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Wartosci i relacje miedzyludzkie kryjg swoje tajem-
nice. Nie mozna ich wydrze¢ racjonalnymi srodkami
czy technicznym rozumowaniem. Dzieje si¢ tak dla-
tego, ze wartosci nie sq rzeczami, lecz roznicami, r6z-
nica zas zaktada kontinuum réznych skrajnosci.

Fons Trompenaars, Charles Hampden-Turner






Wstep

Bez powszechnego i umiejetnego wspdétdziatania ani rozwdj ludzkiej cywilizacji, ani jej
wielkie osiggniecia nie bytyby mozliwe. To samo mozna powiedzie¢ o organizacjach.
Problematyka szeroko rozumianego wspoéldziatania zajmuja si¢ rézne dyscypliny na-
uki. Wér6d nich nalezaloby wymienié: socjologie, psychologie, nauki o polityce, nauki
o zarzadzaniu, a w wezszym zakresie — zarzadzanie publiczne (Sudot i Kozuch, 2010,
s. 382-401) oraz nauki o bezpieczenstwie'. Niezbedne wydaje si¢ przy tym ukazanie
problematyki wspoétdzialania w ujeciu prakseologicznym?

Terminem pierwotnym w stosunku do ,wspdtdzialania” jest ,dziatanie”, ktore
mozna ogolnie okresli¢ jako swiadome przeksztalcanie rzeczywistosci, szczegdétowo na-
tomiast — jako swiadome zmierzanie do okreslonego celu w danych warunkach, za po-
mocg wlasciwych $rodkéw, dokonujgce zmiany istniejgcej rzeczywistosci (Kotarbinski,
1969, s. 352). Pozytywne rezultaty wspoldziatania dostrzegane sa od dawna. Przejawiaja
sie one tym, ze wynik dzialania zbiorowego jest r6zny od sumy rezultatéow dzialania
poszczegdlnych jednostek, pod warunkiem jednak, ze zachodzi efekt organizacyjny
(interpretowany jako takie zaspokojenie potrzeb, ktore nie moglyby by¢ uzyskane
poza nim). W przypadku tak rozumianego dziatania wielopodmiotowego dochodzi
do wspoéldziatania (w pozytywnym wymiarze — wspolpracy). Musi ono opierac sig
na pewnych zasadach, stanowiacych warunki i wytyczne do uzyskania sprawnosci.
Zasadami tymi sg m.in.: integracja, koordynacja, a przede wszystkim mozliwo$¢
wzajemnego oddzialywania. I wlasnie interakcje nalezy uwaza¢ za wskazniki stopnia
wspoldziatania w grupie, a samo wspoéldziatanie jako proces powstajacy na gruncie
stycznosci spotecznej (Szczepanski, 1970).

Wspolczesnie, podejmujgcy problematyke bezpieczenstwa obejmujgcg m.in. dia-
gnozowanie i wyja$nianie procesow zarzadzania oraz systemow bezpieczenstwa w orga-
nizacjach nastawionych na realizacje potrzeb publicznych, rozumianych jako stuzenie
kategoriom wyzszym i odzwierciedlonym w podzielanych warto$ciach zharmonizo-
wanych z tymi celami, wspéldzialanie oznacza wlasnie réznego rodzaju powigzania
zachodzgce pomiedzy jednostkami i grupami spotecznymi, ktére daza do realizacji

1 Nauki o bezpieczenstwie - dyscyplina naukowa, najmlodsza w systemie polskiej nauki,
usytuowana w obszarze i dziedzinie nauk spotecznych na mocy Rozporzadzenia Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 roku w sprawie obszaréw wiedzy, dziedzin nauki
i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych (Rozporzadzenie, 2011).

2 Prakseologiczna teoria zarzadzania jest jedna z najwarto$ciowszych i najoryginalniejszych
koncepgji, jakie powstaty w ramach polskiego dorobku naukowego (Szpaderski, 2008).
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wspolnego celu (Kozuch, 2015; Sienkiewicz-Malyjurek, 2015). Respektowanie relacji
opartych na wspotdziataniu widoczne jest w wielu koncepcjach i modelach teoretycz-
nych - nowym zarzadzaniu publicznym, administracji responsywnej oraz w neowe-
beryzmie — obecnie najszerzej dyskutowanym podejsciu dotyczacym organizacji pu-
blicznych (Mazur (red.), 2016; Oramus, 2016). Analiza dorobku nauk o bezpieczenstwie
inauk o zarzadzaniu wskazuje na podobienstwa w zakresie wystepujacych paradygma-
tow 1 teorii szczegdétowych (réwniez tych wymienionych), zwigzanych z tworzeniem
relacji czy budowgq kapitatu spolecznego. ,,Zarzadzanie bezpieczenstwem, wychodzac
z analizy zagrozen, wykorzystuje wspodlczesne koncepcje i metody zarzadzania oparte
na zarzadzaniu wiedzg i kapitalem intelektualnym, mysleniu sieciowym oraz tworzeniu
organizacji procesowych” (Chodynski, 2013, s. 18). Na gruncie obu nauk coraz czgsciej
akcentuje si¢ potrzebe przywiazywania wiekszej wagi do koncepcji podkreslajacych
wysokie kompetencje sektora publicznego. Ponadto wskazuje si¢ na wyjatkowy status
stuzby publicznej, wysoka kulture organizacyjna opartg na wartosciach publicznych.
»Zarzadzanie bezpieczenistwem publicznym z pewnoscig bedzie hybrydowe i ukierun-
kowane na szeroka wspotprace” (Raczkowski, 2015, s. 31).

Niewatpliwie, aby zadania panstwa w systemie bezpieczenstwa byly realizowane
w ujeciu efektywnosciowym, powinny tworzy¢ typ organizacji charyzmatycznej, dys-
ponujacej wartosciowym kapitatem spolecznym. Jadro takiej organizacji powinno
opiera¢ si¢ na wspoéldzialaniu, jako elemencie konstytutywnym organizacji publicznej
prowadzacym do tworzenia kultury organizacyjnej, w ktorej (Raczkowski, 2015, s. 25,
za: Sagawa i Jospin, 2008):

— misja jest konstruowana na motywacji wspétpracy,

— wybiera si¢ do zarzadzania takich ludzi, ktérzy beda mogli tworzy¢ sie¢ kontaktow
interpersonalnych i realizowa¢ dobro wspdlne,

— decyzje podejmuje si¢ na bazie wiedzy,

— istotne sg kompetencje oparte na kooperacji i wyrazistym wspotudziale pracowni-
kéw,

— tworzy sig¢, rozbudowuje i wzmacnia infrastrukture etyczna.

Uczestnicy wspolpracy muszg uswiadamia¢ sobie mozliwos¢ tych powigzan, miec
zdolnos$¢ do wspoétdziatania i dzieki temu zaktadac istnienie wspdlnych elementéw
jednoczacych i podtrzymujacych ,,ducha zespotu” oraz ,udzial we wspdlnej odpo-
wiedzialno$ci” (Znaniecki, 1974). Wzajemne oddziatywania stanowig wlasciwg tres¢
zycia grupy, tzn. sg zasadniczym skladnikiem wszystkich zjawisk w niej zachodzacych,
wszystkich procesow, w ktdre cztonkowie grupy sg uwiklani. Przez wzajemne interakcje
dokonuja sie procesy przystosowania si¢ jednostki do zespotu, procesy wspotpracy
i konfliktéw, podporzadkowania i dominacji. Sprzezone oddziatywania przebiegaja
wedlug wzoréw przyjetych z zewnatrz lub w nim wytworzonych. Umozliwiaja ist-
nienie wspolnej platformy porozumiewawczej miedzy cztonkami grupy, opartej na
warto$ciach dotyczacych sposoboéw myslenia, oceny i zachowania si¢ poprzez normy
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grupowe. Wspolny cel moze by¢ realizowany jedynie poprzez wspoltdziatanie cztonkow
zespolu, a wartosci i normy grupowe oraz powiazane z nimi artefakty i podstawowe
zalozenia (Schein, 1985) stanowig plaszczyzne kulturowa wspoélnych dziatan, ktéra
jest trwalym wyrdznikiem organizacji i, obok struktury oraz strategii, dopelnieniem
jej obrazu (Morgan, 1997). Kultura organizacyjna daje si¢ odnie$¢ do wielu elemen-
tow zwigzanych ze wspoldzialaniem, we wszystkich jego warstwach: §wiadomosci
(zdolnosci), dziatania (realizacji zadan) oraz postaw i wiezi spotecznych (tworzenia
i utrzymywania grupy): zgrania si¢ jednostek w grupie, dobrego nastroju, zdolnosci
emocjonalnej, podobnych lub wspélnych postaw, harmonijnosci i elastyczno$ci pracy,
relacji kolezenskich, zyczliwosci, pomocy i innych.

Uogolniajac, mozna powiedzie¢, ze kultura organizacyjna integruje organizacje
wokol wspdlnego celu, a jednoczesnie zaspokaja potrzeby i dgzenia jednostek, jest ele-
mentem posredniczagcym miedzy organizacja a poszczegdlnymi osobami. G. Hofstede
(2000) nazywa ja ,autonomicznym systemem nerwowym organizacji” lub tez ,,kolek-
tywnym programowaniem umystu’, czyli umystowym software. Kultura stuzy elimino-
waniu organizacyjnej dwuznacznosci postaw pracownikow i promuje ich proefektywne
zachowania (Mlodzik, 2014).

Zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu wskazujg, ze we wspotczesnych organizacjach
publicznych nastgpi szybki wzrost roli zarzadzania przez kulture: ze wzgledu na uprasz-
czanie struktur organizacyjnych (zasada prostoty), poszerzania swobody i uprawnien
jednostek organizacyjnych (zasada autonomii), skutkujace zmniejszeniem si¢ znaczenia
zarzadzania dyrektywnego i hierarchicznego, i réwnoczesnym wzrostem — kulturowego.
Wspolczesna sprawna organizacja koncentruje sie na perspektywie przyszto$ciowej,
wykorzystujac dotychczasowe doswiadczenia i powigzania miedzy jednoczacymi war-
tosciami jej czlonkow. Efektywno$¢ organizacji uzalezniona jest w znacznej mierze od
dostrzezenia i wykorzystania w dziataniach czynnikéw, ktore nie zuzywaja sie w krot-
kim czasie (Mazurkiewicz, 2010).

Wszystko wskazuje na to, ze w XXI w. sektor wzrostu nie bedzie zwigzany ze sfera
biznesu. ,,Najprawdopodobniej bedzie nim nie nastawiony na zysk sektor pu-
bliczny?, wktérym obecnie niezwykle potrzebne jest przeprowadzenie systematycz-
nych, konkretnych dziatan, bedgcych praktycznym zastosowaniem zasad zarzgdzania,
co w efekcie moze przynies¢ bardzo dobre rezultaty” (Drucker, 2009, s. 8-9). Wérdod
wielu elementow role priorytetows przypisuje si¢ kulturze organizacyjnej (Sutkowski,
2015; Sikorski, 2014a, 2014b; Bientkowska i Sikorski, 2016), prawdopodobnie najtrud-
niejszej kategorii do zdefiniowania w teorii organizacji (Hatch, 2002).

3 W sklad sektora publicznego wchodza organizacje stanowiace wlasno$¢ panstwa lub samo-
rzadu, finansowane ze $rodkéw publicznych oraz przedsigbiorstwa panstwowe, ktdre sg samodzielne
finansowo [...]. Powolaniem sektora publicznego jest wykonywanie na rzecz spoleczenstwa zadan
okreslonych przez wladze publiczng [...]" (Zawadzak, 2014, s. 14). Organizacje takie w coraz wigk-
szym stopniu staja si¢ obiektem badan nauki o organizacji (Kozuch, 2011, 2015).
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Wirédd licznych interpretacji kultury organizacyjnej przytoczy¢ mozna nastepujace
okreslenia (Sitko-Lutek, 2004, 2014, s. 93):

— podzielane wzory zachowan w interpretacji (Mead, 1975),

— system podzielanych znaczen i wspolne ich rozumienie, inaczej sie¢ znaczen kie-
rujacych lub wyjasniajacych obserwowane zachowania (Geertz, 1973, 2005),

— zbidr podstawowych zatozen - zdaniem E.H. Scheina (1985, 2013) inaczej podzie-
lane rozwigzania dotyczgce uniwersalnych probleméw zewnetrznej adaptacji (jak
przetrwac) i wewnetrznej integracji (jak zosta¢ razem) — ktéry ewoluowal i prze-
kazywany jest z pokolenia na pokolenie,

— niepisane, postrzegane czgsto podswiadomie zasady, ktdre wypelniaja luke pomie-
dzy tym, co niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje (Deshpandé i Parasuraman,
1986),

— spotleczny klej utrzymujacy przedsiebiorstwo jako catos¢ (Bate, 1984),

— metafora obejmujaca kazde dzialanie, zjawisko albo instytucje, z ktorg wigkszos¢
cztonkéw danej kultury utozsamia sie poznawczo albo emocjonalnie i za pomocg
ktorej mozliwe jest opisywanie kazdej narodowej kultury (Nielsen, 2005).

Mimo trudnosci w definiowaniu, opisie i badaniu kultury organizacyjnej istnieje
koniecznos¢ dalszej eksploracji jej obszaréw. ,W Polsce stosunkowo niewiele jest ba-
dan na temat kultury organizacji publicznych. Dotychczas nie powstala zadna polska
monografia zawierajaca przekrojowe badania kultur organizacyjnych organizacji pu-
blicznych w Polsce” (Sutkowski, 2015, s. 97-98). Stad motywacja i zacheta do podjecia
tak interesujacego, a jednoczesnie nielatwego dla autorki przedsiewziecia.

Majgc na uwadze powyzsze rozwazania, zgodzi¢ si¢ nalezy ze stwierdzeniem, iz
logika wspdtdzialania organizacji publicznych nie jest kreowanie zysku, ale kreowanie
zwiazkow i zaleznosci - stosunkow i oddzialywan wynikajgcych z obligatoryjnosci
wspotdziatania (Kozuch, 2011). W zwiazku z tym do najwazniejszych kompetencji
wszystkich uczestnikow organizacji nalezg kompetencje kooperatywne, niezbedne do
budowania relacji i tworzenia wiezi organizacyjnych. Wspolne rozumienie znaczenia
wspoldzialania polega na budowaniu kultury wspétdziatania, gdzie kluczowe znaczenie
przypisuje si¢ rozwojowi kompetencji w sferze kooperacji. Ich zasadnicza czgs¢ stano-
wig wartosci i normy wynikajgce z rol spolecznych w grupie, w sytuacji wspoldziatania.
Dlatego spo$réd wielu elementéw kulturowych wystepujacych w grupie interesowa¢
autorke beda przede wszystkim te, ktére majg pozytywne znaczenie w realizacji jej
formalnych celéw — osiaganiu ,,trwalej” skutecznosci, zaproponowanej przez B. Kozuch
(2004), do opisu organizacji sektora publicznego.

Budujac koncepcje kultury wspdétdziatania, dostrzezono, ze kompetencje koope-
ratywne bardzo $cisle tacza si¢ i przenikajg z zasadami etycznymi, a szerzej etosem
(zawsze dotyczy grupy), ktoére powinny by¢ najistotniejsze dla organizacji publicznej
(Rostkowski, 2012, s. 150). Preferowanie dzialan w interesie publicznym i dla dobra
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wspodlnego, rozumiane jako stuzba, generuje zachowania oparte na warto$ciach i nor-
mach etycznych. W kontekst ten wpisuja si¢ stuzby ochrony bezpieczenstwa publicz-
nego, a doktadniej Straz Graniczna.

Celem pracy jest zidentyfikowanie i analiza kluczowych aspektéow kul-
tury wspotdziatania w odniesieniu do funkcjonariuszy Strazy Granicznej.
Ponadto opracowanie modelu analizy elementéw kultury wspotdziatania opartego
na triadzie: kompetencje—etos-skuteczno$¢. Pomigdzy wymienionymi elementami
istnieja $ciste powigzania. Lancuch tych powigzan poddano badaniom, wyodrebniajac
te wspodlne wartosci i normy grupowe, ktdre sktadaja sie na kulture wspoétdziatania.
Dlatego szczegolnego znaczenia w analizie empirycznej nabierajg takie kategorie, jak:
zdolnos¢ i che¢ do wspotdziatania, afiliacja kooperacyjna, kompetencje kooperatywne,
prakseologiczna etyczno$¢ i inne akcentujace zalezno$¢ wyodrebnionych elementéw
sktadajacych si¢ na kulture wspoldziatania w Strazy Granicznej. Wspomnianemu ce-
lowi zostaly podporzadkowane zaréwno analizy teoretyczne, jak i projekt badawczy.

Badaniami objeto trzystu dziewieédziesieciu funkcjonariuszy Nadodrzanskiego
Oddziatu Strazy Granicznej, zgodnie z doborem proby, odbywajacych stuzbe w dwu-
nastu jednostkach organizacyjnych na terenie trzech wojewddztw: lubuskiego, wiel-
kopolskiego i dolnoslaskiego. Zastosowano metode quasi-poréwnawczg, w ramach
ktorej wykorzystano techniki badawcze: analizy dokumentéw, ankiety, wywiadu oraz
studium przypadku.

Diagnoze kultury wspoldziatania w stuzbie granicznej realizuje przyjeta struktura
publikacji. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Calo$¢ opracowania zostata
podzielona na sze$¢ rozdziatow.

Pierwszy rozdzial ma charakter wprowadzajacy i ogélnoteoretyczny. Dokonano
w nim analizy wspoétdziatania jako cechy konstytutywnej organizacji publicznej, scha-
rakteryzowano kulture wspotdziatania, przeanalizowano jej elementy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem (w ostatnim podrozdziale) stuzb ochrony bezpieczenstwa publicznego.

Rozdzial drugi, teoretyczny, stanowi analize wspotczesnego wymiaru funkcjono-
wania Strazy Granicznej jako stuzby, ktorej zarzadzanie poprzez wspoétdziatanie za-
pewnia ochrone bezpieczenstwa publicznego. Rozrézniono i opisano dziatania Strazy
Granicznej w obszarze bezpieczenistwa panstwa, jej wspotdziatanie z wybranymi insty-
tucjami krajowymi i miedzynarodowymi. Omoéwiono strukture, zadania oraz wybrane
aspekty wspodtpracy Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej. Wspoétdziatanie
i rozwdj kompetencji kooperatywnych sa scisle zwigzane z etyka zawodowa i etosem
stuzby funkcjonariuszy. Wskazano na te zaleznosci i wspolne elementy.

Rozdzial trzeci obejmuje metodyke badan. Przedstawiono w nim koncepcje badaw-
cza kultury wspoldziatania funkcjonariuszy Strazy Granicznej, sformutowano proble-
matyke badan, w ktérej umieszczono teze oraz hipotezy. Dokonano jej operacjonaliza-
¢ji, probujac osadzi¢ kulture wspoétdziatania blizej obszaru ,,rdzennej metafory”, a nie
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wylacznie w kategorii funkcjonalistycznej, podsystemowej. Nastepnie przedstawiono
metody, techniki oraz narzedzia badawcze, uwzgledniajac dobér warstwowy grup funk-
cjonariuszy do badan.

Wyniki empirycznych badan przeanalizowano w rozdzialach czwartym i pigtym.

Kolejno, przedstawiono charakterystyke przeprowadzonej proby badawczej.
Nastepnie zbadano i ustalono podobienstwa i réznice migdzy wybranymi do badan
warto$ciami i normami kultury wspotdziatania w odmiennych srodowiskach spotecz-
nych badanych jednostek Strazy Granicznej.

Rozdzial pigty obejmuje rezultaty badan dotyczace ksztaltowania kultury wspol-
dziatania w grupach Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej. Z perspektywy
podwladny-przetozony ustalono wplyw wartosci i norm na tle kooperacji rozpoznawa-
nych i podtrzymywanych przez kadre kierownicza i funkcjonariuszy na modelowanie
kultury wspoldziatania w badanej zbiorowosci.

Ostatecznie, w ostatniej, szostej czesci, dokonano testowania postawionych wcze-
$niej o$miu hipotez i wysunieto wnioski konicowe, réwniez dla praktyki zarzadzania
w stuzbach ochrony bezpieczenstwa publicznego.

W koncowej czegsci monografii zamieszczono spostrzezenia i wnioski z przepro-
wadzonych badan. Dopelnienie stanowia: spis literatury, tabel, rysunkéw oraz zalacz-
niki.



Kultura wspotdziatania organizacji publicznej
a jej sprawnosc¢ w zakresie bezpieczenstwa

1.1. Wspotdziatanie - cecha konstytutywna
organizacji publicznej

Problematyka wspotdziatania zyskuje na znaczeniu i wzbudza zainteresowanie na grun-
cie nauki i praktyki za sprawg zmian w ztozonym i dynamicznym otoczeniu spolecz-
nym, gospodarczym, politycznym i technologiczno-cyfrowym. W uwarunkowaniach
majacych wplyw na ksztaltowanie wspoétdziatania poszukuje si¢ odpowiedzi na szereg
wspolczesnych problemdéw organizacji zwigzanych ze wspomnianymi zmianami. We
wspoéldziataniu upatruje si¢ mozliwosci optymalnego pozyskiwania i wykorzystania
zasobow, zaspokajania potrzeb publicznych poprzez realizacje wspélnych celow w za-
kresie bezpieczenstwa, a takze doskonalenia proceséw oraz systemow zarzadzania
(bezpieczenstwem).

Korzys$ci wynikajace ze wspdtdziatania, co do istoty, sprowadzaja si¢ do waloréw,
ktore bez niego nie bylyby osiagniete (m.in. Armstrong i Taylor, 2016; Huxham (red.),
1996; Kozuch, 2004; Lank, 2007; Schein, 2013). Na czym zatem opiera sie wspotdziata-
nie w organizacji? Czy kazdy jest uczestnikiem tego procesu, posiada jaka$ zdolno$¢?
Jakie warunki nalezy spelni¢, zeby wspotdziatac¢ i odnosié korzysci? Zastanawiajac sig
nad odpowiedziami na tak postawione pytania, wykorzysta¢ nalezy, najlepiej si¢ do tego
nadajgce, wytyczne prakseologii. Homo faber dziala po to, by osiagna¢ cel. Zachowanie
sprawcy jest $wiadome i racjonalne — mniej lub bardziej — i pozwalajgce mniej lub
bardziej osiagna¢ cel, urzeczywistniajac wigcej lub mniej wynikoéw. Jesli dodamy do
tego dopelniajace si¢ walory energicznosci i ekonomicznosci, réwniez stopniowalne,
otrzymamy taki rodzaj satysfakcji, ktory doprowadzi nas do sprawnosci (Kotarbinski,
1999, s. 325-331). Dla uporzadkowania warto wskaza¢ rdznice w znaczeniu i interpretacji
kilku istotnych poje¢: postawa, wzor, dzialanie (sprawne, skuteczne), efektywnos¢ oraz
wspotdziatanie i wspotpraca.

Postawa to wzglednie trwaly poglad, przekonanie, odczucie i tendencja w zacho-
waniu si¢ w stosunku do innych osob, grup, pomystow i celéw (Hellriegel, Slocum,
Woodman, 2001). Postawg jest takze prezentacja opinii, emocji i checi, wynikajacych
z tendencji cztowieka do ustawicznej reakcji na rézne aspekty spraw, ludzi, sytuacji -
postawa wobec rzadu, parlamentu, instytucji rzagdowych czy samorzagdowych. W kon-
sekwencji postawa moze by¢ pozytywna, negatywna, wyrazana obiektywnie, subiek-
tywnie czy obiektywno-subiektywnie (Gros, 2003).
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Wzbér jest zespolem norm okreslajacych te wlasciwosci, ktore cztowiek powinien
wykazywac, i te zachowania, ktére ma przejawia¢ osoba nalezaca do grupy. Wyrdznia
sie wzor przecietny, idealny pozytywny i negatywny, fizyczny czy moralny (Herman,
Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016).

Dzialanie, jako pojecie najszersze z wymienionych, to ,,celowe, §wiadome i dowolne
zachowanie si¢ sprawcy, polegajace na wykonaniu czegos lub wstrzymywaniu si¢ od
czego$, zmierzajgce do osiggniecia wyznaczonego celu” (Zieleniewski, 1981, s. 165-167).
Dziataniem nazywa si¢ kazda czynno$¢, akeje czy tez wplyw, oddzialywanie. Sprawca,
chcac osiagnaé zamierzony wezesniej cel, pod wpltywem impulsu dowolnego, za po-
mocg narzedzi i metod oddzialuje w konkretnym otoczeniu na tworzywo, czego skut-
kiem jest powstanie wytworu. Sprawcg dzialania jest cztowiek, a impulsem dowolnym
motywator do dzialania. T. Kotarbinski wspomniany wytwor nazywa tez dzietem,
wynikiem lub rezultatem (Kotarbinski, 1999, s. 46, 51).

Dziatanie celowe to takie, ktore prowadzi do zamierzonego skutku, cho¢ moze by¢
on osiagniety jedynie czesciowo. Dzialanie jest nieskuteczne, gdy celu nie osiagnieto,
a wiec gdy dzialanie pozostato w sferze zamiaru. Z sytuacjg dziatania przeciwskutecz-
nego mamy do czynienia wtedy, gdy btednie pomyslana aktywno$¢ oddala nas od
zalozonego celu.

Podstawowymi walorami (postaciami) sprawnego dzialania, zapobiegajacymi
zjawisku nieuporzadkowania i chaosu (ktérego miarg jest entropia) sa: skutecznos¢,
korzystno$¢ i ekonomicznos¢. Jako skuteczne okresla sie takie dziatanie, ktére pro-
wadzi do skutku zamierzonego jako cel. Korzystnos¢ to réznica migdzy wynikiem
uzytecznym a kosztami dziatania. Z kolei ekonomiczno$¢ w rozumieniu prakseolo-
gicznym, odmiennym do ekonomicznego, odzwierciedla stosunek wyniku uzytecznego
do kosztow dziatania, zaréwno materialnych, jak i moralnych. Ze wzgledu na te drugie
nie wszystko mozna zredukowa¢ do ekonomicznosci w sensie kosztow materialnych.
W zwigzku z tym zdaniem T. Kotarbinskiego ekonomiczno$¢ to korzystniejsza relacja
miedzy wytworami a uzytymi zasobami, dziataniem przy minimum uzytych nakladéw,
prowadzace do maksymalnych wytworéw (Kotarbinski, 1999, s. 340-341).

Definiowanie efektywnosci wydaje si¢ najbardziej ztozone i jest przedmiotem wielu
dyskusji i analiz. Moze dotyczy¢ m.in. gospodarki, przedsiebiorstwa, procesu, finansow,
kierowania, inwestycji czy motywacji. Bycie efektywnym jest powszechnie oczekiwane
zardwno od organizacji, jak i przedsiewzie¢, ludzi i ich pracy. Ogdlnie efektywnos¢ to
rezultat podjetych dziatan, lecz pod pewnymi warunkami, m.in. skutecznosci, ekono-
micznosci, racjonalnosci. Z tego wzgledu jest ona rozpatrywana w wielu kategoriach,
np.: ekonomicznej (kosztowej), technicznej, cenowej, kombinacji wynikéw, alokacji
zasobow i innych (Modzelewski, 2009). W literaturze anglosaskiej pojecie efektywno-
$ci rozumiane jest jako skutecznos¢ i ekonomicznos¢ w jednym (Herman, Oleksyn,
Stanczyk (red.), 2016, s. 56; Supernat, 2003, s. 28). Zdaniem P.F. Druckera (2009a,
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2009b), efektywnos¢ rozpatruje si¢ jako rezultat podjetych dzialan, opisang relacja

uzyskanych efektow do poniesionych naktadow, analizowang w dwdch aspektach:

— sprawnoéci, ktdra oznacza ,,robienie rzeczy we wlasciwy sposob’, czyli umiejetnosci
wlasciwego dzialania, ktéra zwigzana jest z nakladami i efektami. Zatem sprawne
dzialanie oznacza minimalizowanie kosztéw nakladéw zuzytych do osiagnietych
celow;

— skuteczno$ci, oznaczajacej ,robienie wlasciwych rzeczy” dzieki umiejetnosci wy-
boru odpowiednich celow.

Efektywnos¢ definiuje sie réwniez przez pryzmat efektu organizacyjnego, efektu
dzialania zbiorowego, czyli
przecietnej wielko$ci korzysci przypadajacej na czlonka zespotu, wynikajacych ze wspdtdziatania
z pozostalymi jej cztonkami w osigganiu ustalonego celu. Efekt organizacyjny przybiera zaréwno
posta¢ ilosciowo wymiernych korzysci powstajacych dzieki harmonizacji srodkow i zasobow,
jak i nie poddajacej si¢ ilosciowej ocenie skutkéw niemozliwych do osiagniecia w dziataniu
indywidualnym (Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, 1982, s. 112).

Ogdlnie w nauce wykorzystywane jest powszechnie pojecie efektywnosci, ktéremu
nadawane bywa znaczenie prakseologicznej sprawnosci (m.in. Frackiewicz, 1973;
Jashapara, 2006; Price, 1968; Rummler i Brache, 2000; Korzeniowski, 2008; Raczkow-
ski, 2015; Skrzypek, 2012). Rézne typy dzialan podejmowanych przez grupy przedsta-
wiono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Rodzaje dzialan zbiorowych

Rodzaje dzialan Charakterystyka
Czynne Podjecie dzialan praktykowanych przez innych
Bierne Sw%a'dome lub nie$wiadome powstrzymanie si¢ podmiotu od pewnych czyn-
nosci
Kontrolowane Zgodne z zaplanowanymi etapami i sposobami osiagania celow politycznych

Niekontrolowane | Wyniki reakcji emocjonalnych, bezwarunkowych, nierefleksyjnych

Glosowanie, publiczne manifestowanie poparcia dla przywddcéw, rywalizacja,
Konwencjonalne |lobbyzm, dziatania formalnych grup intereséw odwolujace sie do takich $rod-
kow, jak: petycje, legalne demonstracje itp.

Niekonwencjo- Dzialania bezpo$rednie - nielegalne: nielegalne strajki i demonstracje, okupacje
nalne budynkéw oraz przemoc: porwania, zabdjstwa, terroryzm, rewolucje, wojny

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Potulski, 2008.

Efekty dzialania zbiorowego mozna interpretowa¢ w kategoriach czynnikéw spo-
teczno-ekonomicznych oraz psychologicznych (tabela 1.2).

Efektywno$¢ jest ,kluczowym elementem rozwoju czlowieka i organizacji przez
samorealizacje oraz zdolnos¢ spoleczenstwa do przetrwania” (Drucker, 2009c, s. 25).
W $wiecie o ograniczonych, rzadkich zasobach, mozna sobie radzi¢ (przetrwac i roz-
wijaé si¢ w zbiorowosciach) na rézne sposoby.



16 1. Kultura wspétdziatania organizacji publicznej a jej sprawnosc. ..

Tabela 1.2. Determinanty dziatania

Czynniki wplywajace na dzialanie

Wedlug Wiatra Wedlug Gros Wedlug Sikorskiego

Swiadomos¢ Poczucie wlasnej wartoéci | Zrédlto wladzy - emocjonalne lub
racjonalne
Psychika i osobowo$¢ pod- Miejsce kontroli Cechy osobowosci
miotu
Wplywy srodowiskowe Introwersja/ekstrawersja Kompetencje
Zalozone cele Autorytaryzm, dogmatyzm | Zakres wladzy — waski lub szeroki
Instrumenty realizacji celow | Kulturakraju, rodzinaiczton- | Selekcja informacji dokonywana
kostwo w grupie przez lidera badz jednostki

Czynniki sytuacyjne Zdobyte do$wiadczenia Dystans spoleczny

System wzoréw danego spotle- | Czynniki spontaniczne, nie- | Stopien trwaltoéci wladzy - relacje
czenstwa — kultura narodowa | przewidywalne w zaskakuja- | stabilne badZ tymczasowe
cych sytuacjach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gros, 2003; Sikorski, 2007; Wiatr, 2006.

W szerokim, powszechnym rozumieniu wspoéldzialanie oznacza ,,dziatanie, pra-
cowanie wspoélnie z kims, wlaczajac w to pomaganie komus w jakiej$ dzialalnosci,
wspieranie” (Stownik jezyka polskiego, 2006, s. 768). Wspotpraca jest pojeciem blisko-
znacznym, niemal synonimem, uzywanym zamiennie (réwniez w niniejszej mono-
grafii), rozumiana jako ,,praca wykonywana wspdlnie z kim$, wspdlna praca, dzialal-
no$¢ prowadzona wspélnie” (Stownik jezyka polskiego, 2006, s. 792). Pomimo duzej
zbieznos$ci obu poje¢, wystepuje miedzy nimi réznica semantyczna. Wskazuje sig, ze
wspoldzialanie jest pojeciem szerszym niz wspolpraca, dotyczacym dlugofalowych
dziatan i obejmujacym realizacje programu, bardziej niz projektu (Danielak, 2012;
Kozuch, 2011; Lichtarski, 1992; Nowak, 2012), aczkolwiek niektdrzy autorzy uwazaja,
ze jest dokladnie odwrotnie (Wisniewski i Pigtek (red.), 2006). Wspoldziatanie
i wspotpraca w teorii i praktyce zarzadzania oznacza permanentne przenikanie si¢
dzialalnosci réznych ludzi i instytucji, tworzenie réznego rodzaju zaleznosci i powigzan
zachodzacych pomiedzy jednostkami i grupami spotecznymi, dazacymi do realizacji
wspolnych celéw (Kozuch, 2011).

Biorac pod uwage cel wspoétdziatania (Pszczotowski, 1978, s. 590), rozrdznia si¢
trzy jego typy:

- wspolprace, czyli kooperacje pozytywna,
— wspdlzawodnictwo, inaczej rywalizacje,
— walke, czyli kooperacje negatywna.

Ze zbiorowym dzialaniem zorganizowanym powigzana jest tylko kooperacja po-

zytywna' (Kozuch, 2011; Mises, 2007). Chociaz nalezy zwroci¢ uwage, iz np. wspot-

1 Réwniez dlatego w monografii pojecie wspdtdzialania jest wymiennie stosowane z pojeciem
wspolpracy.
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zawodnictwo w szczegdlnych przypadkach nalezy traktowac jako element konstruk-
tywny i zwiekszajacy efektywnos¢ zespolu (Kotarbinski, 1999, s. 46). Zdaniem M. Sutka
(2010), wspotpraca i walka nalezg do tzw. sfery realnej, a rywalizacja — do sfery regu-
lacji. Rzeczywiste zycie spoleczne jest wiec, zdaniem Autora, ,,synteza walki i wspot-
pracy w réznych dziedzinach i réznych proporcjach, ktore okreslane sa w obszarze
rywalizacji” (Sutek, 2010, s. 70). Wszystkie trzy formy cechuja si¢ innymi zmiennymi,
a co za tym idzie, r6znymi miarami efektywnosci (tabela 1.3).

Tabela 1.3. Trzy systemy dziatania - trzy formy stosunkéw miedzyludzkich

Wspolpraca Walka Rywalizacja
Teoria wspdlpracy Teoria walki Teoria regulacji
Ekonomia-teoria racjonalnego | Sztuka wojenna Nauka polityki
wyboru
Logika wspdlpracy Logika walki Logika rywalizacji
Gra o sumie dodatniej Gra o sumie ujemne;j Gra o sumie zerowej
Prawda Oszustwo Obtuda (dwulicowosc¢)
Maksymalizacja efektow lub | Maksymalizacja efektéw i mini- | Maksymalizacja mocy socjolo-
minimalizacja nakladow malizacja nakladow gicznej (stosunku sil)
Malejaca uzytecznos¢ kranicowa | Rosnaca uzytecznos$¢ krancowa | Stata uzyteczno$é krancowa,
nakladow nakladow naklady = efekty
Brak polaryzacji Polaryzacja jednobiegowa Polaryzacja dwubiegowa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sutek, 2010.

Wspdtpraca jestgra osumie zerowej, tzn., ze wszyscy uczestnicy bioracy w niej
udzial odnosza korzysci. Moga mie¢ one charakter materialny (rzeczowy, pieni¢zny)
i/lub niematerialny (wyrazone w kategoriach jako$ciowych, np. zaufanie, zaangazowa-
nie, wzajemnos¢). Najbardziej powszechnym przykladem wspolpracy sa zachowania
uczestnikéw rynku koncentrujace si¢ na aktywnos$ci ekonomicznej w zakresie ksztat-
towania relacji pomiedzy sprzedajacym a kupujacym. Jak twierdzi Sutek (2010, s. 71),
»tendencja wolnego rynku jest wyrdwnywanie rozkladu energii w czasie i przestrzeni —
jest to kierunek przeciwny polaryzacji. Brak polaryzacji jest tendencjg asymptotyczng
rynku - im bardziej jest wolny, tym blizszy jest temu ideatowi”

Walka jest odwrotnoscig wspdtpracy — nikt nie osigga korzysci, cho¢ zazwyczaj
w walce zakladamy, Ze jedna strona wygrywa, a druga przegrywa. Walka jest jednak
gra o sumie ujemnej. Klarownym przykladem walki jest walka zbrojna, a jej teorig —
ekonomia militarna (sztuka wojenna). W tej formie dzialan straty dotycza: ludzi, te-
rytorium, majatku, stref wpltywow, wizerunku, pozycji, prestizu itp. Cho¢ logika walki
prowadzi do jednobiegunowosci, czyli zwyciestwa silniejszego, straty ponosza wszyscy.
Zaréwno walka, jak i wspolpraca, moga zmienia¢ stosunki sit lub pozostawia¢ je bez
zmian (gdy stopy korzysci/strat sg takie same).

Rywalizacja jest formg regulacyjna, polegajaca na ustalaniu proporcji pomiedzy
walka a wspolpracg na osi stosunkow sit. Stanowi ona gre o sumie zerowej, oznaczajacej,
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ze zysk (wygrana) jednej strony jest stratg (przegrana) drugiej strony o identycznej
wielkosci. Logika rywalizacji prowadzi zazwyczaj do absolutnej polaryzacji (dwubie-
gunowosci). Mozna stwierdzié, Ze teoria rywalizacji jest tozsama z teorig polityki.

Relacje interpersonalne bedace sferg realizacji potrzeb (intereséw) jednostek zor-
ganizowanych w rdzne grupy spoleczne sg zatem synteza walki i wspdtpracy w roz-
nych proporcjach i dziedzinach. Z punktu widzenia aktualnych rozwazan stuszne jest
stwierdzenie T. Kotarbinskiego (1999, s. 242), ktory uwaza, iz ,wiekszo$¢ walk zawiera
w sobie pewng doz¢ wspdlnoty albo porozumienia” Oczywiscie trudno byloby znalez¢
przyklady absolutnej walki, jak i czystej wspdtpracy, niemniej jednak rozwdj spoteczny
do czasow dzisiejszych ,wysoko rozwinietej” nowoczesnoséci (Giddens, 2002) moze
dowodzi¢ przewagi wspodtpracy nad walka.

Sprawnos¢ dzialania nie jest wiec réwnoznaczna z szybkim, dobrze zorganizo-
wanym, tanim funkcjonowaniem organizacji, czy tez zaspokajaniem réznorodnych
potrzeb spolecznych, czy w koncu pozycja i prestizem wsrdd innych instytucji. To taka
cecha dziatania, ktdra taczy si¢ z teorig podejmowania decyzji, a wiec z zarzgdzaniem
organizacja na osi: dzialanie (celowe) a jej skutek, realizacja klasycznych funkcji zarza-
dzania poprzez réznego rodzaju zaleznosci ze szczegdlnym uwzglednieniem koordy-
nacji dzialan dla realizacji wspdlnego celu. Co wigcej, rozumienie organizacji to takie
wspoldziatanie, ktdre przyczynia sie do powodzenia cato$ci — wyzszej efektywnosci.
Sprawno$¢ dzialania w XXI w. oznacza korzystanie z pojawiajacych sie w otoczeniu
szans oraz niwelowanie zagrozen. Oznacza zatem zdolnos¢ radzenia sobie ze zmianami,
zamiast dgzenia do utrzymania stabilnosci (nie stalosci), tworzenia relacji wewnatrz-
organizacyjnych i miedzyorganizacyjnych, zamiast koncentrowania si¢ na samowy-
starczalnosci. Wszystkie wymienione elementy sg, zdaniem autorki, komponentami
szeroko rozumianego bezpieczenstwa? Takie nastawienie wymaga wspoétdziatania,
ksztaltowania trwalych relacji, prowadzacych do tworzenia wiezi miedzy poszczegol-
nymi cztonkami w zmiennych uwarunkowaniach $rodowiska bezpieczenstwa — za-
réwno organizacji, jak i otoczenia.

Szczegdlnego znaczenia nabiera prakseologiczne rozumienie organizacji w przy-
padku organizacji publicznych, obejmujacych stuzby ochrony bez-
pieczenstwa publicznego?® Ocena ich sprawnosci i efektywno$ci wymaga, z calg

2 Szerzej o bezpieczenstwie (ujecia, definicje) w rozdziale drugim.

3 Organizacje dzialajace w sferze spraw publicznych, posiadajace z jednej strony cechy cha-
rakterystyczne dla wszystkich organizacji, a z drugiej atrybuty specyficzne dla relacji z obywatelami
iinteresem publicznym, a w wezszym znaczeniu - stuzbg publiczna, tj. np. urzedy administracji samo-
rzadowej, urzedy wchodzace w sklad stuzby cywilnej, agendy rzadowe, stuzby ochrony bez-
pieczenstwa publicznego (w tym stuzby graniczne), wymiar sprawiedliwosci, jed-
nostki ochrony zdrowia, szkoly i inne organizacje oferujace dobra i ustugi publiczne (Hancewicz,
2012; Kozuch, 2011; Bezpieczetistwo publiczne i ochrona, Biuro Bezpieczefistwa Narodowego, 2017).
»Publiczny” to panstwowy, powszechny, dotyczacy ogétu, jawny, zwigzany z urz¢gdem, instytucja,
przeznaczony dla wszystkich, odnoszacy si¢ do ogétu ludzi, do calego spoteczenstwa (Pieprzny, 2007,
S. 32; por. Kurylowicz, 2001, S. 832).
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pewnoscig, interdyscyplinarnego podejscia, laczacego aspekty ekonomiczne i socjo-
logiczno-psychologiczne. Wykorzystanie dorobku prakseologii w naukach o bezpie-
czenstwie wynika z tego, ze obie te dziedziny dotycza dziatan ludzkich, przy czym
prakseologia wskazuje na sposoby ulepszania wszelkich dziatan, w tym takze w sferze
publicznej. Dziatalnoscig organizacji publicznych i osiagganymi przez nig wynikami
zainteresowani sa bowiem nie tylko ich uczestnicy, lecz przede wszystkim obywatele.
Obligatoryjno$¢ wspolpracy wynika, jak twierdzi B. Kozuch (2011, s. 224), z istoty
organizacji publicznych. Pozwala ona na zwigkszenie mozliwosci $wiadczenia ustug
publicznych. Celowi nadrzgdnemu, jakim jest stuzenie spoleczenstwu poprzez per-
manentne zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa, powinny by¢ podporzadkowane
wszystkie cele i zadania organizacyjne. Mozliwe jest to wylacznie poprzez wspotprace.
Dlatego zagadnienie wspoéltdzialania nabiera priorytetowego znaczenia w przypadku
omawianych organizacji.

Organizacje publiczne ogdlnie moga kojarzy¢ sie gtéwnie z regulacjami prawnymi,
wysokim stopniem zhierarchizowania i przeformalizowaniem (rysunek 1.1) (Kiezun,
2005; Sulkowski, 2015; Szaban, 2011).

Sprawnos¢:

o skutecznos¢

o ekonomiczno$¢
o korzystnosé

Stan Stan
niedoformalizowania przeformalizowania
organizacji organizacji

Stopien sformalizowania: liczba,
rygorystyczno$¢ i szczegdtowosce
przepiséw

Rysunek 1.1. Krzywa formalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kurnal (red.), 1986.

Czy moga by¢ one sprawniej zarzadzane? Jesli uzyje sie koncepcji opartej na wspot-
dziafaniu, jako narzedzia do zrozumienia proceséw ich rozwoju, to powinno znalez¢
sie odpowiedz na zadane pytanie.

Jak twierdzi M. Lisiecki (2011), typowy dla hierarchicznych organizacji mechanizm
koordynacji dziatan, czyli wtadza (obok oceny, typowej dla mechanizmu rynkowego,
i zaufania, dominujgcego atrybutu mechanizmu koordynacji w spoteczno$ciach) nie
wylacza, nie izoluje tych organizacji (stuzb) z wplywu trendéw, nowych paradygma-
tow i towarzyszacych im narzedzi dla sprawnego zarzadzania nimi. Wskazaé w tym
miejscu nalezy modele: nowego zarzadzania publicznego i nowej stuzby publicznej,
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administracji responsywnej (wywodzacy sie ze koncepcji governance) oraz neowebe-
ryzm (m.in. Hausner, 2015; Kozuch i Sutkowski (red.), 2015; Kulesza i Szescilo, 2013;
Mazur (red.), 2016; Oramus, 2016; Stepien, 2008; Denhardt i Denhardt, 2011).

Dla nowego zarzadzania publicznego charakterystyczne sg rézne formy urynko-
wienia publicznego. W obszarze funkcjonowania organizacji publicznych mozna zi-
dentyfikowa¢ trzy podmiotowe uklady: wladze publiczne, specjalistyczne instytucje
$wiadczenia ustug publicznych - operatorzy ustug oraz, jako klienci, uzytkownicy
ustug, czyli obywatele (rysunek 1.2).

SPECJALISTYCZNE INSTYTUCJE
WELADZE PUBLICZNE SWIADCZENIA USLUG

A
Y

Organizacja — polityka —

finanse — kontrola Wiedza i umiejetnosci,

specjalistyczna infrastruktura

\/

UZYTKOWNICY USLUG

Klienci — obywatele

Rysunek 1.2. Proces §wiadczenia ustug publicznych
Zrédto: Kuzniuk, 2009.

Z punktu widzenia sprawnoéci dzialania takie rozumienie $wiadczenia ustug pu-
blicznych wyznacza nowy sposéb myslenia, interpretacji i operacjonalizacji dzialania.
W tym kontekscie zwraca si¢ uwage na zdolno$¢ organizacji do wspoldziatania, ktora
oznacza ,,szczegolne uksztaltowanie oraz powigzanie jej cech, prowadzace do osiagnie-
cia celéw organizacyjnych lub w znacznym stopniu przyczyniajace si¢ do ich realizacji”
(Kozuch, 2011, s. 238). Cechy te mozna rozpatrywac z perspektywy indywidualnej
i organizacyjnej. Pierwsza z nich zwigzana jest z szeroko rozumianymi kompetencjami,
w szczegolnosci zdolnosciami poznawczymi oraz emocjonalnymi poszczegdlnych oséb,
a druga dotyczy formalnego wyposazenia w prawo do wspoéldzialania w imieniu da-
nej organizacji. Calos¢ dajaca mozliwo$¢ zharmonizowania wszystkich podsystemow
organizacji to warunek budowania kompetencji organizacji opartych na wspotpracy
i realizowaniu zadan na najwyzszym poziomie.

Respektowanie relacji opartych na wspoétdzialaniu widoczne jest rowniez w kon-
cepcji administracji responsywnej, wytonionej z koncepcji governance, okreslanej tez
przez niektorych autoréw jako new governance. Ta ostatnia rozumiana jest bardzo
szeroko i odnosi si¢ do roli i mozliwoséci panstwa lub wladz publicznych w zakresie
ksztaltowania, umozliwiania i podejmowania na rzecz promocji takich celéw spo-
tecznych, ktdre nie s3 w dostateczny sposéb realizowane przez rynek (Hausner, 2015).
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Akcentuje ona sieciowy charakter wspolczesnego panstwa, decentralizacje wladzy

i konieczno$¢ wspoldziatania administracji i obywateli, rozwijania kanatéw spotecznej

partycypacji w tworzeniu i realizacji polityk publicznych (Osborne, 2006, 2009; Peters

i Pierre, 1998). Administracja responsywna to taka, ktéra odpowiada na potrzeby spo-

teczenstwa. To ,,miejsce”, w ktorym dokonuje sie proces transformacji — preferencje/

wartosci/interesy — poprzez rozmowy, uzasadnienia, dyskusje, a te stanowig istote
procesu formowania si¢ opinii. M. Stepien (2008, s. 45) za Habermasem (2002) uwaza,
ze — w przeciwienstwie do uje¢ agregatywnych - ,w warunkach dyskursu mozliwa
jest racjonalnie motywowana zmiana poczatkowych stanowisk”. Koncepcja respon-
sywnej administracji publicznej zawiera propozycj¢ modelu responsywnosci. Autor
wyrdznia te czes¢ ,,przestrzeni decyzyjnej administracji publicznej”, w obrebie ktdrej
przeprowadza analize wplywu partycypacji publicznej na calkowitg efektywnos¢ decyzji
regulacyjnych, a nastepnie widzi potrzebe udzielenia odpowiedzi na pytania o koniecz-
nos¢, zasieg, czas i metode angazowania spoteczenstwa w procesy regulacyjne. Takie
zlozone 1 wywazone podejscie doprowadza do ujecia responsywnosci jako ,,swoistej
praktyki dziatan administracji publicznej, polegajacej na sytuacyjnie uwarunkowanym

i kontekstowym stosowaniu przez nig mechanizméw partycypacji publicznej” (Stepien,

2008, s. 169).

Uwzglednienie wspotdzialania w organizacji publicznej jako elementu sprawnego
dzialania zaznacza si¢ rdwniez w neoweberyzmie. Jest to obecnie najszerzej dyskuto-
wany paradygmat zarzadzania publicznego (Mazur (red.), 2016), ktéry moze i powi-
nien by¢ wykorzystywany w naukach o bezpieczenstwie. Zespala on zalety i wartosci
klasycznego modelu biurokratycznego z zatozeniami nowego zarzadzania publicznego,
ktére zachowaly aktualno$¢ pomimo nasilonej krytyki (Pollitt i Bouckaert, 2004).
W kontekscie wspotdziatania na uwage zastuguja nastepujace postulaty podejscia neo-
weberowskiego (Sze$cilo, 2014, za: Pollitt i Bouckaert, 2004):

— ochrona idei i etosu zawodowego stuzby publicznej, w tym wartosci etycznych wia-
$ciwych dla stuzby publicznej oraz kultury organizacyjnej sektora publicznego,

— profesjonalizacja (zawodowos¢) stuzb publicznych - nowoczesny ,,biurokrata” nie
powinien by¢ wylacznie ekspertem w swojej dziedzinie, lecz réwniez kompetent-
nym menedzerem zorientowanym na zaspokajanie potrzeb obywateli, dostarczanie
im satysfakcjonujacej jako$ci ustug.

Warto zauwazy¢, ze $wiat nauki coraz czesciej akcentuje, iz powinno si¢ przywia-
zywaé wieksza wage do rozwijania paradygmatéw podkreslajacych wysoka kulture
organizacyjng opartg na wartosciach publicznych (Raczkowski, 2015). Aby zadania
panstwa w zakresie ochrony bezpieczenstwa publicznego byly realizowane efektyw-
nosciowo, musza tworzy¢ typ organizacji, ktéry ma wysoki poziom kapitatu spolecz-
nego. Rdzen takiej organizacji powinien opierac si¢ na wspotdziataniu, jako elemencie
konstytutywnym prowadzacym do tworzenia kultury organizacyjnej, w ktorej istotne
sa kompetencje oparte na kooperacji i wyrazistym wspotudziale pracownikéw oraz
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tworzeniu, rozbudowywaniu i wzmacnianiu infrastruktury etycznej (Raczkowski, 2015,
s. 24, za: Sagawa i Jospin, 2008).

Opis wybranych modeli zarzadzania organizacjg publiczng, istotnych z punktu
widzenia biezacych rozwazan, zaprezentowano w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Wybrane modele zarzadzania organizacjq publiczng a wspoldziatanie

Nowe zarzadzanie publiczne | Administracja responsywna Neoweberyzm

Kanalizacja wspolpracy trzech | Kooperacja sieciowa, dosko- | Nowe formy wspotpracy z oby-
sektoréw (publicznego, prywat- | nalenie metod wspotpracy | watelami, grupami, spoteczen-
nego i pozarzadowego), relacje | horyzontalnej, wielos¢ niefor- | stwem oparte na wysokim statu-
bazujgce na wymianie, kontrak- | malnych sieci, warto$¢ jako | sie profesjonalnych urzednikow,
tach i mechanizmie dgzacym do | rezultat relacji efektywno$ciiorientacji na ,,row-
equilibrium nego’ obywatela, a nie kolektywie
i przesadnym podkreslaniu zasad
etyki lojalnosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Opolski i Modzelewski, 2004; Pollitt i Bouckaert, 2011.

Wspoldziatanie dotyczy zaréwno kooperacji wewnatrzorganizacyjnej, jak i miedzy-
organizacyjnej — nie tylko miedzy organizacjami publicznymi, lecz wszystkimi, ktére
znajduja si¢ w otoczeniu zewnetrznym.

Wspdldzialanie wewnatrz organizacji charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami
(Kozuch, 2011, s. 223):

— wykonawcy dziatan czastkowych pracujg niezaleznie, realizujac zwoje zadania i nie
wymieniajgc opinii,

— wykonawcy dzialan czastkowych przekazuja sobie informacje o wzajemnych nie-
dociagnieciach,

— problemy sg dostrzegane oraz podejmowane sg nieformalne i niesystemowe dzia-
tania usprawniajgce w zakresie niektérych proceséw,

— problemy we wspdldziataniu sg systematycznie analizowane przez wykonawcow
dziatan czastkowych,

— podejmuje sie systemowe dziatania usprawniajace w zakresie wspdtdziatania w re-
alizacji procesow.

Zdolno$¢ do wspotdziatania w instytucjach publicznych na wszystkich wymienio-
nych stopniach ma miejsce podczas realizacji zadan, wynikajacych z publicznych po-
trzeb, ktére sprowadzaja sie do zapewnienia bezpieczenstwa (gléwnego celu), zgodnie
z obowigzujagcym prawem i gléwnymi ideami stanowigcymi fundament organizacji
publiczne;j.

W omawianym procesie nie jest istotne, czy organizacja publiczna wspoétpracuje
wewnetrznie lub z innymi instytucjami z tego samego sektora lub innego. Liczy si¢
cel i samo wspdtdziatanie, pozwalajace na zwiekszenie mozliwosci realizacji celu
gltéwnego, wykraczajace czgsto poza logike regul wolnej konkurencji. Na pierwszy
plan wysuwa si¢ budowanie przewagi kooperacyjnej opartej na preferowaniu dzialan
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w interesie publicznym i dla dobra wspolnego. Oczywiscie organizacje sektora publicz-
nego wchodzg réwniez w relacje oparte na konkurencji, cho¢ nie sg one warunkiem ich
istnienia. Niematle znaczenie w ksztaltowaniu sie tej tendencji ma dostepnos¢ srodkow
unijnych (Kozuch, 2007). Konieczno$¢ efektywniejszego ich wykorzystania uzasadnia
konkurowanie, ktore tylko wzmacnia ich gtéwny cel dzialania. Natomiast w przypadku
wspolpracy z organizacjami komercyjnymi typ relacji jest odmienny, cho¢, z punktu
widzenia systemu dziatania wolnego rynku, praktyka publiczno-prywatna rozwija sie
intensywnie. Zazwyczaj polega ona na diugoterminowym angazowaniu si¢ prywatnych
inwestoréw w realizacje zadan publicznych, na zasadach pozwalajacych efektywniej
realizowac cele publiczne, przy jednoczesnym gwarantowaniu celu (zysku) przedsie-
biorstwom (Zysnarski, 2003).

Jak zaznaczono, wspdéldziatanie o charakterze kooperacji pozytywnej jest istota
i warunkiem koniecznym wszelkich zorganizowanych dzialan zespotowych. Powigzanie
dziatant w ramach calosci zorganizowanych moze mie¢ charakter stosunkéw formal-
nych (zaleznoéci hierarchiczne, technologiczne badz informacyjne) badz nieformalnych
relacji — wspolprzyczyniajacych si¢ do powodzenia calosci. W relacjach: cato§é-czesé
uwzglednia¢ nalezy sprzezenie zwrotne, widzac réwniez koniecznos$é wspotprzyczy-
niania sie calo$ci do powodzenia czeéci. Jakos¢ i trwatos¢ tych relacji prowadzi do two-
rzenia sie wiezi i specyficznej kultury organizacyjnej, kultury wspétdziatania (Sikorski,
2014b; Sulkowski, 2014). Proces jej kreowania nalezy rozwazaé na trzech poziomach:
— sformutowania misji,

— wprowadzenia regut postepowania,
— budowania zgody i wspolnoty.

Takie podejscie poszerza zjawisko wspoldziatania o rownoprawne traktowanie
celow indywidualnych i organizacyjnych, likwidujac sprzeczno$ci migdzy nimi i prowa-
dzac do tzw. réwnowagi kulturowej, ktdra polega na zgodnosci pomig¢dzy formalnymi
zadaniami organizacyjnymi a dzialaniami pracownikéw (Sikorski, 2013a). Realizacja
obu typow celéw, wymagajaca od sprawcow dziatania zaréwno umiejetnosci wspot-
pracy, jak i niezaleznego myslenia, prowadzi, w dluzszej perspektywie, do rozwoju
zawodowego (Sikorski, 1999, 2006; Filipowicz, 2016b). Takie rozumienie wspétdziatania
wyklucza identyfikacje kolektywna, ktora znajduje wyraz, zdaniem Cz. Sikorskiego
(2014, s. 37)

w przesadnym podkreslaniu ideatu stuzby i zasad etyki lojalnosci, co owocuje atmosfera spo-

teczna, w ktérej na pochwate zastuguje wylacznie dzialanie na rzecz organizacji, a realizowanie
swoich wlasnych celow powinno by¢ wstydliwie ukrywane.

Wazniejsza staje si¢ identyfikacja dystrybutywna (Ossowski, 1983, s. 61). Ma ona
miejsce wowczas, gdy cztonkowie grupy polegaja na wzajemnej kooperaciji, jesli kazdy
chce zaspokoi¢ swoje potrzeby. Przedmiotem tej identyfikacji nie jest wiec, jak sie
czesto wydaje ze wzgledu na pojecie ,,stuzby”, nadrzedna idea, ktdrej maja si¢ wszyscy
bezwzglednie podporzadkowad, ale wspdlnota ludzi dzialajacych poprzez wymiane
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zasobow ekwiwalentnych, dzieki ktéorym moga sobie wzajemnie pomagac¢. Czy to czy-
nia? Czy maja zdolnosci i checi do wspotdzialania? Wymaga to ,wspélnego zorganizo-
wania przedsiewzie¢, a wiec sformulowania i uzgodnienia celéw, dokonania podziatu
pracy, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych, przyjecia form komunikowania sie,
kryteriéw oceny osiagnie¢ itp.” (Sikorski, 2014b, s. 38). Ponadto nalezy uwzgledni¢
otoczenie zewnetrzne?, a dokladniej stopien unikania niepewnosci i innych czynni-
kéw egzogenicznych - pojawiania si¢ nowych potrzeb i mozliwosci ich zaspokajania.
Dlatego zdolnos$¢ do wspoétdziatania w organizacjach publicznych zajmujacych sie
bezpieczenstwem jest z jednej strony koniecznos$cig wynikajaca z ich istoty, a z dru-
giej — ciaglym procesem tworzenia, podtrzymywania i budowania relacji wspotpracy.
Instytucja publiczna tego typu jest wiec kreatorem wspolnego dzialania i zarazem jego
wykonawca. Wymaga to szczegdlnych kompetencji na tle kooperacji utrzymywanych
na wysokim poziomie.

Standardy jakosci pracy w organizacji publicznej stanowig, jak twierdzi T. Rostkowski
(2012), bardziej wartosciowy zasob niz ,,elementy rzeczowe”. Wylanianie cennych, uni-
katowych kompetencji oraz zdolno$¢ do realizacji najwazniejszych zadan uprawnia
do wspoldziatania. Z drugiej strony wspoldziatanie stuzy wykorzystaniu kluczowych
uprawnien organizacji publicznych.

Z przeprowadzonych dociekan wynika, Ze istota, stopien ztozonosci zadan organi-
zacji publicznych i warunkoéw ich realizacji w zakresie celow w sferze bezpieczenstwa,
nie budzi zastrzezen, iz powinny by¢ one wykonywane kooperatywnie. Stanowi to
punkt wyjscia do dalszych rozwazan.

1.2. Kompetencje kooperatywne i ich rozwéj

Z punktu widzenia organizacji publicznych, rozrézni¢ nalezy kompetencje jako upraw-
nienia organizacji oraz kompetencje pracownikéw do realizowania tych uprawnien
(Kozuch i Sutkowski, 2015). Te pierwsze sg funkcja przypadajacg wladzy publicznej,
ktora musi dotrze¢ do klienta/partnera/wyborcy - réznie postrzeganego obywatela.
Bedac ,,operatorem” prawa, optymalizuje ona dzialania, stosujac odpowiednie narze-
dzia. Moze je wykorzystywac tylko i wylacznie przy odpowiednich indywidualnych
kompetencjach pracownikéw (m.in. Kozuch i Sutkowski, 2015; Rostkowski, 2012; Sidor-
-Rzadkowska, 2013; Stanczyk (red.), 2017).

Kompetencje jako uprawnienia nadawane sg z mocy prawa i stanowig ujecie atry-
butowe organizacji publicznych. Wtadza przejawia si¢ w prawie wydawania polecen,
wypetnianiu zadan, podejmowaniu jednoosobowych opinii, czesto w sytuacjach kryzy-
sowych, w ktorych szybko$¢ podejmowania decyzji, potrzeba koordynowania dziatan

4 Na przyklad gotowo$¢ wspotpracy wérdd Polakéow w skali o-4 ksztaltuje si¢ na pozio-
mie 1,38-2,10. W sens wspolpracy wierzy 81% dorostych Polakéw, w zaleznosci od wyksztalcenia.
Od 10 lat wskaznik ten si¢ nie zmienia (Raport CBOS, 2012).
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wielu elementow, stwarzaja potrzebe funkcjonowania silnych wiezi hierarchicznych
oraz dominujaca role osob na stanowiskach kierowniczych. Hierarchiczny mechanizm
nie wyklucza stosowania nowych, menedzerskich narzedzi pozwalajacych budowa¢
spofeczne porozumienie. Chodzi o tworzenie zespolow, w ktorych opracowuje sie
standardy reagowania na wymienione sytuacje, a dzigki nim organizacja jako calos¢
wplywa na dzialania. Wyrdznia sie w tym zakresie nastepujace zasady: przejrzystos¢
organizacyjng, partnerstwo w dzialaniach, zréwnowazenie oraz uczciwe i sprawie-
dliwe postepowanie (Kozuch, 2015, s. 35). W przypadku wspoéldzialania calosciowego,
organizacyjnego, wyszczegoélnia sie obok lideréw wspoétdziatania, osoby bezposrednio
zaangazowane we wspoldziatanie (na poziomie strategicznym) oraz ludzi wspierajacych
proces wspoldziatania (na poziomie operacyjnym).

Mozna wigc wnioskowa¢, ze charakter relacji wspoldzialania na wszystkich wy-
mienionych poziomach zdolnosci organizacyjnej, jak réwniez na poziomie wspol-
dzialania indywidualnego wymaga zwiekszenia specyficznych kompetencji, opartych
na wspotpracy.

Rozumienie ,,kompetencji” jest bardzo obszerne. Brak jest jednoznacznej zgody, co
do znaczenia tego pojecia. Przykltadowe definicje kompetencji zawarto w tabeli 1.5.

G. Filipowicz (2016b, s. 11-12) stawia kilka istotnych, z punktu widzenia aktualnych
rozwazan, tez:

1. Kompetencja odnosi si¢ do okreslonego obszaru dziatalnosci. Nie mozna by¢ kom-
petentnym ,w ogdle”, w catosci i w odniesieniu do wszystkiego.

2. Kompetencja uprawomocnia nasze dzialania i decyzje. Bedac kompetentnymi, mo-
zemy samodzielnie podejmowac sie réznych zadan badz decydowac o pewnych
sprawach. W ten sposéb faczymy dwa aspekty: gotowos¢ do okreslonych dzialan
z prawem do ich wykonywania.

3. Kompetencje nabywa si¢ dzieki odpowiedniemu przygotowaniu, a szczegolnie dzie-
ki wiedzy i umiejetnosciom wynikajacym z edukacji i do$wiadczenia. Bez odpo-
wiedniego przygotowania i do$wiadczenia trudno jest by¢ (zawodowo) kimkolwiek.
Jakie zatem kompetencje (grupy kompetencji) kooperatywne, czyli

takie, ktore wzmacniajg zdolnos¢ organizacji do wspoldziatania, a tym samym proces

wspoldzialania (za: Kozuch, 2011), nalezy wyrézni¢ w organizacji publicznej?

Przed proba odpowiedzi warto zastanowi¢ sie nad kilkoma ,wtérnymi” pytaniami
(Filipowicz, 2016Db, s. 46):

1. Czy chcemy, aby kompetencje byly cechami, ktére mozna rozwija¢?
Jesli tak, to poza obszar definicyjny powinny powedrowac¢ takie aspekty, jak: tem-
perament, osobowos¢, zdolnosci (spoteczne), inteligencja poznawcza i emocjonalna
(samos$wiadomos¢, samoregulacja, motywacja, empatia) itp. — cechy w psychologii
uznawane za wzglednie stale.

Rozwdj kompetencji kooperatywnych jest nieodzowny i wynika z samej ich na-
tury. Czlowiek o dojrzalej osobowosci, majacy poczucie odpowiedzialnosci za siebie
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Tabela 1.5. Przyktadowe definicje kompetencji

Zrédlo

Definicja

Stownik wyrazéw
obcych PWN, 1980

»Kompetencje to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialno$ci, zakres
pelnomocnictw i uprawnien do dzialania i decydowania, majacy podstawy
i kwalifikacje do wydawania opinii i sadow”

Boyatzis, 1982,
S. 42

»Zespol cech danej osoby, na ktory skladaja sie charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba sobie
przyswoila i ktéra si¢ postuguje”

Spencer i Spencer,

»Kompetencje to ukryte charakterystyki ludzi, ktére decyduja o wyjatkowo

-Lutek, 2000, s. 32

1993, 5. 98 wysokiej efektywnosci pracy”

Levy-Leboyer, »Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan

1997, S. 23 standardowych procedur, sposobéw rozumowania, ktére mozna zastosowac
bez nowego uczenia si¢”

Rakowska i Sitko- | ,,Kompetencje obejmuja motywy, cechy osobowosci, zdolnosci i umiejetnosci

poznawcze, wiedze oraz umiejetnosci interpersonalne”

Pocztowski, 2001,
s.168

»Irwale wladciwosci pracownikéw, prowadzace do osiagania przez nich wyso-
kich i/lub ponadprzecietnych efektéw pracy”

Kossowska i Solty-
sinska, 2002, s. 25

»Kompetentny pracownik to taki, ktéry dzigki odpowiedniej postawie i ce-
lom osobistym bedzie chcial i potrafit wlasciwie wykorzysta¢ nabyta wiedze
i umiejetnodci, tak by doprowadzi¢ do jak najlepszej realizacji powierzonych
mu zadan”

Oleksyn, 2006,
S. 39

»Kompetencje obejmujg zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wy-
ksztalcenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzna
motywacje, postawy i zachowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia
i kondycje psychofizyczna, formalne wyposazenie w prawo do dziatania w imie-
niu danej organizacji, wyznawane wartoéci i zasady etyczne”

Rostkowski, 2012,
s. 97

»-Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania osobowos¢,
wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktdre uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa”

Padzik, 2013, s. 49

~Wewnetrzna charakterystyka jednostki odpowiadajaca za jej sposéb dzialania,
czyli jej wrodzone i nabyte zasoby”

Filipowicz, 2016b,
S. 46

»~Kompetencje sg to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiej¢tnoséci i postaw po-
zwalajace realizowad zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Filipowicz, 2016b.

iinnych, kierujacy sie motywacja wewnetrzng i samokontrola, powinien zdawa¢ sobie
sprawe z paradoksalnej wspoélzaleznosci ludzkich dziatan.

Ponadto wszystkie wymienione psychologiczne aspekty kompetencji nalezy uzupel-
ni¢ o aspekty etyczne. D. Frasunkiewicz (2010), badajac urzedy administracji publicz-
nej’, stwierdzita istnienie podwdjnej moralnosci. Zdaniem Autorki, z jednej strony ist-
nieje negatywna ocena moralna zachowan patologicznych (fapéwkarstwa, nepotyzmu),
z drugiej za$ — zachowania te s3 w praktyce podejmowane. Wynika z tego, iz badani
urzednicy znajg obowiazujace normy etyczne, jednak nie postepuja z nimi w zgodzie.

5 Autorka badata urzednikéw administracji samorzadowej woj. podlaskiego w 2009 .
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Istniejace kodeksy moralne nie owocujg ich stosowaniem. Brak jest implementacji
i rozwoju znajdujacych sie w nich przepiséw. Normy deklarowane w znacznym stopniu
nie s3 w praktyce przestrzegane. Zdaniem J. Lipowicz (2008), wprowadzanie nowych
paradygmat6w nie przynosi poprawy w omawianym aspekcie.

2. Czy rzeczywiscie interesuja nas formalne kwalifikacje?

W zdecydowanej wickszosci przypadkow zaréwno przedstawiciele organizacji wprowa-
dzajacych systemy kompetencyjne, jak i uczestnicy warsztatow z tego zakresu stwier-
dzajg, iz kwalifikacje nie powinny by¢ wlaczane do systemu kompetencji, gdyz nie
ma pewnodci, ze formalne wyksztalcenie, dyplomy itd. przektadaja si¢ na realizacje
zadan.

W przypadku urzednikéw publicznych® bardzo wazny jest dobér poczatkowy kadr
oraz konieczne certyfikaty, bez ktorych niemozliwe jest wykonywanie zawodu (pelnie-
nie stuzby). Co do kompetencji kooperatywnych formalne kwalifikacje powinny mie¢
jednak duze znaczenie. Wiedza osoby oraz specjalistyczne, kierunkowe wyksztalcenie
moze przetozy¢ si¢ na zainteresowanie wykonywanym zawodem, rozumieniem sensu
i warto$ci wykonywanej pracy i realizacje zadan. Ma to znaczenie we wzmacnianiu
zachowan dotyczacych etosu’ stuzby (por. Itrich-Drabarek, 2016; Jablonowska, 2009).
Bedzie o tym mowa w dalszej czesci monografii.

3. Jak nalezy rozumie¢ do$wiadczenie?

Podobnie jak w wypadku kwalifikacji, doswiadczenie powinno - lecz nie zawsze tak
jest — wplywac na poziom kompetencji, jednak nie jest z nim tozsame. Kompetencje ko-
operatywne buduje si¢ wlasnie na do$wiadczeniu. Z drugiej strony, doswiadczenie zdo-
bywa sie¢ kooperujgc. Warto zauwazy¢, ze to sprzezenie zwrotne ma znaczenie przede
wszystkim w przypadku nieprzewidzianych, trudnych, ryzykownych i zagrazajacych
zyciu i zdrowiu® sytuacji (Wawrzusiszyn, 2012). Wowczas zwieksza sie kompetencje
oparte na do$wiadczeniu, a tym samym wspolpracy.

