swoja
role i role podwtadnych przede wszystkim w kategoriach realizacji celéw organiza-
cji (Blake, Mouton 1964, 1985; Likert 1976).

Poziom dojrzato$ci podwtadnych kategoryzowany jest w nastepujacy, uprosz-
czony sposéb:

a. niskie umiejetnosci zawodowe, niski stopienn gotowosci do przejecia odpowie-
dzialno$ci za zadania (niski stopien wiary we wtasne sity);

b. niskie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopien gotowoSci do przejecia odpowie-
dzialno$ci za zadania (wysoki stopien wiary we wiasne sity);

¢. wysokie umiejetnosci zawodowe, niski stopien gotowosci do przejecia odpowie-
dzialnos$ci za zadania (niski stopien wiary we wtasne sity);

d. wysokie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopien gotowosci do przejecia od-
powiedzialno$ci za zadania (wysoki stopien wiary we wtasne sily) (Hersey,
Blanchard 1982: 44-48).

Podstawowe pytanie, na ktére odpowiedzi powinien szuka¢ kierownik nasta-
wiony na wspoétdziatanie, brzmi: do jakiego stopnia podlegli mi ludzie moga pra-
cowaé samodzielnie, bez dyrektyw i zachet, i jaka moze by¢ w tej sytuacji ich
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maksymalna skuteczno$¢? W zwigzku z tym na potrzeby prowadzonych badan wy-
korzystano wybrane aspekty stylow kierowania, ktére pozwolity na wyréznienie
stylu kooperatywnego: 1) kierunek na podwtadnych, poprzedzajacy kierunek na
zadania®; 2) stopien ,dojrzatosci” podwtadnych, definiowany przez czynniki skton-
nos$¢ do podejmowania odpowiedzialnosci i doswiadczenia/umiejetnosci zwigzane
z petniong rolg zawodowa.

Poddane badaniom wymiary wyré6zniajace styl kierowania we wspétdziataniu
S3 nastepujace:

- zorientowanie przetozonego na funkcjonariuszy,

- pomoc podwtadnym,

- zachecanie podwtadnych do udziatu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji,

- ,dojrzatos¢” podwtadnych.

Oparte na przyjetych wskaznikach zorientowanie przetozonego na funkcjo-
nariuszy, polegajace na: zapewnianiu sprzyjajacych warunkéw pracy (organiza-
cyjno-technicznych, dotyczacych charakteru pracy na stanowisku i sposobu wyko-
nywania zadan, klimatu organizacyjnego); utrzymaniu z podwtadnymi zyczliwych,
opartych na szacunku stosunkéw; pomocy w sprawach zawodowych; braniu pod
uwage indywidualnych potrzeb i dazen funkcjonariuszy; delegowaniu uprawnien
dotyczacych ustalania celéw oraz podejmowania decyzji, zalezy od (tabela 1):

- sumiennej i rzetelnej wspotpracy w grupie (staby zwigzek) - im zesp6t sumien-
niej i rzetelniej wspoétpracuje w grupie, tym czesciej styl kierowania przetozo-
nych jest zorientowany na funkcjonariuszy;

- poczucia odpowiedzialnosci za zespét (bardzo silna zalezno$¢) - im silniejsze
jest poczucie odpowiedzialnosci, tym czeSciej przetozeni zorientowani sa na
funkcjonariuszy.

Tabela 1. Zorientowanie przetozonego na funkcjonariuszy a wspotpraca i odpowiedzialnosé¢ w grupie

Warunki zorientowania przetozonego na funkcjonariuszy
wspotczynnik sum’ienna i rzeteln? odpowiedzialnos¢ za zespot
wspotpraca w grupie
Tau 0,387 0,887
d Somersa 0,184 0,797
Phi 0,594 0,941
v Kramera 0,594 0,941
Taub 0,184 0,797
Korelacja Spearmana 0,154 0,791

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Rezultaty badan dotyczace zorientowania przetozonego na podwtadnych wska-
zujg na to, iz funkcjonariusze oddziatujg na siebie w grupie zgodnie z okreslonym

5 W uproszczeniu: zorientowanie na funkcjonariuszy, ktére nie wyklucza nastawie-
nia na zadania, gdyz obydwie zmienne sa wzglednie niezalezne (Blake, Mouton 1964, 1985;
Likert 1976), w badaniach dazono do uzgodnienia obydwu orientacji, a nie polaryzacji, korzy-
stajac z podejscia C.G. Junga (1997).
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uktadem rol organizacyjnych - powstajg pomiedzy nimi zalezno$ci psychospoteczne,
takie jak poczucie tacznosci jednostki z grupg, utozsamianie sie z nig (Szczupaczynski
2002; Sikorski 2014; Sutkowski 2014). Nie tylko przetozony oddziatuje na zespot -
takze grupa oddziatuje na kierownika. Uwaga przetozonego skupia sie na potrzebach
cztonkéw grupy i podtrzymaniu dobrych kontaktéw z nimi, jesli funkcjonariusze
uczciwie i rzetelnie wspétpracuja oraz maja poczucie grupowej odpowiedzialnoSci.
Ponadto pozytywne relacje miedzy przetozonym a podwtadnymi (co czwarty bada-
ny po 30 r.z. ocenia je jako bardzo dobre), tworzone przez system wartosci i norm
grupowych, wzmacniaja wspomniane interakcje. W $wietle badan zorientowanie
przetozonego na funkcjonariuszy stanowi istotny element kooperatywnego stylu
kierowania (Czerniawski 1982; Penc 2011).

Zdaniem funkcjonariuszy kierownik pomaga podwtadnym w sprawach za-
wodowych. Gros respondentéw uwaza (90%), ze moze liczy¢ na pomoc ze strony
przetozonego w tym wzgledzie. Wsréd nich ponad potowa (60%) moze polega¢ na
kierowniku tak samo jak na innych funkcjonariuszach, a co dziesiata osoba moze
liczy¢ na pomoc ze strony cztonkéw grupy bardziej niz przetozonego.

Ustalono, Ze istnieje bardzo silna zalezno$¢ miedzy ptcig oraz checia wspét-
pracy na rzecz wspélnych celéw a pomoca ze strony kierownika. Kobiety i osoby
chetniej wspoétpracujace czesSciej wskazuja na pomoc przetozonego w sprawach
zawodowych jako pozadang jego ceche niz mezczyZni oraz bierni funkcjonariusze
(tabela 2).

Tabela 2. Pomoc podwtadnym w sprawach zawodowych a pte¢ i che¢ do wspdtdziatania

Pomoc podwtadnym

wartos¢ wspotczynnika pte¢ chec do wspétdziatania
Tau 0,913 0,887
Phi 0,912 0,797
v Kramera 0,915 0,941

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan

Zachecanie podwtadnych do udziatu w ustalaniu celéw i podejmowaniu innych
decyzji to kolejny wskaznik stylu kierowania we wspotdziataniu. Ponad potowa
respondentéw uwaza, ze przetozony zacheca ich do takich dziatan, z istotnym za-
strzezeniem, ze wszelkie propozycje i decyzje musza by¢ ostatecznie przez niego
zaakceptowane. Zapewne jest to zwigzane z silnymi wieziami stuzbowymi oraz
podwdjng odpowiedzialnoscig przywddcéw w badanej organizacji (Fraczkiewicz-
-Wronka 2015).

Istnieje staba zalezno$¢ miedzy ptcia oraz silna zalezno$¢ miedzy poczuciem od-
powiedzialnosci za zespét oraz staraniami zmierzajacymi do tego, aby opinia o nim
byta jak najlepsza, oraz zachecaniem podwtadnych przez kierownika do udziatu
w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji. Relatywnie wiecej kobiet oraz os6b
dbajacych o zespét zgadza sie ze wspomnianym dziataniem przywodcy (tabela 3).



[58] Lilla Mtodzik

Tabela 3. Zachecanie podwtadnych do udziatu w ustalaniu celdw i podejmowaniu decyzji a pte¢,
odpowiedzialno$¢ za zespdt, pozytywna opinia o zespole

Zachecanie podwtadnych do udziatu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji
Lambda 0,553 0,765 0,686
Tau 0,151 0,721 0,667
Phi 0,150 0,806 0,560
v Kramera 0,150 0,806 0,562

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan

Zbadano réwniez nastepujace postawy kierownika, majace wptyw na koopera-
cyjny styl kierowania: delegowanie zadan i odpowiedzialnosci za ich wykonanie na
podwtadnych, partycypowanie pracownikéw w podejmowaniu decyzji, umozliwia-
nie rozwijania sie podwtadnym. Dla wymienionych wskaznikéw, ktére okreslono
wspo6lnym mianem nabywania dojrzatosci przez funkcjonariuszy, zbudowano skale
(rysunek 1).

Rysunek 1. Nabywanie dojrzatosci przez funkcjonariuszy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Nabywanie dojrzatosci to proces odbywajacy sie wsréd funkcjonariuszy
wszystkich przebadanych jednostek organizacyjnych. Prawie potowa z nich (43,3%)
ocenia go jednak na niskim poziomie, a 36,4% - na $rednim. By¢ moze wptyw na
takie wyniki ma ostateczne zatwierdzanie decyzji przez przetozonych oraz kontro-
lowanie funkcjonariuszy. Wyniki badan ujawniajg, iz kierownicy czesto (45% re-
spondentéw) i $rednio (40% badanych) kontroluja podwtadnych (na skali: bardzo
rzadko, rzadko, $rednio, czesto, bardzo czesto).,Moze to wynikac¢ z formalnego sto-
sunku witadzy oraz nadzoru ze strony przetozonych, ale réwniez z kontrolujacego
typu osobowosci, opartego na emocjonalnym stosunku do relacji wtadzy” (Sikorski
2014: 83), kiedy przywodca nie traktuje swoich podwtadnych jako samodzielnych
i dojrzatych ludzi, a siebie widzi jako doswiadczonego i wszystkowiedzacego. Jest to
istotna kwestia dla praktyki zarzadzania.
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W swietle oméwionych zachowan przetozonych potwierdza sie teza, iz kie-
rownikéw badanych jednostek organizacyjnych Strazy Granicznej charakteryzuje
kooperatywny styl kierowania. Istnieje duzy odsetek (od 36 do 90%) wskazan
wystepowania niniejszych zachowan kierownika: zapewnianie funkcjonariuszom
sprzyjajacych warunkoéw pracy; utrzymywanie z podwtadnymi przyjaznych, opar-
tych na zaufaniu i szacunku stosunkéw; pomaganie podwtadnym w sprawach za-
wodowych; zachecanie ich do udziatu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji.