6 Dzi$ urzednikiem publicznym (funkcjonariuszem publicznym) jest w potocznym rozumieniu —
tzn. w duzym uproszczeniu - kazdy zatrudniony w organizacji publicznej. Termin ten wywodzi si¢
od fac. officium - shuzba, obowiazek, powinno$¢. Obecnie przyjmuje sig, ze stuzba publiczna oznacza
sytuacje osdb zatrudnionych we wszystkich konstytucyjnie wyodrebnionych wladzach oraz wyko-
nujacych zréznicowane funkcje i zadania zwigzane z realizacja ustawowych zadan poszczegdlnych
wladz (Kulesza i Niziotek, 2010, s. 76-77; Ura, Pieprzny, 2007, s. 11). Definicje prawna funkcjonariusza
publicznego oraz osoby pelnigcej funkeje publiczng formuluje Kodeks karny (Ustawa 1997b, art. 115
§ 13, art. 115 § 19). Zakres podmiotowy tych kategorii rozni si¢ od siebie, a pojecie ,osoba petniaca
funkcje publiczng” zawiera w sobie pojecie ,,funkcjonariusz publiczny”.

7 Etos (gr. ethos — obyczaj, zwyczaj) - styl, sposob zycia, postawa danej grupy spolecznej (za-
wodowej) wyrdznionej z uwagi na caloksztalt wyznawanych i realizowanych w praktyce wartoéci,
szczegdlnie moralnych i obyczajowych (Maly stownik etyczny, 1994, s. 60).

8 ,Zagrozenie jest tym, co moze spowodowa¢ wypadek, chorobe lub szkode. Ryzyko uwzglednia
zaréwno wielkos¢ szkody, jak i prawdopodobienistwo jej wystapienia. Zagrozenie nalezy zidentyfiko-
wa, a ryzyko oszacowa¢” (Studenski, 2000, s. 22)
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Przeglad definicji wykorzystanych do charakterystyk kompetencji wskazuje na to,
ze wiele aspektow zwigzanych z ludzkim zachowaniem jest wlaczanych do definicji.
Dlatego kompetencje nalezy rozumie¢ jako pojecie cementujace rozne zachowania, ale
nalezace do okre$lonego obszaru dziatalnosci zawodowe;j. O ich posiadaniu i poziomie
mozna zatem wnioskowa¢ na podstawie zachowan (dziatan). Analogicznie o kompe-
tencjach kooperatywnych mozna wnioskowac na podstawie zachowan w procesie i na
tle kooperaciji.

Kompetencje kooperatywne urzednikéw publicznych sg zwigzane z nastepuja-
cymi kategoriami (m.in. Itrich-Drabarek, 2016; Kozuch, 2011; Kulesza i Niziotek, 2010;
Rostkowski, 2012; Gawronski, Hryszkiewicz, Truchan, 2015):

— kwalifikacjami, rozumianymi jako formalne uprawnienia do pelnienia stuzby,

— wiedzg - dzielenie si¢ wiedzg, synergia wiedzy,

— umiejetnosciami spotecznymi — umiejetnosciami wspdtpracy z ludzmi i oddziaty-
wania na nich, rozumienia ich motywoéw i potrzeb, rozwigzywania konfliktow itp.,

— umiejetno$ciami koncepcyjnymi o wysokiej tolerancji wieloznacznosci, polegaja-
cymi na zdolnosci podejmowania trafnych decyzji, analizowania i rozwigzywania
problemow, przewidywania przysztych wydarzen, ,,ogarniania’, wywazania ryzyka,
ktore wiaze sie z realizacjg celow, hierarchizacji wagi problemow itp.,

— sposobami komunikowania si¢ — wymiang informacji na temat realizowanych za-
dan,

— wyobrazeniem o sobie - samooceng, samowiedza, $wiadomoscig wartosci pracy
wlasnej w tanicuchu czynnosci wykonywanych w calej organizacji,

— stylem my$lenia - rozumieniem sensu i wartosci wykonywanej pracy, pozytywnym
stosunkiem do wykonywanych zadan,

— motywacjg — wlasnym zaangazowaniem, koncentracja na elementach wspélnych,

— postawa — duma z przynaleznosci do okreslonej grupy zawodowej i poczuciem
godnosci zawodowej,

— warto$ciami etycznymi zwiazanymi m.in. z ochrong praw czlowieka i obywatela,
zasadg legalizmu, praworzadnosci i poglebiania zaufania obywateli do organéw
panstwa,

— cechami moralnymi - m.in. sumiennoscig rozumiang jako zdolno$¢ przyjmowania
odpowiedzialnosci za zadania i ich wykonywanie, wzajemne poszanowanie, bez-
stronne wykonywanie obowigzkow, bezinteresownos¢, prawosc,

— inteligencja emocjonalng — samoswiadomoscig, samoregulacja, empatia — przekta-
dajacg sie na umiejetnosci spoteczne,

- typem osobowosci - kierunkiem zainteresowan, sposobem pozyskiwania i postu-
giwania si¢ informacja, stylem dostosowania si¢ do swiata zewnetrznego.
Omawiajac zagadnienie kompetencji kooperatywnych urzednikéw publicznych,

nie sposdb poming¢ wspominanego zjawiska etosu stuzby, czyli sumy wartosci i norm,

odnoszacych sie nie do jednostek, tylko grup, oddajacych specyfike panstwa i jego
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instytucji (Bak, 2007). Kategorie zachowan stuzby publicznej w tym obszarze obejmuja
(za: Jablonowska, 2009, s. 40):

1. Rozumienie sensu i warto$ci wykonywanej stuzby.

2. Pozytywny stosunek funkcjonariusza do wykonywanych zadan i organizacji.

3. Swiadomo$é¢ wartoéci pracy wlasnej w calym taficuchu czynnosci wykonywanych
w danej organizacji.

Znajomos¢ korzeni zawodowych i etapow $ciezki kariery zawodowej.
Zainteresowanie wykonywanym zawodem.

Znajomos$¢ misji organizacji i identyfikacja z nig wlasnych celow i dgzen.

Dume z przynaleznosci do okreslonej grupy zawodowej i poczucie godnosci zawo-
dowe;j.

Warto zauwazy¢, ze typy zachowan wchodzace w sktad etosu

Noow ok

stuzby obejmuja jednoczesnie kategorie dotyczace kompeten-
cji kooperatywnych. Dla przykladu sg to: umiejetnosci spoteczne, wyobrazenie
o sobie, duma z przynaleznosci do grupy zawodowej, pozytywny stosunek funkcjo-
nariusza do wykonywanych zadan i organizacji, $wiadomos¢ wartosci pracy wlasnej
w calym lancuchu czynnosci wykonywanych w danej organizacji. Istnieje zatem za-
leznos$¢ pomiedzy tymi dwiema kategoriami: kompetencjami kooperatywnymi oraz
etosem stuzby. Obie wzajemnie sie pokrywaja, faczg, przenikaja i dopetniaja.

Dla funkcjonowania organizacji publicznej wszystkie powyzsze skladowe etosu
stuzby i kompetencji kooperatywnych wydaja si¢ wazne, ale z perspektywy bie-
zacych rozwazan za najistotniejsze nalezy uznaé: dazenie tgczenia indy-
widualnych celéw dzialania z misja organizacji oraz koncen-
tracja na elementach wspdlnych. Elementem poéredniczacym miedzy
poszczegdlnymi osobami a organizacjg jest grupa (Zbiegien-Maciag, 1996). Koniecznos¢
zwroécenia na nig uwagi wynika z tego, iz integruje ona organizacje wokot wspélnego
celu, a jednocze$nie zaspokaja potrzeby i dazenia jednostek. Warunkuje stan ,,equili-
brium kulturowego”® w organizacji (Sikorski, 1999). Zdaniem T. Kotarbinskiego (1999,
s. 373), kultura jest bowiem zbiorem rezultatéw dzialan czy bardziej zbiorem wytwo-
row dziatan. Tylko wowczas mozna mowic¢ o kooperacji pozytywnej, tj. wtedy, gdy
wspolny przedmiot odniesienia faczy impulsy wiecej niz jednego podmiotu. ,,Czymze
jest bowiem innym kultura, jezeli nie jakas caloécig ztozong z zamierzonych przewaznie
rezultatéw dziatan?” Wedlug wspomnianego Autora nalezy wyrdznic¢ jej wymiar ma-
terialny i duchowy. Na pierwszy z nich sktadajg si¢ procesy, ktérym rzeczy podlegaja,
i stany, w ktorych one trwaja, jezeli te procesy i stany sg rezultatami dziatan ludzkich.

9 Poziom ,equilibrium kulturowego” mozna poréwna¢ do stanu integracji normatywnej, ktory
rozumie si¢ jako ,stan i stopien, w jakim systemy wartosci uznawane przez cztonkéw grupy i ich
zachowania s zgodne z systemami wartosci i wzorami zachowan obowiazujacymi w danej grupie”
(Sommer, 1998, s. 29; Mika, 1981). Wedlug autorki monografii zjawisko to mozna odnie$¢ rowniez do
dopasowania suplementarnego, majacego zasadniczy wplyw na tozsamos¢ grupowa/organizacyjna
(Zarebska, 2009; Czarnota-Bojarska, 2010; Gadomska-Lila, 2013).
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Natomiast kultura duchowa ,,to dyspozycje osobnikéw ludzkich, a wiec ich trwate
uzdolnienia do zachowan si¢ lub doznan oraz same te zachowania si¢ i doznania, ale
nie wszystkie dyspozycje i ich realizacje, tylko te, ktdre sg rezultatami dziatan ludzkich”
(Kotarbinski, 1999, s. 373). Trudno nie zgodzic si¢ z teza Cz. Sikorskiego (1999), ktory
twierdzi, ze ,,réwnowaga kulturowa” oznacza sytuacje, w ktdrej bodzce organizacyjne
wywoluja pozytywne reakcje pracownikéw, prowadzac do ksztaltowania sie w ich
$wiadomosci motywoéw dzialania zgodnego z formalnymi celami organizacji. Brak
»equilibrium kulturowego” jest przyczyna wielu negatywnych zjawisk. Maja one swoje
zrodto w dziataniu grupy pracowniczej, ktora stanowi podstawowy element zycia or-
ganizacji. Z jednej strony, zachwianie réwnowagi kulturowej powoduje, Ze nie zostaja
zaspokojone potrzeby afiliacji i samorealizacji, brak jest satysfakeji z wykonywanych
zadan. Pracownik nie uzyskuje aprobaty w grupie pracowniczej, nie ma mozliwosci
realizowania poprzez pracg swojego ,,ego’, a wigc wlasnych potrzeb. Brak ich zaspoko-
jenia prowadzi do wyobcowania cztonkow grupy i zwigzanego z tym niezadowolenia,
biernosci, a w rezultacie do negatywnego wplywu na elementy konstytutywne grupy:
wieZ spoleczna, organizacje wewnetrzng oraz jej spojnosé i liczebnosé, a tym samym
na wspoétdziatanie grupowe. Z drugiej strony - deficyt ,equilibrium kulturowego”
prowadzi do powaznych trudnosci w realizacji formalnych celéw instytucji (Sikorski,
1999, 2012).

Dla przyktadu urzednikéw publicznych z wysokim stopniem satysfakcji moze ce-
chowa¢: unikanie nieobecnosci w pracy, wykazywanie si¢ zaangazowaniem i utozsa-
mianie si¢ z instytucja. I odwrotnie, pracownicy o niskim stopniu satysfakcji lub jej
braku majg wiekszg tendencje do nastepujacych zachowan: nieobecnosci, szukania
wsparcia psychicznego u innych, a takze odejécia z organizacji (Hellriegel, Slocum,
Woodman, 2001). Rezultaty poziomu satysfakcji ze stuzby zawarto w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Rezultaty satysfakeji ze stuzby

Poziom Rezulta Prawdopodobienstwo
satysfakcji ty odejscia ze stuzby
Wysoki Angazuje si¢ w prace, utozsamia si¢ z celami organizacji, | Niskie
pozostaje w firmie, mimo propozycji lepszych warunkow

Niski lub brak | Chetnie jest nieobecny, szuka wsparcia, odchodzi z pracy | Wysokie
ze wzgledu na warunki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gros, 2003.

Wykorzystywanie i rozwéj kompetencji kooperatywnych powinny wywolywac
zjawisko synergii (Filipowicz, 2016; Kozuch, 2011). Polega ono na tym, iz ,wspotdzia-
tajace elementy dajg wypadkowy wynik pod jakims$ wzgledem wigkszy niz prosta suma
skutkéw wywolanych przez kazdy z elementéw z osobna” (Encyklopedia organizacji
i zarzgdzania, 1982, s. 5). Otrzymany wynik jest wazny, gdyz moze wplywac na utrzy-
manie ,,trwalej” skutecznosci, stanowiacej istote dziatania organizacji publicznych,
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zakladajacej zgodno$¢ ostatecznego wyniku z potrzebami publicznymi, ktére ostatecz-
nie sprowadzaja si¢ do zapewnienia bezpieczenstwa (Kozuch, 2004, s. 78; Sienkiewicz-
-Malyjurek, 2015).

Szczegdlnym przypadkiem synergii jest efekt organizacyjny, bedacy przecietng nad-
wyzka korzysci przypadajacych na czlonka zespolu wspoldziatajacego z pozostalymi
czlonkami w sposob zorganizowany, w poréwnaniu z korzyscig mozliwg do osiagniecia
w dzialaniu indywidualnym (Zieleniewski, 1981). W zasadzie mozna wnioskowa¢, iz
efekt organizacyjny, umozliwiajacy podwyzszenie stopnia zorganizowania dziatan in-
dywidualnych, ale tylko wtedy, gdy wchodza one w sktad dziatan zbiorowych, jest pod-
stawowym motywem tworzenia instytucji. Zatem prakseologiczng przyczyng tworzenia
organizacji jest sprawne nig zarzgdzanie. Skupia ono uwage na aspekcie utylitarnym
waloréw danego czynu, czyli na korzysciach praktycznych, bedacych jego rezultatem
(Batko, 2010). Istotg takich korzysci w przypadku organizacji publicznych moga by¢:
1. Specjalizacja i kumulacja podobnych dzialan przez poszczegdlnych czlonkow ze-
spotu.

Rozszerzenie przestrzennej sfery dziatania grupowego.

Skoncentrowania sit i Srodkow w przestrzeni i czasie.

Przekroczenia tzw. progu skutecznoséci w wyniku dziatan zbiorowych.

Efekt facylitacyjny (zwany tez efektem obecnosci) — kontakt spoleczny zwigkszajacy

efektywnos¢ pracy ludzi dziatajacych w zespole i obserwujacych wzajemnie swoja prace.

Rozwoj kompetencji kooperatywnych dotyczy czgstego podejmowania wspotdzia-

tania w réznych relacjach. Wymaga to wlasciwego motywowania na poziomie catej or-

ganizacji, jak i pracy w grupach, czyli obejmuje wszystkich uczestnikéw wspoldzialania.

Wiele dziatan motywujacych zawiera sie w omawianych dotychczas zagadnieniach.

Dotycza one m.in.:

— partycypacji dzialan - stosowania zasad zarzadzania partycypacyjnego,

— zwrdcenia uwagi na komponent emocjonalny cztonkéw zespotu,

— wyboru w naborach 0séb - osobowosci o wysokim stopniu samokontroli, moty-
wacji wewnetrznej i umiejetnosciach spolecznych,

— implementacji przepiséw kodekséw moralnych,

— wykorzystania zasad etyki zawodowej w praktyce,

— sprzezenia zwrotnego miedzy do$wiadczeniem a kompetencjami wyrézniajagcymi,

— synergii wiedzy,

— rozumienia istoty sumienno$ci (odpowiedzialnosci za zadania, siebie i innych, sa-
tysfakcji i konsekwencji w dziataniu),

— efektéw: organizacyjnego i facylitacyjnego,

— zapewnienia stanu ,,réwnowagi kulturowej” polegajacego na zgodnos$ci pomiedzy
formalnymi celami organizacji a indywidualnymi celami pracownikéw.

Vs e

Zastosowanie dziatan motywacyjnych majgcych wpltyw na rozwoj kompetencji
kooperatywnych zwiazane jest w szczegolnosci z podejmowaniem decyzji. Zadanie
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to nalezy przede wszystkim do kadry zarzadzajacej (przygotowanie, uporzadkowanie
i dobranie czynnikéw w sposob podporzadkowany gtéwnemu celowi), ale i pozostatych
funkcjonariuszy. Metody mogace mie¢ zastosowanie we wspomnianych dzialaniach
zestawiono w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Metody wspotdziatania mogace miec zastosowanie w organizacji publicznej

Wspoldzialani
Metoda Charakterystyka spoTCrlatan’e
wewnetrzne | zewnetrzne
W sytuacji alternatywnej przed podjeciem decyzji
»Adwokata” | zestawiamy argumenty i kontrargumenty wariantu X X
preferowanego
Crarnei Obserwacja ,wyj$¢” systemu (organizacji) przy row-
;krz nki” (cy- |Roczesnym réznicowaniu impulséw na ,wejéciu” X
bern};t cznag i wnioskowaniu na tej podstawie o transformacji
4 zachodzacej w danej instytucji
Definicii Wykorzystuje formulowanie poje¢, formalizacje dzia- X X
) tan w celu zwiekszenia sprawnosci
Fenomenolo- | Polega na izolacji badanego problemu od kontekstu, x
giczna bez uwzglednienia jego powigzan
. Eksponuje zaleznos¢ stanéw obecnie panujacych
Historyczna w organizacji i otoczeniu od stanéw przesztych X X
Kolejnych Zaklada stopniowe zblizanie si¢ do celu wedlug ko- X X
przyblizen lejnych krokéw
Polega na poddaniu krytyce decyzji w celu ujawnienia
Krytyczna ewentualnych bledow X X
Lokalizacji Odnos.i ;aistnialy p.roblem do innych, podobnych x X
w czasie i przestrzeni
Modelowania Polege} na ‘budowie i tworzeniu modeli systemow X X
organizacyjnych
Ograniczen Postuluje konieczno$¢ selekeji informacji X X
Podziatu Wykorzystuje logike formalna, dokonujac kolejnych
dvchotomicz wyboréw w sekwencji rozwigzan alternatywnych przez X
n}e, o udzielenie jednej z dwoch mozliwych odpowiedzi (tak
& lub nie) na odpowiednio skonstruowane pytania
. Zaleca rozpowszechnianie dobrych rozwigzan po-
Przeldadow przez wymiane do$wiadczen X X
Zaklada, ze jezeli badany obiekt zostanie uporzadko-
Rekodvfikacii | W&y W okreslonych ramach, to uporzadkowanie go X
YA |y inny sposdb moze naprowadzi¢ na nowe korzystne
skojarzenia
Przestrzega przed pochopnym porzucaniem idei
Reszt pomysléw, ktore jeszcze moga by¢ wykorzystane X
wysoce efektywnie
Przewiduje rewizje podstawowych hipotez i danych
Rewizii eksperymentalnych przed sformulowaniem ostatecz-
hipot er nej decyzji (wyniku badan), moze wskaza¢ ewentualne X X
P dylematy, paradoksy i bledy, sugerujac automatycznie
odpowiednie korekty i uzupelnienia
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Wspoldzialanie

Metoda Charakterystyka
wewnetrzne | zewnetrzne

W odréznieniu od modelowania nie modeluje zjawi-

Symulacji ska, tylko je imituje X
Szczegtléw Posz.ukuJe takl.ego szcz,egohl., 1.<tory pozwolilby gene-
ralnie zakwestionowa¢ istniejace lub proponowane X

(detektywa’) rozwigzania

Stosowany systematycznie sposdb porzadkowania
Typologiczna | elementéw, pozwalajacy wyrdznic typy potrzebne do X X
dokladniejszego opisu

Ustawiania na | Dokonywanie w organizacji zmian, ktére nie odmie-

nowo niaja zasad jej funkcjonowania X

Wykorzystania | Opiera si¢ na zalozeniu, ze falszywa hipoteza moze by¢

bledow potencjalnym Zrédlem pozytywnego odkrycia X X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Caude i Moles, 1964, za: Pszczotowski, 1978.

Rozwdj kompetencji kooperatywnych prowadzi¢ powinien w rezultacie do przewagi
kooperacyjnej. W tym wzgledzie kompetencje kooperatywne wspoétdziatajacych do-
tycza m.in. wladciwego rozwiazywania problemoéw. O ile wewnatrz organizacji mozna
moéwic o rozwigzywaniu problemdéw przez wspoldzialanie, o tyle w przypadku relacji
zewnetrznych — o rozwigzywaniu problemoéw zwigzanych ze wspoétdziataniem w oto-
czeniu. W obu przypadkach rozwoj kompetencji kooperatywnych ,,opiera sie na zato-
zeniu wystepowania uprzywilejowanych relacji” (Kozuch, 2011, s. 240).

A. Strzatecki (1989), budujac prakseologiczng teori¢ rozwigzywania probleméow
praktycznych, przedstawia nastepujaca klasyfikacje stylow rozwiazywania problemow,
mogacych mie¢ zastosowanie w rozwoju kompetencji kooperatywnych:

Styl 1. Aktywny stosunek do problemu - jest wyrazony przede wszystkim

w nastepujacych regutach heurystycznych:
— poszukuj zawsze nowych problemow,

— wydziel gtéwne elementy problemu,

— sprébuj znalez¢é nowa interpretacje problemu,

— zobacz problem we wszystkich jego uwarunkowaniach,

— badz gotdw odejs¢ od problemu na tyle daleko, na ile wymaga¢ tego bedg okolicz-
nosci.

Styl 2. Transgresja - odzwierciedlaja ja nastepujace reguly:

— nie hamuj swojej fantazji,

— rozpatruj nawet pomysly niekompletne,

— nie przerywaj zbyt wczesnie procesu poszukiwania pomystu,

— nie zaniedbuj my$lenia intuicyjnego,

— pozwdl taczy¢ sie w swojej wyobrazni najbardziej niedorzecznym pomystom,

— jezeli nie potrafisz rozwigza¢ problemu — przestrukturyzuj podane elementy zagad-
nienia.
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Styl3. Odpowiedzialno$§¢ — wymaga nastepujacych regut:

— staraj sie dostrzec wszystkie argumenty przemawiajace za i przeciw twoim pla-
nom,

— trzymaj si¢ tak blisko problemu, jak tylko jest to mozliwe,

— nie postuguyj si¢ tylko jedng skalg wartosci,

— przyjrzyj si¢ dokfadnie metodzie, ktéra doprowadzila cie do celu,

— postaraj sie znalez¢ jej istotne punkty i sprobuj zastosowac ja do rozwigzania in-
nych probleméw,

— pomysl, czy rozwiagzany problem wzbogacil twéj system warto$ci poznawczych,
emocjonalnych, moralnych,

— staraj si¢ znalez¢ najlepsze rozwigzanie.

Styl 4. Otwartos$¢ — reprezentowana przez realizacje nastepujacych wymogow:

— szukaj analogii w innych dziedzinach,

— uwzgledniaj wszystkie mozliwe zrodla informacji o problemie,

— lacz pomysly z réznych dziedzin,

— wykazuj tolerancje wobec sprzecznych, doprowadzajacych do konfliktu informa-
cji,

— rzeczy dziwne staraj si¢ uczyni¢ zrozumialymi,

— jezeli nie potrafisz rozwiaza¢ problemu, poszukaj dodatkowych informacji w innej
dziedzinie.

Styl5. Obiektywizm - objawia sie w wypadku stosowania nastepujacych zasad:

— staraj si¢ na kazdym kroku rozwazy¢ nieobjete jeszcze obszary wiedzy,

— koncentruj si¢ na catoéci zadania tak dtugo, az ujrzysz istote,

— nawet jesli chwilowo nie masz zadnych godnych uwagi pomystow, staraj si¢ uczynié
twoje rozwigzanie pelniejszym, bardziej spéjnym i jednoznacznym,

— staraj sie za wszelka cene odkry¢ istniejace luki w problemie i wprowadzi¢ nowe
polaczenia,

— unikaj my$lenia po linii twoich zyczen,

— zmieniaj reguly rozwigzywania w zalezno$ci od problemu.

Styl 6. Poszukiwacze analogii - styl wyznaczany przez nastepujace reguly heu-
rystyczne:

— staraj si¢ sformutowa¢ mozliwie duzo pomystéw rozwigzania nalezacych do roz-
nych klas,

— jezeli nie potrafisz rozwigza¢ danego problemu, pomysl, czy potrafisz rozwigza¢
podobny,

— nie porzucaj pomystow, ktore okazaly sie nieefektywne, gdyz moga okazaé si¢ poz-
niej przydatne,

— sprawdzaj, czy rozwigzany problem nie jest przypadkiem problemem znacznie
szerszej kwestii,

— to, co lepiej znane, ma pierwszenstwo przed tym, co jest znane gorzej.
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Styl7. Mys$lenie intuicyjne - nalezy stosowa¢ nastepujace zasady:

staraj si¢ czynic¢ rzeczy znane — dziwnymi,

stosuj rozne metody koncentracji na problemie,

przetamuj sztywnos¢ funkeji, jaka pelnia obiekty,

poszukuj nietypowych zrodel informacji,

przeanalizuj znane metafory,

wprowadzaj biologiczne, ekologiczne, chemiczne, fizyczne, a nawet fantastyczne
analogie.

Styl 8. Postawa systemowa - charakteryzuje ja spelnienie nastepujacych wymo-

gow:

zobacz problem we wszystkich jego uwarunkowaniach,
patrz na problem jak na system wraz z jego otoczeniem,
nie postuguj sie jedna skalg wartoéci,

wyolbrzymiaj konsekwencje rozwigzania,

zbadaj oddzialywanie rozwigzania na otoczenie,

zbadaj, czy rozwigzanie zaspokaja potrzeby ludzi.

Styl9. Elastycznos$¢ — wobec takich regut, jak:

nie zastanawiaj si¢ przedwczes$nie, czy osiagniecie idealnego wyniku koncowego
jest mozliwe,

nie sprzeciwiaj si¢ nigdy swemu wyczuciu,

jesli masz trudnosci ze sformulowaniem pomystu rozwiazania, przeanalizuj po-
nownie sytuacje problemows, nie ulegaj wplywom innych,

staraj sie dopasowac swoje dzialanie do zmieniajacych sie warunkow.

Styl1o. Myslenie redukcyjne — wywodzace si¢ z koncepcji Kartezjusza, odzwier-

ciedla realizacja nastepujacych wymogow:

przedstaw sobie problem pogladowo tak wyraznie, jak tylko potrafisz,

wydziel gléwne czeéci problemu,

sprébuj rozpozna¢ w tym, co badasz, co$ znanego,

uwolnij problem od zbednych pojec i sprowadz go do najprostszej postaci,
upewnij sie, czy rozumiesz wszystkie pojecia stanowigce niezbedne elementy pro-
blemu,

koncentruj si¢ na analizie celu, nim przystapisz do analizy danych poczatkowych.

Styl11. My$lenie modulowe - wymaga stosowania podanych zasad:

wydziel gléwne czedci problemu,

myslac o catosci zagadnienia, wydziel problemy istotne,

sprobuj rozlozy¢ dany problem na kilka podprobleméw,

staraj sie zobaczy¢ problem z mozliwie wielu stron,

interesuj si¢ rozwigzywaniem problemu, a nie doskonaleniem jego strony formalne;j.

Styl12. Konserwatyzm - postuluje zachowanie ponizszych prawidel:

problem nowy staraj si¢ rozwigza¢ za pomocg znanych sposobow,
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— latwiejsze ma pierwszenstwo przed trudniejszym,

— dostrzeganie zbyt wielu aspektéw problemu przeszkadza w jego rozwigzaniu,

— dbaj o elegancje rozwigzania,

— probuj regut, ktore okazaly si¢ dotychczas uzyteczne przy rozwigzywaniu podob-
nych problemow.

O tym, jaka powinna by¢ intensywnos¢ atrybutéw wymienionych powyzej stylow,
decydowaé musi osobowos¢ i wiedza kierownika, poziom intelektualny i moralny
podwladnych oraz ich samodzielno$¢, klimat psychospoteczny w zespole, a takze sy-
tuacja organizacyjna panujgca w organizacji i w jej otoczeniu. Mnogo$¢ elementow
wplywajacych na styl pracy podaje w watpliwo$¢ opracowanie jednego uniwersalnego
wzorca. Nie ma jednego najlepszego typu. Sa tylko style mniej lub bardziej dostoso-
wane do osobowoéci zarzadzajacych i zarzadzanych oraz okolicznosci (Drucker, 2009a,
2009b; Zieleniewski, 1981), w tym przypadku — wspdtdziatania w réznych sytuacjach
w obszarze bezpieczenstwa.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzic, iz kluczem do roz-
woju kompetencji kooperatywnych w organizacjach publicznych zajmujacych si¢ bez-
pieczenstwem jest opracowanie sprawnego systemu, ktéry powinien polega¢ na:

— tworzeniu centréw kompetencji wspotpracy (ich doskonalenia), ktére beda skupia¢
kluczowe obszary wiedzy (w roznych sytuacjach i na réznych poziomach dosko-
nalenia), prowadzace do zwigkszenia danej kompetencji kadry kierowniczej i pra-
cownikéw, a tym samym calych organizacji,

— delegowaniu uprawnien w kierunku grupy, pamietajac o sp6éjnym ich rozdzielaniu
(nie tylko liniowo, ale horyzontalnie i zadaniowo) oraz stosowaniu zasad zarzadza-
nia partycypacyjnego,

— ulatwianiu stosowania metod opartych na wzorowaniu sie¢ (banchmarkingu) w ob-
szarze nowych struktur, zasad, procedur i organizacyjnych sposoboéw wspotdziatania,

— tworzeniu przestrzeni nowych mozliwosci zaspokajania potrzeb spotecznych oraz
umiejetnej implikacji takiego postrzegania instytucji publicznych,

— pomaganiu w doskonaleniu proceséw wspotdzialania, transferu wiedzy, doswiad-
czen, unikaniu powtarzania tych samych btedéw,

— ocenianiu pracownikow, zespotow oraz instytucji (takze przez spoteczenstwo i in-
stytucje nadrzedne) na podstawie predykatoréw jakosciowych (np. skupisk czy
macierzy kompetencyjnych), a nie ilosciowych rezultatow dziatania,

— unikaniu rywalizacji wykluczajacej wspdtprace miedzy zespotami oraz catymi or-
ganizacjami,

— prezentowaniu wynikéw wspoldziatania w mediach,

— korelowaniu regulaminoéw i statutéw pod katem braku konfliktow miedzy kompe-
tencjami wspdlpracy poszczegélnych pracownikéw, grup i organizacji,

— badaniu i rozwijaniu spdjnosci grupy, czyli poziomu, w jaki jego cztonkowie odczu-
waja chec i motywacje do wspolnej w nim pracy i internalizacje wspdlnych norm,
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— sprawdzaniu si¢ zespotu w dzialaniu,

— wspolnym rozwigzywaniu problemow, przy zastosowaniu wlasciwej metody,

— rozwijaniu infrastruktury etycznej i etosu zawodowego,

— implementacji istotnych dla rozwoju kompetencji kooperatywnych, waloréw dzia-
tania.

Zdolno$¢ do wspdldziatania i rozwéj kompetenciji kooperatywnych decyduje o uzy-
skaniu wielu korzysci, ktore bez nich nie bylyby osiagniete, np. przewagi kooperacyjnej
(Huxham (red.), 1996; Kozuch, 2004, 2011; Lank, 2007). Bazuje ona na wystepowaniu
uprzywilejowanych relacji. Wowczas na pierwszy plan wysuwajg si¢ zmienne o cha-
rakterze niematerialnym, a samo wspotdziatanie powinno by¢ traktowane jako swoista
warto$¢, przyczyniajaca sie do skuteczniejszej realizacji celow'® organizacji i tworzenia
specyficznej kultury organizacyjnej, kultury wspoéldziatania, atym samym do
rozwoju calej organizacji.

1.3. Wspotdziatanie a wartosci kulturowe
w realizacji celow bezpieczenstwa

Kreujac kulture organizacyjng, nalezy w bardzo wyrazny sposob okresla¢, eksponowac
i wyrdzniac jej elementy. Sktadnikiem, przez wielu badaczy przedstawianym jako klu-
czowy, sg warto$ci (czesciowo widoczne i cze$ciowo uswiadamiane w modelu Scheina),
okreslane jako powszechnie pozadane dobra lub powszechnie uznawane przekonania
o okreslonym charakterze (Misztal, 1980).

Rozwazania na temat warto$ci w kulturze i odwrotnie analizowanie kultury jako
systemu warto$ci sg niewatpliwie skomplikowane. Wynika to z trudnosci okreslenia
samej rzeczywistoéci kulturowej, z ktéra pojecie wartosci jest $cisle zwigzane. Mozna
powiedzie¢, ze w dziedzinie kultury nie znajduje si¢ niczego, co byloby poza sfera
wartosci. Zwiazek miedzy wspomnianymi kategoriami jest tak bliski, ze podziaty kul-
tury czesto oparte sg na podziatach wartosci (Golka, 1992, 2013; Lewicka i Michniak,
2014).

Dociekania nad warto$ciami jako elementami kultury podejmowalo wielu autorow:
m.in. T. Parsons (1969), R.K. Merton (1957), M. Golka (1992, 2013) oraz C. Kluckhohn
(1962). Definicja ostatniego z nich jest najbardziej adekwatna do niniejszych rozwazan.
Wedtug niego ,wartos¢ jest sprecyzowang lub dajaca si¢ wywnioskowa¢ koncepcja
tego, co godne pozadania (desirable), charakterystyczng dla jednostki lub grupy i wy-
wierajacg wplyw na wybdr sposréd dostepnych sposobow, srodkow i celow dziala-
nia” (Kluckhohn, 1962, s. 395). C. Kluckhohn nie przyjal jednej klasyfikacji wartosci.
Wyrdznit osiem wymiaréw ich réznicowania, $wiadczacych o zlozonosci zagadnienia
(tabela 1.8).

10 Stad proponowane ujecie skutecznosci jako prakseologicznej etycznosci; szerzej bedzie o tym
mowa w dalszej czesci monografii.
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Tabela 1.8. Wymiary wartoéci wedtug C. Kluckhohna

Wymiar wartosci Komponenty wymiaru
Wymiar modalno$ci Wartos$ci pozytywne i negatywne
Wymiar tresci Wartosci estetyczne, poznawcze i moralne
Wymiar intencji Wartoéci instrumentalne

Wartosci - cele

Wymiar ogélnosci Warto$ci specyficzne

Wartosci tematyczne

Wartosci u§wiadamiane i spolecznie akceptowane
Wartosci implikowane

Wrymiar intensywnosci (okreslony sita | Wartosci kategoryczne
dziatania warto$ci) Wartosci preferencyjne
Wartoéci hipotetyczne

Wymiar uzewnetrznienia Wartosci uswiadamiane i spotecznie akceptowane
Wartoéci implikowane

Wymiar zakresu Wartoéci idiosynkratyczne
Wartosci osobiste, grupowe
Wartoéci uniwersalne

Wymiar organizacji Wartosci izolowane, zintegrowane

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Golka, 1992, za: Kluckhohn, 1962.

Zdaniem L. Sutkowskiego (2014, 2015), wielo$¢ wartoéci i kultur organizacyjnych
w sektorze publicznym wynika z jego wewnetrznego zréznicowania. By¢ moze z tego
powodu, wedlug wspomnianego autora, ,brakuje kompleksowej koncepcji kultury
w organizacjach publicznych oraz wptywu kontekstu kulturowego na organizacje pu-
bliczne” (Sutkowski, 2015, s. 98). Kolejnym powodem trudnos$ci w tym wzgledzie, moze
by¢ istnienie wielu paradygmatdw kultury organizacyjnej, do ktérych mozna zaliczy¢:
paradygmat funkcjonalistyczny, interpretatywno-symboliczny, krytyczny i postmoder-
nistyczny. Autor proponuje podejscie wieloparadygmatyczne, ktérego konsekwencja
jest roznorodno$¢ sposobow definiowania i operacjonalizacji zjawisk kulturowych.
Z drugiej strony, wymienione utrudnienia nie powinny zniecheca¢ badaczy, poniewaz
dzieki swej zlozonosci kultura i wartosci daja mozliwos¢ prowadzenia niezwykle cie-
kawych badan o wielu kryteriach i licznych perspektywach badawczych.

Sposrod roznych wymiaréw kultur organizacyjnych L. Sutkowski (2015, s. 100)
zaproponowal nastepujace jej typy specyficzne dla organizacji publicznych, skonstru-
owane na zasadzie przeciwstawienstw (podobnie jak konstrukcja dyrektyw prakse-
ologicznych):

— kultura pragmatyczna versus kultura biurokratyczna,

— kultura konserwatywna versus kultura innowacyjna,

— kultura hierarchiczna versus kultura réwno$ciowa,

— kultura staba versus kultura silna,

— kultura pozytywna versus kultura negatywna,

— kultura indywidualistyczna versus kultura kolektywistyczna.
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Mimo wielu badan prowadzacych do tworzenia innowacyjnych i elastycznych
kultur organizacyjnych (Hood, 2000), zdaniem L. Sutkowskiego (2015, s. 111), wérdd
organizacji publicznych ciagle jeszcze dominujg kultury konserwatywne, biurokra-
tyczne, hierarchiczne, slabe i kolektywistyczne, w ktdrych czesto przewazaja cechy
negatywne — subordynacja, chtéd emocjonalny, depersonalizacja relacji, konserwa-
tyzm w podejsciu do zmian oraz koncentracja na wlasnych obowiazkach. Problem,
jak twierdzi Autor, wynika z checi poczucia pelnej kontroli panstwa nad procesami,
ktore s spontaniczne.

Moze to wynika¢ z braku podzielania wspolnych wartosci w dziataniu, determinu-
jacych zachowania organizacyjne (rysunek 1.3).

Zachowania czlonkéw
organizacii

Podzielane wartosci
cztonkdw organizacii

| Praktyki organizacyjne
(personalne)

| Zachowania
7| przywodcow

Rysunek 1.3. Determinanty zachowan w organizacji
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lewicka i Michniak, 2014.

Zachowania pracownikéw (funkcjonariuszy publicznych) s3 w znacznym stopniu
determinowane przez zachowania kierownikéw. Z kolei zachowania przetozonych
sa silnie zwigzane z systemem wartosci, wyrazanym poprzez praktyki organizacyjne
(Lewicka i Michniak, 2014).

Cz. Sikorski (2014b, s. 38-39) w oparciu o wspdldzialanie taczace cztonkéw grupy wy-
roznil nastepujace typy kultur, ktére mozna odnies¢ do sektora publicznego (rysunek 1.4):

Identyfikacja kolektywna
Kultura Kultura
ideologiczna kolektywistyczna
niski stopien wysoki stopien
unikania niepewnosci unikania niepewnosci
Kultura Kultura
indywidualistyczna pragmatyczna

Identyfikacja dystrybutywna

Rysunek 1.4. Typy kultur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Sikorski, 2014b.
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1. Kulture kolektywistyczna, bedaca polaczeniem wysokiego stopnia unikania nie-
pewnosdci i identyfikacji kolektywnej.

2. Kulture indywidualistyczng, jako rezultat pofaczenia niskiego stopnia unikania
niepewnosci i identyfikacji dystrybutywne;j.

3. Kulture ideologiczna, jako polaczenie niskiego stopnia unikania niepewnosci

i identyfikacji kolektywne;j.

4. Kulture pragmatyczng, bedaca polaczeniem wysokiego stopnia unikania niepew-
noéci i identyfikacji dystrybutywne;.

Autor zauwaza przejécie od kultur kolektywistycznych (opartych na ideologii, braku
tozsamosci indywidualnej czlonkéw grupy, przesadnym podkreslaniu ideatu stuzby
i zasad etyki lojalnosci, poczuciu emocjonalnej izolacji, braku ambicji rozwoju zawo-
dowego) do kultur indywidualistycznych (z kultem konkurencyjnosci, radzeniem sobie
z niepewnoscia, dazeniem do sukceséw osobistych) (Sikorski, 2014a, s. 37-54). Nowym
paradygmatem nauk spolecznych staje sie podejscie oparte na szczerym i etycznym
postepowaniu z zachowaniem zasad integralno$ci oraz §wiadomos¢ globalnych pro-
ceséw ekonomicznych (Sitko-Lutek, 2014). Te wyzwania prowadza do konieczno$ci
kreowania warto$ci kulturowych na bazie odpowiedzialnosci wszystkich uczestnikow
procesu wspoldziatania. Stad wynika coraz czesciej widoczna tendencja do modyfikacji
kultury indywidualistycznej w kierunku kultury pragmatycznej — dazacej do réwno-
wagi miedzy celami indywidualnymi z jednoczesnym poczuciem odpowiedzialnoéci za
innych cztonkéw grupy. W aspekcie unikania niepewnosci polskie organizacje odzna-
czajg sie ponadprzecietnym poziomem tolerancji (traktujac niepewno$¢ zaréwno jako
zagrozenie, jak i szanse)", dobrze rokuja organizacjom poddawanym presji szybkich
zmian. Wydaje sie, ze w przypadku organizacji publicznych, istniejacych dla zapew-
nienia bezpieczenstwa i rozwoju dobra wspdélnego, taka hybrydyzacja kulturowa we
wspomnianym kierunku powinna przebiega¢ intensywniej.

Jak wspomniano, wspoétdziatanie jest $cisle zwigzane z relacjami, ktorych konse-
kwencja jest pewna warto$¢. Stad organizacja publiczna wymaga z cala pewnoscia,
w dluzszej perspektywie, umiejetnego nig kierowania. Proces ten obejmuje nastepujace
fazy (Danielak, 2012):

— inicjowanie,

— formalizowanie,
- rozwdj,

— ewaluacja,

— doskonalenie.

11 W $wietle badan migdzykulturowych polska kultura organizacyjna jest nacechowana bar-
dzo wysokim poziomem tolerancji niepewnosci i prawdopodobnie bedzie si¢ dazy¢ do dalszego
wzmacniania badanej zmiennej. Bardzo trudno dociec przyczyn tego zjawiska. Badacze uwazaja, ze
moze by¢ efektem chlopskich korzeni spoleczenstwa i silnych zwigzkéw z natura (jej cyklicznoscia)
(Sutkowski, 2002, s. 136-145).
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Podstawowe znaczenie w omawianym procesie, dotyczacym relacji zewnetrznych,
ale majacym zapewne wplyw réwniez na wspotdziatanie wewnetrzne, ma sama iden-
tyfikacja (dystrybutywna) grup intereséw. Na tym etapie nalezy wyrdznic¢ wszelkie
mozliwe grupy zainteresowanych stron (zaréwno endogenicznych, jak i egzogenicz-
nych), okresli¢ ich ilo$¢, zaleznosci miedzy nimi, a nade wszystko ich potrzeby i cele
oraz metody, jakimi si¢ postuguja dla ich realizacji. Analiza strategiczna interesariuszy
powinna odpowiedzie¢ na trzy grupy pytan (Freeman, 2010, s. 31):

1. W zakresie analizy grup intereséw: kim sg interesariusze, jaki wplyw na relacje
ma podmiot (uwzgledniajac aspekty polityczne, ekonomiczne i spoleczne), w jaki
sposob interesariusze postrzegaja ow wplyw?

2. W ramach analizy wartosci: jakie sg najwazniejsze wartosci organizacyjne, jakie sa
wartosci kluczowych cztonkdw kierownictwa, jakie sa wartosci kluczowe interesa-
riuszy?

3. W obszarze kwestii spolecznych: jakie najwazniejsze kwestie beda dotyczyly spo-
teczenstwa w ciggu najblizszych lat (ekonomiczne, polityczne, spoleczne, techno-
logiczne itp.), w jaki sposdb te kwestie wplywaja na podmiot i jego interesariuszy?
W ramach szczegétowej analizy grup intereséw ocenie powinny podlegac przede

wszystkim:

a) sila interesariuszy - jej zrodtami moga by¢:

- w przypadku wewnetrznych grup intereséw: pozycja w hierarchii, wpltyw na in-
nych, kontrola zasobdw, wiedza i umiejetnosci, kontrola srodowiska pracy,

— w przypadku zewnetrznych grup intereséw: zaleznos¢ od zasobdw, zaangazowanie
w wewnetrzne procesy, wiedza i umiejetnosci, wewnetrzne powigzania;

b) przewidywalno$¢ ich reakeji i dzialan,

c) przejawiane zainteresowanie sprawami organizacji.

Etapy budowania relacji poprzez wspotdziatanie z interesariuszami zaprezentowano
na rysunku 1.5.

Proces zarzadzania relacjami polegajacy na budowaniu wspdtpracy obejmuje
(Svendsen, 1998, s. 67):

1. Tworzenie podstaw (m.in. wybdr takiego kierunku strategicznego, redefinicja misji,
wizji i warto$ci organizacji oraz komunikowanie zaangazowania instytucji).

2. Reorientacje organizacji — polegajaca na ustaleniu luk i brakéw, ocenie systemoéw
i struktury oraz wprowadzeniu koniecznej zmiany.

3. Formulowanie strategii - niezbednym etapem dla optymalnego wdrozenia relacji
opartych na wspolpracy jest budowanie zaufania (m.in. poprzez wymiane infor-
macji, komunikacje, identyfikacje wspdlnych celow, identyfikacje obszaréw kon-
fliktow, zapewnienie zasobdw).

4. Oceng i powtarzanie tych krokow, ktére wymagaja ulepszen i usprawnien.
Dzialania oparte na warto$ciach wspdlnych ksztaltujg relacje, ktére w dluzszej per-

spektywie prowadza do tworzenia wiezi organizacyjnych. Korzystaja na tym wszyscy
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IDENTYFIKACJA GRUP
INTERESOW

Y

llos¢, cele, metody, zaleznosci

A 4

ISTOTNOSC GRUP INTERESOW

Szanse i zagrozenia,
wplyw zewnetrzny, réwniez
migdzynarodowy

Y

DLA INSTYTUCJI PUBLICZNEJ

A 4

DOTYCZACE GRUP INTERESOW

Relacje z grupami interesow,
informacja i komunikacja,
zaangazowanie spofeczne

PROAKTYWNE MIERNIKI

Y

A 4

REAKCJE W PRZYPADKU
PROBLEMOW

Zarzadzanie partycypacyjne,
dialog, uczenie sie

Y

Rysunek 1.5. Relacje wspoldzialania z interesariuszami

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Schuster (red.), 2000.

uczestnicy procesu, pod warunkiem dlugofalowego i konsekwentnego stosowania
narzedzi, ksztaltujacych kulture wspoétdziatania, m.in. takich jak:

zwracanie uwagi na $rodki osiggania celéw, a nie tylko na same cele,
przejrzystosé, konkretnosé i zrozumiato$¢ istniejacych wartosci,

spojnos¢ wartosci w postawach naczelnego kierownictwa,

dzialania motywujgce, wsparcie i popieranie w zakresie podzielanych wartosci,
wykonalno$¢ - stwarzanie przez organizacje¢ realnych warunkow w zakresie prak-
tyk personalnych,

inicjowanie rozmdéw dotyczacych wspdlnych wartosci, tak samo waznych jak inne
sprawy,

nagradzanie zachowan etycznych,

karanie zachowan nieetycznych,

wspodlne opracowywanie kodeksow etycznych.

Dotychczasowe rozwazania na temat zasad zarzadzania relacjami na tle wspétdzia-

tania, ukierunkowanymi na generowanie wartosci podmiotu, akcentujg koniecznos¢ re-
spektowania potrzeb zainteresowanych stron i odpowiedzialnego traktowania ich przez
organizacje. Wymog éw w organizacjach publicznych, jak zaznaczano, jest traktowany
w kategoriach uczciwego i odpowiedzialnego wspotdziatania. Kwestie te maja funda-
mentalne znaczenie i mogg by¢ wspoltczesnie traktowane jako aksjomat zarzadzania
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publicznego. Nalezy podkresli¢, ze niezbedne sg tu obustronne poczucie uczciwosci
i odpowiedzialnosci. Skoro strony zostaja wlaczone w ksztaltowanie relacji, powinny
przeja¢ wszystkie zasady wspotdziatania: nie tylko prawa, lecz takze obowiazki, i sta¢
sie wspotodpowiedzialne za kazdy etap procesu. Tak ksztaltowane relacje staja si¢ pod-
stawa do powstania kapitatu relacyjnego, opartego na szerokim dostepie do wiedzy
oraz niematerialnych zasobdw, a przede wszystkim réwnouprawnienia w obszarach
wspolpracy. Wowczas wchodzenie w relacje jest $wiadome i dojrzale, a caly proces
przybiera forme sieci, powstalej z wezldw, a nie ,,pocietych” funkcjonalnie elementéw
(Czakon 2015, 20153; Kardas 2009). Wymiary tworzenia relacji poprzez wspotprace
w organizacji publicznej zawarto w tabeli 1.9.

Tabela 1.9. Wymiary tworzenia relacji poprzez wspoélprace w organizacji publicznej

Kategoria
Priorytet intereséw w organizacji

Charakterystyka
Interes organizacji jest tak samo wazny jak interes jednostki

Istota organizacji Organizacja to grupa wspoldzialajacych ludzi

Stosunek pracy Niezbedna jest wspolpraca miedzy ludZzmi

Perspektywa znaczenia jednostek

Organizacja opiera si¢ na zespotach

Zbieznos¢ celéw organizacji i pra-
cownikow

Cele organizacji i pracownikow sg wspdlne

Podejscie do wolnoéci jednostek

Organizacja funkcjonuje dzigki spojnosci grupy

Stopien konformizmu
Podejscie do konfliktu
Charakter relacji

Wysoki stopien konformizmu o pozytywnych aspektach

Dazenie do harmonii i wspolnego rozwigzywania konfliktow

Wspolpraca sieciowa w zakresie m.in. informowania, konsul-
towania, decydowania

Przystepowanie i wychodzenie
z sieci

Dobrowolne oparte gléwnie na zaleznosciach horyzontal-
nych

Typ kapitatu Kapitat relacyjny, wartoéci relacji — wspéldziatania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kozuch i Sutkowski, 2015; Czakon, 2015, 2015a.

O wartosciach dotyczacych wspoldziatania w kategoriach kulturowych traktuja
m.in. badania A. Hermana, T. Oleksyna i I. Staniiczyka (red., 2016). W obrebie war-
tosci kulturowych i etycznych istotnych z perspektywy wspoétdziatania organizacji
publicznych, Autorzy wymieniajg: odpowiedzialnos¢, uczciwosé, sprawiedliwos¢, za-
angazowanie, zyczliwo$¢, wiarygodno$é, rzetelnos$é, zaufanie, szacunek, wspotprace,
solidarno$¢, umiejetnos¢ osiggania porozumienia, tolerancje, wielkoduszno$¢, empatie,
wyrozumialo$¢, odwage cywilng, umiar, lojalnos¢.

Wartoéci etyczne i kulturowe zostaly ujete w jednej grupie, gdyz, zdaniem Autorow,
w duzej czedci sg ze sobg zbiezne i trudno bytoby je rozdzieli¢. W sektorze publicznym sg
one nie tylko uznawane za wazne, lecz takze doceniane i dostatecznie wyeksponowane
w systemie zarzadzania organizacjami (Herman, Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016, s. 25).

Wyniki badan w odniesieniu do wartosci etycznych i kulturowych wartosci zawarto
w tabeli 1.10.



44 1. Kultura wspétdziatania organizacji publicznej a jej sprawnosc. ..

Tabela 1.10. Wartoéci etyczne i kulturowe w sektorze prywatnym i publicznym

Spolki Inne Sektor
Wartosci etyczne i kulturowe akcyjne przedsi¢biorstwa | publiczny
% % %

Sa wazne dla realizacji misji, celéw i wizerunku
firmy oraz promowanej kultury, doceniane
: : ; 373 44,1 51,0
i dostatecznie wyeksponowane w systemie
zarzadzania firmg
Wazne dla realizacji misji, celéw i wizerunku
firmy oraz promowanej kultury, jednak nie ) 8 06
w pelni doceniane i niedostatecznie wyekspo- 43 39 30
nowane w systemie zarzadzania firmag
Traktowane ogolnie raczej drugoplanowo w ze-

L. L. . . 17,2 15,2 16,3
stawieniu z warto$ciami ekonomicznymi
Inna odpowiedz 2,3 0,9 2,1
Razem 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: Herman, Oleksyn, Staiczyk (red.), 2016.

W poréwnaniu z innymi typami organizacji jest to wynik najwyzszy (51%), ale nie
wyrozniajacy. Az 30,6% respondentéw uwaza, ze wspomniane wartoéci sg wazne dla
realizacji celow, ale nie w pelni doceniane i niedostatecznie wyeksponowane w za-
rzadzaniu organizacja. Wyniki te potwierdzajg wczesniejsze rozwazania. Ponad 16%
badanych twierdzi, iz wymienione wartosci sg traktowane drugoplanowo. Warto bytoby
poglebi¢ badania i sprawdzi¢, jakie sg przyczyny i uwarunkowania takiej sytuacji.

Podobne wyniki uzyskano w przypadku kategorii: warto$ci kompetencyjne i roz-
wojowe (zwigzane ze wspoldziataniem). Wspomniani autorzy w poczet wyzej wymie-
nionych zaliczaja:

— uzdolnienia i predyspozycje,

— wewnetrzne motywacje,

- wryksztalcenie i wiedze,

— dos$wiadczenie i praktyczne umiejetnosci,

— cechy osobowosci, postawy i zachowania, wazne w pracy zawodowej i pelnieniu
okreslonych rdl organizacyjnych,

- zdolno$¢ i sktonnoé¢ do rozwoju zawodowego,

— kompetencje etyczno-moralne, morale zespotu/organizacji,

— stan zdrowia i forme psychofizyczna.

Postrzeganie wyzej wymienionych kompetencji przedstawiono w tabeli 1.11. Jak
wida¢, relatywnie najrzadziej dostrzega si¢ znaczenie wartosci kompetencyjnych i roz-
wojowych wlasnie w organizacjach sektora publicznego, cho¢ wynik ten nie odbiega
od wynikéw przedsiebiorstw i spétek. Respondenci podkreslaja ich wage, przy jedno-
czesnym braku wyeksponowania w polityce organizacji. Tylko co trzeci badany uwaza,
ze sg one newralgiczne dla organizacji i w ten sposéb traktowane.
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Tabela 1.11. Wartosci kompetencyjne i rozwojowe w sektorze publicznym i prywatnym

Spolki Inne Sektor
Wartoséci kompetencyjne i rozwojowe akcyjne | przedsiebiorstwa | publiczny
% % %

Newralgiczne dla istnienia, konkurencyjnosci i roz-
woju firmy i tak traktowane 33 36,8 30,6
Istotne, cho¢ nie zawsze dostatecznie wyeksponowane
w polityce firmy b5 23 31
Ogodlnie ra.czej dr,ugor.ze;dne, cho¢ w niektérych ob- 157 103 143
szarach dzialalnosci pierwszorzedne ’ ’ ’
Inna odpowiedz 1,5 0,6 2,0
Razem 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: Herman, Oleksyn, Staiczyk (red.), 2016.

Omowione wartosci etyczne i kulturowe oraz wartosci kompetencyjne i rozwojowe
stanowig o istnieniu tzw. wartosci wspolnych. Kategoria ,,wspolnotowosci” odnosi si¢
do sytuacji, w ktdrej ludzie zwigzani z dang organizacjg przyjmuja, akceptujg i chca
dane wartosci (ang. core values) wspoélnie realizowad.

Do najczgsciej przyjmowanych warto$ci wspolnych w podmiotach z sektora pu-
blicznego nalezg (Herman, Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016, s. 97):

— jako$¢, szeroko rozumiana (procesdw, pracy, relacji itp.),
— orientacja na wyniki,

— efektywnos¢ (pracy),

— profesjonalizm,

— odpowiedzialnos¢ (szeroko rozumiana),

- kreatywno$¢, innowacyjnosé,

— zaufanie,

— wspdlpraca,

— lojalnos¢,

— uczciwosc.

Wartosci wspolne sg podstawa respektowania postaw etycznych budujacych spe-
cyficzng kulture. Z nig zwigzane jest istnienie (funkcjonowanie) etosu zawodowego
(Itrich-Drabarek, 2016, s. 38), ktdrego istotg jest ,,nieustanna korespondencja systemu
norm i wartosci z rzeczywistymi postawami i dziataniami cztonkéw danej grupy” (Bak,
2007, 8. 91). Mozna zauwazy¢, Ze wartosci wspolne stanowig kolaz wartosci etycznych
i kulturowych oraz wartosci na tle kooperacji. Ich cechg taczaca jest kontekst grupowy
(nie indywidualny) oraz praktyczna realizacja, wspolne dziatanie.

Jesli proces ksztaltowania wspdlnych wartosci (dobierania, akceptacji, implementa-
cji) jest prowadzony umiejetnie, stanowi¢ moze element scalajacy wszystkich cztonkow
organizacji, jak wspomnieli$my, element kultury, lecz pod nastepujacymi warunkami,
ktére same w sobie sg wartosciami (Herman, Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016, s. 89;
Kaptein, 2008, s. 923-947):
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— szczero$¢ intendji,

— autentycznos$¢ (wartosci powinny by¢ zgodne z wewnetrzng potrzeba i glebokimi
przekonaniami ludzi, podzielane, nie za$ narzucane),

— unikanie ideologizacji, pokusy wykorzystywania (naduzywania) wartoéci do celow
wizerunkowych i manipulowania ludzmi,

— determinacja i konsekwencja w przestrzeganiu wartosci, ich zwiazaniu z szeroko
rozumiang polityka personalna,

- przejrzysto$¢ — wskazywanie, ktére zachowania sg etyczne, a ktdre nieetyczne, aby
nie wystepowalo ryzyko czestszego wystepowania tych drugich,

— spojnosc¢ na poziomie kierownictwa (na szczeblu bezposrednim i wyzszym) - da-
wanie przykladu w zakresie przejawiania zachowan etycznych, bycie wzorcem po-
stepowania dla pracownikow,

— wykonalno$¢ - stworzenie przez organizacje warunkdéw umozliwiajacych prze-
strzeganie norm: czas wykonywania zadan, $rodki rzeczowe i finansowe, dostep
do urzadzen,

— wsparcie - pracownicy osamotnieni, ktorym brak motywacji, s bardziej podatni
na zachowania nieetyczne,

— transparentnos$¢ — mozliwo$¢ wyrazenia opinii o zachowaniach organizacyjnych
i ich odczuwalnych, subiektywnych skutkach,

- mozliwo$¢ podjecia dyskusji — omawianie dylematéw, bledoéw etycznych, wspiera-
nie dialogu,

— okreslenie sankgji, czyli zakresu egzekwowania postaw etycznych i nieetycznych.
W zlozonym i nietatwym procesie umiejetnego ksztalttowania kultury wspotdziata-

nia niezwykle waznym elementem jest tworzenie przez kadre zarzadzajaca wspélnoty

pracowniczej, opartej na rdzennych wartosciach naturalnych grup, ktére jednoczylyby
sie wokol wspélnych celéw. Dotychczasowa tradycja organizacji publicznych, jak twier-
dzi M. Sidor-Rzagdkowska (2013), nie sprzyjata wprowadzaniu pozytywnych wzmocnien
do kultury organizacyjnej. Dla administracji typowy byt model kultury roli (wedtug
typologii H. Handyego), przypominajacy wizerunek greckiej §wiatyni — strukture hie-
rarchiczng. U podstaw $wiatyni lezalo zalozenie, ze organizacja jest zbiorem rol lub sta-
nowisk pracy, potaczonych razem w logicznie uporzagdkowany sposob, umozliwiajgcy
praktyczng realizacje powierzonych funkcji. Duze znaczenie odgrywata identyfikacja
funkcjonalna czlonkéw organizacji, polegajaca na upatrywaniu szansy zaspokojenia
wlasnych aspiracji w pelnieniu roli spolecznej, zwiazanej z przydzielonymi zadaniami

(Handy, 1984; Sikorski, 2012, 2013a; Zbiegien-Maciag, 1996, (red.) 2006).

Jak widaé, w organizacji publicznej coraz wigksze znaczenie zaczyna odgrywac
identyfikacja strukturalna, w mysl ktérej urzednik publiczny pojmuje swoja role spo-
teczna jako role czlonka okreslonej grupy pracowniczej w instytucji (McNaughton, 1995;
Rostkowski, 2012; Zbiegien-Maciag (red.), 2006). Zdaniem Cz. Sikorskiego (2014b),
chodzi tu przede wszystkim o gotowo$¢ cztonkéw instytucji do podporzadkowania



1. Kultura wspétdziatania organizacji publicznej a jej sprawnosc. .. 47

sie regufom dzialania zespolowego. To podporzadkowanie powinno wynikag, jak juz
zaznaczano, nie z uleglosci, ale z akceptacji i §cistego zwigzku z warto$ciami i normami
oczekiwanymi i pozagdanymi przez wszystkich czlonkéw grupy.

Zdaniem F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera (2005), sztuka tworzenia
zywotnej kultury polega na wykorzystaniu kontrastéw i rozwigzywaniu dylematow,
formalizowaniu tych nieformalnych zdarzen, ktére przynosza korzysci, realizowa-
niu ideatéw, dziataniu rozbieznym w poszukiwaniu nowych informacji, a nastepnie
zbieznym w pracy nad nowym rozwiazaniem, stalym przechodzeniem od swobody
do sztywnosci i z powrotem. Poniewaz wartosci sg w istocie réznicami, uzyskujemy
nowy wzor przeciwstawien, czytajac je wzdtuz osi ,,réwno$é-hierarchia” oraz ,,0so0-
ba-zadanie” (rysunek 1.6).

ROWNOSC
INKUBATOR | T |POCISK STEROWANY
Indywidualizm Spotecznosé
Nowe idee Realizm
Rozbieznos¢ Zbieznos¢
Wyobraznia Celowos¢
OSOBA <« » ZADANIE
RODZINA WIEZA EIFFLA
Nieformalno$¢ Formalno$é¢
Paternalizm Biurokracja
Bezpieczenstwo Mechanicyzm
Organicyzm il Sztywnos¢
HIERARCHIA

Rysunek 1.6. Cztery kultury przedsiebiorstwa wedlug E Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Trompenaars i Hampden-Turner, 2005.

Kultury przedstawione na rysunku, rézniace si¢ w dwoch wspomnianych wymia-
rach, sg archetypami czy tez stereotypami, ktorych nie da si¢ unikna¢. Chodzi przy
tym o to, by wykracza¢ poza powierzchowne wrazenia i dostrzegaé, co znajduje si¢
glebiej. Nie mozna zamkna¢ kultury jedynie tylko w jednej ,,éwiartce”, pojedynczym
wymiarze. Oznacza to, ze np. kultury silnie zhierarchizowane nie pozostawiajg zad-
nego miejsca dla rownosci, a kultury nastawione na zadania catkowicie lekcewaza
ludzi wykonujgcych te zadania. Kultury o strukturach, w ktérych dominuje hierarchia,
a takimi na ,,pierwszy rzut oka” wydaja sie organizacje publiczne, s3 w przewazajacej
mierze uksztaltowane przez kulture ,wiezy Eiffla”. Nie oznacza to, ze nie ulega ona
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wplywom pozostalych trzech typow kultur. Jest w niej miejsce zaréwno dla inkubatora,
rodziny, jak i pocisku sterowanego. Czesto takie zmiany (wplywy) zostaja wyzwolone
przypadkowo, nieformalnie. Jesli zostaja dodatkowo wzmacniane $wiadomie przez
kierownictwo, przynosi to oczekiwany efekt.

Kultura jest to schemat, za pomoca ktérego grupa nawykowo dokonuje mediacji w przy-
padku roznic miedzy warto$ciami - przyktadowo miedzy regulami a wyjatkami, technologia
a ludzmi, konfliktem a konsensusem. Kultury moga uczy¢ si¢ uzgadniania takich wartosci na co-
raz wyzszych poziomach, totez poznanie licznych wyjatkéw prowadzi do formutowania lepszych
regul. Uzgadnianie takie przynosi zdrowie, bogactwo i madro$¢. Natomiast kultury, w ktérych
jeden biegun wartosci dominuje nad drugim i go zwalcza, sg Zrédlem stresu i pograzaja sie
w stagnacji (Trompenaars i Hampden-Turner, 2005, s. 24).

Wykorzystanie kluczowych uprawnien przez funkcjonariuszy publicznych nie
eliminuje, lecz wrecz narzuca wspdlnotowosé, a przygotowywanie merytorycznych
rozwigzan obejmuje zaréwno funkcje stanowiska, jak i jego role. Mozna zatem wnio-
skowad, ze polaryzacja wartosci i zwigzana z nig przestrzen przetwarzania informacji
w kierunku faczenia przeciwienstw moze istnie¢ we wspomnianych organizacjach. Stad
warto zwrdci¢ uwage na kryteria réznicujace cztery typy kultur (tabela 1.12).

Tabela 1.12. Typologie zwigzane z czterema kulturami

Kryterium Inkubator Pocisk sterowany Rodzina Wieza Eiffla
Styl zarzadzania | Zarzadzanie przez |Zarzadzanie przez |Zarzadzanie przez | Zarzadzanie przez
wspolna fascynacje | cele grupy wzajemnosé opis stanowisk
Ukierunkowanie | Wladza dzigki idei | Wtadza dzieki Wladza dzieki | Wladza dzigki
wladzy wiedzy osobowosci pozycji
Zrédto Wizja przefomu | Wspélna misja Powinowactwo | Subordynacja
spoistosci i zaufanie
Zasada kontroli | Autorytet nauki | Autorytet rozwia- | Presja spoteczna | Sciste reguly,
zania procedura
Motto lub hasto | Innowacja Skutecznoéé Harmonia Wydajno$é
Definicja Twoérczy geniusz | Profesjonalizm/ Oddzialywanie | Nowy system
doskonalosci pragmatyczne spoleczne tadu
wyniki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Trompenaars i Hampden-Turner, 2005s.

Z przeprowadzonych dotychczas rozwazan wynika, ze kreowanie kultury wspot-
dziatania, czylikulturyorganizacyjnej, tworzonej na bazie odpowiedzial-
nos$ci wszystkich uczestnikéw wspotdziatania, worganizacji publicznej
stanowi wazny element jej funkcjonowania. Polega ono na ksztaltowaniu i podtrzy-
mywaniu proefektywno$ciowych wzoréw wspdlnych: zachowan, myslenia i emocjo-
nalnego reagowania. Ze wzgledu na jej trudno stopniowalny, znany tylko uczestnikom
ukladu relacyjnego, charakter, zaktada ona zmiane procesows, ewolucyjna, przeprowa-
dzang metodg drobnych krokéw. Tworzenie kultury wspoldziatania powinno opiera¢
sie na podstawowym zalozeniu, jakim jest preferowanie wspoldziatania w interesie



1. Kultura wspétdziatania organizacji publicznej a jej sprawnosc. .. 49

publicznym i dla dobra wspdlnego. Zdolnos¢ do wspdtpracy wymaga posiadania kom-
petencji kooperatywnych, a te z kolei — wigkszych ,,przestrzeni” w zakresie elastyczno-
$ci, komunikacji, synchronizacji i koordynacji dzialan, wzajemnej tolerancji, zaufania
i otwartosci, kolezenskosci i solidarnosci, zachowan etycznych. W rezultacie proces
tworzenia kultury wspétdziatania oznacza tworzenie relacji zachodzacych miedzy
jednostkami i grupami spolecznymi, dazacymi do realizacji wspdlnego celu poprzez
system warto$ci i norm.

1.4. Wspotpraca a etyka zawodowa
i etos stuzby funkcjonariuszy

Dotychczas w swoich rozwazaniach autorka uzywala okreslenia ,,urzednik publiczny”
czy »funkcjonariusz publiczny”, gdyz jej zdaniem, nie byto konieczne wyodrebnianie
i uszczegotowianie wybranych grup (stuzb) zawodowych. W przypadku kwestii etycz-
nych™ kazda ze stuzb tworzy wtasne standardy zachowan (Jézwiak, 2013). Specyficzne
charakterystyki w tym wzgledzie dotyczg wszystkich funkcjonariuszy stuzb
ochrony bezpieczenstwa publicznego® (Itrich-Drabarek, 2016), do ktérych naleza:
stuzby specjalne, stuzby wyspecjalizowane w ochronie bezpieczenstwa i porzadku
publicznego, stuzby ratownictwa i ochrony ludnosci, stuzby graniczne. Istota
wymienionych stuzb jest dyspozycyjnos¢, na ktorej opiera sie stosunek stuzbowy, jako
stosunek prawny (Szustakiewicz, 2012). Zasada ta ma $cisly zwigzek z etyka.

Na uzytek monografii przyjmuje sie w dalszej cze$ci uproszczone okreélenie ,,funk-
cjonariusz” odnoszace si¢ do wspomnianych stuzb, a doktadniej do poddawanej ba-
daniom stuzby graniczne;j.

Rozumienie znaczenia wspoéldzialania wymaga posiadania, oméwionych wezeéniej,
kompetencji na tle kooperacji. Te z kolei sg $cisle zwigzane (pokrywaja sie, wzajem-
nie si¢ przenikajg) z nastepujacymi kategoriami: etyka zawodowa oraz etosem stuzby
funkcjonariuszy.

Pierwsze z pojec ,,tlumaczy postulaty etyki ogélnej na jezyk praktyki zawodowe;j”
(Itrich-Drabarek, 2016, s. 36). W odniesieniu do funkcjonariuszy okresla normy, jakimi

12 Stowo etyka pochodzi wlasnie od starogreckiego stowa ,,ethos” oznaczajacego roézne wartosci
iidealy, w tym takze etyczne, ktére dzi$ nazwaliby$my raczej moralnymi, poniewaz faczono z nimi
zwyczaje i obyczaje. Antyczna filozofia postugiwata si¢ tym terminem w celu oznaczenia niezmiennej
natury zjawisk fizycznych, moralnych, a takze artystycznych. Arystoteles podzielit cnoty ludzkie na
etyczne (cnoty charakteru) i dianoetyczne (cnoty rozumu), a nauke, ktdra poznaje cnoty etyczne
(piekne charaktery, obyczaje), nazwal etyka. Laciniskim odpowiednikiem grec. stowa ,,ethos” jest stowo
»mos’, ktore znaczy tyle co charakter, usposobienie, obyczaj. Rzymianie, wzorujac si¢ na Grekach,
utworzyli od stowa ,,mos” — ,,moris” (zwyczaj, obyczaj) przymiotnik ,moralis”, a od niego rzeczownik
»moralistas” (moralno$¢) i zaczeli odrézniaé ten termin od pojecia ,.ethica” oznaczajacego (z woli
Arystotelesa) nauke o moralno$ci (Jarco, 1998, s. 42-43).

13 Funkcjonariusze ochrony bezpieczenstwa publicznego powolani do stuzby zgodnie z prawna
definicja funkcjonariuszy publicznych (Ustawa, 1997b, art. 115, § 13).

14 Bezpieczetistwo publiczne i ochrona, Biuro Bezpieczenistwa Narodowego, 2017.
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powinni kierowac si¢ podczas pelnienia stuzby i poza nig. Obejmuje tym samym za-
réwno uniwersalne (m.in. uczciwos¢ i odpowiedzialnos¢), jak i specyficzne dla profesji
reguly etyczne. W zestawie zasad charakterystycznych dla funkcjonariusza znajduja
sie takie, ktore dotycza (Itrich-Drabarek, 2015, s. 38):

— dzialania zgodnego z prawem,

— troski o dobro publiczne,

— neutralno$ci politycznej i bezstronnosci,

- lojalnos$ci zawodowej wobec zwierzchnikéw i wspotpracownikow,

— transparentnosci dzialan,

— patriotyzmu,

— honoru i odwagi,

— profesjonalizmu i skutecznosci dziatania,

— predyspozycji i pozadanych cech osobowosciowych.

Etos jest pojeciem szerszym. ,[...] to styl Zycia jakiej$ spolecznosci, ogélna - jak
proponujg niektorzy - orientacja jakiej$ kultury, przyjeta przez nig hierarchia wartosci,
badz sformutowana explicite, badz dajaca si¢ wyczyta¢ z ludzkich zachowan. [...] jest
terminem, ktory stosuje sie do grup, a nie do indywidudw. Jego zakres wyziera poza
wartosci, ktérymi zajmuje sie etyka” (Ossowska, 2000, s. 7).