Kooperacyjny styl kierowania pozostaje w silnym zwigzku (90%) ze zmien-
ng ,ptec”. Pojawia sie zatem pytanie: czyzby kobiety ,lepiej” zauwazaty spoteczne
umiejetnosci swoich przetozonych, bardziej niz mezczyzni? A moze to po prostu,
w rozumieniu Anne Moir i Davida Jessela (1993), biologiczne zdeterminowa-
nie wéréd podwladnych mezczyzn, zainteresowanych sferami rzeczy i wiadzy?
Ponadto na pozytywna opinie respondentéw o stylu kierowania wptywaja takze
inne zmienne: wiek, staz w stuzbie oraz wyksztatcenie. Osoby, ktore nie sg zbyt
mocno ,zakorzenione” w kulturze organizacji, ktore najstabiej j3 znaja, gorzej oce-
niajg kierownika pod wzgledem wspomnianych zachowan. W rozumieniu Stephena
P. Robbinsa i Timothy’'ego A. Judge’a (2012) proces socjalizacji u tych funkcjonariu-
szy nie zostal jeszcze zakonczony i znajduje sie na etapie ,praktycznego zetkniecia
sie z organizacja”.

Podsumowanie

Rola kierownicza w budowaniu wzoréw zachowan we wspétdziataniu opiera
sie zatem na predyspozycjach przywddczych i pracy nad sobg, prowadzacych do
wykreowania poprzez relacje cech osoby, na ktérej warto sie wzorowac. Oczywiscie
nie istnieje jeden uniwersalny wzor skutecznego przywdédcy, mimo ze probuje sie
skonstruowac pewien ogdlny katalog jego cech. Na przyktad Burt Nanus i Warren
G. Bennis (1985) méwig o: umiejetnosci logicznego mys$lenia, uporze, umiejetnosci
aktywizowania innych, samokontroli. Z kolei Franziska Baumgarten (1954) for-
mutuje aktualng do dzi$ liste cech pozadanych i niepozadanych w przypadku oséb
petnigcych role lidera w grupie, zaliczajgc do pierwszych: kompetencje i fachowos¢,
zdolnos$¢ ogarniania catosSci zagadnien z punktu widzenia celéw grupy, stanowczos¢
i wyr6zniajacy poziom moralny, a do drugich cechy zwigzane z inteligencja emo-
cjonalng, a raczej z jej brakiem - afektywno$¢, zmienno$¢ nastroju, pamietliwosé
doznanych urazéw, przenoszenie wtasnych niepokojéw psychicznych na otoczenie,
nietolerancje wobec sprzeciwu innych oraz sktonno$¢ do stawiania zbyt wysokich
wymagan.

Ogdlnie, wystepowanie pozadanych wzoréw zachowan jest efektem:

- oddziatywania szerszego tta kulturowego;

- utrwalania sie wykreowanych wzoréw, ktdre sg rezultatem przede wszystkim
adaptacji pracownikéw do warunkéw panujacych w organizacji;

- dziatalnosci kadry kierowniczej, ktora jest odpowiedzialna za dostarczanie,
zaszczepianie i utrwalanie norm i zachowan, z ktérymi podwtadni mogg sie
identyfikowac.
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Z perspektywy rozwazan zawartych w artykule najwazniejsze jest ostatnie
z wymienionych zrédet (Szczupaczynski 2002; Hryniewicz 2007; Penc 2011).

Styl kierowania we wspoétdziataniu jako element konstytutywny organizacji
publicznych zwigzanych ze sfera bezpieczenstwa byt jedng z wielu zmiennych
globalnych analizowanych przez autorke. W artykule oméwiono jego zmienne
czastkowe oraz ich zalezno$ci z r6znymi wskaznikami, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem ptci.
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The Cooperative leadership style in uniformed services based on the example
of Border Guard officers

Abstract

It is impossible to understand organizations operating in the security field and manage them
without considering cooperation. Today’s efficiency means taking advantage of opportunities
in the environment and eliminating threats. The feature is connected to implementing classic
management functions through various types of dependencies, with particular emphasis on
the coordination of activities to achieve a common goal making a managerial role necessary.
In uniformed entities, the leadership role is more complicated than in the private sector.
The paper evaluates whether it is possible to talk about a cooperative style and whether it is
gender-dependent. The development of this problem is the subject of this text.

Keywords: cooperation, efficiency of an operation, leadership, public good