Na etos stuzby funkcjonariuszy sktada sie ,,zespot rytuatéw, ceremonii, znakéw
i symboli, majacych dla czlonkéw grupy lub spotecznosci znaczenie godno-
$ciowe” (Kosewski, 2003/2004, s. 79-80), zwiagzane z podmiotowym traktowaniem
czlowieka, ktdry powinien by¢ celem nie za$ $rodkiem do celu dla innych. Stanowia
one widoczne i styszalne artefakty: fizyczne, jezykowe oraz behawioralne kultury or-
ganizacyjnej (Schein, 1985). Etos zawiera w sobie pierwiastek tesknoty za ideatem ary-
stotelesowskiego spoteczenstwa szczesliwego (Itrich-Drabarek, 2016), umieszczony
(u E.H. Scheina) w najglebszych warstwach kulturowych. Wynika z tego, Ze jest on
zjawiskiem wielowarstwowym, o $cistych powigzaniach, ktorych istote dobrze oddaje
analogia gory lodowej (rysunek 1.7).

Z zewnatrz dostrzega si¢ tylko wystajacy z wody czubek - sg to artefakty symbo-
lizujace ,,ducha” organizacji. Te czes¢ kultury mozna nazwaé warstwa zewnetrznych
manifestacji, tak bardzo rozbudowana i uregulowang przepisami wybranej do analizy
stuzby ochrony bezpieczenstwa publicznego - funkcjonariuszy mundurowych?* Strazy
Granicznej*. Dalej znajdujemy wartosci i normy (kluczowe dla autorki) deklarowane
jako obowiazujace i przestrzegane badz wylacznie deklarowane. Do tej kategorii zalicza

15 ,Funkcjonariusz mundurowy” nalezy do szczegélnej grupy dyspozycyjno-mundurowej, ob-
jetej kategoria ,,funkcjonariusz ochrony bezpieczefistwa publicznego” (Itrich-Drabarek, 2016; Ura
i Pieprzny, 2010).

16 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 25 marca 2016 r. w spra-
wie umundurowania funkcjonariuszy Strazy Granicznej zawiera 108 stron (Rozporzadzenie MSWiA,
2016). Ceremonial Stuzby Granicznej Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej z 13 maja 2010 r.
zawiera 52 strony (Ceremonial, 2010).
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Artefakty Widoczne
) i uSwiadamiane
fizyczne,
jezykowe,
behawioralne
(budynki, jezyk, ceremoniat,
symbole, umundurowanie)
Wartosci i normy . .
Czesciowo widoczne
uczciwosé, praworzadno$e, i czesciowo
sprawiedliwo$¢, odpowiedzialnos¢, u$wiadamiane
neutralno$¢ polityczna, bezstronnos¢,
profesjonalizm, rzetelnos¢, lojalnosé
Podstawowe zatozenia Niewidoczne
i nieuswiadamiane

potrzeba godnosci, patriotyzm, misja stuzby publicznej

Rysunek 1.7. Géra lodowa etosu funkcjonariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Krél, 2007; Schein, 198s.

sie rowniez wartosci i normy, ktére nie sa deklarowane, ale sg realizowane w dziataniach
funkcjonariuszy (ktérych sens i znaczenie nie zawsze sobie uswiadamiaja, zwlaszcza
wowczas, gdy pewne obowigzujgce zachowania zostang zrutynizowane). Jezeli pojdzie
sie w glab, na sam spdd gory lodowej, to mozna zrekonstruowac zupelnie niewidoczne
podstawowe zalozenia kulturowe.

Jak wynika z literatury przedmiotu (m.in. Batko, 2010; Bak, 2007, 20073; Itrich-Dra-
barek, 2016; Szczupaczynski, 2015), a takze z ogélnego przekonania, celem dziatania
stuzb ochrony bezpieczenstwa publicznego jest zapewnienie obywatelom bezpieczen-
stwa, traktowanego w kategoriach wartosci, oznaczajacej doswiadczanie dobra. Jesli
wiec rozumiec etyke, jako nauke o czynieniu dobra, wynika z tego, ze fundamentem
stuzby funkcjonariusza Strazy Granicznej s3 wartosci i normy moralne i to one wy-
znaczajg idee i powolanie do zawodu. Nie mozna rozpatrywac etyki stuzby bez calo-
$ciowego spojrzenia na (wspot)dzialanie w zawodzie, jedynie jako sfery duchowej czy
estetycznej, poniewaz samo prawo nie okresla precyzyjnie pewnych zachowan, ktére
wynikajg z codziennych obowigzkdw rozpatrywanych w charakterze dyscyplinarnym.
Stad pojecie legalizmu etycznego, czyli specyficznego zwiazku przepiséw prawa
z normami etycznymi, ktdry ,,jest jedyna dostepna i uzasadniong droga postepowania
(postawg) funkcjonariuszy mundurowych” (Itrich-Drabarek, 2015, s. 34).
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Przyklady norm etycznych odnoszacych si¢ réwniez do funkcjonariuszy podaja

. Kulesza i M. Niziotek (2010, s. 217-218):

prace na stanowisku publicznym traktuj jako stuzbe ludziom, nie zas jako panowa-
nie nad ludzmi,

przestrzegaj obowigzujacego prawa stanowionego i moralnego,

kieruj si¢ w swoim postepowaniu zasadg realizowania na stanowisku publicznym
dobra wspdlnego,

szanuj przyrodzong godno$¢ wszystkich ludzi i sam zachowuj si¢ godnie zaréwno
w miejscu pracy, jak i poza miejscem pracy,

nie sprzeniewierzaj si¢ urzedowi, ktdry piastujesz,

nie demoralizuj innych swoim postepowaniem,

eliminuj despotyzm i bezwzgledno$¢ w kontaktach z ludzmi,

przyczyniaj si¢ do wzrostu zaufania obywateli do panstwa,

traktuj wszystkich sprawiedliwie, nie dyskryminujac nikogo z jakiejkolwiek przy-
czyny,

chron zycie kazdego cztowieka, chron kazdego obywatela, jego prawa i wolnosci,
okazuj wspdlnote z innymi, wspomagaj zwlaszcza ubogich,

chron kulture, tradycje, dziedzictwo wlasnego narodu i jego tozsamosc,

w zadnej formie i w zadnych okoliczno$ciach nie naduzywaj piastowanego stano-
wiska publicznego dla wlasnych lub cudzych, partykularnych korzysci, badz bez-
interesowny i bezstronny,

nie rozpowszechniaj nieprawdziwych informacji,

badz lojalny wobec przelozonych i podwtadnych,

badz skromny, unikaj pychy,

unikaj zachowan, ktére mogtyby wzbudzi¢ podejrzenie, Ze wyrdzniasz jakas osobe
lub grupe,

unikaj zachowan, ktére moglyby umozIliwi¢ innym ludziom dojscie do wniosku
o niemozno$ci uznania twojego charakteru za nieskazitelny,

zachowaj umiar i oglednos¢ w wypowiedziach publicznych, nie plotkuj, badz dys-
kretny, nie demonstruj swojego osobistego stosunku do zatatwianych spraw,

nie reklamuj swej publicznej funkcji, nie pozyskuj klienteli, poklasku,

badz opanowany i taktowny, zachowaj powage konieczna do sprawowania urzedu
publicznego,

sprawujac urzad publiczny, nie prowadz réwnoczesnie wlasnego przedsiebiorstwa
zarobkowego, nie podejmuj zaje¢ podatkowych, ktore kolidowalyby z piastowanym
urzedem publicznym, nie podejmuj zadnej dziatalno$ci, dla wykonywania ktérej
moglyby by¢ wykorzystane przez ciebie informacje uzyskane w toku sprawowania
urzedu,

w wypowiedziach publicznych unikaj wyrazen obrazliwych, nie postuguj si¢ grozba
$cigania karnego lub dyscyplinarnego,
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— powierzony urzad publiczny sprawuj wedle swej najlepszej wiedzy i woli, z nalezyta
uczciwoscig, sumiennoscig i gorliwoscia.

Zasady etyczne funkcjonariusza Strazy Granicznej majg charakter zbioru deonto-
logicznego dla przedstawicieli wspomnianego zawodu. Szczegdtowy opis zasad etyki
zawodowej funkcjonariuszy stanowi stosowny akt normatywny (Zarzadzenie, 2003)
(zalacznik 3). Ma on charakter kodeksu, obejmujacego zbiér zasad podzielonych na
trzy plaszczyzny (tabela 1.13).

Tabela 1.13. Plaszczyzny zasad etycznych funkcjonariuszy Strazy Granicznej

Typ zasad Rodzaje zasad
Zasady etyczne — | — Dzialanie na podstawie i w granicach prawa
dobro Rzeczypo- | — Pamigtanie o dawaniu §wiadectwa o Rzeczypospolitej Polskiej i Strazy Gra-

spolitej Polskiej nicznej

— Dazenie do poglebiania zaufania do panstwa i jego organow

— Przedkladanie dobra publicznego ponad interesy wlasne lub swojego $ro-
dowiska

— Niedopuszczanie do powstania zwiazkéw miedzy interesem publicznym
i prywatnym

— Bezwzgledne zwalczanie korupcji

— Szanowanie prawa i godno$ci innych oséb

— Posiadanie poczucia godnosci wlasnej

Zasady etyczne - | — Wykonywanie obowiazkéw rzetelnie i bezstronnie
wykonywanie — Sumienno$¢ i dazenie do osiagania najlepszych rezultatow
obowigzkow — Kierowanie si¢ wnikliwo$cia, rozwaga i inicjatywa
stuzbowych — Utrzymywanie relacji stuzbowych opartych na wspoétodpowiedzialnosci,
wspolpracy i wzajemnym poszanowaniu
— Wykazywanie si¢ lojalnoscia wobec Strazy Granicznej i przetozonych
— Nieuchylanie si¢ od odpowiedzialnosci
— Dbanie o powierzone mienie publiczne
Zasady etyczne — | — Postepowanie w sposob niegodzacy w dobre imie Strazy Granicznej i jej
funkcjonariusz funkcjonariuszy
w czasie stuzby — Zachowywanie tajemnicy w sprawach mogacych godzi¢ w dobro stuzby lub
i poza nig dobre imig¢ innych oséb

— Niemanifestowanie publicznie pogladéw i sympatii politycznych

— Nieuczestniczenie w strajkach

— Nietworzenie i niebranie udzialu w dzialalno$ci partii politycznych

— Nieuleganie wplywom i naciskom politycznym

— Niepodejmowanie zadnych prac ani zajeé, ktore koliduja z obowiazkami
stuzbowymi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzadzenie, 2003, Komendanta Gtéwnego Strazy Granicznej
w sprawie etyki zawodowej funkcjonariuszy Strazy Granicznej.

Zr6édtem norm formalnych, jawnych (narzucanych przez organizacje) jest przede
wszystkim otoczenie organizacyjne, natomiast normy nieformalne powstaja wewnatrz
grupy i s3 wynikiem interakcji jej czlonkéw. Sg to normy niepisane, ale znane wszyst-
kim cztonkom grupy - szczegdlnie uwidaczniajace si¢ w sytuacji, kiedy zostajg naru-
szane. Moze, jak w przypadku przeksztalcania wiedzy ukrytej w jawna, dobrze byloby
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wiegkszg uwage zwroci¢ na normy nieformalne, a nie na zwiekszenie egzekucji sankeji
dyscyplinarnych i przepiséw narzucanych w formie sformalizowanej. Problem ten
wymaga zapewne glebszych badan.

Aby zarzadzanie etyczne, rozumiane jako ksztaltowanie i podtrzymywanie pro-
etycznych zachowan, myslenia i emocjonalnego reagowania, bylo cennym narzedziem
zarzgdzania, musi spefnia¢ kilka istotnych warunkow.

Po pierwsze, kodeksy etyczne powinny by¢ nadawane dobrowolnie, z uwzglednie-
niem uwag akceptujacych je 0séb (Barankiewicz, 2013). Istnieje zapotrzebowanie na
kodeks oddolny, tworzony metoda bottom-up, czyli poprzez pytania i odpowiedzi
nie ogolne, lecz szczegdtowe, w procesie aktywizacji wszystkich zainteresowanych jego
tworzeniem, i ulegajacy modyfikacjom i rekonstrukcjom, podobnie jak zywa organi-
zacja. Oczywiscie top-down jest czynnikiem zawsze obecnym i jego rola (naczelnego
kierownictwa) jest absolutnie niezbedna, ale poprzez konkretne rozwigzania, a nie
samodzielny, nadawany odgdrnie dokument, przestany co prawda do ogélnych konsul-
tacji czy zespotdw, ale czesto z gory podjetymi decyzjami. Nalezy tez pamietad, ze na-
rzucenie czegokolwiek jest mozliwe i fatwiejsze do implementacji w przypadku bardzo
duzej spoistosci grupy, a te uzyska¢ mozna gléwnie poprzez relacje tworzone oddolnie
i nieformalnie oraz przez nieformalny autorytet przywodcy (Szczupaczynski, 2002).

Po drugie, dobrg praktyke stanowi¢ moze rowniez ustanowienie doradcy etycznego,
do ktérego mozna zglosi¢ si¢ z problemami. W Europie, gtéwnie w anglosaskim ob-
szarze kulturowym, osobe taka popularnie nazywa sie sygnalistg (ang. whistleblower,
whistleblowing)'®. Wazne by byla ona bezstronna, jak maz zaufania, do ktérej mozna
zwrdci¢ sie bez obaw. W badanych stuzbach role takg powinien petni¢ m.in. bezpo-
$redni przetozony, narzucajacy z pewnoscig konkretne reguly, ale réwniez mogacy by¢
w tych kwestiach autorytetem dla swoich podwladnych.

Po trzecie, obok doradztwa etycznego istnieje pilna potrzeba zinstytucjonalizowania
szkolen w zakresie etyki i traktowania ich na réwni z innymi rozwijanymi kompeten-
cjami i elementami rozwoju zawodowego. Do tego zapewne potrzebne jest rOwniez
wprowadzenie do przepiséw prawa konkretnych rozwigzan ramowych po to, by sami
zainteresowani mogli podejmowa¢ dziatania w tym wzgledzie. W dalszej kolejnosci
oceny i weryfikacji przestrzegania zasad etycznych przydatne moglyby sta¢ sie audyt
(ocenianie) oraz screening (wykrywanie i kontrolowanie) etyczny.

Naruszenie zasady etyki zawodowej funkcjonariusza Strazy Granicznej moze pro-
wadzi¢ do nastepujacych, patologicznych zachowan:

17 Por. nowatorskie narzedzia ksztaltowania przestrzeni publicznej realizowanego przez organi-
zacje polska i duniskg w ramach projektu Europejskiego Funduszu Spotecznego (2013-2015), w ktérym
autorka brala udzial.

18 Osoba, ktora dziatajac w dobrej wierze, zglasza lub ujawnia informacje o nieprawidlowosciach
godzacych w interes publiczny lub interes pracodawcy, a zachodzacych w miejscu pracy (Sygnalista...,
2015). Whistleblowing — definicja Transparency International (Kobylinska i Folta, 2015).
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— korupcji urzedniczej w formie sprzedajnosci i przekupstwa,
— korupcji komercyjnej (gospodarczej),

— korupcji politycznej,

— klientelizmu, kumoterstwa, nepotyzmu,

— buty urzedniczej,

— patologicznej partyjnosci,

— zjawiska nomenklatury.

Odpowiedzialno$¢ za te zjawiska (porzadkowa, dyscyplinarna, karna) zalezy od
stopnia naruszenia lub nieprzestrzegania obowigzkow stuzbowych. Sg one funkcjona-
riuszom dobrze znane. Do przestepstw naruszajacych zasady etyki zawodowej zaliczy¢
nalezy przede wszystkim korupcje (Ustawa, 1990b, art. ge ust. 1 pkt 6a i of, ust. 1 pkt 1a)
oraz przestepstwo przeciwko ochronie informacji niejawnej (Ustawa, 1997b, art. 265
i 266; Ustawa, 2010). W Strazy Granicznej zostal powotany zespét do spraw wdra-
zania ,,Planu realizacji przedsiewzie¢ w zakresie przeciwdzialania korupcji w Strazy
Granicznej na lata 2014-2019”, ktory obszernie opracowal Mape zagrozen korupcyjnych
w Strazy Granicznej®. Te i pozostate zachowania nieetyczne powinny by¢ traktowane
w sposob holistyczny, jako element dysfunkcji kultury organizacyjnej i misji, a nie
odrebnie jako wylacznie nadmiernie sformalizowane (pod grozbg kary) zasady.

W proponowanym w monografii ujeciu prakseologicznej etycznosci*® dziatanie
funkcjonariuszy Strazy Granicznej nierozerwalnie zwiazane jest z réznymi cechami
osobowo-moralnymi, wchodzgcymi w sktad wzoru czy tez profilu urzednika publicz-
nego, rozpatrywanego w kategoriach roli zawodowej. Tak analizowany wzoér wynika
z przeniesienia modelu arteologicznego (cndt) na grunt etyki administracji publiczne;.

Arteologia urzednicza w proponowanym ujeciu nie rozdziela przedmiotu i podmiotu mo-
ralnego. Nie ogranicza si¢ do ,,sztywnego” katalogu powinnosci, ale ma charakter sytuacyjny,
gdyz takie cechy, jak uczciwos¢, rzetelnos¢ i sumiennosé, obejmuja i przenikaja catoksztalt zadan
powierzonych urzednikowi, a nie tylko jego wybrane fragmenty (Barankiewicz, 2013, s. 245).

Wspomniany Autor dzieli cechy moralne na naczelne i pomocnicze, zwracajac
uwage na ich ,,powinnoéciowy’, a nie zakazowo-nakazowy charakter. Osoba pelnigca
funkcje publiczng to ktos kto powinien by¢ (Barankiewicz, 2013, s. 223-244):

b) po pierwsze (cechy naczelne):

— uczciwy,

— uprzejmy i zyczliwy,

— odpowiedzialny i gotowy do przyjecia krytyki;

19 Zespol do spraw wdrazania ,,Planu realizacji przedsiewzie¢ w zakresie przeciwdzialania
korupcji w Strazy Granicznej na lata 2014-2019” zostal powolany decyzja Dyrektora Biura Spraw
Wewnetrznych Strazy Granicznej z dnia 19 maja 2015 1.

20 Wedlug L. Ciborowskiego prakseologiczna etyczno$¢ dotyczy skutecznosci ukierunkowanej
i zgodnej z zasadami etyki zawodowej (Ciborowski, 2010, s. 6). Szerzej na ten temat w czesci meto-
dyczne;j.
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a) po drugie (cechy pomocnicze, ktore staja si¢ moralnie dobre w powigzaniu z ce-

chami naczelnymi (Audi i Murphy, 2006):

— rzetelny,
— sumienny,
— dazacy do rozwoju zawodowego.

Uczciwo$¢ w waskim, interesujagcym nas wymiarze to taka osobowo-moralna cnota,
ktéra w postepowaniu rozumiana jest jako prawos¢, powstala na fundamencie trzech
podstawowych warto$ci: prawdy, poczucia godnosci wlasnej i innych oraz odrzucenia
tego, co zte (Cieslak, 2015). Wedlug T. Barankiewicza (2013, s. 225) oznacza to: re-
spektowanie prawdy materialnej, a nie dzialaniu wbrew faktom, czyli na postrzeganiu
i opisywaniu rzeczy takimi, jakimi sg w rzeczywistosci, a nie jakimi chcieliby$my, aby
one byly; respektowaniu w kazdej sytuacji godnoséci kazdego cztowieka, niezaleznie od
m.in. pkci, pochodzenia, statusu spotecznego; rezygnacje z ré6znego rodzaju niegodzi-
wych sposoboéw dziatania, srodkéw i metod osiggania celu, takich jak: manipulowanie,
zatajanie, falszowanie, unikanie przepiséw prawa, wykorzystywanie uktadow i znajo-
mosci, zastraszanie — cech, ktore coraz szerzej w potocznym obiegu bywaja nazywane
»Zyciowa zaradnoscig” a nawet ,,skutecznoscig”

W tresci zasad etyki zawodowej funkcjonariusza Strazy Granicznej mozna prze-
czytaé: ,,szanuje prawa i godno$¢ innych oséb, ich warto$ci kulturowe, symbole, jezyk,
obyczaje i tradycje” (Zarzadzenie, 2003, pkt I.5). Dlatego nalezy zauwazy¢, ze uczciwo$é
wystepuje obok poje¢: praworzadno$¢ i godnosé, stanowigc triade normatywna, ktéra
interpretowa¢ nalezy integralnie.

Kolejne cechy: uprzejmos¢ i zyczliwo$¢ czesto sa traktowane jak synonimy. W szcze-
gotach, pierwsze z nich odnosi sie przede wszystkim do formy zachowan, charaktery-
zujacych sie¢ oglada, taktem, kulturg osobistg i okazaniem szacunku, a drugie - kon-
centruje si¢ na wewnetrznym aspekcie przyjaznego wspoélzycia z innymi, opartego na
zainteresowaniu ich wlasnym dobrem.

Zaréwno uprzejmosé, jak i zyczliwo$¢ nabierajg szczegdlnego znaczenia w kontak-
tach zewnetrznych: funkcjonariusz—obywatel, w przypadku:

— udostepniania informacji osobom zainteresowanym konkretng sprawa,

— rozpatrywania wnioskow o dostep do dokumentéw publicznych,

— roznego rodzaju tajemnic chronionych prawnie,

— przeciwdzialania sytuacjom konfliktowym,

— przeciwstawiania si¢ postawie chtodno-urzedniczej,

— przeciwdziataniu wyniostosci i bucie urzedniczej, jako $rodek zapobiegawczy bra-
kéw, uchybien, a nawet zachowan patologicznych (w tym mobbingu).

Kolejne cechy naczelne - odpowiedzialno$¢ i gotowos¢ do przyjecia krytyki — do-
tycza: a) zdolnosci bycia odpowiedzialnym za cos lub kogo$ lub gotowos¢ ponoszenia
konsekwencji okreslonego dzialania (réwniez jego zaniechania), b) sposobu $wiado-
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mego dziatania odpowiedzialnego, gdy podmiot stara sie by¢ we wszystkich jego fazach
i celach uczciwy, staranny, profesjonalny, dziata zgodnie ze swoja najlepsza wiedza.

Rzetelnos¢ i sumienno$¢ to cechy pomocnicze omawianego profilu osobowo-mo-
ralnego. Funkcjonariusz rzetelny jest aktywny i tworczy w wykonywaniu zadan, nie
ograniczajac si¢ jedynie do ,mechanicznego” i biernego stosowania przepiséw prawa,
dlatego stanowi istotny element profesjonalizmu urzednika. Sumiennos¢ natomiast jest
jedng z dyrektyw rzetelnosci, taczona ze sprawnoscig oraz osobista odpowiedzialnoscig.
Sumienno$¢ nie przekresla samodzielnosci, inicjatywy, elastycznoéci. Funkcjonariusz
nie powinien tylko czeka¢ na polecenia przelozonego, a nastepnie schematycznie je wy-
konywag, traktujac wylacznie jak ,wojskowe rozkazy” (Barankiewicz, 2013, s. 238-241).

Ostatnig z cech pomocniczych jest dazenie do rozwoju i doskonalenia zawodo-
wego. W Strazy Granicznej system szkolenia i rozwoju jest szczegolnie rozbudowany.
Istotne jest uwzglednianie kryterium doskonalenia w obowigzkowej ocenie okresowej
oraz szkolen w zdobywaniu kolejnych stopni w korpusie. Ponadto rozwdj zawodowy
stanowi dzi$ bardzo wazny element aktualnych koncepcji zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, opartych na tworzeniu kapitalu ludzkiego organizacji, obejmujacy: planowanie
i alokacje zasobow ludzkich, oceng pracy i pracownikdéw, systemy motywowania oraz
rozwoj kapitalu ludzkiego (Armstrong i Taylor, 2016).

W rozwazaniach z perspektywy prakseologicznej etycznosci, oprécz wzoru osobo-
wo-moralnego osoby pelnigcej funkeje publiczng, warto zwrdci¢ uwage na koncepcje
J. Horowskiego (2011, s. 83-101), dotyczaca moralnej sprawnos$ci oraz moralnych
kompetencji. Nie jest bowiem obojetne, czy funkcjonariusz potrafi w swoim dziala-
niu dokonywa¢ wewnetrznej autorefleksji. Autor uwaza, iz kompetencje moralne nie
s3 — mimo pozoréw - tym samym, co wiedza o normach i nakazach moralnych, sg
natomiast zdolno$cig prowadzenia refleksji moralnej. Ich udzial wyraza si¢ w pyta-
niach o prawomocno$¢ moralng kazdego postepowania. W zaleznosci od poziomu
rozwoju moralnego pytania te zadaje si¢ inaczej, roznie si¢ tez na nie odpowiada,
ale domagaja si¢ one wcigz tego samego — namystu nad moralng prawomocnoscia
ludzkich zachowan. A zatem refleksja, ktérg umozliwiajg kompetencje moralne, jest
zawsze autorefleksja, samorozumieniem wzbudzanym i podtrzymywanym wciaz przez
to samo pytanie: jaki powinienem by¢ i w jaki sposdb powinienem postepowaé, by
z jednej strony dochowa¢ wiernosci sobie, a z drugiej — by swoim postepowaniem nie
ogranicza¢ innych ludzi w ich prawach do wewnetrznej wolnosci i podmiotowosci.

Kompetencje moralne posiadaja charakter intelektualny, a jako§¢ moralna czynu
konkretnego czlowieka nie jest pochodng wylgcznie intelektualnego ogladu rzeczy-
wisto$ci, do ktorej czyn sie odnosi. Odwolanie si¢ wylacznie do kategorii kompetencji
moze zatem skutkowa¢ dojrzewaniem ludzi, ktérzy beda potrafili dostrzegac perspek-
tywe innego czlowieka, obywatela, beda potrafili negocjowa¢ normy moralne, ale gdy
stang w sytuacji wymagajacej od nich mestwa w realizacji dobra, bedg sie wycofywac.
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Powyzsze stwierdzenie nie oznacza jednak negacji warto$ci kompetencji moralnych.
Fundamentem cnoty jest bowiem rozumienie rzeczywistosci — bez roztropnosci inne
cnoty nie sg w stanie funkcjonowa¢, a warunkiem roztropnosci jest zrozumienie przez
podmiot otaczajacego go $wiata. Wazne jest zatem, aby cztowiek wykonujacy zawod
zaufania publicznego uczyt si¢ patrze¢ na 6w $wiat z wielu perspektyw, poszukujac od-
powiedzi na pytanie, na czym polega dobre wspotdzialanie i jak postepowac wlasciwie.

Poréwnanie teorii kompetencji moralnych z teorig cnét moralnych i przeniesienie
ich na grunt instytucji publicznych pozwala jednak, w opinii autorki, na tatwiejsze
radzenie sobie z réznego rodzaju dylematami i konfliktami, sprzecznos$ciami natury
moralnej, ktore napotyka m.in. funkcjonariusz Strazy Granicznej, a ktére moga doty-
czy¢ (Kulesza i Niziolek, 2010, s. 193):

— stosowania reguly wzajemnosci — dobrem odplacaj za dobro, a zlem za zto,
— wplywu osob trzecich,

— relatywizacji prawa,

— decyzji dotyczace ratowania Zycia i mienia,

- wykorzystywania stuzbowych informacji, wladzy,
— transakcji finansowych, podarunkdéw i rozrywki,
— dodatkowego zatrudnienia,

— nepotyzmu,

— kategorii lojalno$ciowych,

— ukladussit politycznych.

— wlasnych przekonan i pogladow.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze funkcjonariusze
Strazy Granicznej, aby sprawnie wspoipracowa¢, powinni przestrzegaé zasad etycznych.
W takiej sytuacji sprawno$¢ dzialania nalezy rozumie¢ jako spetnienie nastepujacych
kryteriéw ,,potréjnego E” (Gasparski, 2000; Kiezun, 2005), ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem ostatniego z nich.

Po pierwsze, efektywnosci oznaczajacej skutecznosé, odnoszaca si¢ do wyniku dzia-
tania. Po drugie, ekonomicznosci odnoszacej si¢ do przebiegu (toku, procesu) dziatania.
Oba kryteria musza by¢ zgodne z potrzebami publicznymi. B. Kozuch (2015), jak juz
wspomniano, wprowadza pojecie ,,trwalej skutecznosci” odnoszacej si¢ do realizacji
konkretnych celéw, zgodnych z ostatecznym wynikiem - potrzebami publicznymi,
jakimi ostatecznie — zdaniem autorki - jest zapewnienie bezpieczenstwa. Nie istnieje
wiec ryzyko ustalenia celu niezgodnymi z tymi potrzebami. Po trzecie, etycznosci,
a doktadniej moralnych wartosci wyznaczajacych ramy (normy) dziatan w danej kul-
turze, ksztaltujacej etos zawodowy.
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Wazne jest przy tym wprowadzenie odréznienia dzialalnosci publicznej (stuzby) od
dzialania cztowieka w ogdle, ktdre okreslono powaznym dzialaniem®. Eliminuje ono
zagrozenie ustalenia btednego celu, niezgodnego z rzeczywistymi potrzebami, oraz
nadaje powage i konieczno$¢ traktowania celu dziatania na serio i z calkowitg odpo-
wiedzialnoscig, zardwno jej wartos¢ poznawczg — wiedze i prakseologiczng — wzrost
wiedzy poprzez realizacje celow.

Powaga dzialan, o ktérych mowa, wymaga liczenia si¢ ze spotecznym kontekstem
aksjologicznym, od ktdrego zalezy uzyskanie (lub brak) przyzwolenia na wykonanie
dzialania sprawnego. Dlatego w tym kontekscie ocena dzialania zalezy wtasnie od
trzeciego ,,E”, tj. od elementow etycznych. W analizie wartosci i normy etyczne, jak
twierdzi T. Rostkowski (2012, s. 150), ,dzielone ze spoteczenstwem” powinny by¢ naj-
wazniejsze (na wyzszym poziomie niz w przedsiebiorstwach komercyjnych), nie tyle
poprzez wyznawanie i realizacje, ile poprzez promowanie ich w spoteczenstwie i egze-
kwowanie z wigkszg stanowczosécia. Wedtug autorki, z punktu widzenia badan (stuzby)
funkcjonariuszy, wazne jest uwzglednienie charakteru konkretnej profesji w kontekscie
kulturowym - etosu zawodowego, zawierajacego najwazniejsze podstawowe zalozenia,
warto$ci i normy moralne oraz cechy osobowo-moralne, odzwierciedlajace warstwe
korelatéw i zewnetrznych manifestacji. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze w aspekcie
legalizmu etycznego, iz zbyt duza liczba, rygorystycznos¢ i szczegdétowosé przepisow
(dotyczacych np. artefaktéw) moze spowodowac spadek sprawnosci dziatania w wy-
niku przeformalizowania (zob. rysunek 1.1). Jest to réwniez zwigzane z tzw. wysoka
kulturg etyczng negatywnie sprzezong z liczbg i rygorem norm prawnych (Nowak,
20009, S. 42).

Zorientowanie na omdéwione komponenty etyczne powinno stanowi¢ zrédlo prze-
wagi kooperacyjnej prowadzacej do sprawniejszej realizacji celow i rozwoju organiza-
cji. Opiera si¢ ono na zatozeniu tworzenia relacji, ktérych przestanks jest preferowa-
nie dzialan w obszarze zapewnienia bezpieczenstwa (Lank, 2007). Proponuje si¢ ich
wzmocnienie poprzez ograniczenie elementéw etosu zawodowego do niezbednego
minimum i przez to koncentracje na elementach rzeczywiscie najistotniejszych oraz
uzyskanie mozliwosci uszczegélowiania i uzupetniania ich na nizszych szczeblach
organizacyjnych oraz poprzez przedstawianie elementéw etosu przy pomocy jezyka
zachowan funkcjonariuszy (za: Rostkowski, 2012, s. 123). W konsekwencji moze to do-
prowadzi¢ do powstawania wiezi wewnetrznych, jak réwniez miedzyorganizacyjnych
w Strazy Granicznej, dla ktorych oczywistym atrybutem sg wartosci i normy etyczne
wynikajgce ze wspolpracy.

21 Wedlug J.M. Bochenskiego (1992) poznanie jest powaznym mysleniem i cho¢ dziatalno$¢
publiczna nie wyczerpuje w pelni kategorii myslenia (dziatanie to tez myslenie) powaznego, to z pew-
noécig si¢ do niego zalicza.
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Rezultatem kreowania kultury wspoétdziatania powinno by¢ uzyskanie przewagi
kooperacyjnej, przyczyniajacej si¢ do sprawniejszego realizowania celéw poprzez
dzielenie si¢ wiedzg, wspolne wykorzystanie zasobow, zwigkszenie kompetencji ka-
dry kierowniczej i funkcjonariuszy, a tym samym catej organizacji, czyli wszystkich
uczestnikéw procesu wspoétdzialania. Analiza jego sprawnosci wymaga zastosowania
zréznicowanych i uzytecznych kryteriéw oraz miar umozliwiajacych calosciowa ocene.
Ich wybor jest zawsze sprawg zlozong. Najwazniejsze, by stanowily zestaw zmiennych,
przynoszacych wszystkim uczestnikom wartos$¢, wynikajaca z realizacji potrzeb i dzieki
temu dazyly do stanu ,,equilibrium kulturowego’, kojarzacego catos¢ efektow funk-
cjonowania organizacji publicznej. Wymaga to opracowania, wdrazania i budowania
praktycznego systemu opartego nie tylko na wytycznych sprawnego dziatania, lecz
takze na idei wspdlpracy i eksponowaniu zwigzanych z nig wartoéci i norm, ktore czgsto
wykraczajg poza logike regul klasycznego rozumienia skutecznosci realizacji celow.
Proces ksztattowania kultury wspoldzialania z calg pewnoscig dotyczy organizacji
publicznych dziatajgcych w obszarze ochrony bezpieczenstwa publicznego.



Wspotdziatanie Strazy Granicznej
W zapewnhnieniu transgranicznego
bezpieczenstwa Polski

2.1. Specyfika dziatania Strazy Granicznej
w obszarze bezpieczenstwa panstwa

Bezpieczenstwo moze by¢ rozumiane jako wartos¢, potrzeba, prawo (Korzeniowski,
2008). Jest chronione konstytucyjnie’, a strzeZenie bezpieczenstwa publicznego? to
jedna z podstawowych funkeji panstwa, obejmujgca ,,caloksztatt dziatan panstwa, ma-
jacych na celu zapewnienie bytu i rozwoju w zmiennych uwarunkowaniach $rodowiska
bezpieczenstwa” (Dawidczyk, Gryz, Koziej, 2006, s. 273). Definicje bezpieczenistwa ana-
lizuje sie m.in. na podstawie kryterium podmiotowego oraz przedmiotowego. Pierwsze
z nich wskazuje na jego jednostkowy charakter w odniesieniu do takich wartosci, jak:
wolno$¢ od zagrozen, nietykalno$¢, swoboda wyznania, prawa obywatelskie. W drugim
przypadku bezpieczenstwo obejmuje zaréwno terytorium, ludnos¢, jak i instytucje za
nie odpowiedzialne (Gierszewski, 2013). Coraz czesciej punktem odniesienia dla bez-
pieczenstwa staje si¢ zarowno panstwo, jak i spoteczenistwo (obywatelskie) (Brzezinski,
2009). Rozszerzona perspektywa moze dobrze stuzy¢ skoncentrowa-
niu uwagi na réznych instrumentach bezpieczenstwa, w aspekcie ba-
dania ich efektywnos$ci czy zdolno$ci organizacji do wspoétdziatania
(Gierszewski, 2013).

Bezpieczenistwo to zatem ztozone zjawisko bedace splotem réznych sytuacji, sta-
néw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére wzajemnie si¢ warunkuja i wzmacniaja
(Raczkowski i Sienkiewicz-Malyjurek, 2013).

Szeroka perspektywa bezpieczenstwa widoczna jest réwniez w zarzadzaniu bezpie-
czenstwem publicznym. Z bezpieczenstwem, jak twierdzi Raczkowski i Sienkiewicz-
-Malyjurek (2013), bezposrednio lub posrednio, zwiazane sa wszystkie przedsiewzigcia
realizowane w zarzadzaniu publicznym. Poza tym nauki o bezpieczenstwie czerpia
z dorobku nauk o zarzadzaniu (Korzeniowski, 2012; Chodynski, 2013).

Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym, nierozdzielnie istniejace z pan-
stwem, ,,jest zorganizowanym dziataniem prowadzonym z wykorzystaniem zasobéw

1 Zob. art. 5, art. 26 ust. 1, art. 31 ust. 3, art. 45, art. 53, art. 63 ust. 3, art. 126 ust. 2, art. 130, art. 146
ust. 4 pkt 71 8, art. 230 (Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, 1997).

2 Publiczne tzn. panstwowe, powszechne, odnoszace si¢ do ogétu ludzi, do catego spoteczenstwa
(Pieprzny, 2007, s. 32; por. Kurylowicz, 2001, s. 832).
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kadrowych, finansowych, technicznych oraz informacyjnych, w celu zmniejszenia po-
tencjalnych zagrozen, zapewnienia niezakléconego przebiegu zycia spofecznego, a takze
ochrony zdrowia i zycia ludzi oraz mienia i Srodowiska. Obejmuje ono przestrzeganie
prawa i ochrone fadu publicznego? (np. organizowanie i zapewnienie skutecznego dzia-
tania instytucjonalnej infrastruktury dla dziatalno$ci stuzb porzadku publicznego) z na-
kierowaniem na realizacj¢ interesu publicznego” (Sienkiewicz-Malyjurek, 2010, s. 127).

Bezpieczenistwo i zarzgdzanie nim rozpatruje sie m.in. w kategoriach procesu oraz
systemu. W pierwszym przypadku polega ono, nie tylko na zapobieganiu zagrozeniom,
ale rowniez zapewnieniu istnienia i przetrwania, stanu posiadania oraz funkcjonowania
irozwoju podmiotu (jednostek i innych struktur organizacyjnych) (Zigba, 2012). Calos¢
organow wladzy i administracji odpowiedzialnych za realizacje zadan ochrony pan-
stwa, powigzanych informacyjnie i pozostajacych w ustanowionych prawnie relacjach
kompetencyjnych, wraz z aparatem pomocniczym (administracyjnym, sztabowym,
organizacyjnym) oraz niezbedng infrastrukturg stanowi system zarzadzania bezpie-
czenstwem (Dawidczyk, Gryz, Koziej, 2006).

Podjeta przez autorke problematyka wspoldziatania, ktéra opiera si¢ na
zaloZeniu tworzenia i rozwoju relacji, polegajacych na permanentnym przenikaniu
sie dziatalno$ci roznych ludzi i grup, dazacych do realizacji wspdlnych celow, w pelni
odnosi si¢ do kwestii pewnos§ci (w aspekcie bezpieczenstwa), ktora jest wynikiem
nie tylko braku zagrozen, ale powstaje na skutek kreatywnej dziatalnosci danego
podmiotu (Zigba, 2012; Korzeniowski, 2008; Piwowarski, 2016). Dla autorki punk-
tem odniesienia dla bezpieczenstwa sg sprzezone zwrotnie re-
lacje oparte na wartosciach i normach ulokowanych w kultu-
rze wspoétdziatania.

Panstwo w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa odgrywa dwie zasadnicze role:
zewnetrzng i wewnetrzng. Pierwsza z nich obejmuje wprowadzenie porzadku i spokoju
w miejscach publicznych, eliminowanie przestepczosci i innych patologicznych zjawisk
spolecznych, wykluczanie - pochodzacych od czynnikéw zewnetrznych - zamachéw
na wszelkie dobra publiczne i prywatne, zapewnienie instytucjom publicznym nor-
malnego funkcjonowania, wolnego od ingerencji wszelkich nieuprawnionych zjawisk
i mozliwo$¢ niezakldconego korzystania z praw obywatelskich, a w szerszym znaczeniu
obejmuje zapewnienie normalnego funkcjonowania wszystkich wtadz, jednostek i grup
spolecznych (Tatarczuk, 2009).

Zapewnienie bezpieczenstwa zewnetrznego jest $cisle zwigzane ze stanem stosun-
kéw miedzynarodowych oraz dominujgcymi w tym obszarze strategiami politycz-
nymi innych panstw. Cel dziatania poszczegolnych krajow w obszarze bezpieczen-
stwa powinien by¢ ukierunkowany w gtéwnej mierze na ochrone przed istniejacymi

3 Kategoria bezpieczenistwa publicznego obejmuje pojecie ochrony ladu i porzadku publicz-
nego.
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potencjalnymi zagrozeniami, zdolnoscig narodu do ochrony jego wewnetrznych war-
tosci przed zewnetrznymi zagrozeniami (m.in. Truchan, 2014).

Calosciowa wizja bezpieczenstwa panstwa powinna uwzglednia¢ zaréwno aspekty
wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Wynika to z potrzeb bezpieczenstwa wewnatrz struktur
spoleczenstwa, a takze funkcjonowania i ewolucji srodowiska miedzynarodowego,
powstaja w nim bowiem réznorodne zagrozenia i wyzwania.

Potencjat w zakresie ochrony bezpieczenstwa publicznego w Polsce
tworzg: ,2wymiar sprawiedliwosci; stuzby specjalne; stuzby, straze i inspekcje wyspe-
cjalizowane w ochronie bezpieczenstwa i porzadku publicznego; stuzby ratownictwa
i ochrony ludnosci; elementy zarzadzania kryzysowego; stuzby graniczne oraz
inne instytucje, ktorych posrednim lub bezposrednim zadaniem jest ochrona bezpie-
czenstwa publicznego™.

Europa i $wiat dzialaja w otoczeniu, ktore z jednej strony daje mozliwos¢ prze-
widywania rozwoju wydarzen, a z drugiej stwarza coraz wieksze zagrozenia, ktérych
niekiedy nie mozna przewidzie¢. W zwigzku z tym kluczem do ksztaltowania procesu
zapewnienia bezpieczenstwa jest, jak twierdzi J. Zawisza (2010), relacja: dziatanie glo-
balne, a myslenie lokalne, poniewaz brak jest jasnej jednosci narodowych, kulturowych,
a takze obszarowych granic.

Nie zawsze panstwa dysponujg odpowiednimi $rodkami, aby moc sie skutecznie broni¢: stad
waznos¢ i koniecznoé¢ istnienia miedzynarodowych i regionalnych organizacji, ktére bytyby
w stanie wspotdziala¢ w przeciwstawianiu si¢ konfliktom i popieraniu pokoju, nawiazywacé

relacje oparte na wzajemnym zaufaniu, dzigki czemu nonsensem byloby uciekanie sie do wojny
(Jan XXIII, 1963, s. 288-289).

Bezpieczenstwo Polski, jako panstwa przynaleznego do Unii Europejskiej i NATO,
w duzej mierze zalezy od bezpieczenistwa miedzynarodowego. Unia Europejska zo-
stala utworzona na czterech filarach: swobodnym przeptywie ludnosci, swobodnym
przeptywie towaréw, swobodnym przeptywie ustug, swobodnym przeplywie finanséw
(Leonard, 2002) Zalozenia te staly si¢ punktem zwrotnym w procesie stabilizacji i roz-
woju na starym kontynencie. W szczegélnosci dotyczy to zobowigzan panstw czlon-
kowskich UE do pokojowego wspolistnienia i rozwigzywania konfliktow, co w efekcie
powinno przybliza¢ nas do wizji zjednoczonego i spokojnego kontynentu. Dotyczy
to takze polityki bezpieczenstwa i obrony (ang. European Security Defence Policy),
gdyz bezpieczenstwo jest wyzwaniem zapewniajacym rozwéj i wspolprace pomiedzy
panstwami Unii Europejskie;.

Jednak rozwoj migedzynarodowej migracji ludnosci i wymiany handlowej niosg ze
sobg, oprocz wielu bezspornych korzysci, rowniez liczne zagrozenia dla bezpieczenstwa
Polski. Za ochrone, w ramach okreslonych przepisami prawa zadan odnoszacych sie do

4 Bezpieczeristwo publiczne i ochrona, Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, 2017.
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ochrony granic i kontroli przeptywu oséb i towardéw, odpowiedzialne s3 stuzby gra-
niczne.

2.1.1. Straz Graniczna - charakterystyka organizacyjna

Pierwsze formacje ochraniajgce granice Polski niepodleglej powstaly w 1918 r. Od tego
czasu granicy panstwowej strzegly nastepujace organizacje (Kaczmarczyk, 2015, s. 52):
— Straz Gospodarczo-Wojskowa (1918),

— Korpus Strazy Skarbowej (1918),

— Straz Graniczna (1918-1919, 1922-1923, 1928-1939 - z wyjatkiem granicy wschod-
niej, w 1939 r. objeta odcinek granicy z Litwa w zamian za przekazany Korpusowi
Ochrony Pogranicza odcinek granicy z Rumunia, obecnie od 1991),

— Wojskowa Straz Graniczna (1919-1920),

— Bataliony Etapowe (1919-1922),

— Strzelcy Graniczni (1920-1921),

— Bataliony Wartownicze (1920-1921),

— Bataliony Celne (1921-1922),

— Straz Celna (1921-1928),

— DPolicja Pafistwowa tzw. Policja Graniczna (1922-1924 - tylko na granicy wschod-
niej),

— Korpus Ochrony Pogranicza (1924-1939 - tylko granica wschodnia oraz Hel, a od
1939 r. wzmocnienie innych odcinkéw granicy, m.in. ze Stowacjg, Wegrami, Ru-
munig - dalej strzezonych przez SG),

— Wojska Ochrony Pogranicza (1945-1991).

Obok weterynaryjnej, fitosanitarnej, sanitarnej i fiskalnej kontroli granicznej
istotng role w systemie bezpieczenstwa Rzeczypospolitej Polskiej powierzono Strazy
Granicznej. Warto przyjrze¢ sie¢ blizej tej formacji’.

Straz Graniczna zostala powotana do Zycia ustawg o Strazy Granicznej z dnia 12 paz-
dziernika 1990 r. (Ustawa, 1990b) (nazywana dalej ustawg o SG), a funkcjonowa¢
zaczela 16 maja 1991 r. wraz z rozformowaniem Wojsk Ochrony Pogranicza.

Straz Graniczna (dalej: SG) jest jednolita umundurowang i uzbrojong formacja
przeznaczong do ochrony granicy panstwowe;j® na ladzie i na morzu oraz kontroli ru-

5 W jezyku polskim pojecie formacji ma wieloznaczny charakter. ,,Czgsto uzywa si¢ go na okresle-
nie zorganizowanych struktur osobowych, wyrdzniajacych sie szczegdlnymi cechami zewnetrznymi,
takimi jak: umundurowanie, uzbrojenie. Ponadto jest ono interpretowane z okreslonymi podmiotami
wyposazonymi w zadania publiczne, realizowane za pomoca prawnych form dziatania i ktérym
ustawodawca przypisuje prawo do uzycia szczegolnych $rodkéw dziatania. Dopiero te dwa elementy
ze sobg polaczone: umundurowanie i zakres dzialania pozwalajg na odniesienie si¢ do znaczenia
pojecia »formacje mundurowe«” (Ura i Pieprzny, 2010, s. 17), ktére wchodza w sklad stuzb ochrony
bezpieczenstwa publicznego.

6 Granica panstwowa zgodnie z ustawg o ochronie granicy panstwowej z dnia 12 pazdziernika
1990 1. (Ustawa, 1990a) to powierzchnia pionowa przechodzaca przez lini¢ graniczna, oddzielajaca
terytorium panstwa polskiego od terytoriéw innych panstw i od morza pelnego. Granica panstwowa
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chu granicznego, bedaca czescig administracji panstwowej typu specjalnego (Ustawa,

1990b, art. 1.1).

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej i Strefy Schengen (permanentnej reorga-
nizacji) realizuje ona zadania gléwnie poprzez nadzdr, kontrole i monitoring prze-
plywu oséb, towaréw i srodkow transportu w oparciu o przepisy Wspolnotowego
Kodeksu Celnego (Rozporzadzenie Rady, 1992) obecnie Unijnego Kodeksu Celnego
(Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE), 2013) i Kodeksu Granicznego
Schengen (Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE), 2016), a takze
obowiazujacych w zakresie dzialania stuzby granicznej, przepisow prawa krajowego
(wymienionych dalej, przy okazji omawiania ustawowych zadan SG).

Komendant Gtéwny Strazy Granicznej stanowi jej organ centralny, podporzadko-
wany ministrowi wla$ciwemu spraw wewnetrznych i administracji. Jest on powoly-
wany i odwolywany przez Prezesa Rady Ministrow na wniosek wlasciwego ministra.
Zastepcow Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej powoluje minister (wlasciwy)
na wniosek Komendanta Gtéwnego Strazy Granicznej (Ustawa, 1990b, art. 3, ust. 2, 3).
Miejsce Strazy Granicznej w strukturze polskich organéw panstwowych przedstawia
rysunek 2.1.

Komendant Gléwny Strazy Granicznej wykonuje swoje zadania przy pomocy pod-
leglego mu urzedu - Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej (Ustawa, 1990Db, art. 5a,
ust. 1). W jej sktad wchodza nastepujace jednostki organizacyjne (rysunek 2.2):

1. Zarzad Graniczny - nadzoruje i koordynuje realizacje zadan przez terenowe organy
Strazy Graniczne;j.

2. Zarzad do spraw Cudzoziemcow - zajmuje si¢ zadaniami wynikajacymi z uméw
miedzynarodowych oraz prawa wspdlnotowego Unii Europejskiej w obszarze po-
lityki migracyjnej i azylowe;j.

3. Zarzad Operacyjno-Sledczy - prowadzacy m.in. czynno$ci przeciwdziatajace za-
grozeniom terrorystycznym.

4. Sztab Komendanta Gltéwnego Strazy Granicznej — dzialajacy jako komorka pomoc-
nicza.

5. Biuro Wspélpracy Miedzynarodowej — koordynujace wspélprace miedzynarodowa
w Strazy Granicznej.

6. Biuro kadr i szkolenia.

rozgranicza tez przestrzen powietrzng, wode i wnetrze ziemi. Przebieg granicy panstwowej ustala

sie na:

— odcinkach ladowych oraz w miejscach, w ktorych granica panstwowa przecina wody stojace lub
wody plynace, przechodzace na drugi brzeg wedlug linii prostej biegnacej od jednego znaku do
drugiego,

- rzekach, potokach, strumieniach i kanatach niezeglownych wedtug linii §rodkowej koryta,

- rzekach zeglownych — wedlug linii srodkowej gléwnego toru wodnego lub linii srodkowej glow-
nego nurtu,

— morzu - w odleglosci 12 mil morskich od linii podstawowej lub zewnetrznej granicy red wiaczo-
nych do morza terytorialnego.
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Rysunek 2.1. Straz Graniczna w strukturze administracji rzagdowej
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kisto i Szafraniski (red.), 2009.

7. Biuro Prawne.

8. Biuro Spraw Wewnetrznych Strazy Graniczne;.
9. Inspektorat Nadzoru i Kontroli.

10. Biuro Finanséw.

11. Biuro Lacznodci i Informatyki.

12. Biuro Techniki i Zaopatrzenia.

13. Biuro Ochrony Informacji Niejawnych.

Terenowymi organami Strazy Granicznej s3 komendanci oddzialéw (podsta-
wowa jednostka organizacyjna), placowek i dywizjondéw (w Oddziale Morskim)
Strazy Granicznej. Komendanta Oddzialu powoluje i odwoluje wlasciwy minister na
wniosek Komendanta Gléwnego. Jego zastepcéw — Komendant Gléwny na wniosek
Komendanta Oddziatu (Ustawa, 1990b, art. 5, ust. 1, 2, 5). Komendanci Oddzialow,
Placéwek i Dywizjondw Strazy Granicznej wykonujg swoje zadania przy pomocy pod-
legtych im urzedéw: Komend Oddzialéw, Placowek i Dywizjonow.

Przez okres funkcjonowania Strazy Granicznej wielokrotnie dokonywano zmian
organizacyjnych i nalezy przypuszcza¢, ze beda one nadal realizowane, ze wzgledu na
zmiany otoczenia.
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Rysunek 2.2. Struktura organizacyjna Komendy Giéwnej Strazy Granicznej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Schemat organizacyjny, 2015; Zarzadzenie, 2012, Komendanta

Gléwnego Strazy Granicznej w sprawie organizacji Komendy Gléwnej Strazy Granicznej.

W 2016 r. zadania powierzone przez ustawodawce Strazy Granicznej realizowato

dziewie¢ oddziatéw SG, zatrudniajacych w sumie 14 340 funkcjonariuszy (Straz
Graniczna w liczbach, 2016)7 (rysunek 2.3):

1.

2
3.
4.
5

Warminsko-Mazurski Oddzial Strazy Granicznej z siedziba w Ketrzynie.
Podlaski Oddziat Strazy Granicznej z siedzibg w Bialymstoku.

Bieszczadzki Oddzial Strazy Granicznej z siedzibg w Przemyslu.
Slasko-Matopolski Oddziat Strazy Granicznej z siedziba w Raciborzu.
Nadodrzanski Oddzial Strazy Granicznej z siedziba w Kro$nie Odrzanskim.

7 https://www.strazgraniczna.pl/pl/aktualnosci (10.04.2016). Straz Graniczna w liczbach (2016),

pobrano 10.04.2016 z: https://www.strazgraniczna.pl/pl/aktualnosci/4924,Straz-Graniczna-w-
liczbach.
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Rysunek 2.3. Oddzialy Strazy Granicznej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Mapa zagrozeri korupcyjnych, 2015.

Morski Oddzial Strazy Granicznej z siedzibg w Gdansku.

Nadwislanski Oddzial Strazy Granicznej z siedziba w Warszawie.

Nadbuzanski Oddziat Strazy Granicznej z siedziba w Chelmie.

Karpacki Oddzial Strazy Granicznej z siedzibg w Nowym Saczu.

Ustawa o SG okresla nastepujace zadania wszystkich oddziatéw Strazy Granicznej,
wynikajace bezposrednio z podstawowych funkeji panstwa (Ustawa, 1990b, art. 1 ust. 2
pkt 1014):

CREES

1. Ochrona granicy panstwowej. Stanowi jedno z podstawowych zadan SG. Polega
z jednej strony na przeciwdziataniu bezprawnym zmianom jej przebiegu, a z dru-
giej — na niedopuszczeniu do jej przekroczenia wbrew obowigzujacym przepisom
prawa. Na ochrone granicy panstwowej sklada sie wiele zadan, m.in. pelnienie stuzby
granicznej, czynno$ci operacyjno-rozpoznawcze, prowadzenie dzialan granicznych,
prowadzenie postepowan przygotowawczych czy tez innych zadan administracyjno-
-porzadkowych.

2. Organizowanie i dokonywanie kontroli ruchu granicznego. ,,Przekraczanie granicy
panstwowej jest dozwolone przez przeznaczone oraz otwarte dla ruchu granicznego
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przejécia graniczne na podstawie dokumentéw uprawniajacych do jej przekroczenia”
(Ustawa, 2009, art. 14 ust. 1). Przekraczanie granicy poza przej$ciami granicznymi jest
mozliwe tylko w warunkach i na zasadach okreslonych w umowach miedzy sgsiednimi
panstwami (np. przekraczanie granicy panstwowej celem wykonywania pracy w po-
blizu granicy czy tez w celu likwidacji skutkéw klesk zywiotowych). Kontrole ruchu
granicznego organizuje komendant placéwki SG w podleglych przejéciach granicznych.
Celem kontroli granicznej jest gldwnie: ustalenie legalnosci przekraczania granicy
panstwowej przez osoby, $rodki transportu i towar oraz przeciwdziatanie przekraczaniu
granicy panstwowej przez osoby, $rodki transportu i towar bez wymaganych zezwolen.
Zasady te obowiazuja wylacznie na granicy zewnetrznej. Na granicach wewnetrznych,
w zwiazku z wejsciem Polski do grupy Schengen przekraczanie granicy odbywa sie
bez kontroli granicznej w dowolnym miejscu. Odnosnie wyjatkéw informacje mozna
znalez¢ w odpowiednich rozporzadzeniach.

3. Wydawanie zezwolen na przekraczanie granicy panstwowej, w tym wiz. Straz
Graniczna ma uprawnienia do wydawania decyzji w sprawach wizowych zgodnie
z ustawg o cudzoziemcach (Ustawa, 2003b). Wiza jest zezwoleniem wlasciwego or-
ganu polskiego, uprawniajacym cudzoziemcédw do wjazdu na terytorium RP, przejazdu
przez to terytorium lub pobytu na nim, lub wyjazdu z terytorium na warunkach w niej
okreslonych. Wyr6zni¢ mozna wizy: lotniskows, tranzytowa, wjazdows, pobytowa,
dyplomatyczna, stuzbows i kurierska. Straz Graniczna udziela takze opinii na wnio-
sek uprawnionego organu, w przypadku zajécia przestanek uzasadniajacych odmowe
udzielenia wizy cudzoziemcowi. Poza tym komendant placoéwki SG w uzasadnionych
przypadkach moze wize¢ uniewazni¢ i nie zezwoli¢ na przekroczenie granicy.

W ustawie o cudzoziemcach (Ustawa, 2003b, art. 470) w grupie nowych zadan
Strazy Granicznej wymieniono takze zapobieganie i przeciwdziatanie nielegalnej
migracji. Realizacja tego zadania ma odbywac si¢ przede wszystkim poprzez kon-
trole przestrzegania przepisow dotyczacych wjazdu cudzoziemcow na terytorium RP
i pobytu na tym terytorium, rozpoznawanie i analizowanie zagrozen migracyjnych,
w tym przestepczosci zwigzanej z nielegalng migracja. Zmiana ta jest istotna, poniewaz
w obliczu zagrozen terrorystycznych wystepujacych na $wiecie Straz Graniczna staje
sie wiodacg stuzba imigracyjna realizujaca zalozenia koncepcji strategicznej na lata
2009-2015.

4. Rozpoznawanie przestepstw i wykroczen, zapobieganie im i ich wykrywanie oraz

$ciganie ich sprawcow w zakresie wlasciwosci SG, a w szczegdlnosci:

a) przestepstw i wykroczen dotyczacych zgodnosci przekraczania granicy panstwowej
z przepisami, zwigzanych z jej oznakowaniem oraz dotyczacych wiarygodnosci
dokumentéw uprawniajacych do przekraczania granicy panstwowej,

b) przestepstw skarbowych i wykroczen skarbowych (Ustawa, 1999a, art. 133 § 1
pkt 1),
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<)

d)

5.

przestepstw i wykroczen pozostajacych w zwigzku z przekraczaniem granicy pan-
stwowej lub przemieszczaniem przez granice panstwowa towardw oraz wyrobow
akcyzowych podlegajacych obowigzkowi oznaczania znakami akcyzy, jak rowniez
przedmiotéw okreslonych w przepisach o broni i amunicji, o materiatach wybu-
chowych, o ochronie débr kultury, o narodowym zasobie archiwalnym, o przeciw-
dziataniu narkomanii oraz o ewidencji ludnosci i dowodach osobistych,
przestepstw i wykroczen okreslonych w ustawie z 13 czerwca 2003 r. o cudzoziem-
cach (Ustawa, 2003b) oraz w ustawie z 13 czerwca 2003 1. 0 udzielaniu cudzoziem-
com ochrony na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej (Ustawa, 2003a),
przestepstw przeciwko bezpieczenstwu powszechnemu oraz przestepstw przeciwko
bezpieczenstwu w komunikacji, pozostajacych w zwigzku z wykonywaniem ko-
munikacji lotniczej,

przestepstw okreslonych w art. 228, 229 i 231 Kodeksu karnego (Ustawa, 1997b)
(dalej: kk), popelnionych przez pracownikéw SG w zwigzku z wykonywaniem
czynnosci stuzbowych,

przestepstw okreslonych w art. 229 kk popelnionych przez osoby niebedace funk-
cjonariuszami lub pracownikami SG w zwigzku z wykonywaniem czynnosci stuz-
bowych przez funkcjonariuszy lub pracownikéw SG,

przestepstw okreslonych w art. 190, 222, 223, 226 kk skierowanych przeciwko funk-
cjonariuszom SG podczas lub w zwiazku z pelnieniem obowiazkéw stuzbowych.

Ochrona szlakéw komunikacyjnych o szczegélnym znaczeniu miedzynarodowym

przed przestepczoscig, ktorej zwalczanie nalezy do wlasciwosci SG. Okreslanie miejsc
przeprowadzania kontroli wynika z analizy ryzyka oraz rozpoznania samych placowek
i oddzialéw. Dzialania funkcjonariuszy w tym wzgledzie sg skierowane na:

ujawnianie cudzoziemcdw przebywajacych nielegalnie na terytorium RP,
ujawnianie falszerstw dokumentéw uprawniajacych do wjazdu i pobytu na teryto-
rium RP,

zapobieganie nielegalnemu przemieszczaniu broni, amunicji i materialéw wybu-
chowych,

przeciwdzialanie nielegalnemu wwozowi na terytorium RP materialéw niebez-
piecznych, szkodliwych, odpadéw, substancji chemicznych oraz materiatéw pro-
mieniotworczych,

ujawnianie 0s6b poszukiwanych,

ujawnianie rzeczy utraconych w wyniku przestepstw,

przeciwdzialanie nielegalnemu wywozowi z krajow zabytkow,

przeciwdziatanie nielegalnemu przemieszczaniu srodkéw odurzajgcych i substancji
psychotropowych,

kontrole ruchu i transportu drogowego,

przeciwdzialanie nielegalnemu przemieszczaniu zwierzat,
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— wspoldziatanie z odpowiednimi organami panstwowymi — Policja, Stuzbg Celna,
stuzbami fitosanitarnymi i weterynaryjnymi itd.,
— dzialania prewencyjne.

6. Prowadzenie czynno$ci w celu rozpoznawania zagrozen terrorystycznych i im prze-
ciwdzialanie. Monitorowanie zagrozen terrorystycznych, w szczegdélnosci poprzez kon-
trole ruchu granicznego i realizacje polityki migracyjnej, to jedno z gléwnych zadan
SG zwigzanych z bezpieczenstwem kraju. Jesienig 2007 r. komendant gléwny SG zlecit
Centrum Szkolenia Strazy Granicznej w Ketrzynie (dalej: CSSG w Ketrzynie) zadanie
realizacji szkolen z rozpoznawania terroryzmu i przeciwdziatania mu. Przygotowany
przez osrodek program szkolen na kursach podstawowych i specjalistycznych, jak
réwniez w ramach doskonalenia zawodowego, zawiera zagadnienia dotyczace m.in.
zjawiska i zrodel terroryzmu, zadan SG w jego zwalczaniu, zagrozen terroryzmem
w Polsce, symptomow dziatalno$ci terrorystycznej, postepowania w razie wystapienia
zdarzen o charakterze terrorystycznym (Truchan, 2014).

7. Osadzanie i utrzymywanie znakéw granicznych na ladzie oraz sporzadzanie, ak-
tualizacja i przechowywanie granicznej dokumentacji geodezyjnej i kartograficzne;j.
Na granicach (wschodniej i zachodniej) przyjeto zasade, iz kazde panstwo sprawuje
ochrong nad znakami umieszczonymi na swoim terytorium, a ochrona nad znakami
znajdujacymi sie bezposrednio na linii granicy panstwowej jest sprawowana przez obie
strony — dla znakéw z numeracja nieparzysta przez Polske, a dla znakéw z numeracja
parzysta przez strone sasiadujaca. Co kilka lat dokonuje si¢ wspolnej kontroli przebiegu
i oznakowania granicy panstwowej, dokonujgc aktualizacji geodezyjnej i kartograficz-
nej przez wspolnie powolana komisje graniczna.

8. Ochrona nienaruszalnosci znakéw i urzadzen stuzacych do ochrony granicy pan-
stwowe;j.

9. Gromadzenie i przetwarzanie informacji z zakresu ochrony granicy panstwowej

i kontroli ruchu granicznego oraz udostepnianie ich wlasciwym organom panstwo-

wym.
Wszystkie informacje zostaly podzielone na nastepujgce kategorie:

— bezprawne przekraczanie granicy panstwowej,

— przewdz przez granice panstwowg bez zezwolenia m.in. broni, amunicji, srodkéw
odurzajacych, odpadow,

— inne przestepstwa nalezace do ustawowych zadan SG,

— ruch graniczny,

— wydane przepustki,

— obywatele RP przyjeci w ramach readmisji lub wydalenia,

— wady ujawnione w polskich dokumentach uprawniajgcych do przekroczenia gra-
nicy panstwowej,
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— zanieczyszczenie wod granicznych,
— wykonywanie czynnosci okreslonych w ustawie o cudzoziemcach,
— wykroczenia bedace we wiasciwosci SG.

10. Nadzor na eksploatacjg polskich obszaréw morskich oraz przestrzeganie przez statki
przepisow obowigzujacych na wspomnianych obszarach. Zgodnie z ustawa o obszarach
morskich Rzeczypospolitej Polskiej i administracji morskiej z 1991 r. (Ustawa, 1991),
Straz Graniczna ma prawo dokonywania kontroli jednostek ptywajacych na polskich
obszarach morskich, w sktad ktérych wchodzg: morskie obszary wewnetrzne, morze
terytorialne i wylaczna strefa ekonomiczna. Ma ona prawo podja¢ konkretne dziatania,
gdy statek (Ustawa, 1990b, art. 14 ust 2 pkt 1-9):
— przyjmuje na poklad lub wysadza ludzi wbrew obowiagzujacym przepisom,
— dokonuje zatadunku lub wytadunku towaréw poza miejscami do tego wyznaczo-
nymi,
— opuszcza port bez kontroli granicznej,
— nawiazuje facznos¢ z wybrzezem w celach przestepczych,
— Yowi ryby lub eksploatuje dno morskie w sposob inny niz okreslony przepisami,
— przebywa w strefie czasowo zamknietej dla rybotéwstwa i zeglugi,
— kotwiczy w miejscu do tego nieprzeznaczonym,
— narusza przepisy bezpieczenstwa zeglugi,
— narusza przepisy sanitarne lub ochrony srodowiska.
Zadania zwigzane z ochrona granicy pafistwowej na morzu Straz Graniczna wyko-
nuje we wspolpracy z Marynarka Wojenng RP i/lub urzedem morskim.

11. Ochrona granicy panstwowej w przestrzeni powietrznej RP przez prowadzenie ob-
serwacji statkow powietrznych i obiektow latajacych, przelatujacych przez granice pan-
stwowa na malych wysoko$ciach, oraz informowanie o wspomnianych przelotach
jednostek Sil Powietrznych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej. Straz Graniczna
w pelnieniu wymienionej funkeji petni role pomocnicza poprzez prowadzenie obser-
wacji przestrzeni powietrznej i informowanie wlasciwych jednostek Wojsk Lotniczych
i Obrony Powietrznej o zauwazonych przelotach przez granice panistwowg obiektow
latajacych na niskich wysokosciach (do 5 km).

12. Zapobieganie transportowaniu bez zezwolenia wymaganego w mysl odreb-
nych przepiséw przez granice panstwowa odpaddw, szkodliwych substancji che-
micznych oraz materiatéw jadrowych i promieniotwdrczych, a takze zanieczyszcza-
niu woéd granicznych.

13. Zapobieganie przemieszczaniu bez zezwolenia wymaganego w mysl odreb-
nych przepiséw przez granice panstwowa srodkéw odurzajacych i substancji psy-
chotropowych oraz broni, amunicji i materialéw wybuchowych. Straz Graniczna po-
siada uprawnienia do wykrywania, rozpoznawania i niedopuszczania przemytu przez
granice panstwowa wymienionych materiatéw. W razie takich préb ma obowiagzek
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przeciwdzialania poprzez ich zatrzymanie, prowadzenie postepowan karnych czy co-
fanie do nadawcy.

14. Wykonywanie zadan okreslonych w innych ustawach. Praca Strazy Granicznej
opiera si¢ w znacznym stopniu na wspoéipracy z innymi wymienionymi wezesniej stuz-
bami panstwowymi. Dlatego jest zobligowana do wykonywania réznych zadan, wykra-
czajacych poza ustawe o SG, majacych na celu szeroko rozumiang ochrone intereséw
i bezpieczenstwa Polski (Ustawa, 1990b, art. 1 ust. 2 pkt 14).

Straz Graniczna odgrywa szczegolng role wérdd organdw i instytucji panstwowych
stojacych na strazy bezpieczenstwa kraju. Jej podstawowa misja dzialania jest ochrona
granicy panstwa i Unii Europejskiej. Realizujac ja, musi w sposéb bezposredni przeciw-
dziata¢ wszelkim negatywnym zjawiskom. W§rdd zagrozen wymieni¢ nalezy szeroka
dziatalnos$¢ przemytniczg oraz nielegalng migracje podyktowang sytuacja polityczna,
m.in. problem uchodzcéw, terroryzm (ekstremizm islamski). Katalog zadan powierzo-
nych Strazy Granicznej jest bardzo szeroki i zréznicowany. Oznacza to koniecznos¢
profesjonalnego i wszechstronnego przygotowania funkcjonariuszy, w zakresie wspot-
dzialania wewnatrzorganizacyjnego oraz w relacjach zewnetrznych.

Straz Graniczna jest systematycznie przeksztalcana od momentu jej powstania.
Przystapienie do ukladu z Schengen, a nastepnie obecne zagrozenia imigracyjne i ter-
rorystyczne spowodowaly, iZ organizacja ta staje si¢ nowoczesng i wyspecjalizowang
stuzbg graniczno-imigracyjng o charakterze policyjnym, odpowiedzialng za dokonywa-
nie odpraw granicznych, ochrone granicy zewnetrznej Unii Europejskiej (Schengen),
zwalczajaca przestepczo$¢ transgraniczng oraz przestepczo$é uwzgledniajaca udzial
cudzoziemcoéw. Straz Graniczna jako jedyna formacja (podobne rozwigzania maja
jedynie stuzby specjalne) posiada, wynikajgce z ustawy, kompetencje do walki ze swia-
towym terroryzmem.

2.2. Wspotdziatanie Strazy Granicznej

Celem dziatan zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa publicznego jest przede
wszystkim identyfikacja zagrozen, podejmowanie przedsiewzie¢ prewencyjnych, kto-
rych celem jest niedopuszczenie do ich powstania, a w przypadku zaistnienia zagro-
zenia - ich kontrola, szybka eliminacja, usunigcie skutkéw oraz wysuniecie wnioskow
stuzacych korekcie przysztych przedsiewzieé. Kazde zagrozenie musi by¢ jak najszyb-
ciej rozpoznane i usunigte. Z tego wzgledu podstawa zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym jest ,trwata skuteczno$¢” dzialan, czyli zgodno$¢ ostatecznego wyniku
z celem, jakim jest zapewnienie bezpieczenstwa. Powinny by¢ mu podporzadkowane
wszystkie zadania organizacyjne. Dlatego istotne znaczenie majg, w tym aspekcie,
walory i zasady sprawnego dzialania.

Straz Graniczna uczestniczy w wielu oddziatywaniach z otoczeniem. W zakresie
wspolpracy tworzy relacje migdzyorganizacyjne z réznymi elementami (organizacjami)



74 2. Wspotdziatanie Strazy Granicznej w zapewnieniu transgranicznego bezpieczenstwa...

nalezacymi do systemu zarzadzania bezpieczenstwem, bedacego sumg dziatan admi-
nistracji publicznej, wyspecjalizowanych jednostek interwencyjnych, prokuratury,
policji, sadéw i innych stuzb, organizacji pozarzagdowych, prywatnych oraz spoteczen-
stwa, indywidualnych obywateli (Kozuch i Sienkiewicz-Malyjurek, 2013; Sienkiewicz-
-Malyjurek, 2015). Istniejace przestanki wspolpracy miedzyorganizacyjnej sg $cisle
zwigzane z potrzebg wspoélpracy w samej organizacji. Wydaje sie, Ze w miare wzrostu
stopnia ztozonosci procesow zachodzacych w otoczeniu, wiekszego znaczenia nabiera
wspoéldzialanie wewnetrzne, grupowe i miedzygrupowe, polegajace na budowaniu
relacji, niezbednych w umiejetnym reagowaniu na niespodziewane szanse i zagrozenia.
Stworzenie odpowiednich warunkéw do realizacji zasad sprawnego dziatania wy-
maga analizy istniejacej sytuacji funkcjonowania organizacji. W tym procesie powinni
uczestniczy¢ przede wszystkim kierownicy, ale rowniez funkcjonariusze zajmujacy
stanowiska wykonawcze. Kadra zarzadzajgca musi by¢ przekonana o tym, ze jej rola jest
przede wszystkim zaangazowanie swoich podwladnych w proces wspotuczestnictwa.
Kazda organizacja, ktéra chce odnosi¢ sukcesy i stuzy¢ dobrze spoteczenstwu, w tym
réwniez Straz Graniczna, musi uczestniczy¢ w procesie zmian, tj. zaréwno wpltywaé na
nie, jak i pozostawa¢ pod ich wplywem. Musi si¢ doskonali¢, aby sta¢ si¢ organizacja
dynamiczng, elastyczng i kreujaca, reagujaca odpowiednio na potrzeby spoleczenstwa.
Kazde wprowadzanie zmian powoduje powstawanie réznych oporéw, wynikajacych
zaréwno ze struktury organizacyjnej, braku srodkow, jak i stereotypéw myslenia i wy-
nikajacych z nich zachowan ludzi. Przezwycig¢zanie barier psychospotecznych wymaga
szczegolnych umiejetnosci. Gros teoretykow, a takze praktykow zarzadzania zajmuja-
cych sie bezpieczenstwem uwaza, iz w wielu przypadkach sposobem osiggania celow
w organizacji (przy jednoczesnym rozwigzywaniu problemoéw) jest praca zespolowa
(Penc, 20105 Letkiewicz, 2009; Piwowarski, 2016). W organizacji typu specjalnego, jaka
jest Straz Graniczna, ma ona szczegolne znaczenie. Jak juz wielokrotnie zaznaczano,
wspoldzialanie ukierunkowane na realizacj¢ konkretnych celéw sprzyja generowaniu
wartosci dla oséb i organizacji powigzanych relacjami wspoétdziatania.
Powszechno$¢ omawianego zagadnienia powoduje, Ze nie zawsze zdajemy sobie
sprawe z wagi jego wystepowania. Te potrzebe dostrzega si¢ najczesciej w sytuacji
braku synergii i deficytéw w sprawnej realizacji celow i zadan, szczegélnie w trudnych,
ztozonych sytuacjach, ktore w skrajnych przypadkach mozna nazwa¢ krytycznymi czy
tez kryzysowymi (Wawrzusiszyn, 2012). Problemy te moga wynika¢ z nastepujacych
przyczyn: po pierwsze, braku kompetencji w rozwigzywaniu problemoéw i realizacji
celdw, po drugie, deficytu sit i srodkéw zapewniajacych skuteczng realizacje danego
zadania. Uswiadomienie sobie powyzszych luk sklania do nawigzywania wspoétdzia-
tania, zaréwno wewnetrznego, jak i z innymi podmiotami, ktére moga poméc w tym
wzgledzie. Proces budowania wspéipracy wiaze sie z wieloma pozytywnymi aspektami,
ktore zapewne przy umiejetnym zarzadzaniu przewazajg nad trudno$ciami. Proces roz-
woju stuzb mundurowych wynikajacy ze wspoéldzialania przedstawiono na rysunku 2.4.
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ZDOLNOSC DO WSPOLDZIALANIA
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\ 4

WSPOLNE WYKORZYSTYWANIE ZASOBOW

A 4
ZWIEKSZENIE KOMPETENCJI INDYWIDUALNYCH
KADRY KIEROWNICZEJ | FUNKCJONARIUSZY

\ 4
ZWIEKSZENIE KOMPETENCJI WSZYSTKICH
UCZESTNIKOW PROCESOW WSPOLDZIALANIA

Rysunek 2.4. Od wspoétdziatania do doskonalenia
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kozuch, 2011.

Podstawa wlasciwej wspotpracy jest zbudowanie odpowiedniego zespotu®. Nie
wystarczy stworzy¢ go z ludzi ,odpowiednich” do pracy, czyli majacych odpowiednie
wyksztalcenie, umiejetnosci, wiedze i doswiadczenie. Nalezy zadba¢ o to, by byli oni
»~dopasowani” do zadania, jakie maja wykonywa¢, oraz przede wszystkim do oséb,
z ktérymi beda wspotpracowaé. Chodzi réwniez o to, by mieli wlasciwe cechy osobo-
wosci i pelnili role adekwatne, a nie sprzeczne z ich charakterem. Efekt synergii moze
by¢ osiagniety, jak juz zaznaczano, w okreslonych warunkach. ,Budowanie zespotu
z ludzi, ktorzy nie znaja jego celoéw badz sie z nimi nie identyfikujg, moze powodowac,

8 W niniejszej monografii pojecie zespotu jest wymiennie stosowane z pojeciem grupy, co zostalo
uzasadnione w cze$ci metodyczne;.
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ze w najlepszym wypadku beda osiagali wyniki ponizej przecigtnej, a w najgorszym —
szkodzili wspolnej pracy” (Letkiewicz, 2009, s. 25).
Istotnym czynnikiem we wspdtpracy i budowaniu zespolu jest system szkolen oraz

doskonalenia zawodowego funkcjonariuszy. Strukture szkolnictwa Strazy Graniczne;j

tworza trzy o$rodki szkolen: Centralny O$rodek Szkolenia Strazy Granicznej im. Mar-
szatka Pilsudskiego w Koszalinie, Centrum Szkolenia Strazy Granicznej im. Zotnierzy
Korpusu Ochrony Pogranicza w Ketrzynie oraz Osrodek Szkolen Specjalistycznych
Strazy Granicznej w Lubaniu.

Funkcjonariusze zdobywaja w nich stopnie w korpusach: szeregowych, podoficeréw,
chorazych i oficerow. Zadania poszczegélnych osrodkow zostaly zebrane w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Osrodki szkolenia Strazy Granicznej i ich zadania

Centrum Szkolenia D el
Straz . . Centralny Osrodek Szkolenia Strazy Specjalistycznych
trazy Granicznej - 5 ot : 3 .
. Granicznej w Koszalinie (COSSG) Strazy Granicznej
w Ketrzynie (CSSG) .
w Lubaniu
Szkolenia podstawowe Szkolenia podstawowe Szkolenia podstawowe

Szkolenia w zakresie szkoty
podoficerskiej

Szkolenia w zakresie szkoty podoficerskiej

Szkolenia w zakresie
szkoly podoficerskiej

Szkolenia w zakresie szkoty
chorazych

Szkolenia w zakresie szkoly chorazych

Szkolenia w zakresie mi-
gracji i cudzoziemcow

Przeszkolenia specjali-
styczne do mianowania na
pierwszy stopien oficerski

Przeszkolenie specjalistyczne do miano-
wania na pierwszy stopien oficerski Strazy
Granicznej

Szkolenia w zakresie ky-
nologii

Szkolenia specjalistyczne
z zakresu minierstwa i pi-
rotechniki

Szkolenia i kursy z zakresu czynnosci ope-
racyjno-rozpoznawczych i dochodzeniowo-
$ledczych na poziomie przestgpczosci zor-
ganizowanej z uwzglednieniem zagadnien
zwigzanych z terroryzmem, handlem ludzmi
i ochrong débr kultury

Szkolenia w zakresie za-
rzadzania kryzysowego
i dziatant obronnych

Szkolenia specjalistycz-
ne i kursy doskonalgce
z zakresu ochrony granicy
panstwowej

Szkolenia i kursy ogélnozawodowe

Szkolenia w zakresie
prowadzenia postepo-
wan dyscyplinarnych

Niektére szkolenia i kursy
w zakresie pracy dochodze-
niowo-§ledczej

Szkolenia dla kadry kierowniczej i dowéd-
czej

Wspolpraca z miedzy-
narodowsa organizacja
ds. migracji

Szkolenia i kursy z dzie-
dzin kryminalistyki, ana-
lizy strategicznej i analizy
ryzyka, facznosci specjalnej
i teleinformatyki

Szkolenia z kreowania wizerunku funkcjo-
nariuszy Strazy Granicznej

Wspoélpraca z europej-
ska agencja zarzadzania
wspoOlpraca na zewnetrz-
nych granicach panstw
czlonkowski UE

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gawronski, Hryszkiewicz, Truchan, 2015.

Szkolnictwo Strazy Granicznej (rysunki 2.5, 2.6) jest jej znaczacym elementem

funkcjonowania.
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Rysunek 2.5. Pododdzialy szkolne Osrodka Szkolen Specjalistycznych Strazy Granicznej w Lubaniu
Zrédto: Grabowski, 2016.

NABOR
(jednostka macierzysta, komisja kwalifikacyjna)

\ 4

Osoby z wyksztatceniem $rednim lub wyzszym

A 4

SZKOLENIE PODSTAWOWE
ok. 3 miesigce

Stuzba przygotowawcza

bezposrednio po szkoleniu podstawowym

SZKOLENIE W ZAKRESIE SZKOLY PODOFICERSKIEJ
ok. 3 miesigce szkolenia w osrodku szkolenia,
w tym ok. 3 tygodnie
praktyki zawodowej w jednostkach organizacyjnych SG

v
po minimum 3 latach stuzby w Strazy Granicznej

SZKOLA CHORAZYCH
ok. 1 miesigc

o po minimum 4 latach stuzby w Strazy Granicznej w trybie z postgpowaniem kwalifikacyjnym
* po 8 lub 10 latach stuzby w Strazy Granicznej w trybie z pominigciem postepowania
kwalifikacyjnego

KURS OFICERSKI
ok. 3 miesigce

Stuzba stata

Rysunek 2.6. System szkolenia w Strazy Granicznej
Zrédto: System szkolen, 2007.
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Stanowi jedna z plaszczyzn procesu profesjonalizacji w realizowaniu zadan. Poziom przygo-
towania funkcjonariusza do stuzby nie wynika wylacznie z posiadanych przez niego kwalifikacji
ogdlnych i szczegolnych uzyskanych w systemie o$wiaty cywilnej czy wieloletniego doswiadcze-
nia zawodowego. Wazng zmienng skutecznosci podejmowanych przez niego dzialan stanowia
jego kompetencje osiggniete poprzez uczestnictwo w réznych formach szkolenia i doskonalenia
zawodowego organizowanych przez podmioty edukacji formacji (Gawronski, Hryszkiewicz,
Truchan, 2015, s. 35).

Rozwoj kompetencji kooperatywnych stanowi zatem warunek zdolno$ci, gotowosci
i sprawnosci stuzb do podejmowania odpowiednich dziatan m.in. w sytuacji wystapie-
nia ryzyka lub zagrozenia®. Udzial w ksztalceniu zawodowym stuchacz/funkcjonariusz
powinien traktowa¢ jako istotng forme aktywno$ci, ktéra umozliwi lepsze wykonywa-
nie zadan stuzbowych, a tym samym rozwoj i awans zawodowy. Stad wykorzystanie
w procesie szkoleniowym dydaktyki zadaniowej, ktora koncentruje si¢ na ksztalto-
waniu konkretnych kompetencji zawodowych przedstawicieli okreslonych formacji
mundurowych z wykorzystaniem systemu wartosci stuzby i metodycznych propozycji
andragogiki (Gawronski, 2013).

Dydaktyka zadaniowa prowadzona gléwnie przez kadre zawodowa funkcjonariuszy
ksztattuje pozadane postawy stuzbowe funkcjonariuszy z uwzglednieniem takich war-
toéci, jak: bezinteresowno$¢, konformizm, uczciwosé, sprawiedliwo$é, dyspozycyjnosé,
sumiennos¢, odpowiedzialno$¢ czy prawos¢ (Gawronski, Hryszkiewicz, Truchan, 2015).
W przypadku konformizmu chodzi zapewne o jego pozytywne aspekty sprzyjajace
pracy zespotowej jako takiej (w sytuacji jej zainicjowania, utatwiajace aktywizacje calej
grupy), dajace poczucie sprawstwa, przydatnos¢ w grupie i identyfikacje z nia.

Niestety, jak pokazujg badania funkcjonariuszy z 2015 r., wspolczesny system oferty
edukacyjnej wymaga korekty. Okazuje sie, ze potrzeby szkoleniowe funkcjonariuszy
nie s3 w pelni zaspokojone (tabela 2.2).

Proponuje sie m.in. zwigkszenie czestotliwosci badan potrzeb szkoleniowych oraz
upowszechnienie modelu badan podmiotowych, w ktorych to respondent definiuje
wlasne deficyty kwalifikacji i kompetencji. Z pewnoscig warto przyjrzec si¢ blizej temu
zagadnieniu w konkretnych badaniach empirycznych, poniewaz ma to wptyw na proces
wspoldzialania i sprawno$¢ wykonywania przez funkcjonariuszy zadan stuzbowych.

Funkcjonowanie dobrze zbudowanego zespolu nalezy nieustannie podtrzymywac.
Zadanie to nalezy gtéwnie do kadry kierowniczej. By¢ moze warto zwrdci¢ uwage na
prowadzenie szkoleri w tym zakresie. Za relacje odpowiedzialny jest ten, kto ma wieksza
wladze (Trompenaars i Hampden-Turner, 2005), dlatego wymagania w stosunku do
przetozonych sg bardzo duze.

Zarzadzanie jako zestaw dziatan obejmujacy funkeje kierowania, zorientowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne) i wykorzystywanych

9 Dla przypomnienia: zagrozenie jest tym, co moze spowodowac negatywny skutek, np. wypadek,
chorobe. Ryzyko uwzglednia zaréwno wielko$¢ szkody, jak i prawdopodobienstwo jej wystapienia.
Zagrozenie nalezy zidentyfikowa¢, a ryzyko oszacowa¢ (Studenski, 2000).
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Tabela 2.2. Stopien, w jakim aktualna oferta szkoleniowa zaspokaja potrzeby edukacyjne respon-

dentow

Stopien, w jakim aktualna oferta szkoleniowa formacji

zaspokaja potrzeby edukacyjne respondentow N %

Lp.

1 |Najwyzszy - maksymalny (oferta w pelni zaspokaja moje potrzeby szko- 1 1,0
leniowe)

> |Sredni - optymalny (czesto zdarzajg sie kursy, ktére wypelniajg luki w ob- | 30 29,1
szarze moich kompetencji zawodowych)

3 | Niski — minimalny (rzadko zdarzaja si¢ kursy, ktére wpisuja si¢ w moje| 63 61,1

indywidualne potrzeby)
4 Nie zabezpiecza 8 78
5 Inne 1 1,0
Razem 103 | 100,0

Zrédto: Gawronski, Hryszkiewicz, Truchan, 2015, s. 138.

z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposob sprawny, w stosunku do pelnienia
rol kierowniczych polega na (Rutka, 2002, s. 86):

decydowaniu/wspétdecydowaniu o misji i celach organizacji jako podmiotu prawa,
decydowaniu/wspotdecydowaniu o kierunkach i sposobach wykorzystania zaso-
béw organizacji,

tworzeniu warunkow sprzyjajacych realizacji misji, celow i zadan organizacji
w procesie wspoldziatania.

Od kierownika wymaga sie wielu umiejetnosci, ktore skladaja si¢ na efektywnoséé

zarzadzania. J. Penc (2010, s. 32-33) wyrdznia nastepujace cechy wspolczesnego prze-
tozonego/dowodcy, ktére powinien dostosowa¢ do wlasnego osobistego stylu (we
wspoldziataniu):

1.

Wiedza i fachowe kompetencje rozumiane jako zdolno$¢ do dziatania w celu uzy-
skania rezultatu w danej sytuacji przy uzyciu konkretnych srodkéw oraz sposobu
zorganizowania procesu.

Umiejetnosci techniczne rozumiane jako biegtos¢ w konkretnej dziatalnosci,
zwlaszcza zwiazanej z procesami, metodami, procedurami czy technika.
Specjalistyczna wiedza wymagajaca analitycznego podejscia oraz biegtosci w uzy-
waniu narzedzi i technik wlasciwych danej dziedzinie.

Umiejetnosci diagnozowania na podstawie spostrzegawczosci i odkrywczosci.
Wykrywanie przyczyn trudnosci i okredlania przebiegu sytuacji w zawiklanych
sytuacjach.

Okreslania pozytywnych i negatywnych stron kwestii spornych.

Umiejetnos$¢ tworzenia nowych koncepcji.

Umiejetno$¢ powigzania wiasnej instytucji z innymi organizacjami, stuzbami in-
formacyjnymi w kraju i za granica, co warunkuje myslenie wybiegajace poza waski
zakres fachowej wiedzy.
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9. Zdolno$¢ precyzowania i planowania, ustalania celéw, norm i sposobdw ich osia-
gania z uwzglednieniem czasu, kolejnosci, miejsca, metod i dostepnych $rodkow,
aby robi¢ to, co powinno by¢ zrobione.

10. Zdolno$¢ sprawnego realizowania zamierzen, bez wzgledu na to, czy prace wyko-
nuje sie samemu, czy zleca innym, inspiruje si¢ ich, koordynuje i kontroluje.

1. Umiejetnos¢ oceniania i warto$ciowania, udzielania wskazéwek i instrukeji, prze-
kazywania mysli, odczué, wrazen i nastrojow w sposob zwiezly i precyzyjny, w mo-
wie i w pi$mie.

W procesie wspoltdzialania istotne jest nie tylko (wy)kreowanie okreslonego stylu,
lecz takze umiejetno$¢ zmiany petnionych rol. J. Penc (2010) zwraca uwage na wy-
korzystanie przez dowodcoéw wiedzy do takiego dziatania, ktore bedzie wzbogaca¢
organizacje o nowe wartosci, doskonali¢ funkcjonariuszy i relacje ze $rodowiskiem,
ktéremu ono stuzy, czyli spoteczenstwu. Tylko wowczas mamy do czynienia z dziele-
niem sie wiedzg, tak istotng w procesie wspotdziatania uwzgledniajacego nowe role
menedzera, tj. przedsigbiorczg i kreatywna (rysunek 2.7).

Wymagania w stosunku do roli Aspekty roli Sktadniki roli
Improwizator
Organizator
Przedsigbiorczy Pragmatyczny
> (chciwy nowych Wizjoner
Sprawnosc¢ rzeczy) p Zo!'t{)].(
dziatania instytucji rzlr?tesg;fa t'grrca
@©
fé Optymalne Strateg
; zaangazowanie Nowa rola
8 zasobow, energii "|  menedZera
§ i informaciji, optymalna
O | liczba, rygorystycznosé Tworca inicjatyw
i szczegbtowose Relatywista
przepisow ) Krgatywny Fantasta
> (inspirujgcy do Sponsor
nowych rzeczy) Selekcjoner
Doradca

Rysunek 2.7. Sktadniki nowej roli kierowniczej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Penc, 2010.

W kontekscie wielu zmian wystepujacych w Strazy Granicznej, reagujacej na po-
trzeby spoleczenstwa i dynamike zmian w otoczeniu, wydaje si¢, Ze najlepszym spo-
sobem radzenia sobie i przezwycigzania oporu jest wspoldziatanie. Dlatego konieczne
jest wlaczanie funkcjonariuszy w przygotowanie i realizacje¢ zadan dotyczacych zmian
oraz zapewnienie im poczucia sprawstwa i satysfakcji z osiggnietego celu. Zdaniem
A. Letkiewicza (red., 2009), aby wykaza¢ odpowiednie zaangazowanie, funkcjonariusze
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powinni mie¢ poczucie wlasnosci projektu i odnosi¢ wrazenie wspdtuczestnictwa w ca-
tym procesie dziatalnos$ci formacji - od decyzji, co do celéw, po ocen¢ odniesionego
sukcesu w opinii publicznej — a nie jedynie w bardzo waskim zakresie wykonywanych
przez siebie czynno$ci. Wspomniany Autor zwraca uwage na koniecznos¢ uspraw-
nienia komunikacji, jako $rodka nie tylko wymiany informacji, ale przede wszystkim
podtrzymywania integracji zespotu. Nalezy wspierac te aspekty, ktore ksztaltuja pozy-
tywny klimat wspdtpracy, gdyz rezultaty pracy zespotu mogg by¢ znacznie lepsze niz
suma wynikéw poszczegolnych czlonkéw grupy (Letkiewicz, 2012).

Motywacja funkcjonariuszy do wlasciwego wypelniania obowiazkéw, a tym samym
uczestniczenie w procesie wspoltdziatania, jest mozliwa poprzez (Rostkowski, 2012):
1. Wspotudzial w procesie, a nie tylko karne wykonywanie czynnosci.

2. Wspolne rozwigzywanie problemow, a nie tylko informowanie o nich kierownika.

3. Wspdt/decydowanie i wspotodpowiedzialno$¢ za swoja prace, a nie anonimo-
woscC.

4. Transparentnos¢ dzialania zespolowego za pomocg standaryzacji, a nie chaos

w dzialaniu.

5. Dzielenie si¢ wiedza, a nie zbieranie informacji.

6. Wspodlne wykorzystywanie zasobdw, a nie ich marnotrawienie w mysl: publiczne,
czyli niczyje.

7. Doskonalenie umiejetnosci wspdéldzialania, a nie stagnacje w ich rozwoju.

8. Eliminowanie dziatan pozornych i ich imitowanie, a nie ich wzmacnianie i dopro-
wadzanie do ,,bankructwa kompetencyjnego”.

W kontekscie niniejszych rozwazan dotyczacych wspotdziatania wewnatrz-
organizacyjnego, ktore jest dla autorki kluczowe, warto réwniez zwrdci¢ uwage
na relacje miedzyorganizacyjne. W przypadku powigzan z zewnetrznymi grupami
(instytucjami) proces wspotdzialania Strazy Granicznej jest ztozony i obarczony wie-
loma trudnymi aspektami, bardziej anizeli w przypadku wspoipracy wewnetrznej,
chociaz wiele jest elementéw wspdlnych dla obu typéw nawzajem sie warunkujacych
i wzmacniajacych, relacji. Ich podstawg sg stosunki miedzyludzkie oparte na systemie
warto$ci i norm (grupowych).

Szczegdlna rolg zardwno w oddzialywaniach zewnetrznych, jak i wewnetrznych jest
rola wykreowanego koordynatora dziatan, podporzadkowanie sie wspélnie przyjetym
regulom przez wszystkie strony procesu i postepowanie zgodnie z poleceniami koor-
dynatora. Przy czym wspoélne dzialanie musi realizowaé potrzeby wszystkich wspot-
dzialajacych i przynosi¢ wszystkim uczestnikom korzysci.

Koordynacja dzialan w Strazy Granicznej w zaleznosci od rodzaju, miejsca i zasiegu
zdarzenia odbywa si¢ poprzez stuzbe dyzurng poszczegolnych szczebli (Kaczmarczyk,
2015, s. 61) (rys. 2.8).

Z rola koordynatora zwigzane sg nastepujgce zadania (Wisniewski i Pigtek (red.),
2006):
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Stuzba dyzurna
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administraciji

Szczebel centralny

Stuzba dyzurna _| Komendant Gtéwny
Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej | "|  Strazy Granicznej

A

A

\

Stuzba dyzurna
innych formacji umundurowanych
(np. Komendy Gtéwnej Policji, Komendy Gtdwnej Panstwowej
Strazy Pozarnej, Agencji Bezpieczehnstwa Wewnetrznego)

_____________________ Szczebel centralny
v
Stuzba dyzurna B _| Komendant Oddziatu
Oddziatu Strazy Granicznej h "|  Strazy Granicznej

A

Stuzba dyzurna innych podmiotéw
(np. Pogotowie Ratunkowe, Delegatura Agencji
Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Komenda Wojewddzka
Panstwowej Strazy Pozarnej, Komenda Wojewddzka Policii,
Inspekcja Transportu Drogowego)

Szczebel terenowy
Y

Stuzba dyzurna Komendant Placowki/Dywizjonu
Placowki/Dywizjonu Strazy Granicznej Strazy Granicznej

A A

\ \

Funkcjonariusze Stuzba dyzurna innych podmiotow
. : : (np. Pogotowie Ratunkowe, Komenda Miejska/Powiatowa
raz raniczn . ) . . . . .
Strazy Graniczne Panstwowej Strazy Pozarnej, Komenda Miejska/Powiatowa
Policji, Straz Ochrony Kolei, Straz Miejska)

Szczebel terenowy

Rysunek 2.8. Koordynacja dziatan w Strazy Granicznej
Zrodlo: Kaczmarczyk, 2015, s. 61.
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10.

Wybér koordynatora — moze nim by¢ osoba lub cialo kolegialne ztozone z partne-
réw lub czesci z nich. Nalezy bra¢ pod uwage konieczno$¢ ustalenia kompetencji
poszczegdlnych partnerow oraz czasochlonno$¢ podejmowania decyzji.
Zapewnienie rownej uzytecznosci (stopnia zadowolenia) wspdétdziatajacych in-
stytucji, poprzez odpowiednie przydzielenie zadan lub udzielenie adekwatnej re-
kompensaty instytucjom lub ich kierownikom. Problem ten dotyczy wszystkich
szczebli zarzadzania i wszystkich osob zaangazowanych bezposrednio i po$rednio
w realizacje wspdlnych przedsiewzigé.

Zainicjowanie wspoldziatania zmierzajgcego do realizacji konkretnego przedsie-
wzigcia.

Okreslenie harmonogramu realizacji celow polegajace na podziale celu gtéwnego
na takie zadania, ktdre w catoéci naleza do kompetencji poszczegdlnych instytucji.
Okreslenie czasu wykonania zadan i/lub réwnoleglosci ich realizacji.

Czuwanie nad terminowoscig i rzetelno$cig wykonania zadan przez poszczegolne
grupy/instytucje.

Dokonywanie korekt w przyjetym harmonogramie.

Precyzyjne rozstrzyganie sporéw kompetencyjnych zaistniatych w trakcie realizacji
calego przedsiewziecia i niejasnosci na réznych plaszczyznach wspotdziatania.
Sformalizowanie procesu wspotdziatania, czyli wezesniejszego uzgodnienia wszyst-
kich, nawet najdrobniejszych kwestii dotyczacych wzajemnych kontaktow, przeply-
wu informacji, odpowiedzialnosci za realizacje poszczegdlnych dziatan.

Unikanie nawigzywania nieefektywnej wspolpracy dla prestizu i osobistych korzy-
$ci kierownictwa.
Analizujgc proces wspoldziatania pod katem jego sprawnosci, mozna méwic o jako-

$ci wspoétdzialania, wynikajacej ze wzajemnego zaufania, pewnego rodzaju oczekiwan
wobec partnerdw. P. Sztompka (2005, s. 310-311) okreéla je poprzez kategorie:

efektywnosciowe, ktére dotycza instrumentalnych wtasciwos$ci dziatan podejmo-
wanych przez partneréw: oczekiwanie regularnosci, prawidlowosci, konsekwencji,
przewidywalnosci w dzialaniach, oczekiwanie racjonalnosci w dziataniach, ocze-
kiwanie kompetencji, sprawnosci, wydajnosci czy skutecznoéci w dziataniach,
aksjologiczne, ktére dotycza moralnych wlasciwosci dziatan: oczekiwanie odpowie-
dzialno$ci, pryncypialnosci, prawdomoéwnosci, sprawiedliwosci i godnosci w dzia-
laniach.

Zaufanie ma znaczenie na wszystkich plaszczyznach realizacji wspotpracy Strazy

Granicznej: informacyjnej, rzeczowej oraz fizycznej (Wisniewski i Pigtek (red.), 2006).
Na plaszczyznie informacyjnej polega to na tym, ze jesli ufa si¢ partnerom, to dzielimy

sie z nimi informacjami dotyczacymi zaréwno samej sprawy, jak i intencji i wszelkich
watpliwosci. W przeciwnym razie dochodzi do autocenzury, ze szczegolnym zwrod-
ceniem uwagi na to, by pozostali nie odkryli intencji oraz nie dotarli do informa-
cji, pozwalajacych na uzyskanie jakiejkolwiek przewagi. Oczywiscie pewien poziom
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autocenzury nie jest mozliwy do wyeliminowania, ale zbyt wysoki jej poziom moze

zwiekszy¢ ryzyko przedsiewzigcia.

Na ptaszczyznie rzeczowej, dotyczacej wykorzystania srodkéw rzeczowych i fi-
nansowych, kazdy z partneréw chce ponies¢ jak najmniejsze koszty, wymagajac od
pozostalych wigkszego zaangazowania. Problem ten uwidacznia si¢ rowniez podczas
niepowodzen. Kazdy z partneréw przyczyn sukcesu poszukuje u siebie, a porazki -
u pozostatych. Dochodzi do wzajemnego obwiniania, a w rezultacie do utraty zaufania,
ktora w skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ do zerwania wspotpracy, a nawet
powstania wrogosci.

Na plaszczyznie fizycznej, dotyczacej wzajemnych kontaktow i wspolnych dziatan,
zaufanie odgrywa najwieksza role. Osoby wyznaczone do bezpos$redniej wspotpracy
nie powinny ocenia¢ pracy innych i szuka¢ winy i uchybien, ale skupi¢ si¢ na dgzeniu
do realizacji zadan.

Wszystkie strony powinny mie¢ petne zaufanie do koordynatora, a ten z kolei do-
brze by byt cztowiekiem o dojrzatej osobowosci, odpowiedzialnym za siebie i innych,
majacym motywacje wewnetrzng i charakteryzujacym si¢ samokontrolg, a takze zda-
jacym sobie sprawe ze wspoétzaleznosci ludzkich dziatan.

W uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze dzialajac uczciwie i w pelnej otwartosci ko-
munikacyjnej, mozna budowa¢ wiarygodno$¢, dostarczaé racjonalnych argumentéw na
budowanie zaufania jako warto$ci oraz tworzy¢ kulture organizacyjng na nim oparta.
Moze to przynie$¢ organizacji korzysci wynikajace z wymiernych efektéw materialnych
i pozamaterialnych.

Od strony formalno-prawnej Straz Graniczna, w zakresie wspdtpracy, moze zawie-
ra¢ nastepujace umowy/porozumienia (Kisto i Szafranski (red.), 2009):

— z podmiotami niepowigzanymi wi¢ziami podlegtosci,

— porozumienia Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej z innymi organami dzia-
tajacymi na terenie catej Polski,

— porozumienia okres$lone w zarzadzeniach i rozporzadzeniach Prezesa Rady Mi-
nistréw, Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji oraz Ministra Transportu
i Gospodarki Morskiej,

— porozumienia komendantéw nizszych szczebli z instytucjami znajdujacymi si¢
w rejonie dziatania danej jednostki organizacyjnej Strazy Granicznej, z ktérymi
bezposrednia wspdtpraca prowadzi do polepszenia warunkdw stuzby i sprawniej-
szej ochrony granicy panstwowej,

— porozumienia i umowy miedzynarodowe komendantéw jednostek Strazy Granicz-
nej z organami sasiedniego panstwa,

— porozumienia panstw cztonkowskich Unii Europejskiej, w ramach dziatan agencji
i innych gremiéw UE,

— porozumienia, projekty i misje Schengen,

— porozumienia z pafstwami spoza Unii Europejskie;.
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Warunkiem dobrej wspolpracy jest tworzenie, utrzymywanie i doskonalenie przez
Straz Graniczng relacji zaréwno wewnatrzorganizacyjnych, jak i miedzyorganizacyj-
nych, na szczeblu krajowym, a takze miedzynarodowym.

2.2.1. Wspotdziatanie

z organizacjami krajowymi

Straz Graniczna, realizujgc swe ustawowe zadania, wspolpracuje z innymi instytu-
cjami' i stuzbami panstwowymi* w kraju. Wspotdziatanie odbywa sie przede wszyst-
kim w zakresie: ochrony granicy panstwowej, bezpieczenstwa wewnetrznego, ochrony
zdrowia, ochrony roslin i weterynarii, przestrzegania przepisow celnych, utrzymania
infrastruktury (tabela 2.3).

Tabela 2.3. Wspéldzialanie Strazy Granicznej z wybranymi instytucjami i stuzbami panstwowymi

w kraju
Za'kres. Part,ner.zy Problematyka Uprawnieni
wspoldzia- | wspoldzia- g X b 3
tania tania wspoldzialania do wspoldzialania
1 2 3 4
Ochrona Sily Powietrz- | Wymiana informacji o obiektach latajg- | Centrum Operacji Po-
granicy ne cych w powietrzu wietrznych, O$rodki Do-
panstwowej wodzenia i Naprowadza-
nia Sit Powietrznych
Marynarka Wymiana informacji o statkach prze- | Centrum Operacji Mor-
Wojenna kraczajacych granice na wodach przy- | skich Marynarki Wojen-
brzeznych nej, Inspektorat Mary-
narki Wojennej, 3 Flotylla
Okretow, 8 Flotylla Obro-
ny Wybrzeza Marynarki
Wojennej
Bezpie- Policja Zwalczanie i zapobieganie przestgpczo- | Komendanci wojewddz-
czenstwo §ci, rozpoznawanie zagrozen terrory- | kich, powiatowych (miej-
wewnetrzne stycznych, deportacja cudzoziemcow, | skich, rejonowych) ko-
ochrona prewencyjna bezpieczenstwa | mend i komisariatéw Po-
i porzadku publicznego, wsparcie lo- | licji, kierownicy komorek
gistyczne organizacyjnych Komendy
Gléwnej Policji
Agencja Bez- | Przekazywanie informacji o rozpo- | Kierownicyjednostekorga-
pieczenistwa | znawaniu, zapobieganiu i wykrywaniu | nizacyjnych ABW w War-
Wewnetrzne- | przestepstw i wykroczen oraz $ciganiu | szawie, dyrektorzy dele-
go (ABW) ich sprawcow, realizowanie czynnosci | gatur ABW po konsultacji
dochodzeniowo-§ledczych, wydawanie | z kierownikami jednostek
opinii i ekspertyz organizacyjnych ABW

10 Instytucje w ujeciu prakseologicznym to ,wszelkie organizacje sktadajace si¢ z ludzi i apara-
tury, ktorg sie oni postuguja” (Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, 1982, s. 172).

11 Chodzi o stuzby bezpieczenstwa publicznego oraz stuzby obronne (Bezpieczeristwo publiczne
iochrona, Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, 2017; Obronnos¢, Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, 2017).
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1 2 3 4
Panstwowa Wykrywanie, rozpoznawanie oraz mo- | Komendanci wojewddzcy
Straz Pozarna |nitorowanie zagrozen, alarmowanie | Paistwowej Strazy Po-
(PSP) iinformowanie o pozarach, klgskach zy- | zarnej
wiolowych i innych zagrozeniach w stre-
fie nadgranicznej, wspomaganie dzialan
ratowniczych, gasniczych i poszukiwaw-
czych, a takze ewakuacyjnych
Ochrona Panstwowa Przedsigwziecia logistyczne w zakresie | Pracownicy Panstwowej
rodlin i we- | Inspekcja zapewnienia pefnej zgodnosci przepi- | Inspekcji Ochrony Roélin
terynaria Ochrony Ro- | séw z zakresu ochrony roslin z prawem | i Nasiennictwa
§lin i Nasien- | wspdlnotowym, rozbudowy i unowocze-
nictwa $niania bazy laboratoryjnej, wdrozenie
w oddziatach SG zintegrowanego syste-
mu informacji o ochronie ro$lin
Inspekcja We- | Dostosowanie weterynaryjnej kontroli | Pracownicy Inspekeji We-
terynaryjna | do standardéw unijnych, w tym punk- | terynaryjnej, lekarze wete-
tow granicznych na wschodniej granicy | rynarii zatrudnieni w gra-
RP, portach morskich i miedzynaro- | nicznych inspektoratach
dowym porcie lotniczym, stworzenie | weterynarii
komputerowej bazy danych miedzy
punktami kontroli granicznej
Przestrzega- | Krajowa Udzielanie pomocy w ujawnianiu 0sob | Szef Krajowej Administra-
nie przepi- | Administracja |usilujacych przekroczy¢ granice RP|cji Skarbowej, terenowe
sow celnych | Skarbowa oraz 0s6b organizujacych nielegalne | organy celno-skarbowe
przekraczanie granicy, wzajemna po- | oraz celne
moc w zwalczaniu wykroczen celnych
i granicznych, usprawnienie ruchu
granicznego
Utrzymanie | Generalna Unowocze$nianie oraz tworzenie dro- | Dyrektorzy oddziatow
infrastruk- | Dyrekcja Drog | gowych polaczen komunikacyjnych
tury Krajowych z pafistwami sgsiednimi w celu poprawy
i Autostrad warunkow skutecznej kontroli ruchu

granicznego oraz poprawy warunkow
przekraczania granicy

Polskie Koleje
Panstwowe

Rozbudowa i modernizacja kolejowych
przejs¢ granicznych w celu skutecznej
kontroli i poprawy warunkéw przekra-
Czania granicy

Biuro Bezpieczenstwa,
Biuro Bezpieczenstwa In-
formacji i Spraw Obron-
nych

Porty lotnicze
i morskie

Rozbudowa i modernizacja portéw, wy-
miana informacji i doswiadczen majace
znaczenie dla podniesienia poziomu
bezpieczenstwa granic, organizowanie
wspolnych patroli, wspolne manewry

Dyrektorzy Urzedow
Morskich, przedstawiciele
spolek, Dzialy Bezpieczen-
stwa Portow

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Liczba instytucji, a takze obszary wspoétdziatania wskazujg na szeroka, systemowa
dzialalno$¢ panstwa w zakresie ochrony granicy panstwowej. Gléwnym elementem
tego systemu jest Straz Graniczna, wspomagana przez szereg organizacji, bez ktérych
jej dzialanie byloby mniej sprawne.

Ponadto Straz Graniczna wspolpracuje z wieloma organizacjami pozarzadowymi.
Ich katalog systematycznie sie powigksza. Zawarte porozumienia zawierane sg na szcze-
blu centralnym i lokalnym. Nalezg do nich Gérskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe
(GOPR), Tatrzanskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), Wodne Ochotnicze
Pogotowie Ratunkowe (WOPR) oraz, w zakresie budowania spoteczenstwa obywatel-
skiego, Zwigzek Harcerstwa Polskiego (ZHP) i bardzo wiele szkét srednich o profilu
mundurowym (Kaczmarczyk, 2015).

Liczba organizacji jak tez obszary wspoéldzialania wskazuja na szerokg, systemowa
dzialalno$¢ panstwa w zakresie ochrony granicy panstwowej. Gléwnym elementem
tego systemu jest Straz Graniczna, wspomagana przez szereg organizacji, bez ktorych
jej dzialanie bytoby mniej sprawne.

Na podstawie analizy procesu wspotdziatania Strazy Granicznej z organizacjami
krajowymi, jak wnioskuje A. Wawrzusiszyn (2012), mozna stwierdzi¢, Ze:

— cele izadania wspoéldziatania sg dla wszystkich podmiotéw wspoldziatajacych kla-
rowne i akceptowane,

— réznorodno$¢ cech i wlasciwosci wspotpracujacych podmiotéw jest wzajemnie
akceptowana,

— wspoldzialanie jest mocno zakorzenione w przepisach prawa, a metody stosowane
przez wspoétdzialajace instytucje zapewniaja efektywne wykorzystanie zasobdw,

- wszystkie wspoldzialajace instytucje ponosza odpowiedzialnos¢ za realizacje wspol-
nych przedsiewzig,

— wspoldziatanie z instytucjami cechuje: precyzja, kompleksowos¢ i elastyczno$¢,

— dynamicznie zmieniajace si¢ warunki otoczenia generuja dodatkowe aktywnosci

Strazy Granicznej we wspotdziataniu.

Wskazane powyzej parametry okreslajg trwalo$¢ proceséw wspoétdziatania bazuja-
cych na formalno-prawnych regulacjach, wspélnych celach oraz normach i wartosciach
sprzyjajacych ksztattowaniu relacji wspéldziatania.

2.2.2. Wspotdziatanie miedzynarodowe

Rozwinigta wspdtpraca migdzynarodowa jest jednym z podstawowych elementéw prze-
sadzajacych o sprawnosci dzialania stuzb granicznych. Nie jest mozliwe prowadzenie
podstawowych zadan Strazy Granicznej bez realizacji wspdlnych przedsiewziec z pan-
stwami o$ciennymi oraz trzecimi (tj. panstwami, ktore nie nalezg do Europejskiego
Obszaru Gospodarczego). Na zakres i poziom wspdlpracy migdzynarodowej decy-
dujacy wplyw wywiera Unia Europejska, dlatego istotne miejsce zajmuje koncepcja
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zintegrowanego zarzadzania granicami przyjeta w UE, ktorej zalozenia stosowane s
w praktyce przez omawiang formacje.

W panstwach sgsiadujacych z Polskg za ochrone granic odpowiedzialne sg
m.in. nastepujace instytucje i organizacje: Policja Federalna Niemiec, Czeska Policja
Graniczna i ds. Cudzoziemcow, Stowacki Urzad ds. Ochrony Granicy Panstwowej
i Cudzoziemcow, Panstwowa Stuzba Graniczna Ukrainy, Wojska Ochrony Pogranicza
Bialorusi, Departament Policji Granicznej Litwy, Federalna Stuzba Graniczna Rosji.
Wspdldziatanie Strazy Granicznej z wymienionymi organizacjami realizowane jest
na wszystkich szczeblach zarzadzania i przybiera takze formy zinstytucjonalizowane.

Wspolpraca miedzynarodowa Polskiej Strazy Granicznej obejmuje nastepujace
formy w zakresie wspotpracy z innymi panstwami (Priorytety wspodtpracy..., 2009):

1. Intensywng dwustronng wspotprace z krajami sgsiednimi Unii Europejskiej (na

granicy wewnetrznej) w formie:

— wspolnych centréow wspolpracy policyjno-granicznej na granicach, dzialajacych
w systemie calodobowym, ktérych gléwnym zadaniem jest: gromadzenie i wymia-
na informacji istotnych do zapewnienia bezpieczenstwa i porzadku publicznego
oraz wykrywanie przestepczosci na terenach przygranicznych, w tym korzysta-
nie z dostepnych baz danych; udzielanie pomocy w nawigzywaniu kontaktéw po-
miedzy wlasciwymi organami stron; posredniczenie w przekazywaniu informacji
o prowadzonych poscigach transgranicznych,

— wspolnych patroli obszaréw przygranicznych,

— wspdlnych dzialan operacyjno-sledczych, m.in. poprzez tworzenie wspdlnych grup
do realizacji wytypowanych spraw,

— poscigu transgranicznego i obserwacji transgranicznej,

— regularnej wymiany informacji i spotkan na poszczegolnych szczeblach dowodze-
nia, w tym tworzenia wspolnych raportéow dotyczacych przestepczosci i bezpie-
czenstwa obszarow przygranicznych,

— wspdlnych szkolen, ¢wiczen oraz wymiany doswiadczen i najlepszych praktyk, pla-
nowania wspolpracy i zawierania szczegdlowych porozumien w tym zakresie.
Funkcjonariusze Strazy Granicznej moga zosta¢ delegowani do wykonywania obo-

wigzkow stuzbowych na terytorium innego panstwa cztonkowskiego UE w formie
wspolnych patroli i innego rodzaju wspolnych operacji stuzacych bezpieczenstwu
publicznemu oraz zapobieganiu przestepczosci i wsparciu w zwigzku z imprezami
masowymi lub kleskami zywiotowymi. Straz Graniczna wspotpracuje réwniez ze stuz-
bami panstw sgsiednich w trakcie organizacji i przebiegu masowych imprez miedzy-
narodowych.

Polsko-niemiecka wspdtpraca stuzb granicznych uznawana jest za modelowa. Grupy
operacyjno-sledcze tworza skomplikowany system wspdlnej ochrony granicy miedzy
obydwoma panstwami. Efektem jest nie tylko wysoka skutecznos¢ dziatan obu stuzb,
lecz takze utatwienia dla podréznych i turystow.
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2. Wspdlprace z sasiednimi panstwami granicznymi na granicy zewnetrznej (Ukraina,
Biatoru$ i Rosja). Straz Graniczna wdraza w tym wzgledzie nowoczesne formy wspot-
dziatania. W przypadku kazdego z tych krajow odbywaja si¢ spotkania na szczeblu
szefow stuzb oraz regularne spotkania w ramach instytucji pelnomocnikéw granicz-
nych stuzace ocenie wspoétdzialania i planowania wspotpracy.

Zaawansowane formy wspodtdzialania realizowane sg na granicy z Ukraing. Dziatajg
tam dwa punkty konsultacyjne, dzieki ktérym mozliwa jest szybka wymiana informacji
dotyczacych zdarzen granicznych. Prowadzone sg takze wspdlne patrole, przyjmowane
roczne plany wspoldziatania i wprowadzone zaawansowane formy wymiany informacji
statystycznych i analitycznych, a takze rozwijana jest wspotpraca operacyjno-éledcza
i szkoleniowa.

We wspolpracy ze strong rosyjska przyjmowane sa réwniez roczne plany wspoltdzia-
tania. Prowadzona jest wymiana informacji, wspolne operacje/¢wiczenia i wspolpraca
w zakresie wlasciwosci piondw operacyjno-éledczych stuzb.

3. Wspoldziatanie za posrednictwem oficeréw tacznikowych. Waznym elementem
wspolpracy zaréwno z panstwami sgsiednimi, jak réwniez innymi panstwami UE i pani-
stwami trzecimi jest wykorzystanie posrednictwa oficeréw lacznikowych. Wspdtpraca
ta realizowana jest poprzez tworzenie sieci w obrebie struktur Strazy Granicznej i Policji
dzialajacych przy polskich placowkach dyplomatycznych za granicg oraz innych panstw
akredytowanych przy placoéwkach dyplomatycznych w Polsce. Wspdtpraca prowadzona
jest m.in. w zakresie zwalczania procederu nielegalnej migracji, handlu ludzmi, fal-
szerstw dokumentow, przemytu srodkéw odurzajacych i substancji psychotropowych
oraz towarow akcyzowych. Straz Graniczna posiada swoich wlasnych oficeréw facz-
nikowych w Moskwie, Kijowie i Berlinie oraz w Hadze przy Europolu i reprezentanta
przy Stalym Przedstawicielstwie RP przy UE w Brukseli. W kraju Straz Graniczna
blisko wspodlpracuje z oficerami facznikowymi panstw sgsiednich, a ponadto z wieloma
oficerami z innych krajéw, m.in.: Niemiec, USA, Wielkiej Brytanii, Francji, Rumunii
oraz innych panstw UE i panstw trzecich.

4. Wspoldzialanie na forum UE - wspotpraca w ramach dziatan Europejskiej Agencji
Strazy Granicznej i Przybrzeznej (dawniej agencja Frontex z rozszerzonymi zadania-
mi)* innych gremiéw UE. Bardzo istotnym obszarem wspoéldziatania Strazy Granicznej
na forum miedzynarodowym jest wspolpraca w ramach instytucji i gremiéw UE.
Wspdlnie wypracowywane sg projekty regulacji legislacyjnych dotyczacych rozwigzan
prawno-organizacyjnych w zakresie kontroli granic UE. Panistwa czlonkowskie uzyskuja
istotne praktyczne wsparcie w zakresie przeciwdzialania i zwalczania przestepczosci

12 Zgodnie z Rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/1624 z dnia 14 wrze-
$nia 2016 r. w sprawie Europejskiej Strazy Granicznej i Przybrzeznej oraz zmieniajgce rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/399 i uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 863/2007
Parlamentu Europejskiego i Rady, rozporzadzenie Rady (WE) nr 2007/2004 i decyzj¢ Rady 2005/267/WE.
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granicznej, a ponadto majg mozliwos¢ intensywnej wymiany informacji, doswiadczen

i najlepszych praktyk. Stale tez rozszerza si¢ zakres wspoétdzialania. Wszystko to sta-

nowi warto$¢ dodang do wysitkéw poszczegdlnych stuzb granicznych i policyjnych

w sytuacji swobodnego przeptywu osob i towardw przez granice wewnetrzne. Polska

Straz Graniczna ochraniajgca jedna z najdtuzszych zewnetrznych granic ladowych UE

w szczegdlny sposob docenia znaczenie tej wspdlpracy i wnosi do niej swéj wkiad na

réznych polach, sposrdd ktérych wymieni¢ mozna:

A) Aktywny udzial w dzialaniach podejmowanych przez Europejska Agencje Strazy

Granicznej i Przybrzeznej, wlaczajac w to:

— uczestnictwo we wspdlnych operacjach na granicach, szczegélnie w tych rejonach
Europy, ktdre narazone sa na wzmozong nielegalng migracje, w tym w dzialaniach
Europejskich Zespoléw Strazy Granicznej (EBGT),

— dostarczanie sprzetu w ramach Puli Wyposazenia Technicznego (TEP),

— wymiang informacji i analiz ryzyka,

— udzial w warsztatach i réznego rodzaju szkoleniach, a takze uczestnictwo we
wspolnych operacjach stuzacych readmisji cudzoziemcdéw i zwigzanych z nimi
dziafaniach.

W ramach dzialan agencji utworzono platforme zrzeszajacg analitykow ze stuzb
granicznych/policyjnych panstw cztonkowskich UE (FRAN). Ich wspélpraca polega
przede wszystkim na biezacej wymianie informacji i analiz zdarzen oraz zagrozen
dotyczacych zjawiska nielegalnej migracji za posrednictwem bezpiecznej sieci infor-
mowania, tj. ICONet.

Z kazdym rokiem Straz Graniczna bierze udzial w coraz wigkszej liczbie wspdlnych
operacji agencji na granicach ladowych, morskich i powietrznych panstw cztonkow-
skich UE, wysylajac swoich funkcjonariuszy oraz sprzet (gléwnie obserwacyjny i lot-
niczy). Operacje stuzg zaréwno biezacemu wsparciu w kontroli granic na odcinkach
szczegoblnie zagrozonych, zwalczaniu przestepczosci granicznej, jak rowniez prewencj,
doskonaleniu wspotdziatania i wymianie najlepszych praktyk.

Operacje stuza zaréwno biezagcemu wsparciu w kontroli granic na odcinkach szcze-
golnie zagrozonych (zwlaszcza w obszarze Morza Srédziemnego), zwalczaniu prze-
stepczosci granicznej, jak rdwniez prewencji, doskonaleniu wspoétdziatania i wymianie
najlepszych praktyk. Straz Graniczna przyjmuje takze funkcjonariuszy — ekspertow
innych panstw UE w Polsce. Na polskim odcinku zewnetrznej granicy UE przy przej-
$ciach granicznych dziata sze$¢ tzw. Focal Points, czyli punktéw petnienia okresowych
misji doradczych przez ekspertéw do spraw dokumentéw ze stuzb granicznych innych
panstw UE. Wspolpraca z agencja, a takze wspolksztaltowanie rozwoju agencji maja
bardzo istotne znaczenie dla Polskiej Strazy Granicznej z uwagi na ochrone szczegélnie
dlugiego odcinka zewnetrznej granicy UE.

Zaréwno obecny naplyw uchodzcow i migrantow, jak i podwyzszone zagroze-
nie terroryzmem prowadza do dalszej europeizacji polityki zarzadzania granicami,
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w szczegolnosci w celu przeciwdzialania zjawisku tzw. zagranicznych bojownikéw przy-
jeto niedawno wniosek dotyczacy wprowadzenia obowiazkowych kontroli obywateli
UE przybywajacych do strefy Schengen lub j opuszczajacych drogg ladowa, morska lub
powietrzng, co ma by¢ przeprowadzone za pomocg ukierunkowanej zmiany kodeksu
granicznego Schengen. Jak zaktada ta zmiana, obywatele byliby regularnie kontro-
lowani z wykorzystaniem bazy danych SIS II oraz bazy Interpolu zawierajacej dane
skradzionych lub utraconych dokumentéw podroézy. Inna istotna zmiana w polityce
dotyczacej granic koncentruje sie wokot pakietu tzw. inteligentnych granic, ktory stuzy
unowocze$nieniu zarzadzania granicami poprzez automatyzacje¢ kontroli na granicach
i poprawie jako$ci informacji o wyjezdzie i wjezdzie. W listopadzie 2016 r. przedsta-
wiono wniosek ustawodawczy dotyczacy ustanowienia unijnego systemu informacji
o podrdzy oraz zezwolen na podréz ETIAS (ang. European Travel Information and
Authorisation System). Stworzenie systemu o celach podobnych do dobrze znanego
amerykanskiego systemu ESTA (ang. Electronic System for Travel Authorization) za-
pewnitoby dodatkowy poziom kontrolowania podréznych zwolnionych z obowigzku
wizowego. ETIAS okreslalby kwalifikowalnos¢ wszystkich obywateli panstw trzecich
zwolnionych z obowigzku wizowego do podrézowania na obszarze Schengen, a takze
wskazywalby, czy taka podrdz stwarza zagrozenie bezpieczenstwa lub ryzyko migracji.
Informacje o podrdzujacych bylyby gromadzone przed ich podréza.

B) Wspétprace z Europolem. Jest ona prowadzona za po$rednictwem Jednostki
ds. Wspdlpracy z Europolem Biura Migdzynarodowej Wspotpracy Komendy Gloéwne;j
Policji oraz Oficera Lacznikowego Strazy Granicznej przy Europolu. Dotyczy wymia-
ny informacji na temat 0séb i zorganizowanych grup przestepczych zaangazowanych
w proceder nielegalnej migracji i innych rodzajow przestepczosci. Stuzba Granicz-
na przygotowuje rowniez dane do krajowego raportu na potrzeby rocznej oceny za-
grozenia powazng i zorganizowang przestepczo$cig w panstwach cztonkowskich UE
(SOCTA - ang. Serious and Organised Crime Threat Assessment). Stuzba Graniczna
uczestniczy tez w projektach analitycznych (AWF - ang. Analitical Work Files) Eu-
ropolu dotyczacych rozpoznania miedzynarodowych powigzan grup zorganizowane;j
przestepczosci transgranicznej, a ponadto bierze udzial w warsztatach i szkoleniach
organizowanych przez Europol.

C) Uczestniczenie w pracach grup roboczych i komitetéw Rady Unii Europejskiej/

Komisji Europejskiej, petniac role wiodaca wérdd polskich instytucji w grupach:

— ds. Granic,

— ds. Granic/Falszywe Dokumenty,

— ds. Integracji, Migracji i Wydalen (komponent Wydalenia),

- ds. Wiz,

— ds. Egzekwowania Prawa (LEWP), ds. Schengen (w tym podgrupy ds. Ewaluacji
Schengen, ds. Dorobku prawnego Schengen, SIS-SIRENE i SIS-TECH),

— Grupie Roboczej Wysokiego Szczebla ds. Azylu i Migracji (HLWG),
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— Grupie Roboczej ds. Azylu (AWP),
— Grupie Roboczej ds. Wymiany Informacji i Ochrony Danych (DAPIX),
— Strategicznego Komitetu ds. Migracji, Granic i Azylu (SCIFA),
— Statego Komitetu Wspdlpracy Operacyjnej w zakresie Bezpieczenstwa Wewnetrz-
nego (COSI),
— Rady ds. Sprawiedliwosci i Spraw Wewnetrznych (JHA).
Powyzsza wspotpraca pozwala artykulowad i uwzglednia¢ polskie stanowisko
w unijnych regulacjach dotyczacych szeroko rozumianej kontroli i bezpieczenstwa
granic.

D) Misje ewaluacyjne Schengen. Zgodnie z przepisami UE dotyczacymi przeprowa-
dzania ewaluacji Schengen, kazde panstwo czlonkowskie jest ewaluowane co pie¢ lat.
Celem przeprowadzania misji jest sprawdzenie, czy dane panstwo, bedace sygnatariu-
szem ukladu z Schengen, utrzymuje wysoki poziom bezpieczenistwa granic zewnetrz-
nych oraz czy odpowiednio przestrzega dorobku prawnego we wszystkich pozostatych
obszarach.

Obecnie (2016) kontynuowane s3 misje ewaluacyjne rozpoczete w 2012 r. wobec
panstw czlonkowskich, ktore wstapity do ukladu z Schengen w 2007 r., tj. Polski,
Stowacji, Stowenii, Czech, Wegier, Malty, Litwy, Lotwy i Estonii. W ramach realizo-
wanych misji ewaluacyjnych ocenie podlegaja nastepujace obszary kompetencyjne:
ochrona danych osobowych, wspétpraca policyjna, granice morskie, granice po-
wietrzne, granice ladowe, kwestie wizowe oraz system SIS/SIRENE (ang. Schengen
Information System/Supplementary Information Request at the National Entries).

E) System Informacyjny Schengen — SIS, SIS II. Straz Graniczna korzysta z baz danych
SIS zawierajacych dane os6b i przedmiotéw poszukiwanych, a takze osdb niepozada-
nych w panstwach cztonkowskich UE, zaréwno podczas kontroli na granicach, jak
i na terenie kraju. Jest to jedno z istotnych narzedzi wspolpracy rekompensujacych
znijesienie kontroli granicznych na granicach wewnetrznych UE. System informacyjny
Schengen, obecnie juz drugiej generacji (SIS II), zapewnia infrastrukture zarzadza-
nia informacjami, aby wspiera¢ kontrole graniczne i zwigzane z nimi zadania policji
w zakresie bezpieczenstwa, a takze wspolprace sadowa. Panstwa nalezace do tego sys-
temu dokonuja wpiséw na temat osob poszukiwanych lub zaginionych, utraconego
lub skradzionego mienia oraz zakazéw wjazdu do bazy danych, do ktérej bezposredni
dostep maja wszyscy funkcjonariusze policji i organdw $cigania oraz przedstawiciele
innych organdw, ktérzy wykorzystuja informacje zawarte w tej bazie do wykonywania
swoich czynnosci. Jesli wymagane sa dodatkowe informacje na temat wpiséw do sys-
temu informacyjnego Schengen, mozna je uzyska¢ za posrednictwem sieci krajowych
biur Sirene (ang. Supplementary Information Request at the National Entry — wniosek
o informacje uzupelniajace na wejsciach krajowych), ustanowionych we wszystkich
panstwach strefy Schengen. Rolg tych biur jest koordynacja srodkéw podejmowanych
w zwigzku z wpisami w SIS i zapewnianie wszczecia odpowiednich dziatan, np. gdy
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osoba poszukiwana zostaje zatrzymana, osoba, ktdrej odmdéwiono prawa wjazdu, po-
nownie prébuje wjecha¢ do strefy Schengen, lub tez gdy dokonano konfiskaty skra-
dzionego pojazdu lub dokumentu tozsamosci.

F) Projekt EUROSUR. Europejski System Nadzoru Granic - EUROSUR - koncen-
truje sie na wzmocnieniu nadzoru granic w walce z przestepczoscia transgraniczna,
nielegalng migracjg i ratowaniem zycia na morzu. Centrum Sytuacyjne Agencji Strazy
Granicznej i Przybrzeznej odgrywa w tym projekcie kluczowa role w udostepnianiu
informacji waznych dla wszystkich panstw cztonkowskich z punktu widzenia analizy
ryzyka.

G) Pozyskiwanie $rodkéw pomocowych UE. Straz Graniczna korzysta z pomocy
materialnej innych krajéw i instytucji UE/Schengen stuzgcej wzmocnieniu zdolno-
$ci w realizacji dziatan granicznych (obecnie m.in. Fundusz Granic Zewnetrznych
UE, Norweski Mechanizm Finansowy, Europejski Fundusz Powrotéw Imigrantow).
Pozyskiwana pomoc stuzy m.in. modernizacji obiektéw i wyposazenia SG, a takze or-
ganizacji szkolen i tzw. dziatan ,,powrotowych” wobec cudzoziemcoéw. Straz Graniczna
stara si¢ o pozyskanie funduszy na realizacje¢ dalszych potrzeb w kolejnych latach.

5. Dzialania pomocowe na rzecz rozwoju zdolnosci w zakresie zarzadzania granicami
w panstwach spoza UE. Jednym z priorytetowych obszaréw dziatania SG w zakresie
wspolpracy miedzynarodowej jest uczestnictwo w realizacji projektow na rzecz panstw
spoza UE. Sg to dzialania o charakterze szkoleniowym na rzecz stuzb granicznych
panstw dazacych do podnoszenia standardéw w ochronie granic. Straz Graniczna
dziala z wlasnej inicjatywy badz jest zapraszana do udzialu w projektach szkolenio-
wych przez organizacje miedzynarodowe lub inne kraje. Wykorzystywane jest wspar-
cie MSZ (,,Polska Pomoc”), Unii Europejskiej (TAIEX), organizacji miedzynarodo-
wych (m.in. IOM, ICMPD, UNDP, OBWE) i partneréw zagranicznych (m.in. USA).
Programy te adresowane s gléwnie do stuzb granicznych panstw Europy Wschodniej,
regionu Kaukazu, Azji Centralnej, Balkanéw Zachodnich oraz Turcji. Projekty szkole-
niowe dotycza m.in. takich dziedzin, jak: przeksztalcenie formacji granicznej w struk-
ture o charakterze policyjno-imigracyjnym, wdrazanie systemu zintegrowanego zarza-
dzania granicami, analiza ryzyka i kryminalna analiza operacyjna, czy tez identyfikacja
falszywych dokumentdw.

Dziataniom wzmacniajacym kontrole granic oraz ograniczajacym nielegalny naptyw
migrantéw stuzy rowniez udzial Strazy Granicznej w misjach i operacjach doradczo-
-pomocniczych, m.in. w: Grecji, Hiszpanii, Bulgarii, Rumunii, Macedonii, Moldawii,
Gruzji, Kosowie oraz na Ukrainie.

6. Wspolprace dwustronnag z panstwami UE i spoza UE. Straz Graniczna podejmuje
réwniez wspolprace dwustronng z panstwami europejskimi, ktére nie granicza bez-
posrednio z Polska. Przybiera ona forme: wymiany informacji, najlepszych praktyk,
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wspolnych szkolen i ¢wiczen, co stanowi dodatkowg wartos¢ i korzystnie wptywa na
poziom realizacji zadan.

A) Bliskg dwustronng wspoétprace prowadzong ze stuzbami granicznymi panstw ob-
szaru Morza Baltyckiego, co wynika m.in. z nadzoru granicy morskiej, polskich obsza-
réw morskich oraz transgranicznego ruchu pasazerskiego i towarowego. Obok spotkan
szeféw Stuzb Granicznych realizowane sg wizyty ekspertow, wspolne szkolenia, czy
tez wymiana funkcjonariuszy, co sprzyja dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami mie-
dzy stuzbami poszczegolnych panstw. Stuzby wymieniaja takze informacje dotyczace
przestepczosci transgraniczne;.

Na potudniu rozwijana jest wspélpraca z austriackimi, wegierskimi, rumunskimi
i bulgarskimi stuzbami, szczegélnie w zakresie wymiany informacji i zwalczania prze-
stepczosci. W ramach programoéw pomocowych odbywa sie przekazywanie do$wiad-
czen stronie motdawskiej odnosnie do standardéw UE w kontroli granic. Podejmowane
jest takze wspodldzialanie w takim samym zakresie z pafistwami Balkanow Zachodnich.
Straz Graniczna dazy do dalszego rozwoju wspomnianych relacji, w tym do kontynuacji
wspoldziatania w obszarze szkolen dla panstw Batkanéw Zachodnich.
B) Wspolprace z instytucjami rzadowymi Stanéw Zjednoczonych, ktéra polega na
wymianie do$wiadczen i informacji oraz organizacji szkolen, gléwnie w obszarze
przeciwdzialania nielegalnej migracji, bezpieczenstwa w ruchu lotniczym i przemytu
srodkdéw stuzacych do produkeji broni masowego razenia, pozyskujac réwniez pomoc
materiatows.

7. Udzial we wspolpracy wielostronnej. Wspodlpraca wielostronna, ktéra obejmuje

takze panstwa spoza UE, jest istotna plaszczyzna wspoldzialania i przeciwdzialania

przestepczosci, a takze promowania standardéw unijnych w kontroli granic. Do wy-
branych inicjatyw, w ktdrych Straz Graniczna bierze udzial, naleza:

— wspoldziatanie z Interpolem - realizowane jest za posrednictwem Krajowego Biu-
ra Lacznikowego Interpolu w Biurze Miedzynarodowej Wspolpracy Policji KGP
i polega na wymianie informacji na temat osdb i zorganizowanych grup przestep-
czych zaangazowanych w proceder nielegalnej migracji, falszerstw dokumentéw,
terroryzm i w inne rodzaje przestepczo$ci.

— Konferencja Wspdlpracy Stuzb Granicznych Panstw Regionu Morza Baltyckiego -
BSRBCC (ang. Baltic Sea Region Border Control Cooperation). Wspodlpraca obej-
muje wszystkie panstwa lezace nad Baltykiem oraz Norwegie, ktore w sposdb staty
i regularny wymieniaja meldunki sytuacyjne dotyczace przestepczosci granicznej,
w tym zagrozen terrorystycznych, poprzez bezpieczny system internetowy miedzy
narodowymi punktami kontaktowymi, oraz spotkania ekspertow w celu wymiany
doswiadczen w réznych dziedzinach, a takze wspdlne ¢wiczenia i operacje. Wspot-
praca ta zostala uznana za wzdér wspotdziatania stuzb granicznych panstw czton-
kowskich UE na obszarach morskich.
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A) Wspolprace w ramach systemu DSR/MSR (ang. Daily Situation Report/Monthly
Situation Report), ktora dotyczy wymiany informacji o sytuacji migracyjnej na granicy
zewnetrznej UE z Ukraing przez stuzby graniczne Polski, Stowacji, Wegier i Ukrainy.
System dziala od 2005 r. i stuzy wymianie informacji statystycznych pozwalajacych na
biezaco monitorowac zagrozenie nielegalng migracja na odcinku granicy zewnetrznej
UE z Ukraina.

System DSR/MSR ma swoje zZrédto we wspotpracy stuzb granicznych panstw Grupy
Wyszehradzkiej (GW). Okresowym spotkaniom szeféw stuzb granicznych GW to-
warzyszy wymiana informacji dotyczacych rozwoju stuzb granicznych i sytuacji mi-
gracyjnej w poszczegdlnych krajach, a takze wymiana pogladow dotyczacych kwestii
aktualnych na forum UE. W ramach przewodnictwa Polski w Grupie Wyszehradzkiej
(lipiec 2012—czerwiec 2013) Straz Graniczna zorganizowala spotkanie na szczeblu kie-
rowniczym i spotkanie eksperckie poswigcone najnowszym trendom w zakresie fal-
szerstw dokumentéw podroézy.

B) Platforme wspolpracy, jaka jest Miedzynarodowa Konferencja Policji Granicznych -
IBPC (ang. International Border Police Conference). Obejmuje ona swoim zasiegiem
panstwa europejskie oraz wiele panstw z innych kontynentéw, pozwala na okresowa
wymiane do$wiadczen, informacji i najlepszych praktyk podczas spotkan szefow stuzb
i ekspertow w grupach tematycznych.

C) Sie¢ Narodowych Punktow Kontaktowych OBWE ds. Granic i Bezpieczenstwa, ktora
stuzy rozwojowi wspolpracy eksperckiej krajow UE, Europy Wschodniej i Potudniowej,
Azji Centralnej oraz USA i Kanady w kontroli granic w ramach spotkan, szkolen i in-
nych podejmowanych wspoélnie przedsiewziec.

Ponadto poczyniono szereg praktycznych krokow stuzacych wiekszej integracji
zarzadzania granicami zewnetrznymi, do ktérych naleza: znaczna modernizacja in-
frastruktury technicznej, szereg operacji wspdlnego zarzadzania granicami oraz roz-
winigcie zdolnosci szybkiego reagowania (poczatkowo za pomoca zespotow szybkiej
interwencji na granicy (RABIT), a od 2011 . réwniez za pomocg europejskich zespotow
Strazy Granicznej). Tempo zmian wzrosto z uwagi na to, ze w ostatnich latach bardzo
wiele 0séb zginelo podczas przeprawy przez Morze Srédziemne, oraz ze wzgledu na
ogromny naplyw uchodzcéow i migrantéw. We wspdlng operacje ,,Iryton” - rozpo-
czetg pod koniec 2014 r. i znacznie rozwinigta w 2015 r., polegajaca na patrolowaniu
granicy morskiej gtéwnie migdzy Libig a Wlochami - zostal zaangazowany personel
i sprzet z kilku panstw cztonkowskich w celu zapewnienia Wlochom bezposéredniego
wsparcia operacyjnego. Realizowana w Grecji wspdlna operacja ,,Posejdon” zostata
w grudniu 2015 1. znacznie rozszerzona i przeksztalcita si¢ w operacje w zakresie szyb-
kiej interwencji. Do udzialu w niej oddelegowano wiecej personelu i przeznaczono
wiecej sprzetu, aby podja¢ wyzwania zwigzane z zarzadzaniem granicami zewnetrz-
nymi. W podobny sposéb Europejska Straz Graniczna i Przybrzezna, wraz z innymi
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wlasciwymi agencjami UE, odegrata réwniez wazng role w realizowaniu innego aspektu
reakcji na wyzwania stojace przed niektérymi panstwami cztonkowskimi: utworzenia
punktow szybkiej rejestracji migrantdw, tzw. hotspotdw, oraz rozlokowania zespoléow
wspierajacych zarzadzanie migracjami.

Wielostronna wspolpraca miedzynarodowa Strazy Granicznej najlepiej uklada sie
z sitami ochrony granicy oraz kontroli ruchu granicznego panstw bedacymi cztonkami
Unii Europejskiej. Najgorzej wyglada sytuacja na wschodniej granicy Polski, szczegél-
nie polsko-rosyjskiej i polsko-bialoruskiej (Wisniewski i Piatek (red.), 2006). Decyduja
o tym zapewne uwarunkowania geopolityczne, a nie prakseologiczne.

Wspéldzialanie Strazy Granicznej przyczynia si¢ do sprawniejszej realizacji celow,
a przez to do rozwoju organizacji. Obszary wspdtpracy obejmuja wiele aspektow, w tym
w sferze zewnetrznej i wewnetrznej. Pierwsza ma charakter zasadniczy i dotyczy realiza-
cji ustawowych obowigzkdéw, a druga samej stuzby (Sprengel, 2008). W obydwu przypad-
kach konieczne jest tworzenie wielorakich relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyor-
ganizacyjnych. Podstawg tych relacji sg uwarunkowania organizacyjno-prawne, jednak
o ich rozwoju stanowia przede wszystkim elementy kultury organizacyjnej, ksztaltujace
pozadane zachowania. Nastepuje dzielenie sie wiedzg, ma miejsce wspdlne wykorzysty-
wanie zasobow, zwigkszaja si¢ kompetencje (kooperatywne) kadry kierowniczej oraz
funkcjonariuszy i innych pracownikéw. Elementy te jako zrodla wewnetrzne s klu-
czowe dla powodzenia w kazdej organizacji (Barney, 1991). Dlatego w niniejszych rozwa-
zaniach przedmiotem zainteresowania jest wspdtpraca wewnetrzna, grupowa,
ktora, jak sadzi autorka, przeklada sie na stosunki zewnetrzne, miedzyorganizacyjne.

2.2.3. Nadodrzanski Oddziat Strazy Granicznej -
struktura, funkcje, kierowanie

Nadodrzanski Oddzial Strazy Granicznej (dalej: NoOSG) z siedzibg w Krosnie
Odrzanskim jest jednym z dziewieciu oddziatéw (2017 r.) realizujacych zadania orga-
nizacyjne okreslone przez ustawodawce, chronigcych granice panstwowg z Niemcami
i Czechami. Oddzial ten zostal powotany rozporzadzeniem z 28 kwietnia 2009 r.
(Rozporzadzenie MSWiA, 2009) w miejsce Lubuskiego Oddzialu Strazy Granicznej
i zostal utworzony z dniem 1 czerwca 2009 r. W zwigzku z tym wszystkie zadania
Lubuskiego Oddzialu Strazy Granicznej przejal nowy oddzial, co byto poczatkiem
reorganizacji na calej granicy zachodniej. Poczawszy od 1 pazdziernika 2009 r. powiaty
zgorzelecki i bolestawiecki (wojewddztwo dolnoslaskie) weszty w sktad terytorialnego
zasiegu dzialania NoOSG, po tym jak rozformowano Luzycki OSG. Nastepnie z dniem
1 stycznia 2010 r. Nadodrzanski Oddzial Strazy Granicznej w Kro$nie Odrzanskim
powiekszyl swoj terytorialny zasieg o cze$¢ wojewodztwa zachodniopomorskiego.
Jednak ta zmiana okazala si¢ tymczasowa, gdyz 15 pazdziernika 2013 r. Morski Oddziat
Strazy Granicznej w Gdansku przejat placowki w Szczecinie wraz z jej zasiggiem tery-
torialnym. Od 16 listopada 2013 r., po wlaczeniu wszystkich dolnoslaskich placowek



2. Wspotdziatanie Strazy Granicznej w zapewnieniu transgranicznego bezpieczenstwa... 97

Strazy Granicznej, tj. placowki w Klodzku, Jeleniej Gorze, Legnicy i we Wroctawiu-
Strachowicach, NoOSG obejmuje swym zasiegiem trzy wojewddztwa: lubuskie, wiel-
kopolskie i dolnoslaskie. Odpowiada za 716 km granicy panstwowej, w tym nieco
ponad 347 km z Republika Federalng Niemiec i 438 km z Czeska Republika. Zmiany
terytorialne NoOSG wptynely na obecny ksztalt zasiegu formacji (rysunek 2.9).
Siedziba komendy oddzialu miesci si¢ w zabytkowych koszarach w Kroénie

Odrzanskim. Zostaty one wybudowane na terenie majatku ,,Kamien?” w latach 1909-1910.
Calkowite zakonczenie budowy i oddanie do uzytku nastapilo 30 wrzesnia 1911 r. Byt
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Rysunek 2.9. Nadodrzanski Oddzial Strazy Granicznej z siedziba w Kro$nie Odrzanskim
Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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to pierwszy kompleks koszarowy w Kro$nie Odrzanskim, nazwany przez miesz-

kancow Alvenslebenkaserne, w ktorym stacjonowat I Batalion Putku 52. Regimentu
Piechoty, utworzony na podstawie zarzadzenia o reorganizacji pruskiej armii (z 1860 r.),
tzw. Landwehr Abrelung — wojsko z poboru krajowego (rysunki 2.10, 2.11).

W niedziele, 9 sierpnia 1914 r., batalion opuscit koszary i zostat skierowany na
front do Francji. Do Berlina powrdcil 18 grudnia 1918 r. Jeszcze tego roku, 28 grudnia,

Rysunek 2.10. Siedziba Komendy Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej w Krosnie Odrzan-
skim (okolo 1922 1.)
Zrédto: Kojtych, 2016.

Rysunek 2.11. Siedziba Komendy Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej w Kro$nie Odrzan-
skim (wyglad obecny)
Zrédlo: https://www.google.pl/maps (16.03.2017).
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zostal zdemobilizowany i rozwigzany. Kompleks budynkéw przejety na wlasnos¢ przez
miasto stal pusty. W zwigzku z tym, ze utrzymanie go stwarzalo dodatkowe wydatki,
w 1922 r. zostal sprzedany spolce z Berlina oraz prywatnym osobom z Zielonej Gory
i Glogowa. Z 6wczesnych dokumentéw wynika, ze transakcja byla najbardziej nieudang
w historii miasta. Byle koszary nabywcy zamienili na zaklady rzemieslnicze, z ktérych
najwiekszym byl zaklad wytwarzajacy wiklinowe kosze.

Po drugiej wojnie $wiatowej, 29 listopada 1945 r. obiekt przejety jednostki Wojsk
Ochrony Pogranicza (dalej: WOP), ktdére we wrzeéniu 1946 r. zostaly przeksztalcone
w Poznanski Oddziat Wojsk Ochrony Pogranicza nr 2. W kwietniu 1948 r. na jego bazie
powstala 10., a w 1950 r. 9. Brygada Wojsk Ochrony Pogranicza. W 1958 r. formacja
zmienita nazwe na 9. Lubuska Brygade WOP.

W 1976 r. powstala Lubuska Brygada WOP, ktdra w listopadzie 1989 r. zostata roz-
formowana. Lewy odcinek na Nysie Luzyckiej przekazany zostat Luzyckiej Brygadzie
WOP w Lubaniu Slgskim, natomiast prawy odcinek na Odrze — Pomorskiej Brygadzie
WOP w Szczecinie. Pod dowddztwem Lubuskiej Brygady WOP w listopadzie 1989 r.
powstal Osrodek Szkolenia WOP w Krosnie Odrzanskim.

Zarzadzeniem nr 47 Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 16 maja 1991 r. w sprawie
zorganizowania Strazy Granicznej i rozformowania WOP - powstat Lubuski Oddziat
Strazy Granicznej w Krosnie Odrzanskim. Ochrania on odcinek bytej Lubuskiej bry-
gady WOP. Z dniem 1 czerwca 2009 r. Lubuski Oddzial Strazy Granicznej zmienit
nazwe na Nadodrzanski Oddziat Strazy Granicznej. Zarzadzeniem nr 64 Komendanta
Glownego Strazy Granicznej z dnia 2 listopada 2010 r. (Zarzadzenie, 2010) okre$lono
i wprowadzono symbol Nadodrzanskiego
Oddziatu Strazy Granicznej (rysunek 2.12).

Od 1 maja 2014 r. funkcjonowanie NoOSG
reguluje Zarzadzenie nr 52 Komendanta
Gléwnego Strazy Granicznej z dnia 17 kwiet-
nia 2014 r. (Zarzadzenie, 2014) w sprawie
nadania regulaminu organizacyjnego Ko-
mendzie Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy
Granicznej z siedzibg w Kro$nie Odrzanskim.
Jest ona, zgodnie z ustawg o SG, urzedem
podleglym Komendantowi Nadodrzanskiego
Oddziatu Strazy Granicznej, zapewniajacym
mu merytoryczng, organizacyjng, prawng
i kancelaryjno-biurowa obstuge do sprawnej

i skutecznej realizacji jego ustawowych zadan

jako terenowego organu Strazy Graniczne;j. o

K dant dwéch zastepcow: d Rysunek 2.12. Symbol Nadodrzanskiego
omendant ma dwdch zastepcow: do Spraw  544ziaty Strazy Granicznej

granicznych oraz do spraw logistycznych. Zrédto: Oddzialy SG, 2016.
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Podstawowa komorka organizacyjna komendy oddzialu jest wydzial, kierowany
przez poszczegolnych naczelnikéw wydzialu. W ramach wydzialu funkcjonuja sekcje
(kilku badz kilkunastoosobowe na czele z kierownikiem). W skfad struktury (rysu-
nek 2.13) wchodza:
Wydzial Operacyjno-Sledczy,
Wydzial Graniczny,
Wydziat ds. Cudzoziemcdw,
Wydzial Lacznosci i Informatyki,
Wydzial Techniki i Zaopatrzenia,
Wydziat Analiz, Informacji i Wspélpracy Miedzynarodowej,
Wydziat Kadr i Szkolenia,
Wydziat Ochrony Informacji,
Wydzial Koordynacji Dziatan,

. Wydzial Zabezpieczenia Dzialan,

. Wydzial Kontroli,

. Pion Gléwnego Ksiegowego,

. Strzezony O$rodek dla Cudzoziemcow,

© e AV s

e =
N = O

[
w

KOMENDANT ODDZIALU |
|
| | |

Glowny Zastepca Komendanta __| Zastgpca Komendanta N Wydziat Koordynaciji
Ksiegowy ds. logistycznych ds. Granicznych Dziatan

PSG w Jeleniej Gérze ‘

PSG w Kaliszu ‘
Pion Wydziat Techniki ) .
Glownego ’| i Zaopatrzenia > Wydzial Graniczny

Ksiegowego

Wydziat Kadr
i Szkolenia

1

PSG w Gorzowie ‘

Wydzial tacznosci Wydziat Operacyjno- Wydziat Ochrony

i Informatyki Sledczy Informacii PSG w Kiodzku ‘

Stuzba Zdrowia Wydziat ds. ) _
NoOSG ?| Cudzoziemcow > Wydziat Kontroli

PSG w Legnicy ‘

PSG w Poznaniu - Lawicy ‘

l
S A A Y S A

Wydziat Wydziat Analiz,
——{ Zabezpieczenia N Informacji i
Dziatan Wspoipracy PSG w Swiecku ‘
Miedzynarodowej

Strzezony Osrodek —-{ PSG w Tuplicach ‘

dla Cudzoziemcow Zespot Audytu

>
Wewnetrznego

—-{ PSG we Wroctawiu — Strachowicach ‘
4-{ PNCW
Zespot Stanowisk
L,|

Samodzielnych —-{ PSG w Zielonej Gorze — Babimoscie ‘

Punkt Kontaktowy

Kudowa - Stone
—-{ PSG w Zgorzelcu ‘

Rysunek 2.13. Struktura organizacyjna Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej
Zrédto: opracowanie wlasne.
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14. Zespol Stanowisk Samodzielnych,
15. Stuzba Zdrowia NoOSG,
16. Zespot Audytu Wewnetrznego.
Komendzie oddziatu podlegaja nastepujace placoéwki NoOSG (dalej: PSG), kiero-
wane przez poszczeg6olnych komendantow:

PSG w Tuplicach,

PSG w Kaliszu,

PSG w Gorzowie Wielkopolskim,

PSG w Zielonej Gérze-Babimoscie,

PSG w Zgorzelcu,

PSG w Swiecku,

PSG w Poznaniu-Lawicy,

PSG we Wroclawiu-Starachowicach,

PSG w Jeleniej Gorze,

. PSG w Klodzku,
. PSG w Legnicy.

Stuzba w placéwkach odbywa sie w grupach i podleglych im zespolach i refera-
tach, wyodrebnionych zasiegiem i rozpigtoscig kierowania, adekwatnie do wydziatow
oddziatu, na czele z kierownikiem. Kazda z placowek zatrudnia rdzng liczbe funkcjo-
nariuszy (od kilkunastu do kilkudziesieciu), w zalezno$ci od jej rozmieszczenia, zadan

o N R i

e
= O

i zapotrzebowania. Czegsto, w zaleznosci od sytuacji, stuzba odbywa sie w zespolach
interdyscyplinarnych sktadajacych si¢ z funkcjonariuszy réznych grup. Dlatego funk-
cjonariusze na co dzien ,zmuszeni’ s3 do wspolpracy i za nig powinni by¢ oceniani.
W stuzbie NoOSG, podobnie jak w innych oddzialach, niezbedne do sprawnej realizacji
zadan sg procesy wspoldziatania i typy zachowan z nimi zwigzane.

2.2.4. Wybrane aspekty wspoétpracy
Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej

Wspéldzialanie Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej dotyczy gléwnie pre-
wencji i zwalczania przestepczo$ci na zachodniej i potudniowej granicy panstwa. Mimo
ze nie stanowig one zewnetrznej granicy Unii Europejskiej i strefy Schengen, polo-
zenie Polski na skrzyzowaniu dwdch gtéwnych europejskich szlakoéw migracyjnych:
wschod-zachdd oraz potnoc-potudnie, stanowi o ztozonym zjawisku nielegalnych
dziatan. Ze wspomnianym ruchem granicznym zwigzane s nastepujace formy prze-
stepczosci (Perkowska, 2011):

1. Nielegalna migracja tranzytowa i nasilenie si¢ migracji pobytowe;j.

2. Falszowanie dokumentéw uprawniajgcych do przekraczania granicy.

3. Przemyt:

— towar6w objetych akcyza (gtownie papierosow i akeyzy),

— narkotykéw (proby lokowania Polski na gtéwnych szlakach — droga morska z Ame-
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ryki Potudniowej i droga ladowa z krajow azjatyckich oraz przemyt amfetaminy

produkowanej w Polsce),

— broni, materiatéw wybuchowych i amunicji,

- programéw komputerowych i innych produktéw, naruszajacych prawa autorskie
i prawa pokrewne,

— zorganizowany przerzut kradzionych samochodéw oraz wprowadzanie na polski
obszar celny samochodéw z pominieciem naleznosci celnych i podatkowych.

4. Rosnacy stopien zorganizowania przerzutu ludzi i przemytu towaréw, elastycznosé
grup przestepczych w zakresie tworzenia nowych kanatéw przerzutowych oraz
metod i srodkéw dziatania, ich miedzynarodowy i transgraniczny charakter.

W zwigzku ze ztozonym zjawiskiem, jakim jest zwalczanie przestepczosci transgra-
nicznej, Nadodrzanski Oddziat Strazy Granicznej ma nastepujace placowki wspdtpracy,
tzw. punkty kontaktowe:

Polsko-Niemieckie Centrum Wspoélpracy Stuzb Granicznych Policyjnych
i Celnych w Swiecku (dalej: PNCW). Rozpoczeto ono dziatalnos¢ 20 grudnia 2007 .
na podstawie artykulu 12 umowy z 18 lutego 2002 r. miedzy rzadem Rzeczypospolitej
Polskiej a rzadem Republiki Federalnej Niemiec, o wspotpracy Policji i Strazy Granicznej
na terenach przygranicznych (Umowa, 2002). W 2014 r. Sejm RP przyjal nowa umowe
(Umowa, 2014), zgodnie z ktorg do zadann Centrum Wspolpracy nalezy:

— zbieranie i wymiana informacji, dzielenie si¢ wiedza,

— opracowywanie wnioskow o udzielenie informacji,

— wsparcie i koordynacja podczas dziatan oraz w czasie sytuacji naglych,

— koordynacja readmisji,

— wspieranie wspdlpracy polsko-niemieckiej na wszystkich polach zwalczania prze-
stepczosci transgraniczne;j.

Funkcjonariusze Strazy Granicznej w PNCW otrzymali mozliwos¢ realizowania
réwniez tzw. pytan fancuszkowych. Dotyczg one informacji uzyskiwanych w sytuacjach
pilnych od pozostatych krajow Schengen, a ich realizacja nastepuje przy pomocy innych
europejskich centréw wspoétpracy.

Punkt Kontaktowy Kudowa-Stone. Punkt Kontaktowy jest waznym ogniwem w sys-

temie wspolpracy polsko-czeskiej. Stuzy poglebianiu wspotpracy stuzb granicznych,

policyjnych i celnych Polski i Czech, ktdrej gléownym celem jest zwigkszenie poziomu
bezpieczenstwa wlasnych obywateli oraz innych 0séb przebywajacych na terytorium
wspolpracujagcych panstw. Do zadan placowki nalezy:

— gromadzenie i wymiana informacji istotnych dla zapewnienia bezpieczenstwa i po-
rzadku publicznego oraz zwalczania przestepczosci na terenach przygranicznych,
w tym korzystanie z dostepnych baz danych,

— koordynacja dzialan w zakresie zwalczania przestepczosci na terenach przygranicz-
nych, w tym koordynacja dziatan wspoélnych patroli,
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— wspdldzialanie w organizowaniu wspolnych szkolen, rozwéj transgranicznej wspot-

pracy policyjnej,

— udzial w koordynacji dzialan zwigzanych z po$cigiem transgranicznym, pomoc

w koordynacji dziatan zwigzanych z obserwacja transgraniczna,

— udzial w koordynacji czynno$ci zwigzanych z przygotowaniem i realizacja przeka-

zywania oraz przyjmowania osob,

— udzial w organizowaniu grup roboczych, wysylaniu konsultantéw i odbywaniu

spotkan roboczych dotyczacych konkretnych przypadkéw dziatalno$ci przestep-

czej.

Ponadto Nadodrzanski Oddzial Strazy Granicznej wspolpracuje z instytucjami
krajowymi i migdzynarodowymi w szerokim zakresie, podobnie jak inne oddzialy. Na
uwage zastuguja wybrane projekty, obejmujace wspdtdziatanie wewnatrzorganizacyjne
i miedzyorganizacyjne (tabela 2.4).

Tabela 2.4. Wspdlpraca Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej

nych

Wspolpraca Wspdlpraca Wspolna aktywnos¢é
zewnetrzna wewnetrzna sportowa
Spotkania pelnomocnikéw granicz- | Strategia w przypadku maso- | Zawody wedkarskie

wego naplywu imigrantéw

Szkolenia z innymi stuzbami i in-
stytucjami z zakresu m.in.: handlu
ludZmi, ochrony danych osobowych,
bezpieczenstwa na drogach, zagrozen
terrorystycznych

Szkolenia z zakresu m.in.:
handlu ludZmi, ochrony da-
nych osobowych, bezpieczen-
stwa na drogach, zagrozenia
terrorystycznego

Wielobdj strzelecki zolnie-
rzy rezerwy armii panstw
NATO - Snajper

Cwiczenia koordynacji stuzb: lubuski
alians stuzb mundurowych i cywilnych
wobec handlu ludzmi i przestgpczosci
transgranicznej

Cwiczenia specjalistyczne —
podlozenie bomby i ewaku-
acja stadionu

Maraton komandosa
Pétmaraton policyjny
Biegi przelajowe

Bezpieczenistwo bez granic - wspolna
akcja polskich i czeskich stuzb

Szkolenia taktyczno-strze-
leckie

Bieg o néz komandosa, Ba-
chusowe bieganie

Cwiczenia ratownicze ze strazakami
i ratownikami medycznymi

Warsztaty: taktyka i technika
interwencji

Narciarstwo biegowe, nar-
ciarstwo alpejskie

Wspdlne ¢wiczenia z funkcjonariu-
szami Stuzby Wigziennej

Akcja ,Wakacyjna kropla
krwi”

Pitka plazowa, pitka siatkowa,
turniej halowej pitki noznej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zapewnienie bezpieczenstwa granic wymaga wiasciwego zarzadzania, bedacego

permanentnym procesem, polegajacym na zapobieganiu zagrozeniom, efektywnym
funkcjonowaniu w warunkach kryzyséw oraz sprawnej odbudowie. Szczegdlna role
wirdd instytucji panstwowych, w tym zakresie, odgrywa Straz Graniczna, ktora chroni
granice panstwa i Unii Europejskiej. Realizujac wymienione zadania, musi przeciw-
dziata¢ wielu negatywnym zjawiskom oraz je eliminowaé. W praktyce oznacza to
przenikanie sie dzialan réznych ludzi i instytucji, tworzenie zalezno$ci, powigzan,
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wiezi wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyjnych, wzajemnie si¢ warunkuja-
cych i wzmacniajacych. Ich podstawa sa relacje miedzy jednostkami i grupami spo-
tecznymi, dgzgcymi do realizacji wspolnych celow poprzez wspoldziatanie oparte na
walorach sprawnego dzialania oraz zasadach etycznych - kryteriach ,,potréjnego E”
(zob. s. 58).



Metodyka badan

3.1. Koncepcja badawcza kultury wspotdziatania
funkcjonariuszy Strazy Granicznej

Umiejetno$¢ wybrania zagadnienia badawczego to wielka sztuka i bardzo wiele od niej
zalezy. E.B. Wilson (1964, s. 9) wyrazil te prawde w aforyzmie: ,,Stawe w nauce zyskuje
sie nie dzieki zrecznoséci w rozumieniu zagadnien, lecz umiejetnosci ich wybierania”
O tak zwanym wechu problemowym mowit tez W.I. Beveridge (1963), uwazajac, ze od
trafienia we wla$ciwe zagadnienie zalezy powodzenie i satysfakcja badacza. Twierdzenia
te sg aktualne, mimo uptywu lat.

Badanie zjawisk spoltecznych, a w szczegdlnosci kwestii odnoszacych si¢ do sfery
kultury, jest szczegdlnym przedsigwzieciem poznawczym.

Badajacy problemy miedzyludzkie nie jest wyobcowany z rzeczywistoéci spotecznej, po-
zostaje pod wplywem panujacego systemu warto$ci, norm, zwyczajow i obyczajow. I nawet
wtedy, gdy bada te problemy w jakims$ sobie obcym spoleczenstwie czy spotecznosci, nie moze
sie wyzwoli¢ od przeréznych ogolnoludzkich wartosci oraz od jakze ludzkich sentymentow czy
resentymentow (Sztumski, 2007, s. 49).

Jak juz zaznaczano, badanie kultury organizacyjnej jest zadaniem bardzo trudnym,
skomplikowanym, czerpiacym z wielu teorii, koncepcji i modeli i ,,pozbawionym wzo-
réw metodologicznych nie budzacych watpliwoéci” (Sikorski, 1999, s. 210). Pomimo
to badanie sfery kulturowej organizacji publicznych, zdaniem H.G. Raineya (2009),
pozostaje jedng z wazniejszych stron zarzadzania organizacjami publicznymi. Przy
czym w Polsce, jak twierdzi L. Sulkowski (2015, s. 98), brakuje kompleksowej koncepcji
kultury we wspomnianych organizacjach oraz okreslenia wptywu na nie kontekstu
kulturowego. Sektor publiczny jest, jak wiadomo, szeroki i zréznicowany, co ma swoje
odzwierciedlenie w wielosci typow i charakterystyk kultur. L. Sutkowski (2012a), w od-
niesieniu do metodyki badan, proponuje zaréwno poszerzenie instrumentarium ba-
dawczego organizacji publicznych, jak i pogtebienie metod empirii, przy jednoczesnym,
systematycznym wprowadzaniu podejscia wieloparadygmatycznego. Odnoszenie si¢
wylacznie do kategorii funkcjonalistycznych w badaniu kultur organizacji publicznych,
przy jednoczesnym ignorowaniu paradygmatéw: interpretatywnego, strukturalizmu
czy nurtu krytycznego, Autor ocenia negatywnie (Sutkowski, 2015). Pod wzgledem
istotnosci Sutkowski twierdzi, ze konteksty kulturowe stanowia centralny problem
teoretyczny w ogole, dlatego ,warto skupi¢ wysitek badawczy na zgtebianiu problemow
kultury i tozsamosci organizacji publicznych” (Sutkowski, 2015, s. 100). Poglad ten
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koresponduje z umiarkowanym konstruktywizmem' gloszacym, iz $wiat spoleczny jest
tylko czesciowo konstruowany przez byty fizyczne, a najwazniejsze sa stojace za nim
idee i pojecia — ktdre te byty odzwierciedlajg w umystach ludzi (Zigba, 2012).

Badacz zjawisk spolecznych specjalizujacy si¢ w problematyce bezpieczenstwa moze
zatem przybierac rézne role spoteczne, ktére wzajemnie si¢ przenikaja i faczg (ta-
bela 3.1), jest interdyscyplinarny i moze czerpac z dorobku innych dziedzin naukowych,
stajac sie zardwno np. socjologiem, ekonomistg, jak i antropologiem (Kostera, 2009).

Tabela 3.1. Role spoleczne badaczy w naukach spotecznych

Role spoleczne Badacz Nauczyciel Praktyk Guru
Przedmiot Organizacja jako|Organizacja jako | Organizacja jako | Organizacjajako
badan przedmiot poznania | miejsce spolecznej | przedmiot podda- | przedmiot po-
naukowego (docie- | transmisji wiedzy | wany zmianom znania intuicyj-
kania prawdy) nego i zmian
Podejscie do Opieranie si¢ na do- | Popularyzacja do- | Adaptacja pragma- | Deklaracja od-
dorobku dys- | robku naukowym | robku naukowego | tycznej metodyki | rzucenia dorob-
cyplin (teoretyzowanie) dyscyplin ku naukowego
Poszukiwanie | Dazenie do wyso-|Dazenie do prze-|Dzialanie w wa- |[Sugerowanie
pewnosci kiego prawdopodo- | kazywania kanonu | runkach niepew- | pewnosci
bienistwa wiedzy prawdopo- | nosci
dobnej
Koncentracja | Koncentracjana po- | Koncentracja na Koncentracjana |Koncentracja na
poznawanie znaniu komunikowaniu dziataniach dzialaniach
versus dzialanie
Etos zawodowy | Naukowiec i ba- Nauczyciel akademi- | Konsultant Szaman i prorok
dacz cki
Idealne audyto- | Srodowisko nauko- | Studenci Pracownicy, mene- | Wyznawcy — biz-
rium we dzerowie i klienci | nesmeni

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sutkowski, 2012b.

W zwigzku z tym autorka zastosowala koncepcje konsyliencji?, proponowang
m.in. w badaniach organizacyjnych probleméw organizacji zajmujacych sie bezpieczen-
stwem?, wykorzystujac podejscia z zakresu: zarzadzania publicznego, prakseologii, etyki
cnot, zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, kultury bezpieczenstwa, zarzadzania

1 Najbardziej owocna metodologia badania bezpieczenstwa w warunkach dokonujacych sie
zmian cywilizacyjnych (Zigba, 2012, s. 20).

2 Koncepcja konsyliencji polega na laczeniu réznych dziedzin i dyscyplin nauki poprzez tacze-
nie faktéw oraz teorii empirycznych (Sladkowski, 2013). Takie integrujace podejécie w transdyscy-
plinarnych badaniach w naukach o bezpieczenstwie, jak twierdzi Wawrzusiszyn (2015b), nie tylko
przyczynia si¢ do rozwoju samej nauki, ale takze zapewnia postep cywilizacyjny.

3 »Analiza dorobku nauk o bezpieczenstwie i nauk o zarzadzaniu wskazuje na podobienstwa
w zakresie wystepujacych paradygmatéw. Dla obu tych nauk zadawane s pytania pozwalajace na
znalezienie zwigzkéw miedzy poznaniem a warto$ciowaniem, odnoszac sie do aksjologii i etyki”
(Chodynski, 2013, s. 17-18).
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zasobami ludzkimi oraz paradygmat relacji, paradygmat funkcjonalno-interpretatywny
i umiarkowany konstruktywizm.

Ze wzgledu na rodzaj probleméw interesujacych badaczke, ujecie kultury wspét-
dzialania przyjete w monografii ma charakter heteronomiczny, ahistoryczny i synchro-
niczny. Oznacza to, ze w badaniach bedg uwzgledniane cechy wytwércow kultury na
bazie innych kryteriéw niz czasowe. ,Badanie, w ktérym kto$ interesuje si¢ wspot-
wystepowaniem jakich$ wlasciwosci kultury, abstrahujac od czasu i miejsca — bedzie
ahistoryczne i zarazem synchroniczne” - pisal J. Karpinski (1973, s. 9). Ze wzgledu
na rodzaj rezultatéw badawczych przyjetych w pracy, autorka dokona oceny celowo-
$ciowej, co oznacza, ze jaki§ wytwor (konkretne elementy kultury organizacyjnej) jest
wlasciwy, ze wzgledu na cel, ktéremu ma stuzy¢.

Na podstawie powyzszych kryteriéw i uwag, koncepcja badania kultury orga-
nizacyjnej — kultury wspotdziatania, przyjeta w monografii, jest nastepujaca:
Kluczowym problemem zycia organizacyjnego jest wspoldziatanie miedzy ludzmi,
bedace dziataniem wieloosobowym, ztozonym procesem zmierzajacym do osiagniecia
wyznaczonego celu (Zieleniewski, 1981). Obligatoryjno$¢ wspotpracy (formy wspoéldzia-
tania)* w organizacji publicznej wynika z jej istoty (Kozuch, 2011, s. 224). Pozwala ona
na zwigkszenie mozliwosci zaspokajania potrzeb publicznych. Celowi nadrzednemu,
jakim jest zapewnienie bezpieczenstwa, powinny by¢ podporzadkowane wszystkie cele
i zadania organizacyjne. Konieczno$¢ wspolpracy w stuzbach ochrony bezpieczenstwa
publicznego wynika gléwnie ze ztozonosci proceséw zarzadzania zagrozeniami i kom-
plementarnosci dziatan stuzb. Uwarunkowania prawne i organizacyjne obliguja do
wspolpracy, dzielenia si¢ informacjami, spostrzezeniami i uwagami. Jednak dopiero
gdy beda one zbiezne z pozadanymi zachowaniami funkcjonariuszy, zostang stwo-
rzone podstawy wspoélpracy (Sienkiewicz-Malyjurek, 2015). Mozliwe jest to wylacz-
nie poprzez wspodldzialanie, dla ktérego duze znaczenie maja liczne wartosci i normy
kulturowe (m.in. Czerska, 2009; Hofstede, 2000; Kozuch i Sienkiewicz-Malyjurek,
2013; Kroeber, 1989; Kostera, 2009; Szaban, 2011; Turner, 1994), stanowigce o istnieniu
i rozwoju wspolpracy.

Na kulture danej organizacji skladajg si¢ podkultury grup pracowniczych. Cha-
rakteryzujg sie one specyficznym systemem wartosci, czyli, jak twierdzi T. Oleksyn
(2006), systemem przedmiotdw, standw rzeczy, sytuacji, ktére grupa ceni i stara si¢
osiagnac. M. Golka (1992, s. 126-130) uwaza, ze system wartosci jednostki jest odbiciem
systemu warto$ci grupy. Autor wyroznia cztery przypadki, z ktorych pierwszy wydaje
sie decydujacy:

1. System wartosci grupy jest tozsamy z typowymi systemami jednostkowymi.
2. System wartosci grupy jest suma najczesciej przejawiajacych sie pojedynczych naj-
wazniejszych warto$ci w systemach jednostkowych.

4 Dla przypomnienia, w monografii pojecie wspoldzialania jest wymiennie stosowane z poje-
ciem wspdlpracy.
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3. System warto$ci grupy przejawia si¢ jedynie jako wzér idealny i moze calkowicie
rozni¢ sie od poszczegolnych systemow jednostkowych.

4. System warto$ci grupy cechuje jedna tylko warto$¢ dominujgca (w wyborach jed-
nostkowych).

Z przyjetego systemu wartosci wynikaja bezposrednio normy kulturowych zacho-
wan pracownikow. Okreslaja one to, do czego nalezy dazy¢, a czego unika¢ (Turner,
1994). Normy powstaja w wyniku konfrontacji indywidualnych hierarchii wartosci
czlonkéw grupy z mozliwo$ciami, jakie stwarza organizacja. T. Szczurkiewicz (1970)
przypisuje im istnienie grupy, twierdzac, iz jest nig zbior ludzi, ktérych dziatanie wy-
kazuje dziatanie norm.

Wartos$ci i normy zachowan pracownikéw sg zatem zbiorowymi preferencjami
w grupie, wynikajacymi z cech organizacji. Proces formowania, istnienia kultury or-
ganizacyjnej jest w istocie procesem formowania si¢ grupy. Pojeciem kluczowym dla
jej okre$lenia, przyjetym w badaniach, jest zatem efekt uczestnictwa ludzi w grupie.
Sposréd komponentow kulturowych w niej wystepujacych, interesowa¢ autorke beda
szczegolnie te, ktdre maja istotne znaczenie w realizacji jej formalnych celéw w procesie
wspoldzialania.

Ujecie kultury organizacyjnej przyjete w ksigzce traktuje wiec wartosci i normy gru-
powe jako ,,stymulatory” tych zachowan cztonkdéw organizacji, istotnych z punktu wi-
dzenia realizacji formalnie przyjetych i realizowanych celéw w sferze, ktorg Z. Bauman
(2012) nazywa praxis — sferg dzialania i spotecznych praktyk. Kultura wspdt-
dzialania to zatem zbidr podzielanych przez czlonkéw organizacji wartosci,
norm, postaw, przekonan o koniecznosci wspoétdziatania oraz wspdétdziataniu, ktore
wyznaczajg ich zachowania, generuja i zwiekszajg kooperatywne kompetencje oraz
wzmacniajg poczucie tozsamosci oraz wspolnoty zawodowej (etosu) w realizacji celow.
Dlatego w pracy wyodrebniono nastepujace, istotne z badawczego punktu widzenia,
kategorie istotne dla kultury wspoldziatania: kompetencje kooperatywne, etos stuzby,
skuteczno$¢ wspolpracy, ktdre wzajemnie przenikaja si¢ i tacza.

Konieczno$¢ zwrocenia uwagi na grupy wynika réwniez z tego, iz sa elementem
posredniczacym miedzy organizacjg a poszczegdlnymi osobami. Czgsto w monografii
uzywa sie rowniez okreslenia ,,zespot’, ktére rozumiane jest, ,jako specyficzna grupa
spoleczna, bedacy elementem organizacji, powiazana formalnymi i nieformalnymi
»wiezami«, wykonujacg okreslone zadania w celu uzyskania okreslonej gratyfikacji
(materialnej i pozamaterialnej)” (Kozusznik, 2014, s. 104). Zespot pracowniczy jest
wigc wspolzaleznym zbiorem jednostek, ktore dzielg odpowiedzialnos$¢ za specyficzne
wyniki ich organizacji. Wydaje si¢ ponadto, niezaleznie od rzeczywistych réznic dzie-
lacych grupe od zespotu (np. liczebnosciowych)s, ze termin ,,zesp6l” w jezyku polskim
odpowiednio odzwierciedla charakterystyczny sposob osiagania efektow organizacyj-

5 J.R. Katzenbach i D.K. Smith (1993) wprowadzili definicj¢ zespotu (ang. team) jako niewielkiej
grupy odpowiedzialnej za ustalenie i realizacje wspolnych celéw, zadan i sposobow pracy.
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nych ,wespol”, a wiec wspolng realizacje celow. Niezaleznie od cech wyrézniajacych
zespol sposrod innych grup spolecznych i pracowniczych nalezy podkredli¢, ze jego
dziatanie w wigkszosci podlega prawidtowo$ciom charakteryzujagcym grupy spoteczne®
(Mika, 1981). Moga one przybiera¢ rozne formy ze wzgledu na czas istnienia (trwale
i tymczasowe), typ specjalizacji (funkcjonalne i przedmiotowe) czy stopien autonomii
(zalezne i autonomiczne) (Sikorski, 2013b). Dla aktualnych rozwazan wazna wydaje
sie jednak nastepujaca zaleznos¢: zespot pracowniczy stanowi obszar bezposredniego
zetkniecia sie dwdch przeciwstawnych kategorii: autonomicznej i integracyjnej, a ich
zespolenie widoczne w postaci efektywnie dzialajacych zespotow ukazuje, ze stanowia
one szanse zrozumienia sytuacji pracy zespotowej jako pola dzialania indywidualnego,
mozliwego do zrealizowania tylko pod warunkiem wspdtuczestniczenia i wspotdzia-
tania zbiorowego. Grupowe uczestnictwo w realizacji zadan organizacji zwieksza ich
skutecznos¢. Wspolne decyzje generujg wigksza liczbe mozliwosci, sg bardziej twor-
cze, doktadniejsze i prowadza do decyzji o wyzszej jakosci niz jednostkowe (Robbins
i Judge, 2011). Nie byloby to mozliwe bez specyficznego systemu wartosci i norm gru-
powych, opartych na wspdlnocie zadan i potrzeb.

Stad skutecznos$¢ wspdtpracy nalezy interpretowac jako realizowanie wspdlnych
celow, obejmujace spetnienie kryteriow etycznych. Wowczas mozna moéwic, jak juz
podkreslano, o dazeniu do stanu integracji normatywne;j.

Dla funkcjonowania organizacji publicznej, jak twierdzi T. Rostkowski (2012), stan
integracji normatywnej stanowi najistotniejsza kategorie. Zatem wcigz istnieje po-
trzeba celowego ksztaltowania i podtrzymywania w organizacji proefektywnosciowych
systemdw wartosci i norm wzmacniajacych zdolnos¢ do wspoétdziatania, istniejacych
w grupie. Elementy te sg bowiem cennym narzedziem zarzadzania (m.in. Herman,
Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016; Kostera, 2009; Kozuch, 2011; Kozuch i Sienkiewicz-Ma-
tyjurek, 2013; Kozuch i Sutkowski (red.), 2015; Rostkowski, 2012; Sidor-Rzadkowska,
2013; Sikorski 2014a, 2016; Sulkowski, 2012, 2012a; Zbiegien-Maciag, 2006; Staficzyk
(red.), 2017).

Zaprezentowane ujecie kultury wspoétdzialania pozwala na zarysowanie obszaru ba-
dawczych poszukiwan oraz zakresu watpliwosci. Na kanwie ponizszej charakterystyki
bedg formutowane w dalszej czesci pracy problemy oraz hipotezy i tezy badawcze”.

Przedmiotem badan jest kultura organizacyjna odniesiona do zachowan grupo-
wych opartych na wspoldzialaniu w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej.
Wspomniane zachowania funkcjonariuszy oparte sa na specyficznych wartosciach
i normach grupowych, traktowanych jako elementy uktadu - triady kultury wspoétdzia-
tania: kompetencji kooperatywnych - etosu stuzby - skutecznosci wspotpracy. Wybdr
przedmiotu badan uzasadniono w nastepujacy sposob.

6 Dlatego w monografii pojecie grupy jest wymiennie stosowane z pojeciem zespotu.
7 W projektach badawczych w naukach spolecznych wystepuje czgsto uklad teza-hipoteza.
Zazwyczaj przyjmuje sie takie podejscie, ze teza jest udowadniana, a hipoteza sprawdzana (Jeszka, 2013).
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Organizacje dzialajace w zakresie ochrony bezpieczenstwa publicznego i im stu-
z3ce potrzebujg znacznej poprawy efektywnosci swojego dziatania (Letkiewicz, 2012;
Rostkowski, 2012; Wawrzusiszyn, 2015a; Wisniewski i Piatek (red.), 2006), ktora w kon-
cepcji badawczej rozumie si¢, podobnie jak w konwencji anglosaskie;j®, jako sprawno$¢
i ekonomiczno$¢ jednoczesnie, ale przede wszystkim jako ,trwalg skutecznosc¢”, zakta-
dajacg zgodnos$¢ ostatecznego wyniku z potrzebami publicznymi i tym samym niwe-
lujacg problem niewlasciwego ustalenia celéw, a zarazem uznajaca, iz ekonomiczno$é
to dzialanie przy odpowiednim koszcie (Kozuch, 2004; Rostkowski, 2012).

Najczegstsze problemy kierownikow sektora publicznego zajmujacych sie bezpieczen-
stwem, zwigzane z kulturg wspoéldzialania, dotycza nastepujacych pytan (Hancewicz,
2012, S. 14-15):

Jakie cechy i umiejetno$ci musi mie¢ dobry kierownik?

Jak ,dogadac¢ si¢” z wlasnymi podwladnymi?

Jak zbudowac¢ autorytet u ludzi?

Jak motywowa¢ funkcjonariuszy, kiedy nie mamy pieniedzy do rozdania?

Jak egzekwowa¢ wykonywanie polecen?

Jak si¢ zachowa¢ w razie konfliktu miedzy podlegtymi funkcjonariuszami?

Jak osiaga¢ dodatkowe cele?

Jak zbudowa¢ dobrze dziatajacy zespot?

Jak zapobiega¢ konfliktom?

. Czym ma si¢ zajmowac kierownik i jak ma zarzadza¢, skoro jest tyle pracy, ktorg
kto$ przeciez musi wykonac?

Odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy szuka¢, uwzgledniajac specyfike sektora
publicznego, ale rdwniez obserwowac¢ funkcjonowanie innych (komercyjnych, miedzy-
narodowych) organizacji. Na polskim rynku dziata ich wiele. Wnoszg one, do nowotwo-
rzonych przedsiebiorstw, zachodnioeuropejskie badz amerykanskie wzorce pracy oraz
nowoczesne narzedzia zarzadzania (w tym zarzadzanie przez kulture organizacyjng).
Czy kulturowe wzorce z Zachodu, funkcjonalne w sektorze prywatnym, moga by¢
w organizacjach publicznych przyjmowane bez zastrzezen? Przeglad literatury przed-
miotu oraz wyniki badan dowodza, ze i tak, i nie (m.in. Herman, Oleksyn, Stanczyk
(red.), 2016; Kozuch, 2011; Kozuch i Sutkowski (red.), 2015; Mazur (red.), 2015, 2016;
Rostkowski, 2012; Sidor-Rzagdkowska, 2013; Sikorski, 2014a, 2016; Sutkowski, 2012a).
Z jednej strony wida¢ znaczacy wzrost zainteresowania zaczerpnietymi z sektorow biz-
nesowych metodami doskonalenia efektywnosci, jakosci i skutecznosci funkcjonowania
organizacji. Obejmuja one szerokg game badan, m.in. nad motywacyjnymi systemami
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8 Zgodnie z konwencjg anglosaska przez efektywnos¢ nalezy rozumie¢ zaréwno skutecznosé,
jak i sprawno$¢; przy czym sprawnos$¢ w ujeciu anglosaskim jest bliska, chociaz nie tozsama temu,
co w Polsce nazywamy ekonomicznoscia. Wprawdzie zdaniem wielu ojcem zasady efektywnosci jest
»wielki wychowawca mlodego kapitalizmu Stanéw Zjednoczonych i Europy” Benjamin Franklin, to
jednak niewatpliwe zastugi dla jej opracowania potozyli tworcy klasycznej szkoly w nauce organizacji
i zarzadzania, w tym ojciec naukowego zarzadzania Frederick W. Taylor (Supernat, 2003, s. 28).
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placowymi, strategia i misja organizacji publicznych oraz proefektywnosciowa kul-
turg organizacyjng, w szczegolnosci zas elastyczng kulturg organizacyjng (Sutkowski,
2015). Z drugiej strony wydaje si¢ jednak, ze wsrdd polskich organizacji publicznych
wcigz dominujg biurokratyczne i hierarchiczne cechy kultur organizacji publicznych
o przewazajacych, negatywnych cechach. By¢ moze jest to zwigzane z traktowaniem
kategorii kulturowych jako zmiennych niezaleznych, podsystemdw, a nie zmiennej
zaleznej — rdzennej metafory, opartej na koncepcji strukturalno-psychodynamiczne;.
Charakteryzuje si¢ ona tym, Ze zewnetrzne przejawy i dzialania w organizacji sg od-
biciem glebszych, czesto pod$wiadomych proceséw, a cala organizacja jest szerokim
przedsiewzigciem poznawczym. By¢ moze brak jest podejscia wieloparadygmatowego
taczacego rézne ujecia, skutkujacego brakiem modeli, typéw kultur organizacyjnych
oraz jej wymiardw. Konsekwencja moglaby by¢ réznorodnoé¢ i mnogosé, i tak juz
ztozonych sposobow definiowania i operacjonalizacji zjawisk kulturowych.

W ksiazce autorka opiera si¢ na rozumieniu elementéw kultury jako zmiennych
zaleznych, jak réwniez jako zmiennych niezaleznych, gtéwnie w paradygmacie funkcjo-
nalno-interpretatywnym, na poziomie wartosci i norm grupowych, ale takze poprzez
wykorzystanie umiarkowanego konstruktywizmu oraz neoweberowskiego modelu,
akcentujacych elementy etosu zawodowego oraz kooperacji, a nie kolektywu. Badanie
kultury organizacyjnej probuje sie wiec traktowa¢ szerzej, jako ogolne przedsie-
wzigcie poznawcze, aniejedynie jako podsystem i jej zwigzek z efektywnoscia,
cho¢ i takie podejscie rowniez si¢ w nim zawiera (Kostera, 1996; Sulkowski, 2015) i jest
przez autorke wykorzystywane (skutecznos$¢ wspolpracy, prakseologiczna etycznosé,
moralna sprawnos¢).

Celowe, dltugotrwate i ciagle dziatanie organizacji publicznych w zakresie ochrony
bezpieczenstwa publicznego wymaga stosowania odpowiednich narzedzi oddzialywa-
nia na grupy. W Strazy Granicznej mozliwosci takie daje kreowanie wlasnej kultury
organizacyjnej, majacej umocowanie w tradycji zawodowej, zgodnej z oczekiwaniami
funkcjonariuszy, opartej na ich aktywnosci i $wiadomos$ci wspdlnego dzialania. Bez
wyksztalcenia narzedzi zdolnych scalaé, jednoczy¢ pracownikéw, zadna organizacja
nie jest w stanie osigga¢ celow. Kadra kierownicza stuzb mundurowych tak wypowiada
si¢ na ten temat:

W $rodowisku pracy funkcjonariusze powinni by¢ zachecani do podejmowania wysitku na
rzecz wspolnego dziatania poprzez mozliwos¢:

— wspoldzialania w procesie (a nie tylko wykonywanie czynnosci),
— rozwigzywania problemoéw (a nie tylko informowanie o nich przelozonego),
— wspoldecydowania i odpowiedzialno$ci za swojg prace (a nie anonimowos¢),

— klarownosci dziatania za pomocg standaryzacji (a nie chaos w dziataniu),
— zwiekszania umiejetnosci (a nie stagnacje w rozwoju) (Letkiewicz, 2012, s. 38).

Realizacja wymienionych zalecent wymaga analizy istniejacych w jednostkach Strazy
Granicznej probleméw, by mozna bylo podja¢ dziatania majace na celu stworzenie
odpowiednich warunkéw do realizacji kryteriow ,,potréjnego E”
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Utrzymanie wysokiej kadry funkcjonariuszy o niezbednych umiejetnosciach i przy-
gotowaniu zawodowym to jedno, a dopasowanie ich osobowosci do grupy (organiza-
¢ji) oraz silne motywowanie to drugie. Dopiero po spetnieniu tych dwoch warunkéow
mozna mowic¢ o efektywnej kulturze w stuzbach granicznych.

Straz Graniczna jest instytucja publiczna, organizacjg specyficzna, ktora, jak za-
znaczano, wielu kojarzy sie z przeformalizowaniem, dlatego dla przeciwwagi duze
znaczenie mogg mie¢ ,,miekkie” elementy zarzadzania — budowane na sprzeczno$ciach
i przeciwienstwach, gdyz sama kultura (wartosci i relacje miedzyludzkie) zaklada kon-
tinuum réznych skrajnosci (Trompenaars i Hampden-Turner, 2005).

Niezwykle waznym elementem kreowania kultury organizacyjnej jest tworzenie
wspolnoty pracowniczej, naturalnych grup, ktore jednoczylyby sie wokot wspdlnych
celow. Takie rozumienie kultury wspétdzialania wynika réwniez z prakseologicznego
kontekstu istnienia organizacji publicznych w ogéle.

Standardy jakosci pracy w organizacjach publicznych stanowia, jak twierdzi T. Rost-
kowski (2012), bardziej warto$ciowy zasob niz ,elementy rzeczowe” Wylanianie cen-
nych, unikatowych kompetencji oraz zdolnos¢ do realizacji najwazniejszych zadan
uprawnia do wspodtdzialania. Z drugiej strony wspoldziatanie stuzy wykorzystaniu
kluczowych uprawnien organizacji publicznych.

Z racji specyfiki stuzby granicznej dotaczenie ,,miernikoéw” etycznych do analizy
realizacji celow wydaje si¢ konieczne. Z tego wzgledu w prowadzonych badaniach efek-
tywnos¢ przybiera forme prakseologicznej etycznosci (skutecznosci ukierunkowanej
i zgodnej z zasadami etyki zawodowej)*°.

Wybor etosu stuzby (a nie samych zasad etycznych) jest $cisle zwigzany ze specy-
fikg stuzb mundurowych, dla ktérych duma z przynaleznoséci do grupy zawodowe;j
i poczucie godnosci nalezg do wartosci i cech wyrdzniajacych.

W wielu organizacjach wida¢ praktyczne przejawy zwigzane ze wspomnianymi
zagadnieniami. Rowniez w Strazy Granicznej istnieje kodeks etyczny, ktory zawiera
istotne z punktu widzenia badan cechy - elementy kultury wspétdziatania: m.in. uczci-
wos¢, rzetelno$¢, terminowosé, solidnosé, aktywnosé, sklonnos¢ do podjecia ryzyka,
kultura osobista, zorientowanie na wspotprace. Dzieki nim Straz Graniczna powinna
zapewnia¢ obywatelom pewnos¢, bezpieczenstwo i zaufanie.

Kluczem do zbudowania i ksztaltowania kultury wspotdziatania funkcjonariuszy
Strazy Granicznej jest uwzglednienie wyodrebnionej wczesniej triady — nastepujacego
zwigzku trzech skladowych: kompetencji kooperatywnych, etosu stuzby i skutecznosci

9 Migkkie zmienne - trudne do empirycznej operacjonalizacji, ale bardzo istotne czynniki zZycia
spolecznego z dziedziny kultury, mentalnosci zbiorowej, $wiadomo$ci spolecznej, tozsamosci kolek-
tywnej, wiezi miedzyludzkiej, emocji i nastrojow spolecznych itp. (Sztompka, 2005, s. 326).

10 Wedtug prof. L. Ciborowskiego osiggniecie tego staje si¢ niezmiernie trudne, co nie oznacza,
ze niemozliwe. Wymaga ustalenia umownego zera wedlug skali ilorazowej lub interwalowej — sto-
sowanych powszechnie w $wiecie polityki, poprzedzonych intensywnymi i kompleksowymi przed-
miotowo badaniami (Ciborowski, 2010, s. 6).



3. Metodyka badan 113

wspoéldzialania. Elementy te wzajemnie sie pokrywaja, przyjmujac formy artefaktow
oraz wartosci i norm grupowych, wynikajacych z podstawowych zatozen preferowania
dziatan w interesie publicznym i dla dobra wspdlnego, opartych na istnieniu systemu
osobistych potrzeb i stosunkéw w grupie. W pracy skupiono sie gtéwnie na warto-
§ciach i normach grupowych opartych na wspétdziataniu, jako kluczowych
elementach kultury organizacyjnej Strazy Graniczne;.

Formulujac problematyke badawczg, na podstawie literatury przedmiotu (m.in. Her-
man, Oleksyn, Stanczyk (red.), 2016; Kozuch, 2011; Kozuch i Sulkowski (red.), 2015;
Rostkowski, 2012; Sienkiewicz-Matyjurek, 2015; Sidor-Rzadkowska, 2013; Sikorski,
2014a, 2016; Sulkowski, 2012a, 2012b; Korzeniowski, 2008, 2012; Letkiewicz, Misiuk,
Grochowski (red.), 2011; Wawrzusiszyn, 2015a; Piwowarski, 2016) dokonano wyboru
wartosci i norm grupowych®, elementéw kultury wspotdziatania, mogacych wystepo-
wacé w jednostkach organizacyjnych Strazy Granicznej w obszarach:

1. Kompetencji kooperatywnych, wéréd ktérych wyszczegdlniono:

a) zdolno$¢ do wspodtdziatania™ rozumiana jako dostrzeganie potrzeby i koniecz-

nosci wspolpracy,

b) che¢, energie do wspoldziatania,

c) afiliacje kooperacyjna, objawiajaca sie aprobatg jednostki w grupie realizowana

poprzez wspoélne dzialanie i wzajemng pomoc,

d) samorealizacje we wspdldziataniu, dokonywana dzieki aktywnosci jednostki

na rzecz grupy poprzez uczciwg i rzetelng wspolprace w grupie oraz dbanie
o dobrg opini¢ o grupie,

e) satysfakcje z pracy w grupie rozumiang jako zaangazowanie w prace na rzecz

grupy i utozsamianie si¢ z nia,

f) relacje kolezenskie,

g) integracje grupowa.

2. Etosu stuzby obejmujgcego:

a) rozumienie sensu i warto$ci wykonywanej stuzby,

b) najwazniejsze umiejetnosci istotne w stuzbie,

¢) znajomos¢ korzeni zawodowych i historii Strazy Granicznej,

d) identyfikacje z misjg formacji wlasnych dazen i celow,

e) najwazniejsze aspekty przynaleznosci do grupy zawodowej — dume oraz poczu-

cie godnosci zawodowej,

11 W monografii uzywa sie czesto skréconego okreslenia — wartoéci i normy grupowe, majac na uwa-
dze warto$ci i normy wspoldziatania (oparte na wspdtdziataniu na tle kooperacji), tzn. zwigzane z wy-
odrebnionymi do badan kompetencjami kooperatywnymi, etosem stuzby i skutecznoscia wspdtpracy.

12 W definicji zdolno$ci do wspoldziatania wazne jest uznanie indywidualnego potencjatu
funkcjonariuszy, wzmocnionego wewnatrzorganizacyjnym efektem synergicznym, bedacym kon-
sekwencja traktowania ludzi jako najwazniejszego komponentu organizacji (Kozuch, 2011, s. 240);
bez dostrzegania koniecznoéci wspdtpracy nie moze by¢ mowy o tej zdolnosci, a co za tym idzie
o jakimkolwiek wspdldziataniu.
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f) znajomos¢ i przestrzeganie zasad etyki zawodowe;j,

g) najbardziej przydatne cechy zawodowe funkcjonariusza,

h) cechy osobowo-moralne funkcjonariusza,

i) dbanie o wyglad zewnetrzny i forme psychofizyczna.

Skutecznosci wspotpracy interpretowanej jako poziom realizacji wspdlnych celow
obejmujacy spetnienie kryteriow etycznych (prakseologiczna etycznos¢), czyli war-
tosci i norm opartych na wspolnocie zadan i intereséw (potrzeb) oraz obejmujacej
inne miary sprawnosci z nig zwigzane, takie jak®:

a) dokladno$¢, starannos$é,

b) maksymalizujgce efekty,

c) hierarchizacje celéw i zadan,

d) energiczno$¢ (inicjatywe, przedsiebiorczos¢),

e) nastawienie na ostateczne wyniki,

f) organizacyjny tad,

g) ekonomiczno$¢, korzystnosc.

Wszystkie wymienione skladowe kultury wspoétdzialania sa zwigzane z zespolem

pozytywnych oddzialywan od strony zaréwno przetozonego, jak i grupy, rozpozna-
wanych przez system warto$ci i norm opartych na wspoldziataniu. Bedg one tym sil-
niejsze, im:

1.

Relacje przelozony-podwladny cechuje:

a) autorytet przetozonego wsrod podwtadnych,

b) umiejetnos¢ rozpoznawania przez przelozonego specyficznych wartosci i norm
grupowych,

c) dobieranie, akceptacja i implementacja wspdlnych warto$ci i norm (m.in. bu-
dowanie poczucia wspdtwlasnosci celow, stosowanie zasad zarzadzania party-
cypacyjnego, rownomierne obcigzanie pracg wspoldzialajacych w zespole, wla-
$ciwe ocenianie, strukturalizowanie nagradzania funkcjonariuszy, ksztaltowanie
zachowan opartych na etosie stuzby, stosowanie i egzekwowanie zasad etyki
zawodowej, znajomo$ci misji organizacji i korzeni zawodowych, zaszczepianie
i utrwalanie dumy z przynaleznosci do grupy zawodowe;j).

Relacje interpersonalne cechuja:

a) klimat wspotdziatania i wzajemnej pomocy,

b) wspolne zainteresowania,

c) zyczliwoé¢ w kontaktach, rowniez w stosunku do nowych funkcjonariuszy,

d) organizowanie wspdlnych wyjazdéw i uroczystosci,

e) dzielenie sie wiedza,

f) tworzenie si¢ wiezi, wspdlnoty.

13 Miary sprawnosci w szerszym znaczeniu (Kotarbinski, 1969, s. 394-408).
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Obszar zainteresowan badawczych zostaje uscislony poprzez sformulowanie pro-
blemu badawczego dotyczacego tego: jakie elementy kultury wspoétdziatania wystepuja
wsrod funkcjonariuszy Strazy Granicznej i jakie s3 miedzy nimi oddzialywania?

Stosownie do okreslonego problemu badawczego sformutowano nastepujaca teze
i hipotezy:

Teza:

1. Na kulture wspoétdzialania sktadajg si¢ specyficzne wartosci i normy grupowe,
oparte na wspoldzialaniu funkcjonariuszy, wzajemnie ze sobg sprzezone.

Hipotezy:

1. Istnieje zalezno$¢ miedzy stopniem afiliacji kooperacyjnej funkcjonariuszy z grupa
a zespotem oddziatywan pozytywnych od strony przetozonego i zespotu rozpozna-
wanych przez wartosci i normy wynikajace ze wspdtdzialania. Im silniejsze jest to
oddzialywanie, tym wyzszy jest stopien afiliacji kooperacyjnej w grupie. W rezul-
tacie w zespotach funkcjonariuszy Strazy Granicznej mozna zauwazy¢ dazenie do
bycia grupa pierwotna*.

2. Istnieje zwigzek miedzy elementami etosu stuzby funkcjonariuszy a ich samoreali-
zacja. Im wiecej postaw i zachowan charakterystycznych dla wspomnianego etosu,
tym bardziej funkcjonariusze realizuja si¢ w grupie.

3. Istnieje zwigzek miedzy stylem kierowania a akceptowaniem przez funkcjonariu-
szy stuzby opartej na wspétdziataniu. Im bardziej przelozony zorientowany jest na
funkcjonariuszy, jako czlonkéw grupy, tym silniejsza jest ich sktonnos¢ do wspét-
dzialania.

4. Istnieje zalezno$¢ miedzy typem zachowan sktadajgcych si¢ na etos stuzby funkcjo-
nariuszy a istniejacg kulturg wspoétdzialania. Jezeli zachowania te cechuja wartosci
i normy oddajace specyfike panstwa i instytucji Strazy Granicznej, tym silniejsza
jest kultura wspoétdziatania, objawiajaca sie skuteczniejszym osigganiem celow
(skutecznos$cig wspolpracy). W grupach Strazy Granicznej wystepuje walor prak-
seologicznej etycznosci.

5. Istnieje zalezno$¢ migdzy umiejetnoscia rozpoznawania i rozwijania przez kierow-
nika wartosci i norm grupowych a zarzadzaniem przez kulture wspoétdziatania.
Kierownik oddziatuje na funkcjonariuszy poprzez wartoéci i normy grupowe, ktdre
sa waznym czynnikiem w zarzadzaniu przez kulture wspétdziatania.

6. Istnieje zalezno$¢ miedzy pozytywna integracja grupows a tworzeniem si¢ w niej
kultury wspotdzialania. Integrowanie si¢ grupy funkcjonariuszy jest podstawowym
budulcem kultury wspétpracy.

14 Grupa pierwotna to taka, ktora odznacza si¢ ,,Scistym zespoleniem jednostek poprzez stosunki
osobiste (face-to-face) i wspolpraca” (Cooley, 1962, s 23). Jest ona pierwotna w wielu znaczeniach,
ale przede wszystkim w tym, ,,Ze ma zasadniczy wplyw na ksztaltowanie si¢ spolecznej natury oraz
ideatow jednostki” (Newcomb, Turner, Converse, 1965, s. 311).
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Istnieje zwigzek miedzy oddzialywaniem od strony zespotu poprzez wartosci i nor-
my oparte na wspoldziataniu a zmiang zachowan kierowniczych. Pod wpltywem
badanych zachowan grupy zachodzi pozytywna zmiana zachowan przelozonych.
Istnieje zwigzek miedzy warto$ciami i normami wspdtpracy a kontrola spolecz-
na w zespole. Oddzialywanie poprzez wspomniane warto$ci i normy zapewnia
tworzenie kontroli spotecznej (mechanizmu sankeji pozytywnych i negatywnych).
Wywolujg one zmiane (aprobate lub odrzucenie) zachowan funkcjonariuszy.

3.2. Operacjonalizacja sktadnikow kultury
wspotdziatania Strazy Granicznej

Po ostatecznym sformulowaniu problematyki badawczej nalezy przystapic do jej ope-
racjonalizacji, czyli przetworzenia termindw i poje¢ teoretycznych w kategorie majace

sens empiryczny. Proces ten jest naturalna i logiczng konsekwencja teoretycznej plasz-

czyzny przyjetej w eksplikacji problemu. Obejmuje szczegélowe problemy badawcze
oraz dobér zmiennych i ich sktadnikéw. Oto pierwsze z nich:

Szczegolowe problemy badawcze:

Czy i w jaki sposob funkcjonariusz zaspokaja potrzebe afiliacji w grupie, do ktdrej
nalezy?

Dzigki czemu funkcjonariusz jest aprobowany przez grupe, do ktorej nalezy?

3. Co sprawia, ze funkcjonariusz jest aktywny na rzecz grupy, do ktérej nalezy?
4. Czy funkcjonariusz czuje si¢ wewnetrznie silniejszy w pokonywaniu przeszkdd,

mniej watpi w siebie, jest odporniejszy w sytuacjach kryzysowych, dzigki przyna-
leznosci do grupy?

Czy funkcjonariusz realizuje sie w grupie poprzez rzetelng i sumienng wspdtprace?
Czy funkcjonariusz pracuje sumiennie i dazy do osiggania najlepszych rezultatow,
kierujgc si¢ wnikliwoscig, rozwagg i inicjatywa w realizacji powierzonych wspdlnie
zadan?

W jakim stopniu przynalezno$¢ do grupy zawodowej zapewnia uznanie i prestiz
jej cztonkom?

8. Jakie warunki pracy posiada funkcjonariusz Strazy Granicznej?

10.

11.

12.

13.

Czy funkcjonariusz ma mozliwo$¢ wykazywania inicjatywy na rzecz grupy?

Czy funkcjonariusz utrzymuje relacje stuzbowe oparte na wspétodpowiedzialnosci,
wspolpracy i wzajemnym poszanowaniu?

Czy funkcjonariusz jest lojalny wobec Strazy Granicznej i przetozonych?

W jakich sytuacjach funkcjonariusz moze liczy¢ na pomoc ze strony wspotpracow-
nikow?

W jakich sytuacjach funkcjonariusz moze liczy¢ na pomoc ze strony przetozo-
nego?
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14. W jakim stopniu w grupie ceni sie profesjonalizm jednostek?

15. Czy w grupie ma miejsce dzielenie si¢ wiedza?

16. Jakie znaczenie dla funkcjonariuszy ma wyglad zewnetrzny?

17. W jakich sytuacjach funkcjonariusz wspiera swoja grupe fachowoscig?

18. Co sprawia, ze cztonkowie grupy chetniej wspoétdziatajg ze sobg?

19. Co decyduje o tym, ze cztonkowie grupy integruja si¢ wokot wspdlnego celu?

20. Co jest podstawowym budulcem kultury wspoétdziatania w Strazy Granicznej?

21. Jak kadra kierownicza wplywa na akceptacje wartosci i norm grupowych przez jej
czlonkéw?

22. Jakie sg relacje miedzy przelozonym a podwladnym w grupie funkcjonariuszy?

23. Czy wazne sg dla Strazy Granicznej kompetencje kooperatywne czlonkéw grupy?

24. Jaki stosunek do obywatela ma funkcjonariusz Strazy Granicznej?

25. Czy funkcjonariuszowi zalezy na pozytywnym wizerunku jego organizacji?

26. Jakie sg relacje kolezenskie w grupie pracowniczej?

27. W jaki sposob relacje kolezenskie ksztattujg zachowania w grupie?

28. Czy czlonkowie grupy sa w stosunku do siebie otwarci i szczerzy?

29. Jak zachowania kierownicze zmieniaja si¢ pod wplywem wartosci i norm grupo-
wych?

30. W jaki sposob wartosci i normy grupowe powodujg zmiane zachowan kierowni-
czych?

31. Czy warto$ci i norm grupowe wywoluja zmiane zachowan funkcjonariuszy?

32. Czy w grupach funkcjonariuszy istnieje mechanizm kontroli spolecznej?

Operacjonalizacja jest to takze, a w zasadzie przede wszystkim, dobdr zmiennych
i ich wskaznikow (Nowak, 2010).

Zmienna to czynnik, ktéry przyjmuje rézne wartosci. Przy czym zmienne niezalezne sg
przyczynami powodujacymi swym dziataniem powstawanie okreslonych skutkéw. Zmienne
zalezne to efekty wplywu wynikajace ze sprawczego (przyczynowego) dziatania zmiennych
niezaleznych. Nie istnieje Zadna absolutna klasyfikacja na zmienne zalezne i niezalezne. Raz

dany czynnik jest po stronie zmiennej niezaleznej, innym razem po stronie zmiennej zaleznej
(Gnitecki, 1993, s. 14).

Sam badacz okresla kierunek sprawczego oddzialywania tych czynnikow.

Dlatego, jak zaznaczono wcze$niej, do analizy empirycznej elementy kultury trak-
tuje si¢ jako zmienne zalezne i niezalezne, probujac umiescic je blizej obszaru ,,rdzennej
metafory’, a nie wylacznie w kategorii funkcjonalistycznej, podsystemowej. Zmienne
oraz ich wskazniki przedstawiono w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Zmienne i ich wskazniki

Zmienna globalna - kompetencje kooperatywne

Zmienna czastkowa Wskazniki zmiennej
Zdolno$¢iche¢ do | Przynaleznos¢ do grupy wynikajaca z koniecznos$ci wspdtpracy, dajaca:
wspoldzialania — oparcie w innych cztonkach grupy, poczucie wlasnej wartosci,
— stale kontakty ze wspotpracownikami,
— mozliwos¢ zaspokajania wlasnych potrzeb i dazen,
— akceptacje ze strony cztonkow grupy,
— energi¢ (che¢¢) do wspdlnej pracy,
— wewnetrzng sile,
— pewno$c siebie.
Afiliacja koopera- Uzyskiwanie aprobaty poprzez wspolne dziatanie, tzn.:
cyjna — efektywna prace bez wzgledu na warunki pracy,

— dzialanie zgodne z wymaganiami kierownictwa,
— przestrzeganie formalnych regul organizacji.

Samorealizacja we

Uczciwa i rzetelna wspodlpraca, fachowosé, doktadnosé¢, punktualno$é,

wspdldzialaniu zdyscyplinowanie, sumienno$¢, odpowiedzialnoéé, chetne zastepowanie
innych os6b z grupy, tworzenie przyjaznej atmosfery w zespole, realizacja
wlasnych potrzeb.
Wywigzywanie sie ze swoich obowigzkéw i pomoc innym.

Satysfakcja z pracy | Zyskanie uznania wspotpracownikéw poprzez wykazywanie sie umiejetno-

W grupie $ciami i zdolno$ciami na rzecz grupy.

Zaangazowanie we wspdlne zadania.

Utozsamianie sie z grupg — uznanie jej za wlasna, czucie sie jej czescia.
Podniesienie wlasnej wartosci wynikajacej z przynaleznosci do grupy.
Sublimacja potrzeb.

Odpowiedzialnos$¢ za
zespot

Reagowanie sprzeciwem na niesprawiedliwe oceny.
Terminowe i rzetelne wykonywanie obowigzkéow stuzbowych.
Nieprzekazywanie innym grupom blednych wynikéw.
Wsparcie czlonkéw zespotu.

Przestrzeganie formalnych regul i wymagan kierownictwa.

Wspdlne rozwigzy-
wanie konfliktéw
i probleméw

W przypadku trudnych zadan stawianych przed grupa:

- wykazywanie inicjatywy i proponowanie wlasnych propozycji ich rozwia-
zania, wspolna, biezaca analiza,

- wykazywanie zainteresowania, jesli pozostali cztonkowie grupy je wyka-
Zuj3,

- poJmoc innym funkcjonariuszom,

- branie odpowiedzialnoéci za problemy zespotu.

Integracja grupowa

Funkcjonariusze:

— dobrze czuja si¢ w grupie - statusy socjometryczne,

— slysza od innych, Ze s dobrzy w tym, co robia,

— uwazajg, ze praca grupowa daje lepsze efekty niz indywidualna,
— zostawiaja swoje zajecia, zeby pomoc innym,

chca nadal pracowaé w tym samym zespole,

— chetnie biorag udzial we wspdlnych inicjatywach.

Dobra opinia o gru-
pie

Starania zmierzajace do tego, aby opinia o grupie byla lepsza od innych
poprzez:

— wspdlne rozwigzywanie konfliktow i problemow,

— mowienie otwarcie o sukcesach grupy na zewnatrz,

— podnoszenie kwalifikacji, wysoka frekwencj¢ w pracy,

— wykonywanie zadan najlepiej jak si¢ potrafi,

— nieplotkowanie, utrzymywanie dobrych relacji kolezenskich,

— wyjasnianie btednych opinii.
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Zmienna globalna - etos stuzby funkcjonariuszy

Zmienna czastkowa Wskazniki zmiennej

Pozytywny stosunek | Funkcjonariusze:

do wykonywanych | - wzorowo wykonujg swoje obowigzki (solidnie i terminowo),
zadan — przestrzegaja formalnych regul i wymagan kierownictwa,

— angazujg sie w prace,
— osiagaja dobre wyniki,
— s3 nastawieni na poszukiwanie nowych pomystéw i rozwigzan.

Rozumienie sensu
i wartosci wyko-
nywanej pracy
publicznej

Funkcjonariusze:

— staraja si¢ by¢ najlepsi w tym, co robia,

— godnie reprezentuja siebie i formacje poprzez stuzbe,

— chcg podnosi¢ swoje kwalifikacje,

— sa chetni do wspolpracy (réwniez z instytucjami zewnetrznymi),
— s3 sktonni do podejmowania ryzyka.

Znajomo$¢ korzeni
zawodowych, zainte-
resowanie wykony-
wanym zawodem

Funkcjonariusze:

— wspieraja grupe swoja fachowoscia,

— chcg podnosi¢ swoje kwalifikacje, awansowac,

— sg pogodni, elokwentni, fachowi, kulturalni, energiczni, odpowiedzialni,
— przyjmujg nowego pracownika przyjaznie, stuzgc mu pomoca.

Duma z przyna-
leznosci do grupy
zawodowej, poczucie
godnosci zawodowej

Opinia o grupie jest pozytywna, a przynaleznoé¢ do niej cieszy si¢ presti-
zem.

Rozumienie sensu stuzby publicznej jako zawodu zaufania publicznego.
Staranie sig, aby opinia o grupie zawodowej byla jak najlepsza.

Dbanie o wyglad zewnetrzny.

Reprezentowanie instytucji na imprezach spotecznych, sportowych.

Zasady etyki zawo-
dowej

Znajomos¢ i przestrzeganie zasad etyki zawodowej zgodnie z zarzadzeniem
Komendanta Gléwnego SG w sprawie zasad etyki zawodowej funkcjona-
riuszy SG.

Stosowanie, przestrzeganie zasad etyki w na stuzbie.

Stosowanie, przestrzeganie zasad etyki zawodowej poza stuzba.

Wiezi przetozony-
podwiadny

Chetniej podejmowana wspdlna praca.

Czestsze rozmowy na tematy stuzbowe, w tym kwestie etyczne.

Wzrost wzajemnej zyczliwosci.

Lepsza wymiana informacji.

Dostrzeganie i czestsze dostrzeganie przez przetozonego potrzeb funkcjo-
nariusza.

Czestsze zwracanie sie funkcjonariusza do przelozonego ze swoimi pro-
blemami.

Docenianie rozméw z przelozonymi przez funkcjonariusza.

Pozytywne relacje
funkcjonariusz-oby-
watel

Funkcjonariusze sa uprzejmi w kontaktach z obywatelami.

Preferuje si¢ sprawne zaspokojenie potrzeb obywatela na podstawie kom-
pletnej informacji na dany temat.

Funkcjonariusze chronig dobra materialne i prawne obywatela.

Relacje kolezenskie

Funkcjonariusze cenig sobie prywatne spotkania ze wspdlpracownikami.
Mowienie w grupie o problemach zespotu jest czyms$ powszednim.
Pracownicy obchodzg uroczystosci i $wietuja sukcesy.

Czlonkowie grupy okazuja wspdlczucie z powodu cigzkiej choroby kolegi.
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Zmienna globalna - skuteczno$¢ wspétpracy

Zmienna czastkowa

Wskazniki zmiennej

Poziom realizacji
celow dzigki wspot-
pracy

Funkcjonariusze majg poczucie wlasnej skuteczno$ci.

Odbywaja si¢ spotkania majace na celu wymiang¢ pogladéw, informacji.
Wspdlnie przygotowuje si¢ programy (prewencyjne, informacyjne, inter-
wencyjne).

Aktywnie realizuje si¢ programy (prewencyjne, informacyjne, interwen-
cyjne).

Czgsto odbywaja sie wspolne szkolenia.

Czas prowadzenia wspdlnych dzialan w przypadku okreslonego zagrozenia
jest bardzo wazny.

Istnieja zespoly, komisje zajmujace si¢ problematyka bezpieczenstwa.
Organizuje sie i bierze udzial we wspdlnych zawodach sportowych itp.

Inne wymiary sku-
tecznosci

Wazne jest dokladne i staranne wykonywanie obowigzkéw nastawione na
ostateczne wyniki.

Przetozeni i podwladni umiejetnie hierarchizujg cele i zadania.

Ceni si¢ energiczno$¢ — inicjatywe, przedsigbiorczos¢.

Ekonomiczno$¢ i czas majg znaczenie.

Panuje organizacyjny fad, pelni si¢ okreslone role zespotowe.

Zmienna globalna - ksztaltowanie kultury wspéldziatania

Zmienna czastkowa

Wskazniki zmiennej

Zmiana zachowan
przelozonego po-
przez zachowania
grupy oparte na war-
to$ciach i normach

grupowych

Przetozony:

— zwraca uwage na (albo bierze pod uwage) prosby funkcjonariuszy,

— przystaje na propozycje funkcjonariuszy, dotyczace wspolnego spedzania
czasu po pracy.

Dodatkowe wigzi miedzy przetozonym a podwladnym generuja si¢ pod

wplywem nastepujacych czynnikow: wspoélnej pracy, rozméw na tematy

stuzbowe, w tym, etyczne, wzajemnej lojalnoéci i uczciwosci, dostrzegania

przez przetozonego potrzeb i dazen pracownikéw.

Zachowania grupowe oparte na systemie warto$ci i norm, powodujace po-

zytywng zmiane¢ zachowan przetozonego w stosunku do grupy: zyczliwoéé

w kontaktach pracowniczych, integrowanie sie wokdt wspdlnych zadan,

inicjowanie nowych pomystow w realizacji zadan.

Umiejetnos¢ rozpo-
znawania i stosowania
przez przelozonego
wartosci i norm gru-

powych

Przetozony:

— ceni sobie spotkania z pracownikami,

— deleguje zadania i odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie podwladnym,

— umozliwia rozwijanie si¢ podwladnym,

— wykazuje zrozumienie i troske wobec potrzeb i dazen podwladnych,

— docenia pracownikow aktywnych,

— cieszy sie autorytetem wérdod podwladnych, ktorych podstawg sg: umie-
jetnosci, wiedza, osobisty system wartosci i norm, dbanie o potrzeby pra-
cownikéw, umiejetne motywowanie do pracy, integrowanie podwladnych
wokdt wspdlnych zadan, cechy osobiste, precyzyjne i jasne formutowanie
polecen, sprawiedliwe delegowanie zadan funkcjonariuszom,

— ceni wéréd pracownikow nastepujace cechy: zaangazowanie, lojalno$é,
odpowiedzialno$¢, punktualnosé, uczciwosé i rzetelnoéé, fachowosé, kulture
osobistg, umiejetno$¢ pracy w zespole.

Podwtladni mogg si¢ zwrdcic ze swoimi problemami do przelozonych.
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Zmienna globalna - ksztaltowanie kultury wspotdziatania

Zmienna czastkowa

Wskazniki zmiennej

Wspoélnota pracow-
nicza

Funkcjonariusz dobrze czuje si¢ w grupie.

Slyszy od wspotpracownikéw, ze jest dobry w tym, co robi.

Osoby w grupie uwazajg, ze praca grupowa daje lepsze efekty niz indywi-
dualna.

Funkcjonariusze chetnie pracuja na rzecz wspolnych celow.

Opinia o grupie jest pozytywna, a przynalezno$¢ do niej cieszy sie prestizem.
Nie ma dominacji jednostki w grupie.

Pracownicy zostawiaja swoje zajecia, zeby pomoc innym czlonkom grupy,
nadal chcg pracowaé w tym samym zespole.

Styl kierowania we
wspoldziataniu (zo-
rientowanie przelo-
zonego na funkcjo-
nariuszy, pomoc pod-
wladnym, zachecanie
podwladnych do
udzialu w ustalaniu
celéw i podejmowa-
niu decyzji, dojrzatos¢
podwtadnych)

Przefozony:

— utrzymuje z podwladnymi przyjazne, oparte na zaufaniu, lojalnoéci i sza-
cunku stosunki,

— zapewnia funkcjonariuszom sprzyjajace warunki pracy,

— pomaga podwladnym (w tym nowo przyjetym) w sprawach zawodo-
wych,

— deleguje zadania i odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie podwladnym,

— umozliwia rozwijanie si¢ podwtadnym,

— wykazuje zrozumienie wobec potrzeb podwladnych,

— przywiazuje wage do wystuchiwania spostrzezen funkcjonariuszy,

— bierze pod uwage potrzeby i dazenia funkcjonariuszy,

— deleguje zadania i odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie podwladnym,

— umozliwia rozwijanie si¢ podwtadnym,

— wykazuje zrozumienie i troske wobec potrzeb podwladnych,

— nagradza pracownikéw aktywnych w grupie,

— cieszy si¢ autorytetem wsrod podwladnych, ktérych podstawa sa: umie-
jetnosci, wiedza, osobisty system warto$ci i norm, dbanie o potrzeby pra-
cownikow, umiejetne motywowanie do pracy, integrowanie podwladnych
wokot wspdlnych zadan, cechy osobiste, precyzyjne i jasne formutowanie
polecen, sprawiedliwe delegowanie zadan pracownikom,

— ceni wsrod pracownikow nastepujace cechy: zaangazowanie, lojalno$¢,
odpowiedzialno$¢, punktualnosé, uczciwosé i rzetelnosé, skutecznosé,
fachowo$¢, kulture osobista, umiejetnos¢ pracy w zespole, bierze pod
uwage dojrzalos¢ funkcjonariuszy.

Funkcjonariusze:

— cenig sobie spotkania z przetozonymi,

— partycypuja w podejmowaniu decyzji,

— moga sie zwroci¢ ze swoimi problemami do kierownikdw.

Skuteczno$¢ wspot-
pracy

Funkcjonariusze maja poczucie wlasnej skutecznosci, petnig okreslone role
w zespole.

Odbywaja si¢ spotkania majace na celu wymiang¢ pogladow, informacji.
Wspdlnie przygotowuje si¢ programy (prewencyjne, informacyjne, inter-
wencyjne).

Aktywnie realizuje si¢ programy (prewencyjne, informacyjne, interwen-
cyjne).

Czesto odbywaja si¢ wspolne szkolenia.

Czas prowadzenia wspolnych dzialan w przypadku okreslonego zagrozenia
jest bardzo wazny.

Istnieja zespoly, komisje zajmujace si¢ problematyka bezpieczenstwa.
Funkcjonariusze biorg udzial we wspélnie organizowanych wyjazdach,
zawodach itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy tresci literatury (m.in. Herman, Oleksyn, Stariczyk (red.),
2016; Kozuch, 2011; Kozuch i Sienkiewicz-Malyjurek, 2013; Kozuch i Sutkowski (red.), 2015; Rostkowski,
2012; Sidor-Rzgdkowska, 2013; Sikorski, 2014a, 2016; Sutkowski, 2012a).
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3.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze,
dobor proby

Staranne przeprowadzenie badan warunkuje przestrzeganie okreslonych regul w trakcie
calego procesu empirycznego. Jedna z nich, po sformutowaniu problemu oraz ocze-
kiwan, jest konkretny sposob prowadzenia badan. Okresla si¢ go mianem metody,
czyli systemu zalozen i regut pozwalajacych na takie uporzadkowanie praktycznej
lub teoretycznej dziatalnosci, aby mozna byto osiagnac cel, do jakiego si¢ $wiadomie
zmierza (Sztumski, 2007). Proskrypcyjny charakter metody wymaga od badacza za-
stosowania konkretnego schematu badan. Obejmuje on plan dziatan i zestawienie
procedur gromadzenia informacji zwigzanych ze sformutowanym problemem badaw-
czym i postawionymi hipotezami. Wybdr metody badawczej zalezy przede wszystkim
od natury problemu.

W doborze wlasciwej metody, jak réwniez technik badawczych, nalezy wzig¢ pod
uwage (Czakon, 2006; Sotoma, 1999):

— typ przedmiotu badan, tj. rozwazy¢, czy s to zjawiska obiektywne, czy tez subiek-
tywne,

— rodzaj analizy danych, jaka zamierzamy przeprowadzié, tj. czy ma to by¢ analiza
jakosciowa czy ilo$ciowa, czy tez jedna i druga,

— zakres badanej rzeczywistosci.

Uwzglednianie wszystkich tych spraw jest konieczne, gdyz w zaleznosci od nich
poszczegdlne metody stwarzajg rézne mozliwosci poznawcze. Nauka postuguje sie
wieloma, doé¢ istotnie réznigcymi sie od siebie metodami. Niektore sposréd nich byty
i sg roznie nazywane (np. metoda badan terenowych, inaczej: monograficzna). Zalezy
to od czasu, w ktérym o nich pisano, typu srodowiska socjologicznego, z ktérego wy-
wodzit sie ,uzytkownik” danej metody i wielu innych wzgleddow.

Cechg badania organizacji jest pluralizm i paralelizm teoretyczny, co w praktyce
oznacza, iz nie ma zadnych ograniczen w zakresie poszukiwan badawczych i doboru
kategorii analitycznych (w tym metod i technik badawczych) (Kostera, 2009; Lucewicz,
1999). Wynika to ze specyfiki rzeczywistosci spotecznej, w ktorej funkcjonujemy — jej
zmiennosci i ztozonosci. Proby okreslenia, jakie czynniki wplywajg na dzialanie or-
ganizacji, w ramach badan prowadzonych przez ujecie sytuacyjne doprowadzily do
wyodrebnienia uwarunkowan kulturowych organizacji jako nowych zmiennych opi-
sujgcych organizacje spoleczng. Pytanie, na ktore poszukuje si¢ odpowiedzi, dotyczy
tego, ,,czy kultura moze by¢ paradygmatem rozumienia organizacji i nas samych, jako
badaczy i uczestnikéw” (Hofstede, 2000, s. 13).

Jak juz wspomniano, badania nad elementami kulturowymi wskazuja na wiele
plaszczyzn ,,Zycia organizacji” (Lucewicz, 1999, s. 67):

Maja one wplyw na typ wspolpracy, a dokladnie na przyjmowang przez partneréw stra-
tegie realizacji wspdlnych zadan oraz preferowane przez kadre kierowniczg wartoéci i normy
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oddzialuja na sposoby organizacyjnego zachowania sie ich podwtadnych. Stwierdzono takze,
ze wartosci i normy wplywaja na wybor i rozdziat nagrod, na typ stosunkéw miedzy przeto-
zonym a podwladnymi na grupowe zachowania podwtadnych, na typ komunikacji w grupie,
przywddztwo, a takze poziom konfliktu i sposoby jego rozwigzywania.

Problemy kultury stanowia w organizacji element, jesli nie centralny, to z cala
pewnoscig wieloplaszczyznowy. Nalezy zatem, z metodologicznego punktu widzenia,
traktowac je jako ,kategorie rdzeniowg” (Kostera, 2009; Sutkowski, 2015). Dlatego
w badaniach organizacji publicznych (jej kulturowych elementéw) zajmujacych sie
bezpieczenstwem wskazane jest wykorzystanie koncepcji teoretycznych i metod cha-
rakterystycznych dla réznych paradygmatéw nauk spotecznych: funkcjonalistycznych,
interpretatywnych czy konstruktywizmu przy wykorzystaniu wiedzy (teorii szczegéto-
wych) z nauk o zarzagdzaniu oraz nauk o bezpieczenstwie (Kozuch, 2015; Chodynski,
2013).

Tak szerokie podejscie wymaga od badacza identyfikacji glebokich struktur leza-
cych u podstaw organizacyjnej rzeczywistosci oraz ,widzenia” zewnetrznych przejawéw
i dziatan w organizacji bedacych odbiciem glebszych, podswiadomych proceséw. Ten
metodologiczny eklektyzm wymusza poglebienie badan, w kierunku jakos$ciowym.
Udzielenie naukowej odpowiedzi na pytania dotyczace rzeczywistosci spotecznej oraz
postawiony problem badawczy wymagaja postuzenia sie odpowiednim typem nauko-
wej metody badawczej oraz wlasciwych technik otrzymywania materiatu. Ich wlasciwy
dobor warunkuje prawidtowy przebieg oraz interesujace wyniki badan.

Biorac pod uwage wspomniane przestanki, zastosowano nastepujacy sposob ana-
lizy empirycznej. W badaniach kultury wspotdziatania Nadodrzanskiego Oddziatu
Strazy Granicznej zastosowano metode quasi-poréwnawcza. Dobér obiektéw do badan
polegal na okreéleniu poréwnywanych zbiorowosci oraz obiektéw w tych zbiorowo-
$ciach. Jako zbiorowo$¢ generalna przyjeto zbidr funkcjonariuszy wszystkich jednostek
organizacyjnych NoOSG w dwunastu miastach trzech wojewo6dztw: lubuskiego, dol-
noslaskiego i zachodniopomorskiego. Zbiorowosciami poréwnywanymi byly spolfecz-
nosci funkcjonariuszy tychze jednostek, natomiast obiektami w tych zbiorowosciach -
zespoly funkcjonariuszy. Rozpatrywane obiekty badawcze (grupy funkcjonariuszy)
przebadano w nastepujacy sposdb: zastosowano diagnoze poréwnawczg, wielopozio-
mowa (Sztumski, 2007). Oznacza to, ze poréwnaniu zostaly poddane obiekty (grupy)
w zbiorowosciach. Na podstawie tego poréwnania pokazano, jakie jest oddziatywanie
elementow kultury wspdéldziatania w calym oddziale. Nastepnie przeanalizowano, jakie
elementy lacza, a jakie rdznig badane obiekty. Ostatecznie okreslono cechy zbiorowosci
generalnej. Nastepnie dobrano techniki badawcze.

Technika, w odrdéznieniu od metody badan, nazywamy sposdb uzyskiwania (zbie-
rania, zdobywania) danych (informacji, materiatéw). Chodzi o pewien kompleks
srodkéw i czynnoséci wykonywanych zgodnie z okreslonymi regutami, w wyniku kto-
rych uzyskuje si¢ dane niezbedne do dalszych czynnosci badawczych (Nowak, 2010).
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Na szczegdlng uwage w powyzszym okresleniu zastuguje stwierdzenie, iz owe srodki
i czynnosci musza spelnia¢ wymogi okreslonych dyrektyw. Niepoprawne jest zatem
dzialanie dowolne.

Istnieje wiele sposobow dzielenia technik otrzymywania danych na odpowied-
nie ich rodzaje i typy. Zgodnie z istotng dla autorki koncepcja J. Lutynskiego (1994),
mozna wyroznié takie badz inne kategorie, biorac pod uwage to, czy badacz zdobywa
informacje w drodze osobistego obserwowania poznawanej rzeczywistosci, czy tez za
jakim$ posrednictwem. W zawigzku z tym, mozna podzieli¢ techniki badania na ob-
serwacyjne oraz oparte na wzajemnym komunikowaniu si¢ badacza z respondentami
(tabela 3.3).

Tabela 3.3. Techniki otrzymywania materiatow

L Techniki Techniki oparte na wzajemnym komunikowaniu sie

Wyszczegdlnienie .
obserwacyjne bezposrednim posrednim

Techniki nie- Techniki obser- | Techniki wywiadu | Techniki otrzymywania wypowiedzi
standaryzowane | wacji niekontro- | swobodnego pisemnych niestandaryzowanych
(nieskategoryzo- |lowanej (np. dokumentéw osobistych na dro-
wane) dze organizowania konkurséw)
Techniki Techniki obser- | Techniki wywiadu | Techniki ankiety, autorejestracja
standaryzowane |wacji kontrolo- |standaryzowanego
(skategoryzowane) | wanej

Zrédto: Lutyniski, 1994, s. 126.

W ramach wspomnianej metody badawczej (quasi-poréwnawczej) zastosowano
nastepujace techniki badawcze: ankiety, analizy dokumentéw, wywiadu swobodnego
i obserwacji nieskategoryzowanej oraz analizy praktycznych przypadkéw — opisu kon-
kretnych sytuacji. Nie wykluczono techniki shadowingu (przypuszczenia) - analizy
nieznanych zachowan i uwarunkowan, co do ktérych brak wczesniejszej wiedzy.

Ankieta stanowi technike o wysokim stopniu ,,samoczynnoéci”. Oznacza to, ze
w procesie wzajemnego komunikowania si¢ porozumiewanie odbywa sie¢ w formie
pisemnej, a wigc bez posrednictwa osoby badajacej. Kwestionariusz ankiety musi by¢
wiec opracowany bezblednie zaréwno od strony technicznej, jak i merytorycznej. Jak
twierdzi J. Sztumski (2007), wspomniana technika umozliwia wysnucie wielu inte-
resujacych wnioskow. Juz F Znaniecki (1931, s. 18) pisal o niej: ,,material cho¢ nader
skromny, daje nam jednak pewne fakty”.

Analiza dokumentéw jako zrodlo danych o istniejacych faktach i zjawiskach spo-
tecznych rowniez pozwala na wysuniecie ciekawych wnioskéw. Nalezy przy tym pa-
mietac o krytycznej ich ocenie (Apanowicz, 2000; Chelpa, 2002).

Wywiad to rozmowa z badanym. Wiasciwe jej wykorzystanie zalezy w gléwnej mie-
rze od umiejetnosci i dobrych checi badacza. Nawet najlepszy wywiad moze przestaé
by¢ cokolwiek wart w rekach niewtasciwej osoby. Niedopuszczalne jest formutowa-
nie mys$li za respondenta, ubieranie ich w stowa. Nie nalezy dyskutowa¢ z badanym,
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tylko zadawac¢ pytania, stucha¢, zacheca¢ do odpowiedzi i notowa¢ (Nowak, 20105
Gostkowski (red.), 1972). Najwazniejszym atutem tego rodzaju badania wydaje kontakt
interpersonalny i nalezy umiejetnie go wykorzystac.

Obserwacje jako technike badawcza, w trafny sposdb charakteryzuja W.]. Good

i P. Hatt (1952, s. 119): ,,Nauka zaczyna si¢ od obserwacji i musi do niej powrdci¢

dla swego ostatecznego sprawdzenia. Badacz musi zatem uczy¢ si¢ samodzielnego

obserwowania. Jesli bedzie dobrym obserwatorem, bedzie mogt rozpocza¢ badania,
dysponujac wieksza ilo$cig danych” Dobre opanowanie zasad obserwacji jest wazne
dla kazdego badacza (Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001). W obserwacji nieskate-
goryzowanej, odznaczajacej si¢ brakiem szczegétowych dyspozycji ukierunkowujacych
postrzeganie badacza, nauka samodzielnego obserwowania jest o tyle ciekawsza, o ile
obserwator doskonale wie, na co ma zwroci¢ uwage.

Analiza i opis konkretnych przypadkéw, jak twierdzi L. Sutkowski (2015), stanowia
wzmocnienie i poglebienie badan nad kultura organizacyjna.

Zastosowanie wymienionych technik badawczych wymaga postuzenia sie naste-
pujacymi narzedziami badawczymi:

1. Opracowanym przez autorke kwestionariuszem ankiety do badan kultury wspét-
dziatania wéréd funkcjonariuszy Strazy Granicznej. Zawiera on czterdziesci dwa
pytania (m.in. otwarte, zamkniete — filtrujace, kafeteryjne, Likerta, socjometrycz-
ne). Kwestionariusz ankiety nie byt przesytany droga elektroniczna, co zapewne
skrocitoby czas badan, ale, zdaniem autorki, naruszyloby zasade anonimowosci
respondentéw. Do analizy statystycznej wykorzystano zintegrowany program
IBM SPSS Statistics 24.

2. Tabelaryzacja uzyskanych danych i informacji na temat skfadnikéw kultury wspét-
dzialania - deklarowanych w grupach Strazy Granicznej (z dokumentacji organi-
zacyjnej — Regulaminu Organizacyjnego Komendy NoOSG, statutéw — Centrum
Szkolenia SG w Ketrzynie, Stowarzyszenia Zwigzku Emerytéw i Rencistéw SG,
Stuzby Zdrowia NoOSG, Niezaleznego Samorzadnego Zwiazku Zawodowego
Funkcjonariuszy SG, Mapy zagrozen korupcyjnych SG, testow do SG, kodeksu
etycznego, wywiadu nieskategoryzowanego i innych).

3. Tabelaryzacjg uzyskanych informacji na temat wymienionych wczesniej charakte-
rystycznych elementdw przestrzeganych (gtéwnie z obserwacji oraz wywiadu).

4. Skalg Uogdlnionej Wtasnej Skutecznosci — GSES (Schwarzer, Jerusalem, Juczynski,
2009).

5. Kwestionariuszem Belbina, profilujacym role zespotowe (Belbin, 2008).

6. Studium przypadku, zawierajagcym rekonstrukcje jednego dnia z zycia zawodowego
funkcjonariusza oraz jego cechy osobowosciowe.

Badaniami ankietowymi objeto zatem trzystu dziewiecdziesigciu pracownikow,
stanowigcych okoto 30% wszystkich funkcjonariuszy Nadodrzanskiego Oddziatu

Strazy Granicznej (lipiec 2016). Pozostale narzedzia badawcze zastosowano w réznych
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proporcjach, w zaleznosci od wzgledéw poznawczych z zachowaniem przyjetych zasad
metodologicznych.
Minimalng liczebno$¢ préoby obliczono na podstawie wzoru:

, 025 _ ul

a

“d’ 4d*

an%%§=u

gdzie:

n - minimalna liczebno$¢ préby,

u - odczytana z tablic rozkladu normalnego zerojedynkowego N (0,1) warto$¢ zmiennej nor-
malnej standaryzowanej U w taki sposéb, aby spetniona byta relacja P (-u <U<u)=1-a
dla ustalonego z gory wspoltczynnika ufnosci o wartosci 1 - a,

d - dopuszczalny, ustalony z géry maksymalny btad szacunku.

W rachunku wyznaczajacym wielko$¢ proby wykorzystano wspoétczynnik ufnosci
o warto$ci 0,95 oraz zalozono dopuszczalny blad szacunku d = 5%.
Z powyzszego wzoru wynika, ze

(L96) _
4(0,05)

Minimalna liczebnos¢ préby powinna wigc wynosi¢ co najmniej 384 jednostki.
Przyjeta w badaniach préba — 390 0séb - jest wiec ustalona prawidiowo.

n=




Analiza kultury wspotdziatania
Nadodrzanskiego Oddziatu
Strazy Granicznej

4.1. Charakterystyka funkcjonariuszy
oraz jednostek organizacyjnych poddanych badaniom

Badania przeprowadzono w 2016 r., we wszystkich dwunastu jednostkach organiza-
cyjnych Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej, w tym: w pieciu z wojewodz-
twa lubuskiego (czterech placéwkach Strazy Granicznej — w tym polsko-niemieckim
przejéciu granicznym w Swiecku oraz w komendzie oddziatu), dwéch z wojewddztwa
wielkopolskiego (w tym porcie lotniczym Poznan-Lawica) oraz pigciu z wojewodztwa
dolnoslaskiego (w tym w Zgorzelcu - na odcinku ochraniajagcym odcinek granicy pan-
stwowej polsko-czeskiej i polsko-niemieckiej oraz w porcie lotniczym Wroctaw-Stra-
chowice) (zob. rysunek 2.9).

Badaniami objeto 390 funkcjonariuszy’, zgodnie z doborem proby. Poddana anali-
zie empirycznej kategoria spoleczna pochodzi z odmiennych srodowisk spotecznych
trzech wspomnianych wojewodztw. Laczy ich wspolna stuzba w Strazy Granicznej,
rézni natomiast specyfika jednostki organizacyjnej: liczba funkcjonariuszy zatrud-
nionych w jednostce organizacyjnej, liczba osob w grupie, jak réwniez cechy poszcze-
golnych funkcjonariuszy, m.in.: stopien w korpusie, staz w stuzbie, staz pracy ogdtem,
wyksztalcenie, pte¢, miejsce zamieszkania. Nie badano respondentéw pod wzgledem
specyfiki wydziatow, w ktdrych pelnig stuzbe, zaktadajac, jako wspdlny mianownik
kategorie: ,,funkcjonariusz”

Dokonano doboru celowego grup pracowniczych w zaleznosci od liczby funkcjo-
nariuszy w jednostce organizacyjnej. Badaniami objeto 30% funkcjonariuszy catego
oddzialu. Rozklad procentowy respondentéw w poszczegolnych jednostkach organi-
zacyjnych waha sie od 1% do 21,9%. Badania przeprowadzono w strukturach zatrud-
niajacych rézng liczbe funkcjonariuszy. Jest to uwarunkowane lokalizacjg jednostek
oraz zakresem obowigzkdw przez nich wykonywanych. W placéwkach oddziatu pra-
cuje od kilkunastu do okoto 180 0sdb. Wyjatek stanowi komenda oddziatu w Kro$nie

1 Badaniami objeto zaréwno kobiety, jak i mezczyzn. O kilku lat wzrasta zainteresowanie kobiet
praca w formacjach mundurowych. Ple¢ nie ma przy tym istotnego wplywu na motywy wyboru
wspomnianych zawodéw (Grzebyk-Dulak, 2017, s. 150). W analizie wynikéw badan, wytacznie dla
uproszczenia, stosuje si¢ okreélenie: funkcjonariusz.
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Odrzanskim, zatrudniajgca najwigksza liczbe funkcjonariuszy (tabela 4.1). Rozklad
poddanych badaniom respondentéw z podzialem na wojewodztwa przedstawiono na
rysunku 4.1.

Tabela 4.1. Wyb6r respondentéw do badan

Lp. | Wojewodztwo | HEPR RIS | enbejonarintsy %
1 | Lubuskie do 20 0s6b 4 1,0
od 21 do 40 0s6b 10 2,6
od 41 do 60 0sb 15 6,3
od 61 do 80 oséb 15 3,7
od 81 do 100 0sdb 18 4,6
od 101 do 130 0s6b 40 6,2
powyzej 130 0s6b 86 21,9
2 | Dolnoslaskie do 30 0s6b 11 2,8
od 31 do 50 0s6b 15 3,9
od 51 do 70 0séb 21 5,3
od 71 do 100 0s6b 23 5,9
od 101 do 130 0s6b 31 8,0
od 131 do 150 0s6b 38 9,8
powyzej 150 0s6b 58 14,8
3 | Wielkopolskie |do 20 0séb 4 1,1
od 21 do 60 0s6b 9 2,1
Ogodlem 390 100,0

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Dolno$laskie
51%

Lubuskie

Wielkopolskie
3%

Rysunek 4.1. Rozklad procentowy respondentéw z podzialem na wojewddztwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W zaleznosci od wielkosci jednostek organizacyjnych analizg empiryczng objeto
grupy pracownicze funkcjonariuszy liczace od kilku do kilkunastu oséb. Przebadano
najwiecej zespolow szescioosobowych i siedmioosobowych — najczesciej wystepujacych
w jednostkach organizacyjnych NoOSG (rysunek 4.2).
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Rysunek 4.2. Liczebno$¢ grup pracowniczych poddanych badaniom

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Badaniami objeto 390 respondentéw, w tym: 32,5% kobiet oraz 67,3% mezczyzn,

w wieku:

— do 30 lat - 3,8%,

— od31do 35 lat — 26,1%,
— o0d 36 do 40 lat - 43,1%,
— od 41 do 45 lat - 18,0%,
— od 46 do 50 lat — 9%.

Wiegkszos¢ — 67,7% respondentéw — legitymuje si¢ wyzszym wyksztalceniem, a co

trzeci — 32,3% — $rednim.

Staz pracy poszczegélnych badanych przedstawia sie nastepujgco (rysunek 4.3):
najwigcej przebadanych (okoto 40%) stanowia funkcjonariusze ze stazem od 10 do
15 lat, z tego dla sporej czesci (38,4%) Straz Graniczna jest pierwszym miejscem pracy.

powyzej 25 lat
od 20 do 25 lat
od 15 do 20 lat

m staz stuzby w zespole
od 10 do 15 lat

staz stuzby w Strazy Granicznej
od 6 do 10 lat W staz pracy ogdtem

do 3do6 lat

do 3 lat

T T T

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Rysunek 4.3. Staz pracy respondentow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Najwieksza fluktuacje wewnetrzng dostrzega si¢ wérod badanych stuzacych w formacji
od 10 do 15 lat. Co czwarty nabyt juz prawa emerytalne i nie stuzy dluzej niz 25 lat.
Nowe zasoby pracownikéw naptynety do Strazy Granicznej od 6 do 10 lat temu i dzis
stanowig prawie 15% wszystkich funkcjonariuszy.

Kolejnym elementem charakterystycznym dla badanej zbiorowosci jest stopien
w korpusie (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Stopien w korpusie

Kategoria N %
Szeregowi 3 0,8
Podoficerowie 117 30,0
Chorazy 178 45,6
Oficerowie 92 23,6
Ogolem 390 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Najliczniejszg grupe, blisko potowe, stanowi korpus chorazych (mlodszy chorazy,
chorazy, starszy chorazy, chorazy sztabowy, starszy chorazy sztabowy). Prawie co trzeci
funkcjonariusz to podoficer (kapral, plutonowy, sierzant, starszy sierzant, sierzant szta-
bowy), co piaty - oficer (wylaczajac generatéw — podporucznik, porucznik, kapitan,
major, podputkownik, putkownik). Tylko jeden funkcjonariusz na stu (1%) stanowig
»szeregowcy”. Biorgc pod uwage wiek respondentéw, osoby ze stuzbg miedzy 10. a 15.
rokiem stanowig najliczniejsza grupe korpusu chorazych. Dlatego mozna wniosko-
wag, ze funkcjonariuszom zalezy na utrzymaniu pracy oraz na awansowaniu. Prawie
wszyscy badani funkcjonariusze (99%) biorg udziat w réznego rodzaju szkoleniach -
doskonalgcych i specjalistycznych oraz obligatoryjnych do awansu — w zakresie szkoty
podstawowej, podoficerskiej, chorazych i oficerskiej. Szkolnictwo Strazy Granicznej jest
bardzo istotnym elementem jej rozwoju. Stanowi jedng z plaszczyzn osiggania celow
procesu profesjonalizacji w realizowaniu zadan, wplywajac na wizerunek osobisty, jak
i catej formacji (Gawronski, Hryszkiewicz, Truchan, 2015).

Kolejnym elementem charakterystyki badanej zborowosci jest miejsce zamieszka-
nia. Wyniki z nim zwigzane sg nastepujace: pieciu na stu funkcjonariuszy zyje w mie-
$cie wojewodzkim (badania obejmuja trzy wojewoddztwa z czterema miastami woje-
wddzkimi: Wroclawiem, Poznaniem, Zielong Gorg i Gorzowem Wielkopolskim), 65%
stanowig mieszkancy miast (niewojewddzkich), a mniej niz 1/3 zamieszkuje wioski na
terenie wojewodztw: lubuskiego, wielkopolskiego i dolnoslaskiego (rysunek 4.4).

Reasumujgc, badani funkcjonariusze Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej
to w zdecydowanej wigkszosci mezczyzni (cho¢, jak twierdzi I. Grzebyk-Dulak (2017),
liczba kobiet w stuzbach mundurowych wzrasta), w duzej mierze osoby dojrzate (43%
stanowig respondenci od 36 do 40 lat), co niewatpliwie decyduje o wielu cechach
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Miasto
65%

Wies
30%
Miasto
wojewodzkie
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Rysunek 4.4. Miejsce zamieszkania respondentéw
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

poddanej analizie spolecznosci. Funkcjonariusze doksztalcajg sie i awansujg. Zdobywaja
stopnie zawodowe — prawie polowa nalezy do korpusu chorgzych. W wigkszosci miesz-
kaja w miastach. Stuzbe pelnig w zréznicowanych pod wzgledem liczby strukturach:
matych, $rednich oraz duzych, zatrudniajacych od kilkunastu do 180 funkcjonariu-
szy, z wyjatkiem komendy oddziatu (kilkaset). W oddziatach najliczniejsze sg zespoty
szeScioosobowe i siedmioosobowe, w ktérych fluktuacja jest niska i zapewne wplywa
na trwalos¢ relacji i wspélne realizowanie zadan.

4.2. Elementy kultury wspotdziatania Nadodrzanskiego
Oddziatu Strazy Granicznej - analiza ich zaleznosci od cech
spoteczno-demograficznych funkcjonariuszy

Na podstawie analizy empirycznej, sposrod elementéw kultury wspotdziatania w Strazy

Granicznej, wyszczegdlniono nastepujace wartosci i normy grupowe oparte na wspot-

dziataniu*

— dostrzeganie potrzeby i konieczno$ci wspdtpracy (zdolno$¢ do wspoétdziatania),

— che¢ wspoldziatania (energia, wewnetrzna sila),

- afiliacje kooperacyjna, objawiajaca sie aprobatg jednostki w grupie realizowang
poprzez wspodlne dzialanie oraz wzajemna pomoc,

— samorealizacje we wspdtdziataniu, dokonywang poprzez aktywno$¢ jednostki na
rzecz grupy dzieki odpowiedzialnej i rzetelnej wspotpracy w grupie,

— satysfakcje z pracy w grupie rozumiang jako zaangazowanie na rzecz grupy i utoz-
samianie si¢ z nig,

— odpowiedzialno$¢ za zespot i zadania, dbanie o jego dobra opinie,

2 Dla przypomnienia wartosci i normy w grupie oparte na wspotdziataniu zwigzane sg z kompe-
tencjami kooperatywnymi, etosem stuzby oraz skutecznoscig wspotpracy i traktowane jako elementy
kultury wspotdziatania; w ksigzce uzywa si¢ czesto uproszczonego okreslenia — wartosci i normy
grupowe.
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— wspdlne rozwigzywanie problemoéw i konfliktow,

— integrowanie si¢, dobre relacje kolezenskie,

— wspoldzialanie zewnetrzne,

— sumienne i rzetelne wywiazywanie si¢ z zadan,

— pelnienie misji publicznej i identyfikacja z nig wlasnych dazen i celéw,

— poczucie godnosci zawodowej i dumy,

— znajomo$¢, przestrzeganie zasad etyki zawodowej i zwigzane z nig cechy osobowo-

-moralne,

— znajomos$¢ korzeni zawodowych i historii Stuzby Granicznej,

— dbanie o wyglad zewnetrzny i forme psychofizyczna,

— skuteczno$¢ wspolpracy - walor prakseologicznej etycznosci (skuteczno$ci ukie-
runkowanej i zgodnej z zasadami etyki zawodowej).

Tak szerokie ujecie warto$ci i norm grupowych wynika z przyjetej metodologii.
Rezultaty badan zaprezentowano, obrazujac wystepowanie postaw i zachowan opartych
na warto$ciach i normach grupowych charakterystycznych dla kultury wspétdziatania,
w réznych $rodowiskach spotecznych jednostek organizacyjnych Strazy Granicznej
badanego oddziatu.

Analizujac empirycznie zwiazki miedzy zmiennymi, zastosowano test chi-kwadrat
oraz adekwatne do skal wspolczynniki korelacji? (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Miary zwigzku dwéch zmiennych

. Zm1enna2 Wspolczynnik korelacji Zakres

N N Phi ¢ ododo1

N N Lambda A od o do 1 (o nie wyklucza zalezno$ci)
N N v Kramera ododo1

N N tau Goodmana i Kruskala ododo1

P P d - Somersa od-1do1

P P tau b Kendalla od-1do1

P P korelacja Spearmana od-1do1

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gorniak i Wachnicki, 2000.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazujg duza frekwencje wskazan wystepowania
wszystkich przyjetych do analizy elementdw kultury organizacyjnej. Dalszego ustale-
nia wymaga to, w ktérych jednostkach organizacyjnych najczesciej wystepujg kon-
kretne z nich i z jakim nasileniem. Wyniki zaprezentowano w formie tabelarycznej

3 Wartoéci miar sity zwiazku w przypadku zmiennych nominalnych wynosza od o do 1, gdzie
o oznacza brak zwiazku migdzy zmiennymi, a 1 doskonaly zwigzek. W przypadku zmiennych po-
rzadkowych wspoétczynniki przyjmuja wartoéci od -1 do +1, gdzie +1 oznacza doskonaly zwiazek
pozytywny, -1 doskonaly zwigzek negatywny, a o oznacza brak zwigzku migdzy zmiennymi (Gorniak
i Wachnicki, 2000).



4. Analiza kultury wspotdziatania Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej 133

oraz graficznej, w tym odnoszacej sie do opisu wskaznikdw na skalach behawioralnych
(rozwojowych, addytywnych, wzglednych) o réznej liczbie pozioméw (trzy-, cztero-
i pieciostopniowych), zgodnie ze wskazéwkami metodologicznymi (Filipowicz, 2016a).

4.2.1. Kompetencje kooperatywne funkcjonariuszy

W obszarze kompetencji kooperatywnych, czyli takich, ktore wzmacniajg wspdtdziata-
nie w organizacji (Kozuch, 2011), badaniom poddano zmienne zgodnie z wyodrebnio-
nymi, w procesie operacjonalizacji, warto§ciami i normami grupowymi funkcjonariuszy.

Wskaznikami zdolno$ci do wspotdziatania wsrdd funkcjonariuszy, ro-
zumianej jako dostrzeganie potrzeby i koniecznosci wspotpracy, sa przede wszystkim:
$wiadomos$¢ zaangazowania si¢ na rzecz wspolnych celdéw, a z drugiej strony mozli-
wos¢ zaspokajania wlasnych potrzeb, swiadomos¢ wartosci pracy wlasnej w tancuchu
wspolnych zadan, $wiadomos¢ wykorzystania wlasnych umiejetnosci i wiedzy oraz
rozumienie, ze wspoéldzialanie prowadzi do osiagania lepszych rezultatéw. Na podsta-
wie uzyskanych wynikéw zbudowano skale addytywng zdolnosci do wspdétdziatania
(rysunek 4.5).

$rednia
21,5%

Rysunek 4.5. Zdolnos¢ do wspoldziatania w grupie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Generalnie funkcjonariuszy cechuje wysoki stopien zdolnoéci do wspoétdziatania
(60% respondentéw). Co piaty badany posiada i dostrzega potrzebe oraz konieczno$é
wspolpracy w grupie na poziomie srednim. Natomiast 18,5% respondentdw stanowia
osoby o niskim stopniu zdolnosci do wspoétdziatania.

Wysokg zdolno$¢ do wspoldziatania majg funkcjonariusze z do$¢ duzym stazem
pracy w Strazy Granicznej (rysunek 4.6), stuzacy od 15 do 20 lat (ponad 44%), ktérzy
w skali od 1 do 5 (od najmniej do najbardziej znaczacych warto$ci) znajduja si¢ na
poziomie 4. Wspomniana zdolno$¢ nieznacznie spada po 20. roku stuzby, ale nadal co
trzeci funkcjonariusz dostrzega koniecznos¢ wspdlpracy. Potrzebe te w $rednim stopniu
(poziom 3) widza w zasadzie wszyscy pracownicy (100%) ze stazem od 3 do 6 lat.
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Rysunek 4.6. Zdolnos¢ do wspoltdziatania a staz stuzby w Strazy Granicznej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Dopiero po szesciu latach stuzby poziom zdolnosci do wspoldziatania w grupie
wzrasta. Ale z drugiej strony, rowniez bardzo mlodzi stazem funkcjonariusze (do trzech
lat) prezentujg wysoki stopien omawianej zdolnosci (ponad 40%). Jak wczesniej usta-
lono, stuzba w Strazy Granicznej jest dla duzej czgsci respondentéw pierwszym miej-
scem pracy badanych i niewielka czg¢s$¢ z nich byla poddawana fluktuacji wewnetrznej.
W zasadzie mozna stwierdzi¢, ze wiekszos$¢ funkcjonariuszy nie zna innego typu pracy,
dlatego tak wysokie wskazania moga by¢ potwierdzeniem koncepcji ,,koniecznosci”
wspoldzialania w organizacji publicznej w ogole.

Moze by¢ to jednoczesnie zwigzane z efektem szeregu czynnikow, np.: fazami two-
rzenia si¢ grupy, kiedy po stadium jej formowania nastepuje faza konfliktéw charakte-
ryzujaca si¢ oporem wobec zadan i sprzecznych opinii na temat sposobu ich wykonania
(Szczupaczynski, 2002); stylem kierowania (Czerniawski, 1982; Lewicka i Michniak,
2014); cechami osobowosciowymi i umiejetnosciami spotecznymi podwtadnych
(Kozusznik, 2014); przyczynami organizacyjnymi przyspieszajacymi ,,dojrzewanie”
grupy (Gersick, 1988); czy ostatecznie — innymi warto$ciami i normami grupowymi
(Drucker, 2009; Golka, 1992, 2012; Herman, Oleksyn, Staiiczyk (red.), 2016). Nalezy
mie¢ wszystkie wymienione elementy na wzgledzie, biorac pod uwage ksztaltowanie
kultury wspotdziatania. Bedzie o nim mowa w kolejnym rozdziale.

Badania ujawnily silny zwiazek miedzy zdolno$cig do wspoétdziatania a liczba
funkcjonariuszy w grupie (rysunek 4.7). W zespole od 3 do 5 0sob zwigzek ten jest
najsilniejszy. Aczkolwiek w grupach od 6 do 9 funkcjonariuszy oraz wiekszych (od 10
do 12 0s6b) zdolnoé¢ do wspodtdziatania (na poziomie wysokim lub bardzo wysokim)
przejawia przynajmniej co trzeci badany. Takie wyniki, z metodologicznego punktu
widzenia, stanowig fundament do dalszych empirycznych analiz dotyczacych kultury
wspoldzialania.
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Rysunek 4.7. Zdolnoé¢ do wspdtdzialania a liczba funkcjonariuszy w zespole
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Ponadto ustalono brak zwigzku miedzy zdolno$cia do wspéldzialania a nastepu-
jacymi cechami: ple¢, miejsce zamieszkania. Potrzeba osiagania lepszych rezultatow
(dzieki grupie) okazuje sie wazna dla respondentdw, niezaleznie od wymienionych cech
spoleczno-demograficznych. W takiej sytuacji uzasadnione wydaje sie wykorzystanie
tej zdolnosci i stosowanie w praktyce adekwatnych metod zarzadzania, np. opartych
na wiedzy.

Zdolnos¢ do wspoétdziatania nie zalezy réwniez od stopnia funkcjonariuszy w kor-
pusie. Wynik taki w zasadzie nalezy traktowaé pozytywnie. Wydawac by sie mogto, ze
stopient w tym przypadku ma znaczenie, jednak tak nie jest. Widocznie sama stuzba
w Strazy Granicznej moze by¢ wystarczajacym powodem do dostrzegania potrzeby
i konieczno$ci wspoldziatania i powinna stanowi¢ baze do ksztaltowania postaw z nig
zwigzanych.

Kolejny element kultury wspétdziatania - che¢ do wspoldziatania - przeja-
wia sie przez: m.in. energie do pracy i kontakty ze wspdtpracownikami. Chec ta moze
wynika¢ z: poczucia bezpieczenstwa i oparcia w innych cztonkach grupy, poczucia
wlasnej wartosci, pragnienia ciaglej akceptacji ze strony zespotu, pewnosci siebie i we-
wnetrznej sity (Kozusznik, 2014). Na skali (wzglednej) wyniki wygladaja tak jak na
rysunku 4.8.

Blisko 50% badanych przejawia duzo checi do dziatania w grupie, $redni poziom
deklaruje czterdziestu na stu, a niski — co dziesigty respondent. Zaledwie 2% badanych
funkcjonariuszy nie przejawia checi do wspoétdziatania. W poréwnaniu z poprzednia
cechg - zdolnoscig do wspdlnego dziatania — znacznie zwigkszyt si¢ (prawie o potowe)
$redni wskaznik analizowanej cechy. Mozna zauwazy¢, ze funkcjonariusze zdolni do
wspoldzialania z poziomu niskiego ,,przeniesli si¢” na poziom $redni checi do wspot-
pracy.

Uzyskane wyniki moga $wiadczy¢ o tym, ze wystarczy niewiele, aby podwyzszy¢
poziom motywacji badanych funkcjonariuszy do wspolnego dziatania. By¢ moze jest to
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Rysunek 4.8. Che¢ do wspotdzialania w grupie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

konsekwencja wysokiej spoistosci grupy, a by¢ moze indywidualnych (na poziomie po-
znawczym, emocjonalnym i intencyjnym) cech (w tym osobowosciowych — m.in. eks-
trawertyzmu) i ptynacej z nich duzej determinacji do wspoélnej pracy (Gros, 2003).

Ustalono, ze istnieje zwiazek miedzy checig do wspoltdziatania (w skali od 1 do 5)
a wyksztalceniem badanych (rysunek 4.9) oraz wiekiem i stopniem w korpusie (ta-
bela 4.4). Im wyzsze wyksztalcenie, wiek oraz stopien w korpusie, tym silniejsza che¢
do wspolnego dziatania.

8% ||
4 38,6%
A% |

che¢ do wspdtdziatania

e ——

f f

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

= wyksztatcenie wyzsze wyksztatcenie Srednie

Rysunek 4.9. Che¢ do wspoldzialania a wyksztalcenie badanych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Mozna wnioskowa¢, ze che¢ do wspoldziatania materializuje si¢ wraz z wiekiem,
wyksztalceniem i stopniem. To, co wczesniej znajdowalo si¢ w sferze potrzeb oraz
podstawowych zalozen, staje si¢ bardziej widoczne i uswiadamiane.
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Tabela 4.4. Che¢ do wspotdzialania funkcjonariuszy a ich wiek, wyksztalcenie i stopien w korpusie

: ) Che¢ do wspoldziatania
Wspélczynnik = = = =
Wiek Wyksztalcenie Stopien w korpusie
Lambda 0,491 0,746 0,617
Tau 0,293 0,217 0,341
Phi 0,377 0,216 0,495
v Kramera 0,377 0,216 0,495

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wraz z oméwionym przeobrazaniem, moze wzrasta¢ pewnos¢ siebie i wewnetrzna
sifa wynikajaca z poczucia bezpieczenstwa, chociaz takie wnioskowanie stoi w sprzecz-
nosci z koncepcja R.B. Duncana (1972), ktéry wskazal, iz poczucie bezpieczenstwa
jest znacznie mniej zalezne od obiektywnego stopnia zlozonosci i dynamiki srodowi-
ska, a znacznie bardziej od subiektywnej percepcji niepewnosci. By¢ moze grupa nie
musi zapewnia¢ juz zaspokojonej wczesniej lub zaspokojonej w inny sposéb potrzeby
(Kozuch, 2011).

Wigksza che¢ do wspdlnego dziatania maja osoby wyzsze stopniem. Awanse i roz-
woj zawodowy wzmacniajg te checi. Funkcjonariusze, zdobywajac nowe doswiadczenia
zawodowe, ,,0ddajg” je w postaci wigkszej energii do pracy czy kontaktow ze wspot-
pracownikami, czyli sa bardziej aktywni w grupie. Zapewne przyniesie to obopdlne
korzysci w przyszlosci. Organizacja powinna wspiera¢ rozwdj jej cztonkow i tworzy¢
srodowisko, w ktorym moga nabywac dostepna wiedze, a funkcjonariusze, jak si¢ oka-
zuje, z checig beda wspdtdziataé na jej rzecz.

Kolejng skladows, konieczng do budowania kultury wspdétdziatania w Strazy
Granicznej, jest afiliacja kooperacyjna, objawiajaca si¢ aprobatg jednostki
w grupie realizowang poprzez wspdlne dzialanie, a takze wzajemng pomoc. Jej uzy-
skanie, czyli ,wlgczenie do rodziny”, polega m.in. na:

— efektywnej pracy bez wzgledu na jej warunki (74,5%),

— dzialaniu zgodnym z wymaganiami kierownictwa (71,2%),

— przestrzeganiu formalnych regut organizacji (64,2%),

natomiast nie polega na:

— efektywnej pracy tylko w obecnosci kierownika (85,4%),

— opinii, ze formalne reguly organizacji nalezy z zasady omija¢ (94,8%),
— najskuteczniejszym ,,obijaniu si¢” (89,6%).

Na rysunku 4.10 przedstawiono wyniki badan, obejmujace wspomniane zmienne.
Najwyzsza aprobate w grupie (od 90% do 100%) uzyskuja osoby stuzace w niewielkich
placowkach (strukturach zatrudniajacych od 40 do 70 0séb, pracujgce w kilkuosobo-
wych zespotach). W oddziatach zatrudniajacych powyzej 7o funkcjonariuszy badani
uzyskuja aprobate w grupie w $rednim stopniu. Wyniki te koresponduja z koncepcja
grup pierwotnych i wtérnych (Cooley, 1962; Hare, 1992; Newcomb, 1962), zwigzana ze
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Rysunek 4.10. Aprobata w grupie a zachowania funkcjonariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

skutkami rosnacej liczby cztonkéw w grupie. Kiedy coraz wiecej osob wlacza sie w dany
uktad relacji, to coraz trudniej jest pozna¢ sie nawzajem. Potwierdza to zasade, ze
w mniej licznych grupach, w ktérych fatwiej jest wchodzi¢ w bezposrednie interakcje,
jednostka czuje sie bardziej aprobowana niz w grupach liczniejszych.

Warto podkresli¢, ze aprobata w poddanych badaniom grupach Strazy Granicznej
bardziej wynika z tego, jakich zasad nie nalezy przestrzega¢ (wyzsza frekwencja wska-
zan), anizeli jakich nalezy. W zespotach dominujg normy proskryptywne, a nie pre-
skryptywne. O podporzadkowaniu si¢ jednostki normom grupowym nie decyduja
wylgcznie sankgcje, jakie grupa moze zastosowaé wobec ,,niepostusznego” cztonka.
Wyniki badan wskazuja na duzy stopien samokontroli w grupach poprzez pierwszy typ
norm. Potwierdza to przypuszczenie, ze funkcjonariusze, ktorzy przebywaja w zespole
wystarczajaco dlugo, przyswajaja sobie jej normy i zaczynajg wierzy¢, ze sg »jedynie
stuszne” lub tez postuszenstwo wobec tych norm staje sie¢ nawykiem. Nie zauwazono
zwigzku miedzy aprobatg jednostki w grupie a wiekiem czy stazem w stuzbie. Wynika
z tego, ze normy sa w zespolach internalizowane dos¢ szybko. Dlatego warto zwroci¢
uwage na koniecznos¢ oddzialywania na zachowania czlonkéw grupy poprzez normy
preskryptywne oraz system nagrod.

Na afiliacj¢ kooperacyjna sktada si¢ rowniez wspdlne dziatanie oparte na moz-
liwosci polegania na sobie oraz wzajemnej pomocy*. Miedzy innymi jednym z jej
wskaznikow jest stosunek do nowego funkcjonariusza. Wyniki badan sg zblizone do
pozostatych wskaznikow w tej kategorii (rysunek 4.11).

Istnieje silny zwigzek miedzy afiliacja kooperacyjng a plcig. Kobiety czujg si¢ bar-
dziej afiliowane poprzez wspolne dziatanie — pomoc (92%). Moze to, jak pisza A. Moir
i D. Jessel (1993), wynika¢ z silniejszej u kobiet potrzeby akceptacji.

4 Badani zaznaczaja, ze pomoc rozumieja jako dzialanie podjete dla dobra grupy, jej pozytywnej
opinii, a nie jako wykonywanie za kogo$ obowigzkéw, wyreczanie.
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29,7%

Legenda:

1 - zachowanie naturalne, takie samo jak do pozostalych, uprzejmie i kulturalnie, to zalezy, jak on si¢ zachowuje
(co dziesigty funkcjonariusz),

2 — cierpliwie i z Zyczliwoscig, tolerancyjnie, z aprobaty i akceptacja, wyrozumialoécig, jasno okresla¢ zadania,
zapoznanie ze specyfika pracy w zespole (prawie co trzeci funkcjonariusz),

3 - przyjaznie z akceptacja, otwartocia, troska, pomagac w realizacji zadan, pomaga¢ w kazdej dziedzinie stuzby,
wspiera¢, nawigzywa¢ dialog, przyuczaé, zwigksza¢ trudno$¢ zadan, dzieli¢ si¢ do$wiadczeniem, podkreslajac
kompetencje i fachowo$¢, wsparcie — aby nie bat si¢ odpowiedzialnoéci i aby grupa na tym skorzystata (blisko
60% badanych).

Rysunek 4.11. Afiliacja kooperacyjna a nowo przyjety funkcjonariusz
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Kolejny element kultury wspoéldzialania - samorealizacja we wspdtdzia-
taniu - dokonuje si¢ u badanych funkcjonariuszy poprzez aktywnosci na rzecz grupy,
odpowiedzialna i rzetelng w niej wspotprace. Jako wskazniki przyjeto: sumienna i rze-
telng wspolprace, fachowe wykonywanie obowigzkéw stuzbowych, doktadnosé¢, punk-
tualnos¢, zdyscyplinowanie, chetne zastepowanie innych oséb z grupy, wykazywanie
inicjatywy i pomoc w trudnych, ryzykownych zadaniach stawianych przed grupa,
proponowanie wlasnych propozycji rozwiazania sytuacji konfliktowych.

W badanych jednostkach organizacyjnych wiekszo$¢ funkcjonariuszy (ponad 78%)
cechuje wspomniana aktywnos¢. Najbardziej realizujg sie w grupie osoby z niewielkich
placowek (od 67% do 81%) zatrudniajacych maksymalnie 70 0séb, funkcjonujacych
w matych liczebnie grupach pracowniczych (4-5, 6-7 0séb). Tak wiec, im mniejszy
zespol, tym wigksza aktywnos$¢ na rzecz grupy oraz rzetelna, sumienna (tego ostat-
niego okre$lenia uzywajg badani funkcjonariusze najczesciej) praca na rzecz wspélnych
celéw. Natomiast, gdy wzrasta liczebnos¢ pracownikdéw, to obniza sie ich poczucie
samorealizacji we wspodtdziataniu (Stankiewicz, 1995).

Samorealizacja w grupie poprzez wlasng aktywno$¢ nie zalezy tylko od wywia-
zywania si¢ ze swoich obowiagzkow, lecz takze od innych aktywnosci, $wiadczacych
o realizacji swojego potencjalu w grupie. Wyniki badan przedstawiono na rysunku 4.12.
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35,0%

20,3%

Legenda:

1 - realizacja zadan stuzbowych, robienie ,,swojego”, konkretnych zadan, ,,nielekcewazenie roboty”, niekorzystanie
z L4 z byle powodu (co dziesigty funkcjonariusz),

2 - jak najlepsze wypelnianie obowigzkow, wzorowe i terminowe wykonywanie zadan, realizacja zadan na wysokim
poziomie, zaangazowanie, doktadnos¢, przestrzeganie formalnych regul i wymagan kierownictwa, zorganizowanie,
dobre wyniki (co trzeci funkcjonariusz),

3 - rzetelna realizacja zadan stuzbowych, zaangazowanie, przestrzeganie formalnych regut i polecen zwierzchnika,
fachowo$¢, doswiadczenie, stala edukacja, podnoszenie kwalifikacji, szkolenia (12% badanych),

4 - rzetelne i sumienne wykonywanie zadan, podnoszenie kwalifikacji, do§wiadczenie, szkolenia, spotkania in-
tegracyjne, wspolpraca w grupie, zgranie i zrozumienie w zespole, efektywna wspolna praca, sita zespotu, efekty
grupy, kolezenskos$¢, motywowanie do dzialania, pomoc (a nie wyreczanie), mita przyjazna atmosfera (co piaty
funkcjonariusz),

5 — rzetelne i sumienne wykonywanie zadan, podnoszenie kwalifikacji, do§wiadczenie, szkolenia, spotkania in-
tegracyjne, wspolpraca w grupie, zgranie i zrozumienie w zespole, efektywna wspolna praca, sita zespotu, efekty
grupy, kolezensko$¢, motywowanie do dzialania, pomoc, mila przyjazna atmosfera, rozwigzywanie (niestwarzanie)
sytuacji konfliktowych, reagowanie na niesprawiedliwe oceny, negowanie nieprawdziwych informacji o zespole,
mowienie o zespole w superlatywach, glosne méwienie o sukcesach zespotu i mocnych stronach, wspétpraca
z innymi zespolami (wydziatami), dobre relacje (dzielenie si¢ wiedza, informacjami) z innymi wydziatami (co
dziesigty badany).

Rysunek 4.12. Aktywno$¢ funkcjonariuszy na rzecz grupy jako element samorealizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Istnieje silny zwiazek miedzy samorealizacja jednostki w grupie przejawiajaca si¢
aktywnoscia funkcjonariuszy na rzecz grupy a ich wiekiem, wyksztalceniem i stopniem
w korpusie (tabela 4.5).

Tabela 4.5. Aktywno$¢ funkcjonariuszy na rzecz grupy a ich wiek, wyksztalcenie i stopient

w korpusie
Wspélczynnik : Aktywno$¢ na rzec.z grupy _ :
Wiek Wyksztalcenie Stopien w korpusie
Lambda 0,491 0,746 0,617
Tau 0,293 0,217 0,341
Phi 0,377 0,216 0,495
v Kramera 0,377 0,216 0,495

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Potrzeba samorealizacji jest kategorig wyzszego rzedu, dlatego wazne jest wyksztal-
cenie i ciagly rozwdj. Do stworzenia organizacji, wykorzystujacej wiedze do dzialania,
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potrzeba ,,pieciu dyscyplin”: myslenia systemowego, tworzenia wspdlnej wizji, zespoto-
wego uczenia sie, modeli umystowych oraz indywidualnego mistrzostwa (Senge, 1998,
s. 62-63). Nie mozna tego osiagna¢ w ,,bezruchu’, statycznie, ale w sposéb dynamiczny,
poprzez socjalizacje, artykulacje (wyjasnianie) i asocjacje (faczenie). W rezultacie pro-
ces ten powinien prowadzi¢ do zakorzenienia, internalizacji okreslonych zachowan
w pamieci funkcjonariuszy. Uczenie odbywa si¢ poprzez dziatanie. By¢ moze tak silny
zwigzek miedzy badanymi zmiennymi to zaczatki tworzenia nowych, podstawowych
zalozen kultury wspoéldziatania? Czy funkcjonariusze awansuja po to, by polepsza¢é
opini¢ o grupie? Czy bardziej wynika to z indywidualnych, podstawowych potrzeb
zwigzanych z uczestniczeniem w grupie, bez ich sublimacji i/lub $wiadomego badz
nie blokowania? Z pewnoscia, jak twierdzi Kostera (2005), wspdtpraca miedzy ludzmi
jest dopiero wtedy w pelni tworcza, gdy wszystkie osoby znajduja si¢ na drodze do
samorealizacji, przy jednoczesnej §wiadomosci swoich niedoskonatosci. Omawiane
zalezno$ci wymagaja poglebionych badan.

Nastepnie zbadano satysfakcje zpracy w grupie. Jest to postawa — emocjonalna
reakcja okreslana za pomoca stopnia pozytywnego lub negatywnego samopoczucia,
wytwarzanego w rezultacie wykonywanych zadan w konkretnych warunkach fizycz-
nych i spolecznych (por. Shermerhorn, Hunt, Osborn, 1994). Stanowi ona réznice mie-
dzy tym, co funkcjonariusz otrzymuje (w sensie materialnym i niematerialnym), a tym,
o0 czym jest przekonany, ze powinien otrzymac. Z satysfakeja tacza si¢ dwie nastepujace
postawy, czesciowo juz analizowane: zaangazowanie w prace i utozsamianie si¢ z grupa.
Zaangazowanie si¢ w prace odnosi si¢ do checi intensywnych i wytezonych dzialan
oraz po$wiecania swojej energii ponad normalne oczekiwania (w badaniach dotyczy
np. wykazywania inicjatywy w trudnych zadaniach). Z kolei utozsamianie si¢ z grupa
odnosi si¢ do stopnia, w jakim osoba traktuje ja, jak swoja, i czuje si¢ jej czescia’® (Gros,
2003). Wyniki badan zaangazowania grupowego przedstawiono na rysunku 4.13.

W skali od 1 do 5 (od najmniej do najbardziej znaczacej wartosci) najwiecej re-
spondentéw zaangazowanych jest na poziomie wysokim (4, czyli 38%), co trzeci prze-
jawia zaangazowanie w $rednim stopniu (3), a tylko pieciu na stu przejawia najnizszy
jego poziom (1). Natomiast prawie co piaty badany angazuje si¢ we wspdlng prace na
najwyzszym poziomie (5). Na pewno wiele zalezy w tym wzgledzie od przetozonego.
Zagadnienie to zostanie jeszcze oméwione w dalszej czg$ci pracy.

5 Zbadano zaangazowanie funkcjonariuszy w wymiarze afektywnym, odwolujacym sie do
poczucia zwigzku z grupa, ktére implikuje utozsamianie si¢ z grupa (Zarebska, 2009; Czarnota-
-Bojarska, 2010; Gadomska-Lila, 2013), a przez nastgpstwo tworzenia warto$ci dodanej jest zaan-
gazowaniem efektywnym oraz zaangazowaniem normatywnym (trudno bylo rozdzieli¢ oba
wymiary). Forma afektywna zaangazowania ma m.in. zwigzek z takimi warto$ciami, jak: wspotpraca,
wzajemna pomoc, uczciwosé, szacunek, sprawiedliwo$¢, natomiast zaangazowanie normatywne
odwoluje si¢ do poczucia zobowiazania wobec organizacji (Abbott, White i Charles, 2005). Wsrod
badanych funkcjonariuszy oba typy zaangazowania majg ze sobg Scisty zwigzek.
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Rysunek 4.13. Zaangazowanie si¢ funkcjonariuszy we wspélna prace
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Ustalono silny zwigzek miedzy zaangazowaniem na rzecz wspolnych celéw a stazem
stuzby w Strazy Granicznej (rysunek 4.14).

od 15 do 20 lat

od 10 do 15 lat 36.8%

33,7%
0d 6 do 10 lat .

9,7% od 3 do 6 lat
8,9%

powyzej 20 lat
10,9%

Rysunek 4.14. Zaangazowanie na rzecz grupy a staz stuzby funkcjonariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wraz ze wzrostem stazu ro$nie zaangazowanie funkcjonariuszy, az do momentu
osiggniecia dwudziestu lat stuzby. Po tym okresie zaangazowanie spada. By¢ moze jest
to zwigzane z intensywnym stresem w stuzbach mundurowych, czy tez symptomami
wypalenia zawodowego, a by¢ moze zmiang zaangazowania afektywnego w kierunku
kontynuacyjnego (przywigzanie ptynace z kalkulacji obiektywnych i subiektywnych
kosztow odejscia) — przedemerytalnego (Czarnota-Bojarska, 2010).

W przypadku drugiej zmiennej satysfakcji — utozsamiania si¢ z grupa — stanowi
ona, w pewnym sensie, druga strone ,,medalu’, czyli afiliacji kooperacyjnej, rozumianej
jako wlaczanie do ,,rodziny” (grupy).

Prawie wszyscy badani (98%) utozsamiaja sie z grupa, do ktdrej naleza (integruja
sie normatywnie). W wigkszo$ci starajg sie (przejaw identyfikacji z grupa), aby opinia
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o ich zespole byla jak najlepsza (94%). Z drugiej strony s3 przez grupe aprobowani
w duzym badz $rednim stopniu, w zaleznos$ci od liczebnosci jednostki organizacyjnej
i grupy, przede wszystkim poprzez normy proskryptywne. Ustalono, ze utozsamianie
sie z grupa jest uwarunkowane:

— dobrg atmosferg w zespole (zgranym zespole) - 78,4%,

— dobra opinig zespotu - 61,1%,

— fachowoscig wspotpracownikow — 90,1%,

— aktywno$cia w dzialaniu - 88,3%,

— wspolpracg na rzecz dobra wspdlnego - 84,3%,

— trudnymi zadaniami - 59,5%,

— zaufaniem ze strony przelozonego, wynikajacym z realizacji wspdlnych zadan -

69,3%.

Natomiast nie zalezy ono (badz zalezy w niewielkim stopniu) od:

— poziomu plac - 8,2%,
— dobrego stowa ze strony wspotpracownikow - 5,3%,
— pochwal ze strony przelozonego - 4%.

Jak wida¢, najwiekszy wplyw na utozsamianie sie funkcjonariuszy z grupa maja
czynniki ,,kooperacyjne”, wynikajace ze wspoélnego dzialania. Stanowig one pozytywne
aspekty konformizmu, sprzyjajace pracy zespotowej i ulatwiajace aktywizacje w sytuacji
jej zainicjowania. Mozna stwierdzi¢, iz czynniki na tle kooperacji wspierajag w grupie
dominujgce wzorce pracy. Tam, gdzie etos pracy jest silnie zakorzeniony, nie jest po-
trzebny $cisty nadzér grupy (Szczupaczynski, 2002). Potwierdzajg to wyniki badan,
wskazujace na wysoki stopien samokontroli spolecznej w grupach funkcjonariuszy
i zaufanie ze strony przetozonego, ktore jest budowane wlasnie poprzez wspoltdzialanie
(rozdziat s5).

Kolejng zmienng kultury wspéldziatania jest integracja grupowa, interpre-
towana jako ,,proces scalania sie, zespalania sie elementow w calo$¢, tworzenia sie
calosci z czesci, wyrazajacy sie czestoscig kontaktow oraz ich intensywnosécig” (Stownik
wyrazow obcych, 1980, s. 370). Jak twierdzi J. Stankiewicz (1995), wewnetrzne czynniki
integracji maja zasadnicze znaczenie dla sprawnosci grupy. Autorka dzieli je na dwa
typy: aksjoafektywny i socjooperacyjny. Pierwszy obejmuje atrakcyjno$¢ interper-
sonalnych powigzan i zbiorowego dzialania, drugi — wewnetrzna organizacje pracy,
koordynacje i harmonizowanie wspoétdziatania. Niektore wskazniki integracji grupowej
zastosowano do badania takich zmiennych, jak: che¢ do wspéldzialania, afiliacja ko-
operacyjna, samorealizacja we wspodtdziataniu czy satysfakcja z pracy w grupie. Dlatego
nie budowano oddzielnej skali, ale, dodatkowo, w przypadku integracji grupowej,
zbadano czesto$¢ interakcji.

Po pierwsze, w przypadku trudnych (ryzykownych) zadan stawianych przed grupa
okazalo sie, ze badani:
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— starali sie wykazywac inicjatywe i proponowac¢ wlasne propozycje ich rozwigzania

(57:4%),

— wykazywali zainteresowanie, jeéli pozostali czlonkowie grupy je wykazywali

(23,8%),

— dali do zrozumienia, Ze trudne (ryzykowne) zadania powinien rozwigzywa¢ samo-

dzielnie przetozony (4,7%),

— woleli unika¢ rozwigzywania trudnych zadan (2,5%),
— czekali na dyspozycje wykonania zadania ,,z gory” (9,4%),
— wogole nie byli zainteresowani problemem (2,2%).

Po drugie, w sytuacji, gdy cztonek grupy pracowal nad swoim wlasnym zadaniem
chetniej niz nad wspdlnym dla grupy problemem, wszyscy wspotpracownicy nie poparli
takiego zachowania (71,1%) lub zdania wspoipracownikéw byly podzielone (29%).

Po trzecie, okazalo sig, Ze badani nadal chcg pracowac z osobami ze swojego dotych-
czasowego zespotu — prawie polowa ze wszystkimi, a druga polowa z wiekszoscig.

Rezultaty badan wskazujg ponadto, ze funkcjonariusze w duzej mierze (66,7%)
czuja si¢ w swoich grupach dobrze. Co drugi respondent zostawilby swoje zajecia,
zeby pomoc innym czlonkom grupy i jednoczesnie (raz w tygodniu) styszy od swoich
wspolpracownikéow, ze jest dobry w tym, co robi. Ponadto funkcjonariusz ma pozy-
tywng opinie o swojej grupie i jg podtrzymuje poprzez wlasng aktywno$¢ (89,5%),
a przynalezno$¢ do zespolu jest prestizem (88%).

W przypadku nagradzania funkcjonariuszy dos¢ czesto (40 na 100 badanych) po-
jawia sie uczucie zazdrosci, co moze wplynaé pozytywnie lub negatywnie na integracje
grupowg. Jasne kryteria systemu nagréd powinny wplyna¢ dodatnio, ale nalezy réwniez
pamigtaé o afektywnych sktonnosciach osobowosciowych do silnych uczué negatyw-
nych, niepozadanych w kazdej organizacji (Baumgarten, 1954).

Badani wysoko ocenili réwniez warunki w miejscu pracy, zwracajac uwage na kli-
mat organizacyjny, czyli
charakterystyczny dla danego przedsiebiorstwa zespot norm warunkujacy zachowanie pra-
cownikow. Wynika on zaréwno z obiektywnie funkcjonujacych proceséw organizacyjnych, jak

i subiektywnych ich odczué. Oba te obrazy naktadajg si¢ nawzajem i wyznaczajg ramy postepo-
wania pracownikow w danej organizacji (Potocki, 1992, s. 32) (rysunek 4.15).

Jako niedostateczny i dostateczny klimat organizacyjny ocenia okoto 20% bada-
nych, ponad 30% ocenia go dobrze i prawie tyle samo - bardzo dobrze (podobnie jak
pozostale warunki stuzby), a prawie co dziesiagty - wzorowo.

Dostrzezono zaleznos¢ miedzy wskaznikami integracji grupowej a wigkszoscig cech
spoteczno-demograficznych (z wyjatkiem miejsca zamieszkania i plci). Podobnie jak
w przypadku innych zmiennych charakteryzujacych kulture wspétdziatania, takich jak:
satysfakcja, samorealizacja czy afiliacja kooperacyjna, w miare nabywania do$wiadczen
mierzonych zdobywaniem wyksztalcenia, wiekiem, stazem stuzby, awansem, badani
bardziej si¢ integrujg poprzez wspolprace.
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charakter i sposéb
wykonywania zadan

warunki organizacyjno-techniczne

klimat organizacyjny

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60%  70%  80%  90%  100%

M niedostateczne M dostateczne i dobre M bardzo dobre H wzorowe

Rysunek 4.15. Warunki stuzby
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

O kulturze wspdldziatania Strazy Granicznej informuje rowniez powszechnoé¢ re-
lacji kolezenskich, ktérg mozna dostrzec na podstawie powyzszych wynikéw
badan. Ponadto ustalono, jak ksztaltujg si¢ relacje dotyczace kwestii pozastuzbowych,
prywatnych w aspekcie relacji kolezenskich (rysunek 4.16).

dobre
59,6%

Rysunek 4.16. Relacje kolezenskie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wiekszo$¢ respondentéw ocenia stosunki kolezenskie w grupie jako ,,dobre” (prawie
60%), co piaty jako ,bardzo dobre” i nieco mniej (prawie 18%) ,dostatecznie”. Istnieje
staby zwigzek miedzy plcig i liczbg 0s6b zatrudnionych w badanej jednostce organi-
zacyjnej a relacjami kolezenskimi. I tak, mezczyzni gorzej oceniajg relacje kolezenskie
w swojej grupie. Poza tym im mniejsza struktura, tym lepsze s stosunki kolezenskie
w zespole. Zidentyfikowano silny zwigzek migdzy wyksztalceniem a analizowanymi
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stosunkami. Wraz ze wzrostem wyksztalcenia wzrasta ocena relacji kolezenskich
w swojej grupie (tabela 4.6).

Tabela 4.6. Relacje kolezenskie respondentéw a ich ple¢, wyksztalcenie i liczba zatrudnionych oséb

Relacje kolezenskie
Wepdlemnk Pl | Wyksstaleenie | e e e izacyine]
Lambda - - 0,674
Tau 0,201 0,535 0,264
Phi 0,201 0,534 0,175
v Kramera 0,201 0,534 0,175

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Powigzania nieformalne w grupie odgrywaja wazna role w zyciu kazdej organizacji:
zaspokajaja potrzeby spoleczne, moga pomagac¢ w przyswojeniu przez funkcjonariuszy
celow i norm, mogg wzmacnia¢ pozytywng samoidentyfikacje i samooceneg, a co szcze-
gélnie cenne, w przypadku formacji mundurowych, moga obniza¢ poczucie niepewno-
$ci oraz roztadowywacé napiecia i konflikty. Korzystne jest wigc to, ze grupy formalne
funkcjonariuszy wzmacniane sg poprzez w wiekszosci dobre relacje kolezenskie na
plaszczyznie nieformalnej.

Omowione wartoéci i normy grupowe oparte na wspotdziataniu — w sferze kompe-
tencji kooperatywnych — wystepuja w zasadzie w kazdym spotecznym obszarze funk-
cjonowania badanej organizacji. Warto to wykorzysta¢ w kompetencyjnym podejsciu
do zarzadzania ludZzmi, optymalnie dostosowujac kompetencje kooperatywne zespotdéw
do potrzeb zwiazanych z wykonywaniem zadan (np. do opisu stanowisk w formie
skupisk czy tez macierzy kompetencyjnych). Rozwigzanie takie, chociaz zapewne pra-
cochlonne, przynosi korzysci zaréwno organizacji, jak i samym funkcjonariuszom.

4.2.2. Etos stuzby funkcjonariuszy

Wspolnym dla dotychczasowych rozwazan elementem kultury wspoétdziatania jest
zjawisko etosu stuzby. Nie dotyczy ono wiedzy i umiejetnosci, lecz zespotu wartosci
i norm moralnych, ktére s3 uznawane i realizowane w wykonywaniu zadan zawodo-
wych (Jablonowska, 2009). W przypadku organizacji publicznych etos ma szczegdlny
charakter, poniewaz odnosi si¢ do wartosci i norm legitymizowanych, i co bardzo
wazne, przestrzeganych przez instytucje panstwowe, wskazujac na kluczowe ich idee -
dobro wspdlne, interes publiczny, spoleczenstwo obywatelskie, zaufanie do panstwa,
a przede wszystkim poczucie godnosci (szacunek dla samego siebie, zawodu,
honor, duma (Sfownik jezyka polskiego, 2006, s. 673), a takze oczekiwanie godnego
traktowania) (Itrich-Drabarek, 2015; Kozuch, 2015; Rostkowski, 2012).
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W dokumentach badanej instytucji etyka zawodowa® to ,,zesp6t norm wyznaczaja-
cych okreslone obowigzki moralne zwiazane z wykonywanym zawodem i spolecznymi
stosunkami zawodowymi” (Mapa zagroze# korupcyjnych, 2015, s. 7).

Poniewaz etos to ,,nieustanna korespondencja systemu norm i warto$ci z rzeczy-
wistymi postawami i dziataniami czlonkéw danej grupy” (Bak, 2007b, s. 91), wyniki
badan dotyczace poszczegolnych jego kategorii sg rezultatem zastosowania réznych
technik i narzedzi badawczych (w tym studium przypadku), a nie tylko kwestionariusza
ankiety (zob. rozdzial 3; zataczniki 1-4).

Rozumienie sensu i wartosci wykonywanej stuzby funkcjonariusze widzg przez
pryzmat nastepujacych zadan istotnych w stuzbie (rysunek 4.17).

wspOldziatanie z innymi instytucjami ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
(krajowymi i zagranicznymi) “““
wspotdziatanie wewnetrzne
oraz z innymi placéwkami SG ‘{{

umiejetno$¢ gromadzenia, przetwarzania I

66,5%

89,2%

. S . " 37,7%
i udostepniania (ochrony) informacji T
przestrzeganie prawa
i posiadanych uprawnien TTTTTT T T T T T T

| 76.4%

gotowos¢ w warunkach zagrozenia 59,4%

przestrzeganie etyki zawodowe; 60,8%

rzetelne wywiazywanie sig z obowigzkow | 92,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 4.17. Najwazniejsze zadania funkcjonariuszy Strazy Granicznej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Badani w przypadku najwazniejszych zadan funkcjonariuszy najczeséciej wskazuja
na rzetelne wywigzywanie si¢ z obowiazkéw (92,5%), na wspotdziatanie wewnetrzne
oraz z innymi placowkami Strazy Granicznej (89,2%). Natomiast do najmniej waznych
zadan zaliczajg gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie informacji. Respondenci
widzg siebie gléwnie jako zespot wzajemnie si¢ wspierajacy i rowniez dzieki temu lepiej
wywiazujacy sie z powierzonych obowiazkéw. Duze znaczenie ma dla nich, w kate-
goriach zadan, przestrzeganie zaréwno etyki zawodowej (60,8%), jak i przestrzeganie
prawa oraz posiadanych uprawnien (76,4%). Podobnie badani oceniajg wspotprace
z innymi instytucjami zewnetrznymi (66,5%).

6 W badanych dokumentach Strazy Granicznej nie wystepuje definicja etosu stuzby funkcjona-
riuszy, jedynie wzmianka o braku etosu stuzby jako przyczynie korupcji (Mapa zagroze# korupcyjnych,
2015, 8. 12).
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O wspoldzialaniu wewnetrznym, jako kluczowym zadaniu funkcjonariuszy, traktuja
wyniki badan gtéwnie respondentéw w wieku od 36 do 40 lat, ze stazem w stuzbie od
10 do 15 lat (ponad 50%). Istnieje rdwniez silny zwigzek miedzy wspdtdzialaniem we-
wnetrznym (grupowym i miedzygrupowym) a wyksztalceniem i stopniem w korpusie.
Wage wspomnianego zadania zaznaczajg osoby z wyzszym wyksztalceniem oraz z kor-
pusu chorazych (ponad polowa). Zapewne jest to uzasadnione procesem socjalizacji
oraz rozwoju, w tym emocjonalnego. Osoby z wigkszym doswiadczeniem zawodowym
i zyciowym widzg konieczno$¢ wspolpracy jako ,warto$é zawodowyq”. Te same osoby,
z tych samych kategorii spoteczno-demograficznych, dostrzegaja przy tym wage etyki
zawodowej. Wskazuje to, by¢ moze, na istnienie waloru prakseologicznej etycznosci,
o ktorej wielokrotnie pisano w niniejszej monografii.

Omowione wyniki badan koresponduja z danymi dotyczacymi zaufania obywateli,
ktore wzbudza funkcjonariusz: fachowy i zaangazowany (46,5%) oraz pogodny, kul-
turalny i pewny siebie w kontaktach z obywatelem (prawie 50%), a mniej - powazny
i zdystansowany (co piaty badany). Dodatkowo zalozono i zbadano, ze wymienione
postawy maja wplyw na ksztaltowanie wizerunku Strazy Granicznej zgodnej z kierun-
kiem jej rozwoju — osigganiem ,trwalej” skutecznosci.

Kolejny typ zachowan wchodzgcych w sktad etosu stuzby stanowig istotne z tego punktu
widzenia aspekty przynaleznos$ci do grupy zawodowej (rysunek 4.18).

zawdd jak kazdy inny

wymaga kompromisow

pozwala realizowac
preferowane wartoSci
zapewnia poczucie
godnosci zawodowej i dumy
mozliwos¢ samorealizacji
i przywileje
mozliwo$¢ rozwoju,
kariery zawodowej
wymaga szczegolnych
kompetenciji
misja publiczna,
dziatanie dla wspdlnego dobra

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 4.18. Przynalezno$¢ do grupy zawodowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Najbardziej trafne jest stwierdzenie, ze stuzba w Strazy Granicznej wymaga szcze-
gblnych kompetencji (zwigzanych z ochrong praw czlowieka i bezpieczenistwem obywa-
teli). Ponad 40% badanych wskazuje, ze majg one duze znaczenie. Dla prawie tylu samo
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(36,2%) funkcjonariuszy i na tym samym poziomie istotnosci wazne jest rozumienie
przynaleznosci do grupy zawodowej jako takiej, ktora daje mozliwo$¢ pelnienia misji
publicznej oraz dziatania dla dobra wspolnego. Co trzeci badany uwaza, ze pelni stuzbe,
ktdra zapewnia poczucie godnoéci zawodowej i dumy (najwazniejsze komponenty
etosu). Wspomniane wyniki koresponduja z tymi, ktére dotycza opinii o prestizu stuzby
w Strazy Granicznej wéréd znajomych wykonujacych inne zawody. Prawie co drugi
respondent jest przekonany, Ze jego praca wyrdznia sie na tle innych, ze wzgledu na
specyfike - zawdd zaufania publicznego.

Na podstawie omdéwionych wynikéw, w tym uzyskanych dzigki analizie studium
przypadku, mozna wnioskowa¢, ze funkcjonariusze rzeczywiscie widza siebie jako
reprezentantow stuzby - organizacji powotanej do pracy na rzecz wspdlnoty, profesji
wykonywanej z po$wieceniem, oddajacej specyfike panstwa (zapewnienie bezpieczen-
stwa). Temu celowi podporzadkowane sg pozostate postawy: realizacja preferowanych
wartosci, mozliwo$¢ rozwoju i osiggania kolejnych etapow $ciezki kariery zawodowej,
samorealizacji. Czy i w jakim stopniu badani funkcjonariusze realizujg wymienione
postawy etosu stuzby, zalezy od wielu czynnikéw — wymienionych badz nie. Natomiast
to, ze wskazane zmienne przynaleznosci do grupy zawodowej stanowia dla responden-
tow wazne aspekty, jest niezbedne do zaistnienia zjawiska etosu w ogole.

Kolejng zmienng charakteryzujaca omawiang kategorie jest wystepowanie cech
zawodowych (kompetencji), najbardziej przydatnych w pelnieniu stuzby. Jak wia-
domo, etos nie dotyczy bezposrednio wiedzy i umiejetnosci, ale zespotu wartosci
inorm etycznych i cech z nich wynikajacych. Czy jednak da si¢ wszystkie te elementy
wyraznie oddzieli¢? Niekoniecznie. Stad zapewne, tak szerokie obecnie, rozumienie
pojecia kompetencji (tabela 1.5).

Wigkszos¢ badanych uwaza, ze funkcjonariuszy Strazy Granicznej powinny ce-
chowaé: odpowiedzialnosé, systematycznosé, szybkos¢ w dziataniu, nastawienie na
wyniki, gotowos$¢ do wspolpracy, pozytywne myslenie, pewno$¢ siebie, zorganizowa-
nie, proaktywnos¢/reaktywno$¢ w dziataniu, konsekwencja w dzialaniu, otwartos¢
na sugestie i krytyke, opanowanie, kreatywnos¢, dobra prezencja i kultura osobista,
skrupulatno$¢, wytrwalos¢, elastycznos¢, brak obaw przed podejmowaniem ryzyka,
zdolno$ci przywddcze, cheé nieustannego uczenia sie, umiejetno$¢ wspotpracy, zdol-
noé¢ przewidywania rozwigzan. Jednak samoocena dotyczaca posiadania wymienio-
nych cech u badanych funkcjonariuszy jest relatywnie nizsza. Prawie pokrywajace si¢
wskazania dotycza jedynie ,,otwartosci na sugestie i krytyke” (rysunek 4.19).

Sposrdd cech zawodowych badani najczesciej (9 na 10) deklarujg koniecznos$¢ bycia:
odpowiedzialnym, gotowym do wspdlpracy, umiejetnie wspotpracujacym oraz opano-
wanym. Wszystkie wymienione charakterystyki sg ze sobg wzajemnie powiazane w taki
sposob, iz sg $cidle zalezne badz tozsame z wyodrebnionymi wczeéniej w badaniach
kompetencjami kooperatywnymi.
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odpowiedziainost | T———— Y]
systematyczno$é
szybko$¢ w dziataniu 70,8%
nastawienie na wyniki 88,7%
gotowo$¢ do wspétpracy 80,2%
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wytrwatosé 51,4%
gotowo$¢ do przyjecia krytyki
brak obaw przed podejmowaniem ryzyka 51,9%
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che¢ nieustannego uczenia sie 51,4%
umiejetno$¢ wspdtpracy 85,4%
zdolno$¢ przewidywania rozwiazan 60,4%
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m cechawymagana ™ cecha deklarowana jako posiadana

Rysunek 4.19. Cechy zawodowe funkcjonariuszy Strazy Granicznej — deklarowane jako konieczne
i jako posiadane
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Odpowiedzialno$¢, jako element moralnosci, oznacza przyjecie na siebie obowigzku
zadbania o kogo$ lub co$, obowigzek moralny/prawny odpowiadania za czyjes czyny.
W kontekscie profesjonalizmu w danej dziedzinie obejmuje nastepujace okreslenia:
adekwatnos¢, artyzm, bezblednos¢, bieglos¢, dokladnosé, drobiazgowo$é, fachowosé,
gorliwo$¢, kompetencja, kompetentnosé, koneserstwo, kunszt, kunsztownos¢, maestria,
misterno$¢, mistrzostwo, nienaganno$¢, niestrudzonosé, obeznanie, odpowiedniosé,
optymalno$¢, pedanteria, pedantycznosé, pedantyzm, perfekeja, pickno, piekno$¢, pil-
nos¢, poprawnosé, precyzja, precyzyjnosé, profesjonalizm, przyktadnosé, regularnosé,
rzemiosto, rzetelnos¢, skrupulatnosé, skrzetnosé, solidnosé, spolegliwosé, sprawnosé,
starannos¢, stosownos¢, sumiennosé, sztuka, talent, technika, uczciwos$é, umiejet-
no$¢, warsztat, wirtuozeria, wirtuozostwo, wytrwalos$¢, znajomo$¢ rzeczy, znawstwo,
zrecznos$¢ (Stownik jezyka polskiego, 2006, s. 434). W wielu pytaniach otwartych gros
badanych funkcjonariuszy uzywa okreslenia: ,,sumienne wykonywanie zadan’, to zna-
czy adekwatnie z sumieniem - by by¢ w zgodzie z samym soba i zastuzy¢ na miano
odpowiedzialnego, wzbudzajacego zaufanie urzednika - podmiotu o naturalnej wiezi
spotecznej. Do zagadnienia odpowiedzialno$ci warto jeszcze wrocié, gdyz dotyczy ono
wielu badanych aspektow.

Gotowos¢ do wspdlpracy oraz umiejetnos$¢ wspdtpracy swiadcza o postawie swiado-
mego (odpowiedzialnego) dokonywania wyboréw na rzecz dobra wspdlnego, rowniez
w odpowiedzi na dzialanie czynnikdw zewnetrznych. Cechy te niewatpliwie naleza do
kompetencji, ktore okreslono w badaniach jako kooperatywne, stanowiace o kulturze
wspoldzialania w badanej organizacji.

Wysokie wskazania opanowania, jako cechy zawodowej funkcjonariuszy, mogg
by¢ zwigzane z pewnego rodzaju dystansem, oficjalnym stosunkiem do obywatela, czy
tez ostroznym, pozbawionym emocji stosunkiem do spraw, ktdre wptywaja na koncowy
wynik. Dotyczy¢ ono moze skupienia nad zadaniami, skierowania energii na wspot-
prace, bez jakiegokolwiek rozpraszania. Ponadto wysokie wskazania ,,opanowania”
zwigzane s3 z nowymi, zmiennymi sytuacjami, z ktérymi spotykaja sie funkcjonariusze.
Zachowanie spokoju wydaje si¢ wowczas najwazniejsza z cech.

Wysoka frekwencja wskazan (ponad 70%) nastepujacych cech:

— szybkosci w dziataniu,

— nastawienia na wyniki,

— zorganizowania,

— proaktywnosci i reaktywnosci w dziataniu

jest zwigzana ze skutecznoscig wspolpracy i poziomem realizacji wspdlnych celow,
obejmujacym rézne miary sprawnosci (Kotarbinski, 1969).

Respondenci widzg zatem funkcjonariusza Strazy Granicznej jako odpowiedzial-
nego za siebie i zespol, gotowego do wspolpracy i umiejacego dziata¢ wspodlnie, w spo-
sOb opanowany i nastawiony na wyniki.



152 4. Analiza kultury wspotdziatania Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej

Pozostale cechy, takie jak: systematyczno$¢, szybkos¢ w dziataniu, pozytywne my-
$lenie, pewno$¢ siebie, zorganizowanie, otwartos¢ na sugestie i krytyke, brak obaw
przed podejmowaniem ryzyka, zdolnos$¢ przewidywania rozwigzan, dostrzega srednio
co drugi respondent.

Czy tak réwniez postrzegaja badani samych siebie? Czy uwazaja, ze posiadajg wy-
mienione cechy, a jesli tak to, w jakim stopniu? Ten bardzo wazny element postawy —
postrzeganie samego siebie — dostarcza nastepujacych wynikow.

W zestawieniu z postrzeganiem wzorcowych cech zawodowych funkcjonariu-
sza sposob postrzegania samego siebie jest nieco inny i charakteryzuje sie wigkszym
krytycyzmem. Badani w mniejszym stopniu dostrzegaja u siebie posiadanie takich
cech, jak: odpowiedzialno$¢, umiejetno$¢ wspolpracy i inne weze$niej oméwione.
Zaobserwowano, ze od 10% do 20% mniej funkcjonariuszy uwzglednia je w kanonie
whasnych cech zawodowych. Istnieje zatem koniecznos¢ ciagltej implementacji i kreowa-
nia oraz promowania postaw i zachowan opartych na wspdlpracy. W zasadzie chodzi
bardziej o utrzymanie naturalnej wiezi, ktérej po prostu wystarczy nie niszczy¢, jak
uwaza T. Barankiewicz (2013), a nie na budowaniu czego$ nowego’.

Wydaje sig, ze ludzie mlodzi sg najbardziej wrazliwi na wartosci. Ustalono silng za-
lezno$¢ miedzy przynaleznoscia do grupy funkcjonariuszy a wiekiem, stazem w stuzbie
czy wyksztalceniem. W miar¢ nabywania doswiadczen mierzonych wspomnianymi
zmiennymi ro$nie $wiadomos¢ wystepowania i dostrzegania postaw — elementéw kon-
stytutywnych etosu stuzby, takich jak: przynaleznos¢ do grupy zawodowej, ktora daje
mozliwos¢ pelnienia misji publicznej, poczucie godnosci i dumy, bycie sumiennym,
odpowiedzialnym, gotowym do wspotpracy i chetnym do uczenia si¢ (tabela 4.7).

Tabela 4.7. Przynalezno$¢ funkcjonariuszy do grupy zawodowej a ich wyksztalcenie, staz w stuzbie

i wiek
Wspélczynnik .Przynaleinoé?’ do gr.up.y zawodowej :
Wyksztalcenie Staz w sluzbie Wiek
Lambda - 1,000 -
Tau 0,496 0,567 0,667
Phi 0,496 0,510 0,560
v Kramera 0,496 0,510 0,562

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Warto zwroci¢ uwage, iz sposrod cech zawodowych legitymizujacych funkcjonariu-
sza Strazy Granicznej najnizsza frekwencja wskazan dotyczy zdolnosci przywédczych.
Zaledwie 29,2% badanych uwaza, ze umiej¢tnosci te powinien mie¢ kazdy funkcjo-
nariusz, a 15,6% dostrzega je u siebie. Wnioskujac, iz badani zdolnosci przywodcze

7 Ksiadz dr hab. T. Barankiewicz (KUL), komentator panelu III: Etyka i etos stuzby cywilnej na
Miedzynarodowym Sympozjum Naukowym ,,Stuzba cywilna w Polsce — 20 lat do$wiadczen i per-
spektywy zmian’, 25 pazdziernika 2016 r., Uniwersytet Warszawski.
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odnosza jedynie do formalnego autorytetu przywddcy, ktdry prawdopodobnie jest
wsrod respondentéw bezwzglednie aprobowany — bardziej moga oni ceni¢ zachowania
oparte na wspdlpracy anizeli na przewodzeniu (w ich rozumieniu).

Elementem konstytutywnym etosu sluzby jest przestrzeganie przepisow ko -
deksu etycznego. Funkcjonariusz Strazy Granicznej powinien by¢ zaznajo-
miony z zasadami etyki zawodowej niezwlocznie po przyjeciu do stuzby (zalacznik 3).
Potwierdzenie zapoznania si¢ z tym dokumentem wiacza si¢ do akt osobowych funk-
cjonariusza. Zasady etyki zawodowej nalezy (Zarzadzenie, 2003, § 3.1):

— propagowac i wdraza¢ w procesie szkolenia funkcjonariuszy Strazy Granicznej,
— stosowac w stuzbie w jednostkach organizacyjnych Strazy Graniczne;.

Ponadto funkcjonariusze, $wiadomi podejmowanych obowigzkéw funkcjonariusza
Strazy Granicznej, §lubuja:

— stuzy¢ wiernie Narodowi Polskiemu, majgc zawsze na wzgledzie interes Pafistwa

Polskiego,

— sta¢ nieugiecie na strazy niepodlegtosci i suwerenno$ci oraz strzec nienaruszalnos$ci
granicy panstwowej Rzeczypospolitej Polskiej, nawet z narazeniem Zycia,

— $cisle przestrzega¢ zasad Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i obowigzujacego
porzadku prawnego oraz ofiarnie i sumiennie wykonywac powierzone zadania,

— przestrzega¢ dyscypliny stuzbowej,

- wykonywac rozkazy i polecenia przetozonych,

— dochowa¢ tajemnicy panstwowej i stuzbowej,

— strzec dobrego imienia stuzby, honoru i godnosci, a takze przestrzegac zasad etyki
funkcjonariusza Strazy Granicznej®.

Wyniki badan dotyczacych tego, co respondenci sadza na temat zasad etyki zawo-
dowej funkcjonariusza, czy uwazajg je za wazne i istotne i czy rozumiejg ich znaczenie
zaprezentowano na rysunku 4.20.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (prawie 80%) uwaza, iz przestrzeganie zasad
etyki zawodowej jest niezbedne, a tylko jeden na stu, ze jest ono zbedne lub mato
potrzebne. Pozostali nie okreslili swojego stanowiska w tej kwestii (prawie 6%) lub
stwierdzili, Ze zasadno$¢ przestrzegania etyki widza w szczegélnych przypadkach (po-
nad 12%).

Warto przypomnie¢, ze ponad 60% badanych wymienia przestrzeganie zasad etyki
zawodowej jako jedng z najwazniejszych umiejetnosci w pracy kazdego funkcjonariu-
sza Strazy Granicznej. Jak wida¢, kategoria ta stanowi nieodlaczny element etosu stuzby.
Informacja na temat zasad etycznych i potwierdzenie ich waznosci to jednak za mato,
by byly skuteczne. Jak twierdzi J. Itrich-Drabarek (2016), jesli kodeks ma wylacznie
znaczenie formalne, to réwnie dobrze mogtoby go nie by¢.

8 Ustawa, 1990b, art. 33 ust. 2; Ceremonial, 2010, s. 3.
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niezbedne
79,7%

zbedne
0,9%

potrzebne
mato potrzebne w szczegolnych
1,4% przypadkach
trudno powiedzie¢ 12,3%

5,7%

Rysunek 4.20. Istotno$¢ przestrzegania zasad etyki zawodowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Kolejnym istotnym pytaniem jest to, czy rownie duza liczba respondentéw prze-
strzega zasad etycznych? Deklaracje oraz powinno$¢ wynikajace z roli zawodowej wska-
zuja, ze tak. Jednak wymaga to bardzo szczegélowych i pogtebionych badan opartych
na analizie konkretnych zachowan i ich przyczyn. Obserwacja, jaka przeprowadzono,
oraz analiza przypadkéw wskazuja na wysoka frekwencje w tym wzgledzie. Nie dostrze-
zono przy tym dysonansu miedzy prezentowang postawg a dzialaniem. Trudno jednak
z metodologicznego punktu widzenia potraktowac te wyniki calo$ciowo. Stanowig one
tylko fragmentaryczny wycinek — element istniejgcej kultury wspétdziatania w Strazy
Granicznej.

Kolejnym sktadnikiem etosu sg postawy zwigzane ze znajomoscia korzeni za-
wodowych i historii Strazy Granicznej. Ponad potowa badanych (52,7%) uwaza
je za wazne, a tylko dziewigciu na stu badanych za nieistotne. Pozostali nie maja w tym
wzgledzie zdania.

Ustalono, ze istnieje staby zwigzek miedzy przekonaniem o waznosci korzeni zawo-
dowych a wyksztalceniem i stopniem zawodowym w korpusie. Zdobyta wiedza teore-
tyczna oraz praktyczna, zapewne wzmacniana poprzez rozbudowany system szkolen
zawodowych, pomaga oceni¢ wspomniang postawe. Podobnie jest w przypadku zdo-
bywania kolejnych stopni zawodowych w korpusie. Im wyzszy stopien, tym silniejsze
przekonanie o koniecznosci i waznosci wiedzy dotyczacej genezy Strazy Granicznej
(tabela 4.8).

Do etosu zawodowego nalezy rdwniez zaliczy¢ zewnetrzne artefakty kulturowe,
ktore odzwierciedlaja, a raczej powinny odzwierciedla¢, reguly i normy kultury ($wiado-
mie lub nie§wiadomie stosowane) oraz jej podstawowe zalozenia. Wyglad zewnetrzny,
forma psychofizyczna oraz kultura osobista, ogélnie — prezencja (Stownik jezyka
polskiego, 2006) — naleza do wspomnianych manifestacji. Na podstawie wymienionych
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Tabela 4.8. Przekonanie respondentéw o koniecznosci znajomosci korzeni zawodowych a ich wy-
ksztalcenie i stopien w korpusie

, . Przekonanie o koniecznosci znajomosci korzeni zawodowych
Wspolczynnik = - :
Stopien w korpusie Wyksztalcenie
Lambda - 0,647
Tau 0,593 0,339
Phi 0,592 0,338
v Kramera 0,592 0,338

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

wskaznikow zbudowano skale, badajac, jakie jest przekonanie o koniecznosci posia-
dania przez funkcjonariuszy Strazy Granicznej prezencji na wysokim poziomie (ry-
sunek 4.21).

niski poziom
8,0%

$redni poziom
22,0%

Rysunek 4.21. Prezencja funkcjonariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W wigkszoéci badanych grup przewaza opinia, iz funkcjonariuszy powinien ce-
chowa¢ wysoki poziom (70%) prezencji. Co piaty respondent jest zdania, ze funkcjo-
nariusze powinni dobrze si¢ prezentowac. Tylko 8% badanych uwaza, ze prezencja
»strazakow” moze pozosta¢ na niskim poziomie. Inne wyniki badan ujawniaja, ze
ponad polowa respondentéw (55,7%) uwaza badana charakterystyke za wazna ceche
zawodows, a tylko co trzeci badany uwaza siebie za atrakcyjnego pod wzgledem ze-
wnetrznym i psychofizycznym. Jak wida¢ z przedstawionych wynikéw badan, przeko-
nanie o konieczno$ci wystepowania wspomnianej cechy a postrzeganie samego siebie
roznig si¢ od siebie.

Warto zaznaczy¢, ze ponad 80% respondentéw uwaza, ze prezencja jest réwnie
wazna jak kompetencje zawodowe (umiejetnosci, doswiadczenie). Tylko trzech na
stu badanych nie zwraca na nig uwagi. Pozostali (7,3%) twierdza, Ze prezencja nie
musi mie¢ zwiazku z posiadanymi kompetencjami, a dla 8,7% jest mniej wazna anizeli
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umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe. Tak wysoka frekwencja wskazan badanej
cechy upowaznia do stwierdzenia, ze dbanie o wyglad zewnetrzny i forme psychofi-
zyczng wchodzi w sklad kompetencji zawodowych funkcjonariusza Strazy Granicznej,
rozumianych jako by¢ moze nie kluczowe, ale komplementarne (Oleksyn, 2006),
ksztaltujace zachowania pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie (Filipowicz, 2016b). Obszerny i szczegélowy kanon umundurowania, wy-
nikajacy z przepisow (Ustawa, 1990b, art. 65 ust. 8; Rozporzadzenie MSWiA, 2016),
moze dopelnia¢ wnioskowanie o istotnosci prezencji wsréd funkcjonariuszy. By¢ moze
homogenicznos¢ grup pod tym wzgledem i prawdopodobnie ich duza spoistos¢ (wcze-
$niejsze wyniki badan dotyczace checi nalezenia do grupy zawodowej) spowoduja, Ze
po pewnym czasie funkcjonariusze o $rednim i niskim poziomie prezencji upodobnig
sie do pozostatej wiekszosci pod wzgledem omawianych cech zewnetrznych, stosun-
kowo fatwych do modyfikacji w procesie uczenia sie.

Infrastruktura etyczna powinna by¢ zwigzana ze sprawnoscig dziafania. Jesli zasady
etyki zawodowej i skuteczne wykonywanie zadan sg zalezne, sprzezone zwrotnie, wow-
czas mozna mowic¢ o prakseologicznej etycznosci (Ciborowski, 2010). W przypadku
organizacji publicznych nalezy uwzgledni¢ omawiana juz ,trwala skutecznos$¢”, ktorej
wprowadzenie zwigzane jest z zobowigzaniem etycznym, systemem warto$ci charak-
teryzujacym organizacje publiczne oraz przekonaniem, iz wszelkie rezultaty dzialania,
a wezedniej cele, naklady, procesy, sa zbiezne z potrzebami publicznymi, a w formie
wartosci sg ,,dzielone ze spoteczenstwem” (Rostkowski, 2012). Skoro zachodzi zgodno$¢
dzialania z przyjetym systemem wartosci, powinno si¢ je ocenia¢ réwniez pod tym
katem (reguta ,,3E” Gasparskiego).

W ujeciu prakseologicznej etyczno$ci dzialanie funkcjonariuszy Strazy Granicznej
jest nierozerwalnie zwigzane z réznymi cechami osobowo-moralnymi, rozpa-
trywanymi w kategoriach roli zawodowej. Badaniom poddano nastepujace charaktery-
styki (Barankiewicz, 2013; Itrich-Drabarek, 2016; Letkiewicz, 2012): uczciwosé, odpo-
wiedzialno$¢ i gotowos¢ do przyjecia krytyki, rzetelno$é, sumiennosé, bezstronnosé,
dazenie do rozwoju zawodowego, traktujac je jako komponenty osobowego wzoru
funkcjonariusza stuzby granicznej, w ujeciu teorii cnot (Audi, 2010; Barankiewicz, 2013).
Z tego wzgledu wyrdzniono cechy osobowo-moralne na tle oméwionych wczesniej cech
zawodowych funkcjonariuszy, najbardziej przydatnych w pelnieniu stuzby.

Wyniki badan wskazuja na odpowiedzialnos¢ jako najczesciej wskazywana ceche
wymagang (93,9%) i posiadang (75,5%) funkcjonariuszy Strazy Granicznej. Warto za-
znaczyé¢, ze w kodeksie etycznym mowa jest gléwnie o wspotodpowiedzialnosci oraz
o nieuchylaniu si¢ od odpowiedzialnoéci za swoje postepowanie. Natomiast gotowos¢
do przyjecia krytyki, uznania swoich btedéw i naprawienia ich konsekwencji dostrzega
tylko 31% respondentéw i réwniez co trzeci funkcjonariusz uwaza, ze te ceche posiada.
Co ciekawe, ponad potowa badanych uznaje che¢ uczenia sie jako wazny, zawodowy
element. Wynika z tego, ze popelnianie bledéw by¢ moze nie jest traktowane jako
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doswiadczenie, z ktorego nalezy wyciaga¢ wnioski, a w zwigzku z tym Straz Graniczna
nie jest do konca widziana i traktowana przez respondentdw jako ,,organizacja uczaca
sie”, wykrywajgca i naprawiajaca bledy (Argyris, 1999).

Z kolei w wynikach badan (réznych obszardéw) bardzo czgsto, w réznych konfi-
guracjach i odmianach, napotykano na nastepujace cechy: rzetelno$¢ i sumiennosé¢
oraz bezstronnos$¢. Dwie pierwsze z nich nalezg, jak zaznaczano, do pomocniczych
cech osobowo-moralnych, waznych Iacznie z cechami naczelnymi (bo przeciez mozna
wykonywac swoje obowiazki rzetelnie, ale niegodziwie, czego przyktadem sa chocby
zolnierze hitlerowscy). Rzetelny funkcjonariusz jest aktywny i tworczy w wykonywaniu
zadan, nie ogranicza si¢ jedynie do ,,mechanicznego” i biernego stosowania przepisow
prawa, dlatego wspomniana cecha stanowi istotny element profesjonalizmu urzednika
publicznego (Barankiewicz, 2013, s. 238). Rezultaty badan dowodza, iz zapomina si¢
o tej wlasciwosci, rozumiejac rzetelno$¢ jedynie jako nalezyte, wlasciwe i staranne
wykonywanie obowigzkdow.

Sumiennos¢ traktowana jest jako jedna z wytycznych rzetelnosci (starannosci, wni-
kliwo$ci), z zachowaniem terminowosci i bez zbednej zwtoki. W przypadku Strazy
Granicznej mozna sadzi¢, na podstawie wynikéw badan, ze funkcjonariuszom chodzi
bardziej o taczenie cechy sumiennosci z odpowiedzialnoscia, poniewaz brak sumien-
nosci $wiadczy zawsze o braku odpowiedzialno$ci (Romer, 2006). Moze to mie¢ do-
datkowo zwigzek z sumiennoscig (ang. conscientiousness) jako sktadowa osobowosci?
badanych funkcjonariuszy, ktéra ma wlasnie wyrazac checi cztowieka dla uznawania
potrzeb innych, a takze zakres gotowosci do osiagnie¢ (Gros, 2003, s. 30).

Z kolei zasade bezstronno$ci (ang. impartiality) nalezy taczy¢ z regulty uczciwosci
i rozsadnego dzialania, czyli cechami podstawowymi, naczelnymi. W stosunku do
badanych, w przypadku dyrektywy bezstronnosci, ma sie do czynienia bardziej z nor-
mami prosktyptywnymi, czyli wynikajacymi z przepisow. W kodeksie etyki zawodowe;j
funkcjonariusza Strazy Granicznej mozna przeczytaé:

realizujac zadania stuzbowe, nie dopuszcza do powstania zwigzkow miedzy interesem publicz-
nym i prywatnym, nie przyjmuje z tego tytulu zadnych korzysci materialnych lub osobistych.
Bezwzglednie zwalcza korupcje; nie zachowuje sie w sposdb wskazujgcy na che¢ uzyskania
jakichkolwiek korzy$ci materialnych za wykonywanie obowiazkéw stuzbowych; nie zaciaga
zadnych zobowigzan w zwigzku z wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych (Zarzadzenie, 2003,
punkt L. 3.,4).

Lepszym rozwigzaniem, jak zaznaczano, byloby czestsze stosowanie norm pre-
skryptywnych charakterystycznych dla roli zawodowej, wskazujacych na to ,,co funk-
cjonariusz powinien”.

Ostatnig z cech pomocniczych jest dazenie do rozwoju i doskonalenia zawodo-
wego. W Strazy Granicznej system szkolenia i proces dydaktyczny sa szczegoélnie

9 Wedlug modelu OCEAN (Digman, 1990).
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rozbudowane. Istotne jest, zaobserwowane tez w badanej organizacji, uwzglednianie
kryterium doskonalenia w obowigzkowej ocenie okresowej oraz szkoleniach dotycza-
cych zdobywania kolejnych stopni zawodowych. Ponadto rozwoj zawodowy stanowi
dzi$ bardzo wazny element aktualnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, opar-
tych na tworzeniu kapitalu ludzkiego organizacji, obejmujacych: planowanie i alokacje
zasobow ludzkich, ocene pracy i pracownikéw, systemy motywowania oraz rozwoj
kapitatu ludzkiego (Armstrong i Taylor, 2016).

Dazenie do rozwoju zawodowego to réwniez indywidualna postawa wewnetrznej
gotowosci i motywacji, osobistej checi podnoszenia kwalifikacji, ktére powinny prze-
ktada¢ si¢ na awanse zawodowe na plaszczyznie wertykalnej (Schein, 2013). Oprocz
checi nieustannego uczenia sie (50% respondentéw), wsrod funkcjonariuszy Strazy
Granicznej wazne okazaly si¢ rowniez dodatkowe wzorce wéréd wspotpracownikow,
stuzacych wiedzg, pomoca i do§wiadczeniem, oraz autorytet przetozonych. Zagadnienie
to zostanie obszerniej omowione w kolejnym rozdziale.

4.2.3. Skutecznosc wspétpracy
a zasady etyki zawodowej funkcjonariuszy

Préba zbadania prakseologicznej etycznosci i jej waloréw obarczona jest duzym ble-

dem, wynikajacym ze ztozonos$ci problematyki oraz charakteru zagadnienia, opar-

tego czesto na nieswiadomosci zachowan. Niemniej jednak podjeto ja oczywiscie we
fragmentarycznym zakresie. Postuzono si¢ w tym celu nastepujacymi narzedziami

(zob. tabela 3.2):

a) w przypadku skutecznosci wspolpracy:

— skala uogolnionej wlasnej skuteczno$ci w grupie — GSES (Schwarzer, Jerusalem,
Juczynski, 2009). Sklada si¢ ona z dziesieciu stwierdzen, ktére wchodza w sktad
jednego czynnika. Skala mierzy sile ogélnego przekonania jednostki odno$nie do
skuteczno$ci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami i przeszkodami. Poczucie wla-
snej skutecznos$ci pozwala przewidywad intencje i dziatania w réznych obszarach
aktywnosci ludzkiej, rowniez w grupie,

— pytaniami kwestionariuszowymi dotyczacymi skutecznos$ci wspotdziatania
w aspekcie ilosciowym i jako$ciowym: wspdlnych dziatan, zaangazowania w dzia-
tanie, odpowiedzialnosci, charakteru stosunkéw, rozwoju zawodowego,

— kwestionariuszem Belbina, profilujacym role zespolowe (Belbin, 2008).

— studium przypadku,

- wywiadem nieskategoryzowanym,

— obserwacja.

b) w odniesieniu do zasad etyki zawodowej:

— wilasng skalg zasad etyki zawodowej — okreslajacg ich znajomo$c¢ i przestrzeganie
wynikajace z dokumentéw slubowania, kodeksu etycznego, specyficznych cech
osobowo-moralnych funkcjonariuszy, ankiety, obserwacji, wywiadu swobodnego.
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Wyniki krzyzowych korelacji migdzy zasadami etyki zawodowej badanych funk-
cjonariuszy a ich skutecznoscig dzialania sa nastepujace: dla badanych, dla ktérych
znajomo$¢ i przestrzeganie zasad etyki zawodowej sg istotne w grupie w praktyce,
stopien realizacji zatozonych celow wzrasta, ale do pewnego momentu. Po osiggnie-
ciu maksimum, przy wzroscie wskaznikow etyki zawodowej, skutecznos¢ wspotpracy
zaczyna spada¢ (rysunek 4.22).
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Legenda:

Skuteczno$¢ wspélpracy:

A - nie osigga rezultatoéw we wspolpracy,

B - osigga zamierzony rezultat we wspolpracy przy pomocy/wsparciu innych,

C - osiaga zamierzony rezultat we wspolpracy z zaangazowaniem,

D - osigga zamierzony rezultat we wspolpracy aktywnie, mimo niestandardowych okolicznosci,
E - przekracza zamierzony rezultat we wspdtpracy aktywnie, mimo niestandardowych okolicznosci.
Zasady etyki zawodowej:

o aware - jest $wiadom, jak powinien si¢ zachowywa¢,

conceptual - wie, jak si¢ zachowywac - nie zawsze mu sie to udaje,

functional - zachowuje sie zgodnie z oczekiwaniami,

competent — w petni wdraza wszystkie mozliwosci zwigzane z kompetencja,

expert — jest wzorem dla innych.

Rysunek 4.22. Skuteczno$¢ wspolpracy a zasady etyki zawodowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nalezy w tym miejscu doda¢ kilka uwag. Przeprowadzajac badania, postuzono
sie skalami rozwojowymi, ktdrych istotg jest zatozenie, Ze ogdlna cecha i jej bardziej
szczegdtowe aspekty rozwijaja si¢ w sposob ciagly na pewnym kontinuum, jednak ze
wzgledow praktycznych wyrdznia sie pewne etapy tego procesu zblizone do rozktadu
normalnego (Filipowicz, 2016b, s. 53).

Ponadto zastosowano skale interwatowg (przedziatows) proponowang do badania
prakseologicznej etyczno$ci. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, iz by¢ moze sa réwniez
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i takie wyniki respondentdw, dla ktérych przestrzeganie zasad etycznych moze by¢ trak-
towane w sposob fragmentaryczny, spowodowany kontekstem sytuacyjnym. Co prawda
dostosowano narzedzia badawcze w taki sposdb, aby otrzymac¢ wyniki dotyczace za-
chowan réwniez przestrzeganych, ale nie mozna takich postaw wykluczy¢. By¢ moze
wplynelo to na uzyskane wyniki. Mimo wzrostu frekwencji wskaznikéw dotyczacych
zasad etyki zawodowej, respondenci wskazuja, ze gorzej realizuja wspolne cele. Wyniki
ujawniajg, ze badani funkcjonariusze majg problem z wdrazaniem wszystkich mozli-
wosci zwigzanych z elementami etycznymi. Najlepiej realizujg zadania, zachowujac si¢
zgodnie z oczekiwaniami. Wynika z tego, ze by¢ moze zasady te sa im narzucane po-
przez polecenia i instrukgje, a ich konstrukeja (gtéwnie poprzez normy proskryptywne,
bezwzgledne zakazy i nakazy) wywoluje zdenerwowanie i niepewno$¢, zeby nie popet-
ni¢ jakiego$ bledu, zagrozonego karg i to moze skutkowa¢ spadkiem stopnia realizacji
zadan. Potwierdzaja to réwniez wyniki poczucia wlasnej skutecznos$ci dziatan, gdyz
w tym przypadku uzyskane wartosci srednie nalezg do wynikéw ponizej przecietnych
(4 sten wedlug norm)'™. Warto zwrdci¢ uwage, ze im silniejsze sg przekonania doty-
czace wlasnej skutecznosci, tym wyzsze cele stawiaja sobie ludzie i tym silniejsze jest
ich zaangazowanie w zamierzone zachowanie, nawet w obliczu narastajacych porazek
(Locke i Latham, 1990). Poczucie skutecznosci wyraza obraz kompetencji jednostki,
jej wyposazenie w $rodki umozliwiajgce przeprowadzenie zamierzonych dziatan, po-
nadto réznicuje ludzi w zakresie myslenia, odczuwania i dzialania, wptywa na wybdr
sytuacji, tj. jej odrzucenie lub zaakceptowanie w zaleznosci od skutkéw (Juczynski,
2000). Silne poczucie wlasnej skutecznosci wplywa na procesy poznawcze i osiagniecia
intelektualne, sktania do zainwestowania wigkszego wysitku i wytrwatosci do wyboru
bardziej ambitnych zadan. Niskie poczucie wlasnej skutecznosci wigze si¢ z depresja,
lekiem i bezradnoscig (Schwarzer i Fuchs, 1996).

Wyniki badan dowodza, ze w Strazy Granicznej etos stuzby zwigzany jest przede
wszystkim z procesem wychowawczym-dyscyplinujacym, gdyz stuzbe moze petni¢
osoba gotowa podporzadkowac si¢ szczegdlnej dyscyplinie stuzbowej (Ustawa, 1990b,
art. 61 ust. 11 1a), i jest wyraznie oddzielony od kwestii etycznych w aspekcie cato-
$ciowym i kulturowym organizacji w ogole. Dla przykladu podaje si¢ jako dwie rézne
przyczyny korupcji: a) brak etosu stuzby; b) kryzys etyczny formacji (Mapa zagrozen
korupcyjnych, 2015, s. 12). Rozbudowany i drobiazgowy katalog widocznych artefak-
tow (m.in. ceremoniat, umundurowanie), zwracajacych uwage na szczegoélne wartosci
(m.in. honor munduru), nie jest skorelowany z do$¢ oszczgdnie napisanym kodeksem
etycznym. Ponadto np. funkgcja ,,sygnalisty” jest wymieniona w badanych dokumen-
tach, ale nigdzie nie znaleziono przykltadéw wykorzystania jej w praktyce.

10 Skala stenowa (ang. standard ten) — skala testu psychologicznego znormalizowana tak, aby
$rednia w populacji wynosila 5,5, a odchylenie standardowe 2. W skali jest 10 jednostek, $rednia = 5,5
(miedzy 5 a 6 stenem) (Juczynski, 2000).
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Uzyskane wyniki informujg, Ze funkcjonariusze maja poczucie godnosci (najwaz-
niejsze dla etosu), odpowiedzialnosci oraz sumiennosci i rzetelnosci w stuzbie. Z tym,
ze ostatnia z cech traktowana jest przez nich bardzo formalnie. Ponadto s opanowani,
dobrze si¢ prezentuja, znaja swoje korzenie zawodowe, a przede wszystkim chetnie
wspolpracujg. Zasady etyki zawodowej uwazaja za istotne, ale przekltadajg si¢ one na
sprawnos$¢ ich wspolpracy tylko do pewnego stopnia. By¢ moze m.in. poszerzenie
kodeksu etycznego oraz dokonywanie okresowej oceny przestrzegania standardéw
etycznych mogloby mie¢ wplyw na omawiane zjawisko.

4.3. Podsumowanie badan

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania dotyczace elementéw kultury wspoldziatania
w grupach NoOSG i ich zaleznosci od cech spoleczno-demograficznych funkcjona-
riuszy, sformutowano nastepujace wnioski.

Wisrod wyrdznionych na podstawie literatury przedmiotu elementéw kultury or-
ganizacyjnej opartej na wspotdzialaniu, mogacych wystepowaé w jednostkach Strazy
Granicznej, w badanych organizacjach zidentyfikowano wiele z nich. Wyrdzni¢ nalezy
m.in.: zdolnos¢ i che¢ do wspoldzialania, afiliacje kooperacyjng, samorealizacje, sa-
tysfakcje oraz integracje grupowa, zainteresowanie wykonywanym zawodem, odpo-
wiedzialnos¢ za zespol, stosowanie zasad etyki zawodowej. Zmiennymi, okreslajacymi
wymienione warto$ci i normy wspolpracy, sa m.in. aktywnos¢ jednostki na rzecz grupy,
zaangazowanie, wspdlne dzialanie, wzajemna pomoc. Stopien ich powszechnosci oraz
skutecznos$¢ oddziatywania w grupach funkcjonariuszy zaleza od wielu cech spoteczno-
-demograficznych uwzglednianych w analizach.

Zbadano i ustalono wiele zwigzkéw miedzy wspomnianymi elementami kultury
wspoldzialania oraz plcig, wiekiem, wyksztatceniem, doswiadczeniem mierzonym
stazem w stuzbie w Strazy Granicznej i stazem pracy ogélem, stopniem w korpusie
oraz liczebno$cia funkcjonariuszy w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych oraz
grupach. Do najczesciej wystepujacych skladnikow naleza: wyksztalcenie, wiek oraz
stopient w korpusie. Wystepowanie skladnikéw kultury organizacyjnej oraz ich nateze-
nie (mierzone wspdtczynnikami korelacji — lambda, tau, phi, v Kramera) ro$nie wraz
z przechodzeniem funkcjonariusza przez kolejne etapy procesu socjalizacji. W miare
nabywania do$wiadczen mierzonych zdobywaniem wyksztatcenia, wyzszym stopniem,
stazem w stuzbie oraz wiekiem rosnie dostrzeganie potrzeby i koniecznosci wspotpracy,
aktywnos¢ i wspoldzialanie w grupie, a takze silniejsza jest afiliacja kooperacyjna.
Funkcjonariusze ,,my$lg” grupowo (w sensie pozytywnym) i bardzo dbajg o dobrg
opini¢ o swoim zespole. Na tym polu pojawia sie nawet dos¢ wyrazna rywalizacja
miedzygrupowa, a raczej wspélzawodnictwo, ktére powinno by¢ traktowane i wyko-
rzystywane przez przelozonych jako element konstruktywny i zwigkszajacy identyfi-
kacje grupy. Badani odnoszg satysfakcje ze wspodlnej pracy oraz zaspokajajg potrzebe
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samorealizacji. Uczestnictwo w dzialaniach grupowych zwieksza poziom satysfakeji
z pracy w ogole. System warto$ci zespolu nie przejawia si¢ jedynie jako idealny wzér,
ktdry rozni sie catkowicie od poszczegdlnych systeméw jednostkowych, ale czesto
sie z nim pokrywa. Ponadto badani funkcjonariusze maja w wigkszosci dobre relacje
kolezenskie; integruja sie w grupie; za najwazniejsze zadanie istotne w stuzbie uznaja
w wigkszosci (89%) wspoldziatanie wewnetrzne oraz z innymi placowkami Strazy
Granicznej; uwazajg, ze przynaleznos¢ do grupy zawodowej wymaga szczegdlnych
kompetencji zwigzanych z misja publiczng; za najbardziej przydatne cechy zawodowe
uznaja gotowos¢ i che¢ wspdtdziatania oraz odpowiedzialno$¢, a przestrzeganie zasad
etyki zawodowej w znacznej wiekszo$ci uwazaja za niezbedne (prawie 80%).

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na brak (w wiekszosci) zaleznosci miedzy badanymi
elementami kultury wspétdzialania a plcig i miejscem zamieszkania. Zaréwno kobiety,
jak i mezczyzni, mieszkajacy w miastach i na wsiach, wykazujg si¢ wspoldziataniem
w réznych aspektach. Potwierdza to rowniez badanie case study. Warto przypomnie¢,
ze badaniami objeto 32,5% kobiet i 67,3% mezczyzn, co wskazuje na stosunek okoto 1:3
i przewage drugich z nich. Wyniki $wiadcza o generalnym braku podzialu: meskos¢ vs
kobieco$¢. Wyjatek stanowi wskazniki: ,,pomocy nowo przyjetemu funkcjonariuszowi”
oraz ,relacji kolezenskich” W tych przypadkach kobiety ,widzg” wiecej — a moze po
prostu inaczej — ze wzgledu na biologie mdzgu (Moir i Jessel, 1993).

Nalezy ponadto zwré6ci¢ uwage na zaleznos¢ miedzy wielkoscia placowki/wydzialu
(liczbg funkcjonariuszy stuzacych w jednostkach organizacyjnych), co wigze sie z wiel-
koscia badanych grup a analizowanymi elementami kultury wspotdziatania. Im wieksza
liczba 0sdb, tym rzadsze wystepowanie niemal wszystkich sktadowych wspomnia-
nej kultury (zdolnosci do wspdldziatania, afiliacji kooperacyjnej, samorealizacji we
wspoldziataniu, stosunkdw kolezenskich) lub ich nizsze wskazania. Kadra kierownicza
duzych placéwek powinna uwzglednia¢ te réznice w praktyce zarzadzania, stosujac
dyrektywy socjotechniczne, dzieki ktorym przetozeni zdolni bedg scala¢ i jednoczy¢
funkcjonariuszy wokdt wspolnych celdéw, a jednoczesnie zaspokajaé ich indywidualne
potrzeby i dazenia.

Powyzsze charakterystyki sg skutkiem jako$ciowego, a nie ilo§ciowego podziatu
zadan. Wyraznie zaznacza si¢ w badanych grupach zalezno$¢ rownolegta, polegajaca
na aktywnym wspoétudziale cztonkow zespotu, kiedy wszyscy identyfikuja sie z celami
koncowymi zespolu, a ich wlasne zadania stanowig cele posrednie (najwyzszy wedlug
Sikorskiego (2013b) stopien kooperacji).

Omawiane kwestie wymagajg wprowadzenia do niniejszych spostrzezen oraz
wnioskow, kategorii celéw indywidualnych i wzajemnej zaleznosci cztonkéw zespotu
w dazeniu do ich realizacji. Problem ten zauwazalny jest szczegdlnie w przypadku
zdolnosci do wspoétdzialania, zmiennej, bez ktdrej badanie pozostalych cech byloby
bezzasadne lub co najmniej nieuzasadnione metodologicznie. Analizujac dostrzeganie
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potrzeby i konieczno$¢ wspdlpracy, sprawdzono, z jednej strony — mozliwosci organiza-
cyjne, a z drugiej — Swiadomo$¢ i warunki realizacji wlasnych potrzeb funkcjonariuszy.
W omawianym przypadku, a takze w innych, najczesciej zauwazalny jest zwigzek miedzy
tozsamoscia indywidualna (Sikorski, 2013a) a stazem stuzby od pietnastu do dwudziestu
lat. Bardzo wielu badanych rozumie te tozsamos¢ rozwojowo. Ostatni, najwyzszy sto-
pien na tworzonych zagregowanych skalach badanych zjawisk, funkcjonariusze zosta-
wiaja jednak w wiekszosci ,,wybitnym, traktuja jako cel nieosiagalny, idealny, to znaczy
taki, ze zawsze mozna wspotpracowac lepiej i bardziej si¢ angazowa¢. Prawdopodobnie
w Strazy Granicznej zaznacza si¢ jeden z czterech wymiaréw roznic kulturowego tla,
okreslanego przez Hofstede (2000) mianem: kolektywizm vs indywidualizm, cho¢
nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze skala drugiego z nich - tzw. IDV - odzwierciedla stan
kulturowy sprzed epoki poczty elektronicznej czy telefonu komérkowego, ktdre istotnie
zaburzyly wspomniany podzial. ,, Amerykanizacja réznych obszaréw zycia w Polsce
nie zmienia jednak jej kolektywistycznego rdzenia kultury Panstw Srodka” (Boski,
2009, s. 98). Na podstawie badan Globe (House, Hanges, Javidan, Dorfman i Gupta,
2004), bedacych korektg badan Hofstede, wyrdznia sie kolektywizm instytucjonalny,
mierzony za pomocg wskaznikéw akcentujgcych interesy grupowe ,,kosztem” indy-
widualnych osiaggniec i korzysci. Operacjonalizacja tego pojecia sa niezalezne reguty
funkcjonowania psychologicznego, odpowiadajace prywatnemu badz publicznemu
poziomowi uzgadniania relacji z ludzmi. Praktyki kolektywizmu (instytucjonalnego)
wigzg si¢ wsrod polskich badaczy z dwiema zmiennymi: stopniem unikania niepew-
nosci oraz typem identyfikacji (Bienkowska i Sikorski, 2016). Mozna stwierdzi¢, ze
w przypadku funkcjonariuszy Strazy Granicznej wystepuje, w pewnym sensie, indy-
widualizm w kolektywie (Sikorski, 1999, 2014b). Nie nalezy traktowaé wspomnianego
zjawiska jako zmiennej korelowanej negatywnie z tozsamoscig grupowa, lecz jako
istotny element zachowan na tle kooperacji (na co wskazujg wyniki przeprowadzonych
badan) i uwzglednia¢ jg w praktyce zarzadzania.

Natomiast relacje z innymi grupami w organizacji rozpatrywane sg najczesciej w ka-
tegoriach wspotpracy, ale zawieraja rowniez, jak wspominano, elementy rywalizacji.
Wydaje sie to zupelnie naturalne. Wazne by nie doszto w perspektywie do jakiejkolwiek
formy izolowania poszczegélnych zespoléw od innych czy tez powstania zaleznosci do-
minacji lub podporzadkowania. Dostepne wyniki (badania dotyczyty relacji w grupie)
wskazujg bardziej na podtrzymywanie wspotpracy anizeli na ograniczanie interakeji
miedzygrupowe;j.

Skoro omawiane elementy kultury wspoldziatania sg istotnie zwigzane z przed-
stawionymi zmiennymi, a one charakteryzuja funkcjonariuszy Strazy Granicznej, to
wladnie te warto$ci i normy grupowe oparte na wspoldziataniu wyznaczajg kulture
organizacyjng badanej formacji.
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Analiza poszczegdlnych zmiennych nie wyczerpuje oczywiscie wszystkich wy-
miaréw potrzebnych do diagnozowania kultury wspoldziatania, ale badane relacje
i zalezno$ci elementow kulturowych od réznych czynnikéw, w tym od cech spoteczno-
-demograficznych funkcjonariuszy stuzacych w Strazy Granicznej badanego oddziatu,
moze dostarczy¢ wielu interesujacych danych. Zaprezentowane wyniki moga by¢ wy-
korzystane do umiejetnego modelowania kultury organizacyjnej formacji.



Ksztattowanie kultury wspotdziatania
Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej

5.1. Autorytet przywodcy

Modelowanie kultury organizacyjnej wspolpracy, ktére polega na ksztaltowaniu pro-
efektywnosciowych wzoréw zachowan funkcjonariuszy, jest cennym narzedziem zarzg-
dzania, szczego6lnie waznym dla kierownikéw. Identyfikowanie oraz podtrzymywanie
przez nich wartosci i norm wspolpracy w grupie pozwala wplywa¢é na funkcjonowanie
organizacji w taki sposdb, aby zintegrowa¢ funkcjonariuszy wokét celow organizacji
oraz zapewni¢ realizacje ich wlasnych wartosci, potrzeb i dgzen (m.in. Letkiewicz, 2012;
Rostkowski, 2012; Zawadzak, 2014; Trompenaars i Hampden-Turner, 2005).

Rola kierownicza w budowaniu wzoréw zachowan we wspoldzialaniu opiera sie za-
tem na predyspozycjach przywodczych' i pracy nad soba, prowadzacych do wykreowa-
nia poprzez relacje cech osoby, na ktorej warto si¢ wzorowaé. Oczywiscie nie istnieje
jeden uniwersalny wzor skutecznego przywoddcy, mimo ze probuje si¢ skonstruowaé
pewien ogolny katalog jego cech. Na przyktad B. Nanus (1985) méwi o: umiejetnosci lo-
gicznego myslenia, uporze, umiejetnosci aktywizowania innych, samokontroli. Z kolei
E Baumgarten (1954) formutuje liste cech pozadanych i niepozadanych w przypadku
0s0b pelnigcych role lidera w grupie, ktore sa aktualne do dzis, zaliczajac do pierwszych
z nich: kompetencje i fachowos¢, zdolnos¢ ogarniania cato$ci zagadnien z punktu wi-
dzenia celow grupy, stanowczo$¢ i wyrdzniajacy poziom moralny, a do drugich z nich:
cechy zwigzane z inteligencja emocjonalng, a raczej z jej brakiem: afektywnos¢, zmien-
no$¢ nastroju, pamietliwos¢ doznanych urazéw, przenoszenie wlasnych niepokojow
psychicznych na otoczenie czy nietolerancje wobec sprzeciwu innych oraz sktonnos$¢
do stawiania zbyt wysokich wymagan. Skladniki inteligencji emocjonalnej, tak istotne
w budowaniu autorytetu przywddcy, zaprezentowano w tabeli 5.1.

Ogodlnie wystepowanie pozadanych wzoréw zachowan jest efektem:

— oddzialywania szerszego tla kulturowego,
— utrwalania si¢ wykreowanych wzordw, ktdre sa rezultatem przede wszystkim ada-
ptacji pracownikow do warunkdéw panujacych w organizacji,

1 Przywdédztwo jest zaréwno procesem, jak i wlasciwoscia. Proces przywddztwa polega na
nieprzymuszonym ukierunkowaniu i koordynowaniu dziatan zorganizowanej grupy dla osiagania
grupowych celow. Przywodztwo jako wlasciwos¢ jest natomiast zbiorem cech osobowosciowych
przypisywanych tym, ktérych postrzega sie jako stosujacych takie oddzialywanie z powodzeniem
(Stogdill, 1974, s. 7), w monografii stosuje si¢ zamiennie okreslenia oddzialujgcego na zachowania
innych: przywddcy, kierownika, przelozonego.
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Tabela 5.1. Sktadniki inteligencji emocjonalnej

Skladnik Definicja Wskazniki
Samoéwiado- | zdolno$¢ rozpoznawania i rozumie- | zaufanie do samego siebie,
mos¢ nia wlasnych nastrojow, emocji, | realistyczna samoocena,
pragnien oraz ich wplywu na|dystans do siebie,
innych umiejetnos¢ zartowania z wlasnych sta-
bosci

Samoregulacja | umiejetnos¢ kontrolowania impul- | zaufanie i integracja osobowosci,
sywnych reakgji i nastrojow, tolerancja na niepewnos¢,
sklonno$¢ do zawieszania oceny, | otwarto$¢ na zmiany
czyli myslenia przed dziataniem
Motywacja zaangazowanie w stuzbe wykraczaja- | silna potrzeba osiagnie¢,
ce poza motywy finansowe, optymizm, nawet w obliczu porazki,
sktonnos$¢ do energicznego i upo- | podporzadkowanie celom organizacji
rczywego osiggania celow

Empatia zdolno$¢ do rozumienia standéw | umiejetnos$¢ kreowania i wykorzystywania
emocjonalnych innych ludzi, talentow,

umiejetno$¢ traktowania ludzi zgod- | wrazliwos¢ na problemy innych kultur,
nie z reakcjami emocjonalnymi | stuzebnos¢ wobec obywateli

Umiejetnosci | profesjonalne kierowanie relacjami | efektywne kierowanie zmiang,

spoleczne spolecznymi, umiejetno$¢ przekonywania,
zdolno$¢ do identyfikowania wla- | umiejetne budowanie zespotdéw i kierowanie
snych potrzeb nimi

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kozusznik, 2014, za: Goleman, 2007.

— dzialalnosci kadry kierowniczej, ktdra jest odpowiedzialna za dostarczanie, za-
szczepianie i utrwalanie norm i zachowan, z ktorymi podwladni moga si¢ identy-
fikowac.

Z perspektywy skutecznego zarzadzania najwazniejsze jest ostatnie z wymienionych
zrédet (Hryniewicz, 2007; Mazurkiewicz, 2010; Penc, 2011; Szczupaczynski, 2002).

Czy kierownicy* badanych organizacji dostrzegaja znaczenie wartoéci i norm
opartych na wspdtdzialaniu® w zarzadzaniu zespotem? Czy dzieki nim buduja swoj
autorytet?

Nalezy zaznaczy¢, ze w badaniach nie wyodrebniono stanowisk i opinii kierowni-
czych. Rezultaty analizy empirycznej dotycza perspektywy podwladnego, co niewat-
pliwie ma wplyw na wyniki o przetozonych i samych funkcjonariuszach. Oczywiscie
uzyteczne metodycznie byloby zastosowanie, np. metody 360°, polegajacej na skontra-
stowaniu ocen 0sdb zajmujacych rézne stanowiska, mierzgc w ten sposob liczbe i jakos¢

2 W badaniach chodzi o kryterium rozpietosci kierowania — bezposredniego przetozonego -
kierownika sekeji, zespotu, naczelnika wydziatu.

3 Dla przypomnienia, warto$ci i normy oparte na wspotdziataniu zwigzane sg z kompetencjami
kooperatywnymi, etosem zawodowym oraz skutecznoscig wspolpracy i traktowane jako elementy
kultury wspotdzialania; w monografii uzywa sie czesto uproszczonego okreélenia — wartoéci i normy
grupowe.
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relacji z kilku perspektyw. Nie badano jednak dynamiki relacji, a bardziej skupiono si¢
na grupie, samych w niej zalezno$ciach i ich sile.

W stuzbach mundurowych kierowanie zespolem $cisle zwigzane jest z autorytetem
przywodcy.

W przeciwnym razie mamy do czynienia z manipulacjg i autorytetem sity, ktére wymuszaja
co prawda postuch, ale oparte sg na podporzadkowaniu poprzez strach, obawe okreslonych
konsekwengji, presje fizycznych i psychicznych zagrozen, wczesniej czy pozniej zostang zakwe-
stionowane i nie s3 mozliwe do utrzymania na diuzszy czas. Pozytywnie postrzegany i spotecz-
nie akceptowany jest jedynie autorytet oparty na systemie warto$ci i zasad postrzegany jako
akceptowany spofecznie, czyli oparty na poszanowaniu godnosci cztowieka — funkcjonariusza
(Wiszowaty, 2015, s. 51).

Elementy budowania autorytetu przelozonego w grupie stuzb mundurowych obej-
mujg (Iwaszkiewicz, 2015, s. 42-50):
— zasob wiedzy i kompetencji uzasadniajacych kierownicza role w zespole,
— pos$wiecanie czasu podwladnym, osobisty kontakt,
— umiejetno$¢ przygotowywania i przeprowadzania spotkan, odpraw,
— zachowanie wiarygodnosci,
— mobilizowanie zespotu do wyznaczonych zadan,
- szczegblng wspolprace z zespolem w sytuacjach zagrozenia ryzykiem,
— kulture osobistg i przestrzeganie zasad dobrego obyczaju,
— odpowiednie formy zachowan w kontaktach biznesowych i towarzyskich.
Autorytet przelozonego stanowi, w $wietle badan, zmienng niezalezng majaca
wplyw na ksztaltowanie kultury wspotpracy. Wyniki empiryczne potwierdzaja przy-
puszczenia, Ze w Strazy Granicznej jego podstawg s przede wszystkim: fachowa wie-
dza, umiejetne zarzadzanie, zachowanie w sytuacji zagrozenia (rysunek s5.1).

cechy osobowosciowe, kultura osobista | Im——_ 2,1%
jasne formutowanie poleceri  I—_—_ 2,3%
dbanie o potrzeby pracownikéw  IEEEEEEEEE———— 6,2%
motywowanie do pracy I 6,9%

[

pozycjaformalna IS 7,8%

[

integrowanie wokot zadan — 8,59
wyrdzniajacy poziom moralny * 10,5%

zachowanie w sytuacji zagrozenia — 15,0%

wiedza fachowa I 19,0%

[ [ [

umiejetne zarzadzanie | 19,2%
e ——

T T T T

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0%

Rysunek 5.1. Elementy charakteryzujace kierownika bedace podstawg autorytetu
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Jak wida¢, obok autorytetu formalnego (zaledwie niecale 8%), ktory moze wyda-
wac sie dominujacy w formacjach mundurowych, istotne sg rowniez takie cechy, jak:
wyrdzniajacy poziom moralny oraz integrowanie wokoét zadan. Pozycja formalna i po-
stuch bedacy rezultatem jej uznania, nie wystarcza do skutecznego zarzadzania przez
wspotdziatanie. Istnieje bardzo silny zwiazek miedzy autorytetem przywodcy opar-
tym przede wszystkim na fachowej wiedzy i umiejetnym zarzadzaniu a skutecznoscia
wspolpracy oparta na przyjetych wskaznikach (tabela 3.2). Im wigkszy autorytet, tym
skuteczniejsza wspotpraca w zespole (tabela 5.2).

Tabela 5.2. Skutecznos¢ wspolpracy respondentéw a autorytet przywodcy

Wapélezynnik Skuteczno$é wspd{pracy
Autorytet przywodcy

Lambda -

Tau 0,885
d Somersa 0,514
Phi 0,810
v Kramera 0,810
Taub 0,514
Korelacja Spearmana 0,507

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wryniki badan ujawniajg, ze funkcjonariusze, dla ktérych przetozony jest wzorem
do nasladowania, osiggaja zamierzone rezultaty z wigkszym zaangazowaniem, mimo
niestandardowych okolicznosci (78%). Brak autorytetu przywoédcy skutkuje wsrod
badanych osigganiem rezultatéw przy wsparciu innych czlonkéw grupy (63%) badz
po prostu nieosigganiem celow (37%). Najwyzej oceniane elementy: fachowa wie-
dza, umiejetne zarzadzanie oraz zachowanie w sytuacji zagrozenia $§wiadcza o tym,
ze funkcjonariusze potrzebuja autorytetu, ale nie opartego na emocjonalnej (czesto
bezmyslnej) odpowiedzi na czyjs$ apel, ale na cechach niezbednych do realizacji innych,
wazniejszych celéw. Swiadczy to o racjonalnosci, ktéra jest cecha kultury pragmatycznej
(Bienkowska, Sikorski, 2016).

Nalezy doda¢, ze wyniki dotyczace zachowania sie przelozonego w momencie
zagrozenia (jako najwazniejszg te ceche wskazuje 75% respondentéw) ujawniaja, ze
w budowaniu autorytetu istotne jest podejscie sytuacyjne, a nie uniwersalistyczne, po-
legajace na doborze odpowiedniego stylu kierowania w zaleznoéci od zmieniajacych sie
okolicznosci (Hersey i Blanchard, 1982). Okazuje si¢, ze w trudnych momentach prze-
tozony nie powinien zawie$¢ oczekiwan podwladnych, ktérzy mu zaufali i sa pewni,
ze znajdzie wyjscie z kazdej opresji. Wazne jest jego zdecydowanie, pewnos¢ siebie
ijednoznacznos¢ postanowien. Takie elementy wodzowskiego przywddztwa (Sikorski,
2013b) nie wykluczaja wspéldziatania, ale przeciwnie, podnosza jego range, pod warun-
kiem ze jest ono oparte na wzajemnym zaufaniu, a zachowanie przywodcy - rezultatem



5. Ksztattowanie kultury wspoétdziatania Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej 169

umiejetnego zarzadzania i wiedzy, a nie sztucznosci i demonstrowania (insygniow)
wiadzy.

5.2. Styl kierowania we wspétdziataniu

Wymagane od kierownikéw cechy i wzory zachowan w odniesieniu do kultury wspét-
pracy sg okreslane najczesciej przy okazji wyrdzniania tzw. styléw kierowania ludzmi.
W wielu propozycjach typologii, jakie sie pojawiaja, stosuje si¢ rozne kryteria: sposob
podzialu wladzy organizacyjnej, dominujacy rodzaj bodzcéw stosowanych przez prze-
tozonego, gléwny przedmiot zainteresowania przetozonego czy orientacja na pracow-
nikéw i/lub zadania (Blake i Mouton, 1964; Reddin, 1970; Sims i Manz, 1996).

W organizacji publicznej ,,rola przywddcy ze wzgledu na podwdjng odpowiedzial-
nos¢, ktérg ponosi zaréwno w sferze politycznej, jak i administracyjnej, jest znacznie
bardziej skomplikowana niz w sektorze prywatnym” (Fraczkiewicz-Wronka, 2015,
s. 127). B. Kozuch (2011a) wskazuje, ze przywddcow dzialajacych w sektorze publicz-
nym odrdznia od tych dzialajacych w sferze biznesu system warto$ci i powigzane z nim
ogolne nastawienie na wspdlprace oraz szczegolne kompetencje zwigzane z wymie-
nionymi elementami. Zasadne jest potraktowanie tych uwag jako kluczowych w po-
dejmowanych rozwazaniach.

Juz J.A.C. Brown (1962) uwazal, ze rola kierownika we wspoldzialaniu przejawia sie
w praktykowanym przez niego demokratycznym stylu kierowania (uczestniczacym,
kooperatywnym, konsultatywnym), w taki sposob, ze, po pierwsze, kierownik zacheca
podwladnych do wspodtpracy miedzy sobg i ulatwia im ja, a po drugie, realizuje role
kierownicza przez wspotdziatanie z nimi.

Ksztattowanie wspoldziatania w grupie polega na wplywaniu na innych, aby wzieli udziat
w zbiorowym wysitku, na pomaganiu grupie w podejmowaniu decyzji i sprowadzaniu do mi-
nimum czynnika nadrzednosci pozycji. Wspotdzialanie za§ w wykonywaniu samej czynnosci
kierowania grupa przejawia si¢ w demokratycznym stylu kierowania (Czerniawski, 1982, s. 53).

Mozna wigc zalozy¢, ze styl kierowania we wspoldziataniu (styl kooperatywny)
moze stanowi¢ pewien wariant stylu demokratycznego, o zorientowaniu zaréwno na
funkcjonariuszy, jak i na zadania, uwzgledniajacy dojrzalos¢ grupy (Likert, 1976; Penc,
2011; Hersey i Blanchard, 1982).

Kierownicy wysoko lokowani na pierwszej skali (nastawieni na ludzi) troszczg si¢
przede wszystkim o podtrzymywanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich w zespole,
dwustronnej komunikacji, wzajemnego zaufania, biorg pod uwage potrzeby i dazenia
podwladnych. Przywigzujg duza wage do wystuchiwania ich sugestii i zapewnienia im
sprzyjajacych warunkow pracy. Podejmujg takze dziatania zmierzajace do wyjasniania
spraw zwigzanych z celami organizacji.

Przywodcy lokowani wysoko na drugiej skali (zorientowani na zadania) zwracaja
gltéwnie uwage na formalne funkcje kierownicze, ktada nacisk na planowanie zadan,
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porzadek, przewidywalnos¢ efektow, przekazywanie precyzyjnych polecen, okreslanie
wlasciwych standardéw i procedur, podporzadkowanie biezacej dziatalnosci zespotu
odgdérnym instrukcjom i terminom, definiujg swoja role i role podwladnych przede
wszystkim w kategoriach realizacji celéw organizacji (Likert, 1976; Blake i Mouton,
1964, 1985).

Poziom dojrzatosci podwladnych kategoryzowany jest w nastepujacy, uproszczony
sposdb (Hersey i Blanchard, 1982):

a) niskie umiejetnosci zawodowe, niski stopien gotowosci do przejecia odpowiedzial-
nosci za zadania (niski stopien wiary we wlasne sily);

b) niskie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopien gotowosci do przejecia odpowie-
dzialnosci za zadania (wysoki stopien wiary we wiasne sity);

c) wysokie umiejetnosci zawodowe, niski stopien gotowosci do przejecia odpowie-
dzialno$ci za zadania (niski stopien wiary we wiasne sily);

d) wysokie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopient gotowosci do przejecia odpowie-
dzialno$ci za zadania (wysoki stopien wiary we wlasne sity).

Podstawowe pytanie, na ktdre powinien szuka¢ odpowiedzi kierownik nastawiony
na wspoétdzialanie, brzmi: Do jakiego stopnia podlegli mi ludzie moga pracowac sa-
modzielnie, bez dyrektyw i zachet, i jaka moze by¢ w tej sytuacji ich maksymalna
skuteczno$¢?

W zwigzku z tym, na potrzeby przeprowadzonych badan, wykorzystano wybrane
aspekty nastepujacych stylow kierowania, ktére pozwolily na wyrdznienie przez ba-
daczke stylu kooperatywnego: (1) kierunek na podwladnych, poprzedzajacy kierunek
na zadania*, (2) stopien ,,dojrzato$ci” podwladnych definiowany przez dwa czynniki:
sklonno$¢ do podejmowania odpowiedzialnosci i do§wiadczenia/umiejetnosci zwia-
zane z pelniong rolg zawodowa.

Wymiary wyrdznienia stylu we wspoldziataniu, poddane badaniom, sg nastepu-
jace:

— zorientowanie przelozonego na funkcjonariuszy,

— pomoc podwladnym,

— zachecanie podwladnych do udzialu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji,
- ,dojrzato$¢” podwladnych.

Zorientowanie przelozonego na funkcjonariuszy, polegajace na: za-
pewnianiu sprzyjajacych warunkéw pracy (organizacyjno-technicznych, dotyczacych
charakteru pracy na stanowisku i sposobu wykonywania zadan oraz klimatu organiza-
cyjnego), utrzymaniu z podwladnymi zyczliwych, opartych na szacunku stosunkow,
pomocy w sprawach zawodowych, braniu pod uwage indywidualnych potrzeb i dgzen

4 W uproszczeniu: zorientowanie na funkcjonariuszy, ktére nie wyklucza nastawienia na za-
dania, gdyz obydwie zmienne sa wzglednie niezalezne (Blake i Mouton, 1964, 1985; Likert, 1976);
w badaniach dazono do uzgodnienia obydwu orientacji, a nie polaryzacji, korzystajac z podejscia
C.G. Junga (1997).
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funkcjonariuszy, delegowaniu uprawnien dotyczacych ustalania celéw oraz podejmo-

wania decyzji, zalezy od (tabela 5.3):

— sumiennej i rzetelnej wspdtpracy w grupie (staby zwigzek) — im zesp6t sumienniej
i rzetelniej wspolpracuje w grupie, tym czedciej styl kierowania przetozonych jest
zorientowany na funkcjonariuszy,

— poczucia odpowiedzialno$ci za zesp6t (bardzo silna zaleznos¢) — im silniejsze jest
wspomniane poczucie odpowiedzialnosci, tym czesciej przetozeni zorientowani sg
na funkcjonariuszy.

Tabela 5.3. Zorientowanie przetozonego na funkcjonariuszy a wspodtpraca i odpowiedzialno$¢

W grupie
Warunki zorientowania przelozZonego na funkcjonariuszy
Wspotczynnik Sumienna i rzetelna wsp6lpraca Odpowiedzialno$é
W grupie za zespol
Tau 0,387 0,887
d Somersa 0,184 0,797
Phi 0,594 0,941
v Kramera 0,594 0,941
Tau b 0,184 0,797
Korelacja Spearmana 0,154 0,791

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Rezultaty badan dotyczace zorientowania przetozonego na podwtadnych wskazuja,
iz w grupie funkcjonariusze oddzialywaja na siebie zgodnie z okreslonym uktadem
rél organizacyjnych (powstaja pomiedzy nimi zaleznosci psychospoteczne - poczucie
tacznosci jednostki z grupg, utozsamianie sie¢ z nig) (Sikorski 2014; Sutkowski, 2014;
Szczupaczynski, 2002). Nie tylko przelozony oddzialuje na zespot, lecz takze grupa od-
dziatuje na kierownika. Uwaga przetozonego skupia si¢ na potrzebach cztonkéw grupy
i podtrzymaniu dobrych kontaktéw z nimi, jesli funkcjonariusze uczciwie i rzetelnie
wspolpracujg oraz majg poczucie grupowej odpowiedzialno$ci. Ponadto pozytywne
relacje miedzy przelozonym a podwladnymi (co czwarty badany po trzydziestym roku
zycia ocenia je jako bardzo dobre), tworzone przez system wartoéci i norm grupo-
wych, wzmacniaja wspomniane interakcje. W swietle badan zorientowanie przelozo-
nego na funkcjonariuszy stanowi istotny element kooperatywnego stylu kierowania
(Czerniawski, 1982; Penc, 2011).

Zdaniem funkcjonariuszy kierownik pomaga podwladnym w sprawach
zawodowych. Gros (90%) respondentoéw uwaza, Ze moze liczy¢ na pomoc ze strony
przelozonego w tym wzgledzie. Wérdd nich ponad potowa (60%) moze polega¢ na
kierowniku tak samo jak na innych funkcjonariuszach, a co dziesiata osoba moze liczy¢
bardziej na pomoc ze strony cztonkéw grupy niz przetozonego.
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Ustalono, ze istnieje bardzo silna zaleznos¢ miedzy plcig oraz checiag wspodtpracy
na rzecz wspolnych celéw a pomocg ze strony kierownika. Kobiety i osoby chetniej
wspOlpracujace czesciej wskazuja na pomoc przetozonego w sprawach zawodowych
jako pozadana jego ceche niz mezczyzni oraz bierni funkcjonariusze (tabela 5.4).

Tabela 5.4. Pomoc podwladnym w sprawach zawodowych a pte¢ i che¢ do wspoétdziatania

a . Pomoc podwladnym
Wspélezynnik Ple¢ : Chgyc' do wspoldzialania
Tau 0,913 0,887
Phi 0,912 0,797
v Kramera 0,915 0,941

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zachecanie podwladnych do udziatu w ustalaniu celéw ipo-
dejmowaniu innych decyzji to kolejny wskaznik stylu kierowania we wspoldziataniu.
Ponad potowa respondentéw uwaza, ze ich przelozony zacheca ich do takich dziatan
z jedng istotng uwaga, mianowicie, wszelkie propozycje i decyzje musza by¢ przez niego
ostatecznie zaakceptowane. Zapewne jest to zwigzane z silnymi wigziami stuzbowymi
oraz podwojng odpowiedzialnoscig przywodcow w badanej organizacji (Fraczkiewicz-
-Wronka, 2015).

Istnieje staba zalezno$¢ miedzy plcig oraz silna zalezno$¢ miedzy poczuciem odpo-
wiedzialno$ci za zespot oraz staraniami zmierzajacymi do tego, aby opinia o nim byta
jak najlepsza, a zachg¢caniem przez kierownika podwladnych do udzialu w ustalaniu
celow i podejmowaniu decyzji. Relatywnie wigcej kobiet oraz osdb dbajacych o zespot
zgadza si¢ ze wspomnianym dzialaniem przywddcy (tabela 5.5).

Tabela 5.5. Zachgcanie podwladnych do udzialu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji a plec,
odpowiedzialno$¢ za zespot i pozytywna opinia o zespole

Wspol- | Zachecanie podwladnych do udzialu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji
czynnik Plec¢ Odpowiedzialno$¢ za zespol | Pozytywna opinia o zespole
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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zbadano réwniez nastepujace postawy kierownika majace wplyw na kooperacyjny
styl kierowania: delegowanie zadan i odpowiedzialnosci za ich wykonanie podwtadnym,
partycypowanie pracownikow w podejmowaniu decyzji, umozliwianie rozwijania si¢
podwladnym. Do wymienionych wskaznikow, ktére wspolnie okreslono mianem na-
bywania dojrzatosci przez funkcjonariuszy, zbudowano skale (rysunek 5.2).
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poziom niski
43,3%

poziom $redni
36,4%

Rysunek 5.2. Nabywanie dojrzalosci przez funkcjonariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nabywanie dojrzalosci dotyczy funkcjonariuszy wszystkich przebadanych jedno-
stek organizacyjnych. Prawie polowa (43,3%) ocenia je jednak na niskim poziomie,
a 36,4% — na $rednim. By¢ moze na takie wyniki ma wplyw ostateczne zatwierdzanie
decyzji oraz kontrolowanie funkcjonariuszy przez przetozonych. Wyniki badan ujaw-
niajg, iz kierownicy (na skali: bardzo rzadko, rzadko, srednio, czesto, bardzo czesto)
czesto (45% respondentéw) i $rednio (40% badanych) kontrolujg podwiadnych. Moze
to wynikac z formalnego stosunku wtadzy oraz nadzoru ze strony przetozonych, ale
réwniez z kontrolujacego typu osobowosci, opartego na emocjonalnym stosunku do
relacji wladzy (Sikorski, 1999), kiedy przywddca nie traktuje swoich podwladnych jako
samodzielnych i dojrzaltych ludzi, a z kolei siebie widzi jako doswiadczonego i wszyst-
kowiedzacego. Jest to istotna kwestia dla praktyki zarzadzania.

W $wietle oméwionych zachowan przetozonych potwierdza si¢ teza, iz kierowni-
kéw badanych jednostek organizacyjnych Strazy Granicznej charakteryzuje koopera-
tywny styl kierowania. Istnieje duzy odsetek wskazan (od 36% do 90%) wystepowania
nastepujacych zachowan kierownika: zapewnianie funkcjonariuszom sprzyjajacych
warunkow pracy, utrzymywanie z podwtadnymi przyjaznych, opartych na zaufaniu
i szacunku stosunkéw, pomaganie podwladnym w sprawach zawodowych, zachecanie
ich do udzialu w ustalaniu celéw i podejmowaniu decyzji.

Kooperacyjny styl kierowania pozostaje w silnym zwigzku (90%) ze zmienna — plec.
Pojawia sie zatem refleksja: czyzby kobiety ,lepiej” zauwazaly spoleczne umiejetno-
$ci (Katz, 1991) swoich przetozonych, bardziej niz mezczyzni? A moze to po prostu,
w rozumieniu A. Moir i D. Jessel (1993), biologiczne zdeterminowanie wsréd mez-
czyzn - podwladnych, zainteresowanych sferami rzeczy i wladzy? Ponadto na pozy-
tywna opinie o stylu kierowania w$rod respondentéw wplywajg takze inne zmienne:
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wiek, staz w stuzbie oraz wyksztalcenie. Osoby, ktére nie sg zbyt mocno ,,zakorzenione”
w kulturze organizacji, ktore najstabiej ja znaja, gorzej oceniajg kierownika pod wzgle-
dem wspomnianych zachowan. W rozumieniu S.P. Robbinsa i T.A. Judge (2011) proces
socjalizacji u tych funkcjonariuszy nie zostat jeszcze zakonczony i znajduje si¢ na etapie
»praktycznego zetkniecia si¢ z organizacjg”.

5.3. Rozpoznawanie przez przetozonego wartosci
i norm grupowych a system wzmocnien

Przelozony, ktory pragnie skutecznie zarzadzaé grupa, powinien znacd jej wartosci
i normy na tle kooperacji. Nalezy zatem postawic sobie pytanie: czy kierownicy Strazy
Granicznej legitymuja sie umiejetnoscia rozpoznawania (diagnozowania) wartosci
i norm grupowych’? Wyniki badan zaprezentowano na rysunku s.3.

poziom niski
0,5%

poziom wysoki
47,4%

poziom Sredni
52,1%

Rysunek 5.3. Umiejetno$¢ rozpoznawania przez kierownika wartoéci i norm grupowych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Potowa kierownikéw, zdaniem respondentéw, cechuje si¢ bardzo dobra oraz dobra
umiejetnosdcia rozpoznawania wartosci i norm grupowych. Istnieje silna zalezno$¢
miedzy plcia i wyksztalceniem a umiejetnoscia rozpoznawania przez kierownika war-
toéci i norm grupowych. Kobiety oraz osoby legitymujace si¢ wyzszym wyksztalceniem
cze$ciej wskazuja na wspomniang umiejetno$¢ kierownika (tabela 5.6).

5 Warto przypomnie¢, ze w monografii uzywa si¢ czesto skroconego okreélenia — wartosci
i normy grupowe, majac na uwadze wartoéci i normy wspotdziatania (oparte na wspotdziataniu),
tzn. zwigzane z wyodrebnionymi do badan kompetencjami kooperatywnymi, etosem stuzby i sku-
tecznoscia wspdlpracy.
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Tabela 5.6. Umiejetnos¢ rozpoznawania przez kierownika wartosci i norm grupowych a ple¢, wy-
ksztalcenie i zorientowanie przelozonego na funkcjonariuszy

Rozpoznawanie przez kierownika wartosci i norm grupowych
Wspélczynnik Pleé TRt Zorientowar{ie kie;ownika
na funkcjonariuszy
Lambda - 0,647 0,765
Tau 0,593 0,339 0,721
Phi 0,592 0,338 0,806
v Kramera 0,592 0,338 0,806

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analiza badan ukazuje, Ze umiejetnos¢ diagnozowania przez kierownika warto-
$ci i norm grupowych jest wérdd kierownikoéw Strazy Granicznej dos¢ powszechna.
Stanowi ona kolejny element taczacy srodowiska spoteczne wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej, gdyz jest w nich zblizona
(47-52%).

Wspomniana umiejetnos¢ kierownikdw najsilniej zwigzana jest z plcig oraz wy-
ksztatceniem. Kobiety, ktore cechujg sie empatig, intuicjg, wspolnotg, harmonia (Moir,
Jessel, 1997), cze$ciej zwracajg uwage na umiejetno$¢ rozpoznawania przez kierow-
nika warto$ci i norm grupowych. W przypadku wyksztalcenia zdobyta wiedza teore-
tyczna i praktyczna (szczegdlnie z zakresu prawa, politologii, zarzadzania, socjologii
i ekonomii - a o takiej mozna méwi¢ w tym przypadku) pomaga oceni¢ wspomniang
kompetencje.

Ponadto omawiana umiejetno$¢ jest zalezna od zorientowania przefozonego na
funkcjonariusza. W opinii badanych kierownik, ktory bardziej zwraca na nich uwage,
lepiej rozpoznaje wspomniane zmienne.

Dzigki umiejetnos$ci rozpoznawania wartosci i norm grupowych kierownik lepiej
rozumie prawidtowosci, ktore rzadza rozwojem i postepowaniem zespotu, oraz po-
trzeby i dgzenia swoich podwladnych. Przetozony moze i powinien zdobyta w ten spo-
sob wiedze wykorzystywac i ksztaltowaé w procesie zarzadzania. Na przyklad poprzez
system zachet wzmacniajacych normy o charakterze proefektywno$ciowym.

Uzyskane wyniki informujg o systemie wynagradzania w wigkszosci zespolow,
wynikajacym z ustawy o stuzbie granicznej i przepiséw wydawanych na jej podstawie.
Funkcjonariuszowi mogg by¢ przyznawane nagrody uznaniowe. Minister wlasciwy
do spraw wewnetrznych, w porozumieniu z ministrem wlasciwym do spraw pracy
oraz ministrem wilasciwym do spraw zabezpieczenia spolecznego, okresla, w drodze
rozporzadzenia, wysokos$¢ funduszu na nagrody roczne, nagrody uznaniowe i zapo-
mogi dla funkcjonariuszy, uwzgledniajac jednostki organizacyjne Strazy Granicznej,
w ktdrych tworzy sie fundusz, sposdb ustalania wysokosci $rodkdéw finansowych
przeznaczonych na nagrody i zapomogi, zasady zwiekszania wysokoséci funduszu,
a takze sposob ustalania wielkosci srodkéw pozostajacych w dyspozycji kierownikow
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jednostek organizacyjnych Strazy Granicznej, przeznaczonych na nagrody (Ustawa,
1990b, art. 114.1). Podzial tych srodkéw oraz stosowanie nagréd pozamaterialnych
zalezy od przetozonych.

Zdaniem respondentéw, przefozony bardzo rzadko, jedynie od $wieta, okazjonalnie
(57,5%) stosuje pozafinansowe formy pozytywnego wzmacniania w zespole. Co trzeci
funkcjonariusz (33,8%) uwaza, ze jego kierownik stosuje wspomniane nagrody od czasu
do czasu. Jedynie nieliczni (6,7%) respondenci twierdza, ze ich przetozeni nierzadko
wzmacniajg swoich podwladnych niematerialnie. Jezeli chodzi o nagrody pieniezne,
wigkszos¢ badanych (88%) jest zdania, Zze sg one dzielone z wykorzystaniem znanych
wczesniej kryteriow.

W odniesieniu do kar funkcjonariusz podlega odpowiedzialnosci dyscyplinarnej za
naruszenie dyscypliny stuzbowej (nieprzestrzeganie obowigzkéw wynikajacych ze zto-
zonego $lubowania, a takze przepisow ustawy i przepisow wydanych na jej podstawie),
nieprzestrzeganie zasad etyki, a zwlaszcza honoru i dobrego imienia stuzby (Ustawa,
1990b, art. 135.1.2). Funkcjonariuszowi mogg by¢ wymierzane kary dyscyplinarne:
1) upomnienie; 2) nagana; 3) surowa nagana; 4) nagana z ostrzezeniem; 5) ostrzezenie
o niepelnej przydatnosci do stuzby na zajmowanym stanowisku; 6) wyznaczenie na niz-
sze stanowisko stuzbowe; 7) obnizenie stopnia; 8) ostrzezenie o niepelnej przydatnosci
do stuzby; 9) wydalenie ze stuzby (Ustawa, 1990b, art. 136.1). Az 89,5% badanych funk-
cjonariuszy twierdzi, ze przetozeni czesto odwoluja si¢ do wspomnianych przepiséw
i kladg na nie duzy nacisk, nawet jesli ostatecznie nie dochodzi do ich zastosowania.
Natomiast 80% respondentéw deklaruje czeste stosowanie upomnien, jako srodka
dyscyplinujacego, przez swoich przetozonych.

Wydaje sig, iz kierownicy traktuja wspomniane zagadnienia bardziej w kategoriach
katalogu norm prawnych i do nich si¢ ograniczaja, zapominajac o réznorodnosci ich
form i charakteru. Zauwazy¢ trzeba, ze skuteczne oddzialywanie poprzez stosowanie
nagrdd i kar jest sprawg trudng, wymagajacg wiedzy i zalezng od indywidualnych
potrzeb i wielu cech funkcjonariuszy. Niezrozumiate wydaje si¢ umiejetne rozpozna-
wanie wartosci i norm grupowych przez kierownikéw i niewykorzystywanie tej wiedzy
w praktyce w przypadku stosowania wzmocnien.

Stosowanie przez kierownika wzmocnien pozytywnych i negatywnych w grupach
Strazy Granicznej jest zwigzane z (tabela 5.7):

— wiekiem (bardzo silny zwiagzek) — najsilniej stosowanie systemu nagrod i kar od-
czuwajg osoby po 36. roku zycia,

— stazem w stuzbie (silny zwigzek) - im osoba diuzej pracuje w Strazy Granicznej,
tym bardziej odczuwa stosowanie systemu nagrod i kar w grupie,

— plcia (slaby zwigzek) - kobiety odczuwaja stosowanie nagrod i kar bardziej niz
mezczyzni.
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Tabela 5.7. Oddzialywanie przetozonego poprzez stosowanie nagrod i kar a pleé, wiek i staz funk-
cjonariuszy w stuzbie

Wspélczynnik Oddzial,ywanie przelozonego .przez stosowanie na'gr()d i lfaf'
Pleé Wiek Staz w stuzbie
Lambda - 0,317 -
Tau 0,410 0,765 0,721
Phi 0,409 0,749 0,806
v Kramera 0,409 0,749 0,806

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Reasumujgc, w miare nabywania przez funkcjonariuszy doswiadczenia zawodo-
wego, mierzonego stazem w stuzbie oraz wiekiem, wzrasta, ich zdaniem, powszechnos¢
i czestotliwo$¢ przyznawania przez kierownika nagrod pozamaterialnych i réznych jego
form oraz odnoszenie sie do kar i ich stosowanie. Jednak sposéb motywowania poprzez
system nagrod i kar dowodzi, ze wiele jest w tym wzgledzie do zrobienia.

Dyscyplina, jako nie tylko gotowos¢ i zdolnos¢ do przestrzegania okreslonych zasad,
trzymanie sie regul postepowania, instrukgji, ale réwniez karnos¢ i wykonywanie pole-
cen stuzbowych, jest wcigz jedna z najwazniejszych wartosci w stuzbach mundurowych.
Jej znaczenie utrzymuje sig, to zrozumiate, poniewaz niezbedne jest trzymanie si¢
procedur bezpieczenstwa. Jednak ,,od do§¢ dawna wskazuje si¢ na konieczno$¢ swia-
domej dyscypliny - jej przestrzegania nie (tylko) dlatego, ze przelozony tego wymaga,
ale (gtéwnie) w wyniku zrozumienia przyczyn, zazwyczaj wyzszego rzedu, dla ktorych
jest ona konieczna” (Oleksyn, 2016, s. 232). Wowczas mozna méwic¢ o samodyscyplinie.
Niezbedne wydaje si¢, w tym zakresie wzmacnianie funkcjonariuszy poprzez umiejet-
nie, jak si¢ okazuje, rozpoznawane przez przelozonych wartoéci i normy grupowe.

5.4. Zmiany zachowan przetozonego i funkcjonariuszy

Rezultaty badan wskazujg, ze zachowania funkcjonariuszy oparte na wartosciach i nor-
mach wspéldziatania mogg wywotaé pozytywng zmiane¢ zachowan kierow-
nika wstosunku do grupy. Sg to nastepujace zachowania i postawy funkcjonariuszy:
zyczliwo$¢ w kontaktach pracowniczych, state podnoszenie jakosci pracy, integrowanie
sie wokot wspodlnego zadania, terminowe wywigzywanie sie z powierzonych zadan,
inicjowanie nowych pomystéw w realizacji zadan, chetne uczestniczenie we wspdl-
nych nieobowigzkowych wyjazdach i zawodach zwigzanych ze stuzba, inicjowanie
uroczystosci (wspolne sukcesy, awanse, rocznice itp.). Do wspomnianych wskaznikow
zbudowano skale (rysunek 5.4).

Wiekszo$¢ (89,5%) respondentdw zauwaza znaczng pozytywna zmiane zachowan
kierownika wywotlang zachowaniami grupy opartymi na systemie wartosci i norm
grupowych. Polega ona na tym, Ze przelozony bardziej orientuje si¢ na ludzi: podtrzy-
muje dobre stosunki w zespole, dwustronng komunikacje, bierze pod uwage potrzeby
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brak zmiany zasadnicza zmiana
nieznaczna zmiana __3:8% / 2,3%
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89,5%

Rysunek 5.4. Pozytywna zmiana zachowan kierownika poprzez zachowania grupy oparte na systemie
wartoéci i norm grupowych
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

i dazenia podwladnych, przywiazuje duza wage do wystuchiwania sugestii i zapewnie-
nia funkcjonariuszom sprzyjajacych warunkéw pracy, podejmuje takie dziatania, jak
niesienie pomocy w sprawach zawodowych, wyjasnianie spraw zwigzanych z celami
organizacji.

O tym, ze istnieje znaczna pozytywna zmiana zachowan kierownika poprzez zacho-
wania grupy oparte na systemie wartosci i norm grupowych, informujg nas zblizone
(oscylujace miedzy 80% a 89,5%) wskazania funkcjonariuszy wszystkich poddanych
badaniom zespotow. Jest to zatem kolejna zmienna - element kultury wspoéidziatania,
laczaca srodowiska spoteczne Strazy Granicznej w calym badanym oddziale.

Ustalono, ze istnieje bardzo silny zwigzek miedzy plcig oraz wyksztalceniem
a zmiang zachowan kierownika wywolana zachowaniami grupy, opartymi na systemie
warto$ci i norm grupowych. Mezczyzni, a takze respondenci z wyzszym wyksztalce-
niem, cze$ciej wskazujg na zasadnicze zmiany zachowan kierownika w tym aspekcie
(tabela 5.8).

Tabela 5.8. Zachowania grupowe wywolujace zmiane zachowan kierownika a ple¢ i wyksztalcenie

respondentow
T Zachowanifl grupy a zmiana zachowan kierowx}ika
Ple¢ Wyksztalcenie
Lambda - -
Tau 0935 0,917
Phi 0,895 0,916
v Kramera 0,895 0,916

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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W sytuacji tak znacznych zmian w zachowaniach kierownika warto byto zbadac¢,
czy wystepuje oraz jaki jest zespdt oddzialywan od strony zaréwno przetozonego, jak
i funkcjonariuszy na grupe, rozpoznawanych poprzez system wartosci i norm gru-
powych. W relacjach miedzy przetozonym a podwladnymi moze zachodzi¢ pod tym
wzgledem silne, pozytywne sprzezenie zwrotne (Maczynski, 1987). Z jednej strony
grupa powoduje zmiane zachowan kierownika, a z drugiej przetozony moze (i powi-
nien) wykorzystywa¢ i modyfikowac postawy podwtadnych. Wymienione zalezno$ci
stanowia kolejny, istotny element w procesie ksztaltowania kultury wspoéldziatania
(m.in. Sutkowski, 2014, 2015; Kostera, 2009).

Na rysunku 5.5 przedstawiono wyniki omawianej pozytywnej zmiany zacho-
wan podwtladnych.

. zasadnicza zmiana
znaczna zmiana 51,8%

32,6%

Rysunek 5.5. Zmiana zachowan pracownikéw pod wplywem stosowania przez kierownika wartoéci
i norm grupowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Ponad potowa (51,8%) funkcjonariuszy uwaza, ze pod wplywem stosowania przez
przetozonego warto$ci i norm grupowych ich zachowania zmieniaja sie (pozytyw-
nie) zasadniczo pod katem wspotdziatania. Oznacza to, Ze: a) kierownik umiejetnie
rozpoznaje wartosci i normy grupowe, dzigki ktérym zna potrzeby i dazenia swoich
podwladnych (co zbadano i ustalono wczeéniej, zob. podrozdz. 5.3); b) umiejetnie
wykorzystuje prawidlowosci, ktore rzadzg rozwojem i postgpowaniem grupy pracow-
niczej. Znaczna (32,6%) zmiana zachowan pracownikéw poprzez stosowanie przez
kierownika wartosci i norm grupowych informuje o drobnych ,,niedoskonatosciach”
w procesie pozytywnych oddzialywan grupowych od strony przetozonego. Tylko co
siddmy pracownik jest zdania, ze warto$ci i normy grupowe sa w rekach kierownika
»stabym narzedziem”, powodujacym nieznaczng zmiane zachowan funkcjonariuszy.
Warto zauwazy¢, ze w badaniach potwierdza si¢ zaleznos¢, iz zachowania kierownika
w wigkszym stopniu niz zachowania innych cztonkéw grupy wplywaja na jej normy
(Szczupaczynski, 2015).
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Istnieje bardzo silny zwigzek miedzy wyksztalceniem oraz stopniem w korpusie
a pozytywng zmiana zachowan badanych pod wptywem stosowania przez kierownika
omawianych wartoéci i norm grupowych. Respondenci z wyzszym wyksztalceniem
oraz wyzszym stopniem wskazuja na wspomniane zmiany zachowan czeéciej niz osoby
ze $rednim wyksztalceniem (tabela 5.9). Zdobywanie wiedzy pomaga oceni¢ wspo-
mniane zmiany zachowan pracownikéw i by¢ moze poznac¢ ich przyczyny.

Tabela 5.9. Zmiany zachowan funkcjonariuszy a ich wyksztalcenie i stopien w korpusie

, . Zmiany zachowan funkcjonariuszy
Wspolczynnik £ — =
Wyksztalcenie Stopien w korpusie
Tau 0,743 0,537
Phi 0,742 0,531
v Kramera 0,742 0,292

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W przypadku oddzialtywania funkcjonariuszy na zesp6t zbadano nastepujacy
przypadek: wprowadzenie przez jednego z nich nowej normy - niepodpisywania listy
obecnosci (rysunek 5.6).

. 3 wszyscy
Ywekszosc_ ) pracownicy

wspotpracownikow zgodziliby sie
zgodzitaby sie znim i nie

znim i ta cze$¢ nie
podpisywataby listy
4,9%

podpisywaliby listy
3,89

%

zdania
wspé’fpracownikéw/ wszyscy
bylyby podzielone wspotpracownicy
19,7% nie zgodziliby sie

z nim i musiatby on
podpisywac liste
jak pozostali

71,6%

Rysunek 5.6. Oddzialywanie zesp6l-funkcjonariusz: niepodpisywanie listy obecnosci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wyniki badan nie s zaskakujace. Odmowa w takiej sytuacji wydaje si¢ odpowied-
nig reakcja grupy, szczegolnie w stuzbach mundurowych, w ktérych obowiazuja $cisle
okreslone obowiazki i zadania funkcjonariuszy.
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Istnieje bardzo silna zaleznos¢ miedzy plcia a omawianym oddzialywaniem zespotu
na funkcjonariusza. Mezczyzni maja wiekszy wplyw na osobe, ktéra wprowadza wspo-
mniang norme, niz kobiety (tabela 5.10). Moze to wynika¢ z cech mezczyzn oraz samej
ich przewagi liczebnej w poddanych badaniom grupach.

Tabela 5.10. Oddziatywanie zespolu na funkcjonariusza poprzez niepodpisywanie listy obecnosci
a plec respondentéw

Wspélczynnik Niepodpisywanie ,listy obecnosci
Ple¢
Tau 0,946
Phi 0,946
v Kramera 0,946

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Dotychczasowe wyniki badan ujawnity, ze pod wpltywem omoéwionych zmian
zachowan zaréwno kierownikow, jak i podleglych im funkcjonariuszy generuja
sie wiezi miedzy przelozonymi a podwladnymi. Swiadcza o tym nastepujace
wskazniki: chetniej podejmowana wspolna praca (88%), czestsze rozmowy na tematy
stuzbowe, w tym kwestie etyczne (56%), wieksza wzajemna zyczliwo$¢ (48%), lepsza
wymiana informacji (49%), czgstsze dostrzeganie przez kierownika potrzeb funkcjo-
nariusza (44%). Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja na wigz, jako bardzo
wazny element konstytutywny grupy. Jak twierdzi J. Stankiewicz (1995), dotyczy ona
trwania zespolu, a jej jakos¢ warunkuje integracje oraz poczucie facznosci jednostki
z pozostalymi czlonkami. Z drugiej za$ strony, silniejsza wigz ulatwia przewodzenie
kierownika w grupie.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazujg, ze w badanych organizacjach poprzez
system warto$ci i norm grupowych generujg si¢ przede wszystkim silne wiezi miedzy
przetozonym a podwladnym (80,3% przebadanych funkcjonariuszy) oraz bardzo silne
wiezi (13,8% respondentéw). Nikly odsetek wskazan (5,9% poddanych badaniom oséb)
stanowi o stabych wigziach przetozony-podwladny, tworzonych przez system wartosci
i norm grupowych. Dowodzi to, ze kadra kierownicza Strazy Granicznej w duzym
stopniu wykorzystuje wartosci i normy grupowe w zarzadzaniu podwladnymi.

Istnieje zalezno$¢ miedzy wieloma zmiennymi: plcig (bardzo silny zwiazek), wy-
ksztalceniem, stazem stuzby w Strazy Granicznej (silne zwiazki) i wiekiem (staby zwia-
zek) a generowaniem si¢ wspomnianych wiezi (tabela 5.11).

Mezczyzni cze$ciej wskazuja na tworzenie si¢ wiezi pod wplywem wartosci i norm
grupowych niz kobiety. Osoby powyzej 40. roku zycia twierdza, ze poprzez system
wartosci i norm grupowych powstaja najsilniejsze wiezi miedzy przelozonymi a pod-
wladnymi.

Funkcjonariusze z wyzszym wyksztalceniem zauwazajg silniejszy zwigzek miedzy
omawianymi zmiennymi a tworzeniem si¢ wiezi miedzy funkcjonariuszami a jego
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Tabela 5.11. Generowanie sie wiezi przelozony-podwladny a ple¢, wiek, wyksztalcenie i staz w stuzbie

respondentow
Wspélczynnik : Generowanie .siq wiezi przeloiony—poc'iwladny : __
Plec¢ Wiek Wyksztalcenie Staz w sluzbie
Lambda - 0,249 - 0,696
Tau 0,753 0,404 0,482 0,469
Phi 0,753 0,374 0,481 0,378
v Kramera 0,753 0,374 0,481 0,378

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

kierownikami niz osoby ze $rednim wyksztalceniem. W przypadku stazu w stuzbie
osoby z dluzszym stazem wskazuja na silniejsze wspomniane wiezi.

Reasumujac, analizowane zmienne dotyczace wzajemnych oddziatywan od strony
przetozonego oraz funkcjonariuszy w poddanych badaniom grupach sg w silnym
zwiazku z wieloma cechami spoleczno-demograficznymi: wiekiem, wyksztalceniem,
stazem w stuzbie, ktory najczesciej pokrywa sie ze stazem w grupie, a takze plcia. Cechy
te zwigzane sg z dojrzaloscig spoleczng pracownikéw (Katz, 1991). Powstawanie wigzi
w grupie pracowniczej jest procesem dlugotrwalym, trwajacym zazwyczaj przez lata.
Wyniki badan ukazujg, ze osoby powyzej czterdziestego roku zycia najczesciej wskazuja
na bardzo silne wiezi tworzone przez system wartosci i norm grupowych. Ponadto
nabywanie do$wiadczen, mierzone stazem w stuzbie oraz wyksztalceniem, determinuje
wiekszg zmiane wspomnianych zachowan kierownika. W przypadku pici tym razem
mezczyzni cze$ciej uznaja za zasadnicze zmiany zachowan przetozonego wywotane
zachowaniami grupy opartymi na wartosciach i normach grupowych. Moze to wynikaé
z takich cech typowych dla mezczyzn, jak: racjonalnos¢, obiektywizm, obserwowanie,
poleganie na instrumentalnym do$wiadczeniu, a takze indywidualizm i rywalizacja,
zakladajac przy tym, ze w wigkszosci kierownikami sa mezczyzni (Dzierzgowska (red.),
2005; Moir i Jessel, 1993).

Wyniki przeprowadzonej analizy ukazuja, ze zarzadzanie to dwustronny proces
wywierania wplywow, w ktorym zachowania zaréwno kierownika, jak i podwladnych
s3 wzajemnie skorelowane. Zauwazy¢ jednak trzeba, ze przywodca poprzez system
wartoéci i norm grupowych wplywa na zachowania funkcjonariuszy bardziej, w ich
ocenie, niz pracownicy na przelozonego oraz na siebie nawzajem.

5.5. Afiliacja kooperacyjna i samorealizacja

Analiza wynikéw badan ujawnia, ze wplywna afiliacj¢ kooperacyjna, objawia-
jaca si¢ aprobatg jednostki w grupie realizowang poprzez wspdlne dzialanie i wzajemna
pomoc, ma (tabela 5.12):
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— uwzglednianie przez przetozonych wartosci i norm grupowych (silny zwigzek) -
im kierownicy czesciej oddzialujg na funkcjonariuszy przez wspomniane wartosci
i normy, tym silniej s aprobowani w grupie,

— zorientowanie kierownika na funkcjonariusza, polegajace na: zapewnianiu sprzy-
jajacych warunkoéw pracy (organizacyjno-technicznych, dotyczacych charakteru
pracy na stanowisku i sposobu wykonywania zadan oraz klimatu organizacyjnego),
utrzymaniu z podwladnymi zyczliwych, opartych na szacunku stosunkéw, pomo-
cy w sprawach zawodowych, braniu pod uwage indywidualnych potrzeb i dazen
funkcjonariuszy, delegowaniu, uprawnien dotyczacych ustalania celow oraz podej-
mowania decyzji (silny zwiazek) — czestsze nastawienie przetozonego na funkcjo-
nariusza powoduje, ze czuje si¢ on aprobowany przez grupe.

Tabela 5.12. Afiliacja kooperacyjna funkcjonariuszy a wartoéci i normy grupowe

Afiliacja kooperacyjna
Wspolczynnik Uwzglednianie przez kierownika Zorientowanie przelozonego
wartosci i norm grupowych na funkcjonariuszy
Lambda - 0,593
Tau 0,885 0,537
d Somersa 0,514 0,949
Phi 0,810 0,495
v Kramera 0,810 0,423
Taub 0,514 0,949
Korelacja Spearmana 0,507 0,920

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Jednostki przystepuja do grupy, gdyz moze im ona zapewni¢ aprobate oraz poczucie
wysokiej wartosci (Robbins i Judge, 2011). Jezeli osoba jest aprobowana przez zespot,
silniejsze jest jej poczucie afiliacji (Sikorski, 1999). Wyniki badan potwierdzaja, iz prze-
tozony moze zapewni¢ funkcjonariuszom aprobate.

Istnieje silna zalezno$¢ miedzy stylem kierowania zorientowanym na pracownika
(skala Likerta) w wyniku uwzgledniania wartosci i norm wspoétdziatania a afiliacjg
grupowa. Im bardziej uwaga kierownika skupia si¢ na potrzebach czltonkéw grupy
i podtrzymywaniu dobrych kontaktow z nimi, tym bardziej funkcjonariusz czuje sie
aprobowany i zwigzany z grupa, co z kolei wigze si¢ z lepsza pracg jednostki na rzecz
wspolnych celéw (Zbiegien-Maciag (red.), 2006).

Kolejng zmienng zalezng przyjeta do analizy jest samorealizacja we wspdl-
dziataniu, dokonywana poprzez aktywnos¢ jednostki na rzecz grupy poprzez uczciwg
i rzetelng w niej wspolprace. Rezultaty badan na temat samorealizacji wskazuja na jej
zaleznos¢ od (tabela 5.13):

— pozytywnej zmiany zachowan kierownika w stosunku do grupy spowodowane;

zachowaniami zespolu opartymi na systemie warto$ci i norm (silny zwigzek) — im
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silniejsza zmiana zachowan kierownika, tym wiekszy stopien samorealizacji funk-
cjonariuszy w grupie,

— wiezi przefozony-podwladny tworzonych przez system wartosci i norm grupowych
(silny zwiazek) — im silniejsze sg te wigzi, tym wigkszy stopien samorealizacji funk-
cjonariuszy w grupie,

— pozytywnej zmiany zachowan funkcjonariuszy pod wplywem stosowania przez
kierownika wartoéci i norm grupowych (staby zwigzek) - im wieksza zmiana tych
zachowan u wspolpracownikéw, tym bardziej osoby realizujg si¢ w grupie.

Tabela 5.13. Samorealizacja funkcjonariuszy w grupie poprzez sumienno$¢ i rzetelnos¢

Sposoby samorealizacji: sumienna i rzetelna wspolpraca
Wspolczynnik Zmiana zachowan Wiezi Zmiana zachowan
kierownika przelozony-podwladny funkcjonariuszy
Lambda 0,886 0,785 0,392
Tau 0,850 0,797 0,118
d Somersa 0,678 0,389 0,827
Phi 0,632 0,642 0,196
v Kramera 0,632 0,642 0,225
Taub 0,678 0,389 0,827
Korelacja Spearmana 0,447 0,450 0,829

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Potrzeba samorealizacji, jak twierdzi J. Szczupaczynski (2002), stanowi potencjalnie
najszerszg podstawe skutecznego motywowania. Wyniki przeprowadzonych badan
potwierdzajg, ze w tym wzgledzie wiele zalezy od kierownika (m.in. Kozusznik, 2014;
Lucewicz, 1999; Robbins i Judge, 2011; Rostkowski, 2012; Stankiewicz, 1995). Powinien
on, zgodnie z wyznacznikami skuteczno$ci nagréd E.E. Lawlera (1977), wzmacnia¢
pozytywnie funkcjonariuszy, zadba¢ o to, aby dokladnie wiedzieli, co nalezy robi¢, aby
otrzyma¢ nagrode, informowa¢ podwladnych, za co s3 nagradzani (dotyczy to takze
sytuacji nieprzyznania nagrody). Wyrazne uzaleznienie wspomnianego wzmocnienia
od okreslonych wynikéw pracy (brak odwleczenia w czasie oraz proporcjonalnos¢ do
osiggnie¢) warunkuje jego skutecznos$¢. Warto przypomnied, ze wyniki badan ujaw-
niaja, iz przelozeni zapominajg o tych fundamentalnych zasadach i rzadko stosuja
wobec swoich funkcjonariuszy pozytywne wzmocnienia pozamaterialne (zalacznik 4,
tablica 4.3).

Istnieje zaleznos¢ miedzy samorealizacja jednostki w grupie a pozytywna zmiang
zachowan kierownika w stosunku do grupy pracowniczej spowodowang analizowa-
nymi zachowaniami zespotu. Warto przypomnie¢, ze rezultaty analizy badan ujawniaja
znaczng roznice wspomnianych zmian postaw kierownika (zatgcznik 4, tablice 4.4, 4.5).
Jest to pozytywne z punktu widzenia ksztaltowania kultury organizacyjnej w badanych
organizacjach (Sikorski, 2014a).
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Samorealizacja funkcjonariuszy w grupie czesciej urzeczywistnia si¢ rowniez pod wply-
wem wiezi miedzy przelozonym a podwladnym, tworzonych przez system wartosci i norm
wspoldziatania w grupie. Sg one w wiekszosci silne (zatgcznik 4, tablica 4.4). Wspomniane
wiezi sprzyjaja modelowaniu kultury organizacyjnej w badanych organizacjach.

Funkcjonariusze realizuja si¢ w grupie rowniez dzigki kierowaniu przez przelozo-
nego zachowaniami innych jednostek w grupie. Przetozony, stosujac wartos$ci i normy
grupowe, wplywa na pozytywng zmiane zachowan swoich podwladnych. Nalezy przy-
pomnie¢, ze jest to zasadnicza i znaczna zmiana wspomnianych zachowan (zatgcznik 4,
tablica 4.5). Badania potwierdzaja, iz funkcjonariusze pod wplywem stosowania przez
kierownika wartosci i norm grupowych sg aktywni i poszukujacy, realizuja si¢ w grupie,
maja wyzsze zawodowe aspiracje (Kozusznik, 2010, 2014; Zbiegien-Maciag (red.), 2006).

5.6. Integrowanie sie grupy

Integracja pracownicza jest podstawowym budulcem kultury organizacyjnej (Zbiegien-
-Maciag 1996, 1999; Kozusznik, 2014). Tworzenie jej (zespalanie, konsolidacja, proces
tworzenia si¢ calosci z czesci) stanowi priorytetowe zadanie dla kierownikéw, ale doty-
czy rowniez pozostatych cztonkéw grupy. ,,Bez wyksztalcenia narzedzi zdolnych scala¢,
jednoczy¢ pracownikéw organizacja nie moze odnies¢ sukcesu” (Zbiegien-Maciag,
1999, s. 138). Zdaniem B. Ferdyna (1996), mozliwosci takie daje swiadome kreowanie
wlasnej kultury organizacji zgodnej z oczekiwaniami pracownikow.

Wskazniki integracji pozytywnej, tzn. takiej, dzieki ktorej wyksztalca si¢ ,,duch zbio-
rowy” (przeciwienstwo integracji negatywnej prowadzacej do anomii) (Stankiewicz,
1995), s3 nastepujgce: pracownik dobrze czuje si¢ w grupie, jest przez wspotpracow-
nikéw chwalony za to, co robi, chetnie pracuje na rzecz wspdlnych celdéw, zostawia
swoje zajecia, zeby pomoéc innym czlonkom grupy, nadal chce pracowaé w tym samym
zespole, ma pozytywna opinie o grupie i ja podtrzymuje poprzez wspolne dzialania,
przynaleznos¢ do zespotu jest prestizem.

Trzeba przypomnie¢, ze rezultaty badan wskazuja, m.in., ze funkcjonariusze w du-
zej mierze (66,7%) czuja si¢ w swoich grupach dobrze. Ponadto co drugi respondent
zostawilby swoje zajecia, zeby pomdc innym cztonkom grupy i jednocze$nie (raz w ty-
godniu) styszy od swoich wspotpracownikow, ze jest dobry w tym, co robi. Dodatkowo
praca w Strazy Granicznej cieszy sie prestizem wéréd znajomych pracujacych w innych
miejscach (88%).

Istnieje zwigzek integracji grupowej z (tabela 5.14):

— zorientowaniem kierownika na funkcjonariuszy (silny zwigzek) — im powszech-
niejsze jest to zorientowanie, tym w wigkszym stopniu grupa staje si¢ wspolnota,

— wieziami przetozony-podwtadny tworzonymi przez system wartosci i norm grupo-
wych (silny zwigzek) — im silniejsze s wymienione wiezi, tym bardziej wyksztalca
sie w grupie ,,zbiorowy duch”,
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— pozytywng zmiang zachowan kierownika poprzez zachowania grupy oparte na
systemie warto$ci i norm grupowych (staby zwigzek) — zmiana zachowania kierow-
nika powoduje, ze grupa tworzy wspolnote pracowniczg.

Tabela 5.14. Integrowanie sie funkcjonariuszy w grupie

Integrowanie si¢ funkcjonariuszy w grupie
Wspélczynnik Zot:lentowtame ) Zn.nana zachowan .| Wiezi przelozo-
kierownika kierownika przez zachowania
. ; p ny-podwladny
na funkcjonariuszy cztonkdéw grupy
Lambda 0,739 - —
Tau 0,669 0,166 0,580
d Somersa 0,962 0,758 0,833
Phi 0,597 0,117 0,563
v Kramera 0,510 0,102 0,510
Taub 0,926 0,758 0,833
Korelacja Spearmana 0,931 0,787 0,721

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W kontekscie integracji grupowej zbadano réwniez, jakie cechy ceni najbardziej
wsrod swoich podwladnych przelozony. Respondenci wskazujg najczesciej na facho-
wo$¢ (13,2%) oraz sumiennos¢ i rzetelno$¢ (18%), jak réwniez na postuszenstwo, punk-
tualno$¢, zaangazowanie, a najrzadziej na uprzejmos¢ (1,1%) i kulture osobista (1%)
(rysunek 5.7). W duzej mierze cechy o najwyzszej frekwencji wskazan pokrywaja sie
z charakterystykami zawodowymi funkcjonariuszy Strazy Granicznej (rysunek 4.19)
oraz cechami osobowo-moralnymi. Badane zmienne, w aspekcie cech cenionych przez

kultura osobista 1,0%
uprzejmo$c 111%
lojalno$¢ ,3%
niezawodno$¢

skuteczno$¢ wspétpracy

odpowiedzialnosé

zaangazowanie

punktualno$¢
postuszenstwo 13,1%
fachowo$é 18,2%

sumienno$¢ i rzetelno$é

18,0%
0,0% 20% 40% 6,0% 8,0% 10,0% 12,0% 14,0% 16,0% 18,0% 20,0%

Rysunek 5.7. Cechy funkcjonariuszy cenione przez przefozonego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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kierownika, sag w wiekszosci systemem zamknietym (nie wykazujg powiazania z ce-
chami demograficznymi).

Integrowanie si¢ grupy mozna odnies$¢ i analizowa¢ réwniez pod katem typow
zachowan poszczegdlnych funkcjonariuszy w grupie. Okazuje si¢, ze respondenci do-
strzegaja siebie przede wszystkim jako (test Belbina, 2008):

— czlowieka akeji - 52%,

— czlowieka kontaktow — 33%,

— perfekcjoniste — 28%,

— praktycznego organizatora — 43%,
— czlowieka grupy - 68%.

Najwiecej wskazan dotyczy pelnienia przez funkcjonariuszy roli cztowieka grupy
(chociaz wyniki badan potwierdzaja pelnienie kilku rol przez badanych), wspierajacego,
podbudowujgcego morale grupy, wzmacniajacego wspotprace i komunikacje, ksztat-
tujacego ,,ducha” zespolu. Wedlug M. Belbina, powinny cechowac¢ go: ekstrawertyzm,
zréwnowazenie, zdolnos¢ do empatii, niskie pragnienie dominacji i rywalizacji, od-
danie wobec grupy. Z drugiej strony badania ujawnily sklonno$¢ do zazdrosci (40%
respondentdw) w sytuacji osiagnie¢ wspdtpracownikéw. Nie bez znaczenia sa wysokie
wskazania w odniesieniu do ,,cztowieka akcji”, ktéry bywa dominujacy i lubi rywaliza-
cje. Omodwione rezultaty mogg by¢ cennym narzedziem dla praktyki zarzadzania.

Wyniki badan informuja, ze w badanych grupach istnieje integracja grupowa, obej-
mujgca atrakcyjnos$¢ interpersonalnych powigzan wynikajacych ze wspdlnego celu,
atrakcyjno$¢ dziatania zbiorowego — przynaleznos¢ do grupy i zwigzany z tym prestiz.
Jej elementy wyznaczajg atrakcyjno$¢ grupy oraz motywacje wspdlnych celow (porza-
dek aksjoefektywny), jak réwniez maja wptyw na socjalizacje uczestnikéw, strukturali-
zacje ich relacji i dziatan, a przede wszystkim pozytywne relacje z przelozonym (porza-
dek socjooperacyjny). Kierownicy powinni jednak pamigtac, ze kierowanie zespotem
jest procesem i polega na permanentnym ,,sprawdzaniu kondycji” podwtadnych, ich
potrzeb i dazen, ulegajacych zmianie w procesie socjalizacji (Robbins i Judge, 2011).

W jezyku nowej kultury organizacyjnej ery informacyjnej (Sikorski, 2014b) jej funk-
cja integracyjna odnosi si¢ bowiem do dazenia funkcjonariuszy do realizacji wlasnych
celéw potaczonego z odpowiedzialnoscig za pozostatych cztonkow zespotu. ,Tylko
w ten sposdb ksztaltuje si¢ bowiem zaufanie” (Biekkowska i Sikorski, 2016, s. 97).
A sama integracja oznacza fatwo$¢ integrowania sie, niezaleznie od czasu jej trwania,
oraz nadawanie uczestnictwu grupowemu wysokiej rangi (wynikajacej z checi naleze-
nia do zespotu), a nie stalo$¢ wiezi spolecznych (Bienkowska i Sikorski, 2016).

5.7. Podsumowanie badan

Wyniki badan potwierdzaja, ze w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej wartosci
i normy grupowe oparte na wspdlpracy stanowig istotny element zarzadzania przez kul-
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ture organizacyjna. Dzieki nim, w ocenie badanych funkcjonariuszy, kadra kierownicza
Strazy Granicznej ksztaltuje zachowania swoich podwladnych w nastepujacy sposob:

1.

Powoduje zmiane zachowan funkcjonariuszy poprzez wykorzystanie wartosci
i norm grupowych. Zmiana ta ma istotny wplyw na:

poczucie afiliacji w grupie,

aktywno$¢ na rzecz grupy.

Orientuje sie na funkcjonariuszy poprzez:

zapewnianie badanym sprzyjajacych warunkéw pracy (organizacyjno-technicz-
nych, dotyczacych charakteru pracy na stanowisku i sposobu wykonywania zadan,
klimatu organizacyjnego),

utrzymywanie z podwladnymi przyjaznych, pelnych zaufania i szacunku stosun-
kéw,

niesienie pracownikom pomocy w sprawach zawodowych,

branie pod uwage potrzeb i dazen funkcjonariuszy,

zachecanie podwladnych do ustalania celoéw oraz podejmowania innych decyzji.
Takie podejécie kierownika do podlegtych funkcjonariuszy warunkuje:
posiadanie i rozwdj kompetencji kooperatywnych cztonkéw grupy,

aprobate w zespole,

integrowanie si¢ grupy.

Ponadto w badanych jednostkach organizacyjnych Strazy Granicznej dostrzega sie:
Wystepowanie wigzi przelozony—podwladny, ksztaltowanych przez system wartosci
i norm grupowych. Sprzyjaja one:

aktywnosci na rzecz grupy, rzetelniej i uczciwiej wspolpracy w grupie,
wykazywaniu kompetencji kooperatywnych w stuzbie,

tworzeniu wspdlnoty pracowniczej,

wywieraniu wplywu na zachowanie kierownika (wigksze zorientowanie na funk-
cjonariuszy).

Zmiane zachowan przelozonego poprzez zachowania grupy oparte na systemie
warto$ci i norm wspdtpracy. Stuzy ona:

realizowaniu si¢ w grupie,

integrowaniu si¢ grupy.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej

wigze si¢ z oddzialywaniem, przede wszystkim od strony przetozonego, ale i zespotu,
rozpoznawanych poprzez system warto$ci i norm grupowych, zwigzanych z kompeten-
cjami kooperatywnymi, etosem stuzby oraz skutecznoscig wspoétpracy, a mianowicie:

sumienno$cia i rzetelnoscig w stuzbie,
poczuciem godnoéci,

aktywnoscia,

odpowiedzialno$cia,

duma z przynaleznosci do grupy zawodowej,
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— prezencja, kultura osobista,
— pewnoscig siebie,
— wzajemng pomocg i gotowoscig do wspolpracy.

Przelozony wplywa na grupe funkcjonariuszy poprzez system wartosci i norm
grupowych w taki sposdb, ze:

— sa przez innych aprobowani,

— realizujg si¢ poprzez aktywno$¢ na rzecz grupy oraz sumienng i rzetelng wspotpra-
ce w niej,

— swoja prace staraja sie wykonywac profesjonalnie,

— integruja sie w grupie,

— utrzymujg dobre relacje kolezenskie.

Takze funkcjonariusze wplywaja pozytywnie na przetozonego poprzez swoje za-
chowania oparte na systemie warto$ci i norm grupowych. Sprawiaja, ze przetozony
bardziej orientuje sie na podwtadnych, czyli:

— zapewnia im sprzyjajace warunki pracy,

— utrzymuje z nimi przyjazne, pelne zaufania i szacunku stosunki,

— niesie im pomoc w sprawach zawodowych,

— bierze pod uwage ich potrzeby i dazenia,

— zacheca ich do udzialu w ustalaniu celéw oraz podejmowaniu innych decyzji.

Dzigki rozpoznawaniu i stosowaniu wartoéci i norm przez przeozonego i cztonkéow
zespolu w grupie zachodzi sprzezenie zwrotne miedzy zachowaniami funkcjonariuszy
i ich przelozonych. Kierownik oddziatuje na podwladnych i odwrotnie - grupa na
przetozonego, ksztattujgc w ten sposob proefektywnosciowe zachowania organizacyjne.
W tym kontek$cie nasuwa sie kilka uwag praktycznych.

Po pierwsze, kazdy przetozony powinien zdawac sobie sprawe, jakie sg zrodta jego
wladzy, jej zakres (jaki rodzaj zachowan podwtadnych kierownik jest w stanie zmie-
ni¢, a jakich zmieni¢ nie moze) i sita (jak wielkie opory oddziatywanie kierownicze
jest w stanie pokonac). Poniewaz wladza w grupie opiera sie na akceptacji ze strony
czlonkéw grupy ,roszczen” przywddczych okreslonego typu, wazne jest zrozumienie
oczekiwan cztonkow grupy i przewodzenie w zgodzie z nimi.

Po drugie, skuteczne kierowanie polega na réznicowaniu wtadczego wpltywu w za-
leznosci od osob i sytuacji. Skuteczni przywddcy powinni mie¢ $wiadomosé waznej
prawidtowosci - rozne podstawy wladzy wykazuja efektywno$¢ w réznych warunkach
(Tannenbaum i Schmidt, 1973). Dobry kierownik powinien rozwija¢ swe umiejetnosci
przywodcze we wszystkich kierunkach, tak aby mogt radzi¢ sobie w kazdej sytuacji
i z kazdym podwladnym. Pamietaé przy tym musi o podwojnej odpowiedzialnosci,
ktéra ponosi w sferze politycznej oraz administracyjnej (jest ona bardziej ztozona
w sektorze publicznym niz prywatnym).

Po trzecie, oddzialywanie kierownika powinno by¢ nacechowane pewnoscig siebie,
lecz nalezy unika¢ impulsywnego lub egotycznego demonstrowania swych wiadczych
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mozliwoéci. W organizacji, jaka jest Straz Graniczna, wladza przywodcza to cos, czego
podwladni oczekuja (za: Fiedler, 1971), ale nie powinna by¢ ona zbyt czesto manifesto-
wana. Oczekiwanie od podwtadnych zadecydowania i jednoznaczno$ci postanowien
szczegolnie w sytuacjach zagrozenia musi wynika¢ z umiejetnego zarzadzania i wiedzy,
a nie zewnetrznych oznak wladzy.

Po czwarte, nalezy ukierunkowywac warto$¢, jaka jest dyscyplina stuzbowa, w kie-
runku samodyscypliny oraz przestrzegania okreslonych regul nie (tylko) dlatego, ze
przelozony tego wymaga, ale dlatego ze rozumie sie przyczyny, dla ktérych jest to
konieczne. Nie bedzie to wyrazem ,,rozprzezenia” i poczucia utraty kontroli ze strony
przelozonego, ale przeciwnie, scementowania i samokontroli grupowe;j.

Po piate, wydaje sie, ze w badanej organizacji podstawowe znaczenie w okre$leniu
stopnia autonomii grup maja z jednej strony relacje miedzy bezposrednim przetozonym
a cztonkami zespolu oraz z drugiej miedzy kierownikiem zespotu a wyzszym szczeblem
zarzadzania. Jednak z drugiej wyniki badan ujawniaja, ze duze jest znaczenie pozio-
mych wiezi wspotpracy. Im stajg sie one wigksze, tym bardziej autonomiczne moga
by¢ zespoty (Sikorski, 2013b). Nalezy podaza¢ w tym kierunku, ze wzgledu na potrzebe
zwiekszenia elastycznosci dzialania Strazy Granicznej, na skutek zlozonego i niepew-
nego otoczenia. Niezbedne sg w tym wzgledzie zachowania w zespotach oparte na
elementach struktury sieciowej, wieziach kooperacyjnych, w procesie zorientowanym
na osiggniecie celéw, a nie wylacznie osrodki wladzy czy specjalizacje funkcjonalne.
Argument hierarchii organizacyjnej, silnej wiezi stuzbowej, wydaje sie niewystarcza-
jacy (aczkolwiek nie mozna go pomija¢ w organizacji, jaka jest Straz Graniczna) dla
zapewnienia bezpieczenstwa.

Po szdste, przywddca grupy powinien wykorzystywac rozne sposoby radzenia sobie
z negatywnymi konsekwencjami ,,myslenia kategoriami grupy”, przykltadowo pozwala¢,
aby czlonkowie zespolu wypowiadali krytyczne opinie, a ci ktdrzy decyduja si¢ na to,
powinni by¢ stawiani jako przyktad; przydziela¢ w czasie odpraw jednemu z funkcjo-
nariuszy (za kazdym razem komus$ innemu) rol¢ ,,adwokata diabta” (Janis, 1982).

Reasumujac, mozna stwierdzié, Ze zarzadzanie przez kulture wspdtdzialania
w Strazy Granicznej prowadzi do stanu, zaznaczanej niejednokrotnie, ,,réwnowagi
kulturowej”, w ktorym elementy kultury organizacyjnej wywotujg pozytywne reak-
cje funkcjonariuszy, prowadzac do ksztaltowania si¢ w ich $wiadomosci motywow
dziatania zgodnego z formalnymi celami organizacji. Moc szerokiego oddzialywania
»miekkich” instrumentow zarzadzania organizacja, do ktérych nalezy kultura, okazuje
sie fundamentalna. Potwierdzajg to wyniki badan. Umiejetne ksztaltowanie kultury
organizacyjnej w badanej organizacji staje sie podstawa jej tozsamosci, czescia pozy-
tywnego wizerunku, determinanta sprawnego dzialania w sferze bezpieczenstwa.



Weryfikacja, falsyfikacja hipotez
i wnioski z badan

Ostatnim etapem procesu badawczego jest weryfikacja lub falsyfikacja postawionych
weze$niej hipotez. Taki tok postepowania stanowi nastepstwo analizy materialu empi-
rycznego, bedace wnioskowaniem z sily i kierunkéw zaleznosci migdzy analizowanymi
cechami o stusznosci zalozen badawczych i prawdziwosci sformutowanych na ich pod-
stawie twierdzen. Jest to rowniez etap, na ktdrym podejmuje sie decyzje o mozliwosci
uogdlnien zaobserwowanych zjawisk (Babinski, 1980).

Hipoteze 1, dotyczaca zalezno$ci miedzy stopniem afiliacji kooperacyjnej jed-
nostki z grupg a zespotem pozytywnych oddziatywan od strony przetozonego i zespotu,
rozpoznawanych przez system warto$ci i norm grupowych opartych na wspétdziataniu,
zweryfikowano pozytywnie.

Funkcjonariusze identyfikuja si¢ z grupa, jesli czuja sie przez nig aprobowani we
wspolnym dzialaniu. Zaspokajajg potrzebe afiliacji poprzez wspoétdziatanie w stopniu
$rednim (ponad potowa badanych) oraz wysokim (co piaty respondent). Negatywnie
postrzegane, zaréwno przez przetozonego, jak i zespdl, sg osoby niechetnie wspotpra-
cujace, co wplywa na stopien ich identyfikacji z grupg. Uzyskanie afiliacji - ,wlaczenia
do rodziny” polega nie tylko na przestrzeganiu formalnych regul organizacji (60%
respondentdw), lecz takze na udzielaniu pomocy nowemu funkcjonariuszowi (réwniez
prawie 60% badanych).

Silny wplyw na afiliacje kooperacyjna, objawiajaca si¢ aprobatg jednostki w grupie
realizowang poprzez wspoélne dziatanie i wzajemng pomoc, ma uwzglednianie przez
przetozonych wartosci i norm grupowych oraz zorientowanie kierownika na funkcjo-
nariusza, polegajace na: zapewnianiu sprzyjajacych warunkéw pracy (organizacyjno-
-technicznych, dotyczacych charakteru pracy na stanowisku i sposobu wykonywania
zadan), utrzymaniu z podwladnymi Zyczliwych, opartych na szacunku stosunkow,
pomocy w sprawach zawodowych, braniu pod uwage indywidualnych potrzeb i dgzen
funkcjonariuszy, delegowaniu, w miare mozliwosci, uprawnien dotyczacych ustalania
celow oraz podejmowania decyzji.

Zardéwno przelozony, jak i wspolpracownicy zapewniajg pod tym wzgledem apro-
bate badanym. Wowczas silniejsze jest ich poczucie afiliacji. Kadra kierownicza oraz
grupa maja bezposredni wplyw na zachowania funkcjonariuszy. Stycznosci interperso-
nalne w zespolach dotycza réwniez postaw emocjonalnych funkcjonariuszy. W grupach
Strazy Granicznej ,wyczuwa si¢” dgzenie do bycia grupa pierwotna.
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Hipoteza 2, w ktérej zalozono, ze istnieje zwigzek pomiedzy stopniem samore-
alizacji jednostki w grupie a ksztaltowaniem etosu stuzby przez system wartoéci i norm
grupowych opartych na wspdlpracy, znalazta potwierdzenie w wynikach badan.

Wiszyscy respondenci sg zgodni, iz ich samorealizacja dokonuje si¢ poprzez aktyw-
no$¢ jednostki na rzecz grupy, czyli sumienng i rzetelng w niej wspoétprace. Prawie
wszystkim poddanym badaniom funkcjonariuszom zalezy na tym, by opinia o ich gru-
pie byla jak najlepsza, i sa w tym wzgledzie bardzo aktywni i zaangazowani. Szczegdlng
uwage zwracaja na sumienno$c¢ i rzetelnos¢ oraz odpowiedzialnos¢ jako cechy osobo-
wo-moralne kazdego funkcjonariusza. Pierwsze dwie cechy rozumiejg przede wszyst-
kim jako nalezyte, wlasciwe i staranne wykonywanie obowiazkéw z zachowaniem
terminowosci i bez zbednej zwloki, a nie twdrcze podejscie do dzialtania, réwniez opi-
sujace omawiane charakterystyki. Nalezy zwroci¢ uwage, iz sumiennos¢ i rzetelnosé
stanowig pomocnicze cechy, ktdre staja si¢ moralnie dobre w powigzaniu z cechami
podstawowymi: uczciwos$cia i odpowiedzialnoscig. Ponad 90% funkcjonariuszy wta-
$nie te ostatnig wymienia jako gléwny komponent etosu. Z tg uwaga, ze wiekszos$¢
z nich rozstrzyga i rozumie odpowiedzialno$¢ jako antywartos¢ — nieuchylanie si¢ od
odpowiedzialnosci.

Aktywno$¢ na rzecz grupy oraz sumienna i rzetelna wspdtpraca w niej zalezg od
nastepujacych oddzialywan: pozytywnej zmiany zachowan kierownika poprzez za-
chowania grupy, pozytywnej zmiany zachowan funkcjonariuszy pod wptywem zacho-
wania przelozonego. Jest to zaleznos¢ zaréwno ilosciowa, jak i jako$ciowa. Ponadto
pod wplywem wspomnianych oddzialywan generuja sie wiezi w relacjach przetozo-
ny-podwladny.

Hipoteza 3, traktujaca o zwigzku miedzy stylem kierowania a akceptowaniem
przez funkcjonariuszy Strazy Granicznej stuzby opartej na wspoétdziataniu i wynika-
jacych z niej wartosci i norm, potwierdzita si¢, aczkolwiek jest to weryfikacja mody-
fikujaca.

Istnieje duza frekwencja wskazan wystepowania zachowan przetozonych o zorien-
towaniu na podwladnych w badanych grupach. Wyniki przeprowadzonych analiz uka-
zuja, ze styl kierowania (nasilenie poszczegdlnych zmiennych) jest podobny w réznych
srodowiskach spotecznych jednostek Strazy Granicznej. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze zorientowanie przetozonego na podwladnych zostalo poszerzone o zmienne cha-
rakterystyczne dla stylu kooperatywnego, opartego na autorytecie przywddcy (bu-
dowanym gléwnie poprzez kompetencje uzasadniajgce kierowniczg role w zespole)
oraz istnieniu na tym tle wiezi miedzy przetozonym a podwtadnym. Ponadto zba-
dano mozliwosci udziatu funkcjonariuszy w podejmowaniu decyzji. Do$¢ czesto kie-
rownicy zachecaja do takich dziatan, chociaz ze wzgledu na ostateczne decydowanie
przetozonych styl kierowania w Strazy Granicznej moze nieco ogranicza¢ inicjatywe
i samodzielne myslenie podwladnych. Dominuje niski oraz $redni stopien dojrzatosci
funkcjonariuszy, kategoryzowany poprzez poziom umiejetnosci zawodowych oraz
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gotowosci do przejecia odpowiedzialnosci za zadania. Taki aspekt stylu kierowania
moze mie¢ zwigzek z legalizmem etycznym oraz cechami psychospotecznymi przeto-
zonych. Oczywiscie wymagane jest w tym wzgledzie poglebienie badan dotyczgcych
samego stylu kierowania.

Pod wplywem kooperacyjnego stylu kierowania respondenci czujg si¢ przez in-
nych czlonkéw grupy aprobowani, realizujg sie przez aktywno$¢ na rzecz grupy oraz
sumienng i rzetelng w niej wspotprace (silna zaleznos¢), sg odpowiedzialni za swojg
prace w zespole, tworza wspoélnote (silna zalezno$¢), w ktorej panuja dobre relacje
kolezenskie. Ponadto ksztaltuje si¢ pozytywny wizerunek formacji, zwigzany z zapew-
nieniem bezpieczenistwa.

Hipoteza 4, dotyczaca zalezno$ci miedzy etosem stuzby funkcjonariuszy rozu-
mianym jako kompleks specyficznych zachowan grupowych w wykonywaniu zadan
zawodowych, oddajacych specyfike panstwa i jego instytucji, a istniejaca kulturg wspot-
dziatania, w pelni si¢ potwierdzita. Badani w duzym stopniu przejawiajg zainteresowa-
nie wykonywanym zawodem, traktujac go wyjatkowo, jako stuzbe dajacg mozliwosé
pelnienia misji publicznej oraz dzialania dla wspdlnego dobra (81%) oraz zawdd wyma-
gajacy szczegodlnych kompetencji zwigzanych z ochrong praw cztowieka i bezpieczen-
stwa obywateli (83%), a takze stuzbe, ktora zapewnia poczucie godnosci zawodowej
i dumy (75%), bez ktorych nie mozna méwic o etosie. Przy tym gros funkcjonariuszy
jest zdania, iz stuzba przez nich pelniona nie wymaga rezygnacji z wlasnych potrzeb
na rzecz wspolnych celéw oraz ze pozwala realizowaé preferowane wlasne wartosci.
Znajomos$¢ korzeni zawodowych i historie Strazy Granicznej respondenci w wigk-
szo$ci uwazajg za wazne oraz niezbedne, podobnie jak znajomos¢ i przestrzeganie
zasad etyki zawodowej. Tak wysokie wskazania moga by¢ efektem silnego systemu
kultury wspétdziatania. Oto jego kryteria: wyrazisto§¢ wzoréw kulturowych, stopien
ich upowszechnienia, zakres obowigzywania, stopien zakorzenienia i sposob pod-
trzymywania (Szczupaczynski, 2002). Wyniki badan wskazujg na wyraziste artefakty
i zewnetrzne manifestacje. Funkcjonariusze maja jasne wyobrazenie tego, co pozadane
lub zabronione. Kazdy uczestnik wspoéldziatania wie, w jaki sposob ma si¢ zachowywac
w okreslonych sytuacjach, przede wszystkim z odpowiednich instrukeji i stosownych
dokumentéw. Niestety w przypadku wzoréw kulturowych charakterystyczne sg zwtasz-
cza te zachowania, ktdrych nie okresla sie w poleceniach zwierzchnikéw lub oficjal-
nych odgérnych dokumentach organizacji, lecz ksztaltuje w nieformalnych przekazach
i dobrowolnym ich przyjeciu. Stopienn upowszechnienia, odnoszacy sie do proporcji
cztonkdw organizacji, ktdrzy uznaja wzory kulturowe za obowigzujace, jest wsréd
badanych funkcjonariuszy wysoki. Ich aprobata wydaje sie, ze ma catkowity, a nie
warunkowy charakter. Okazuje si¢, ze funkcjonariusze nie wyobrazaja sobie innego
dziafania niz to, ktore okresla wzor kulturowy etosu. Sa gotowi poswieci¢ np. dodat-
kowy czas stuzby, aby sprosta¢ oczekiwaniom zespotu. W silnych kulturach nieformalne
normy reguluja wiele typéw zachowan, siegajac takze tych sfer, ktore kojarzone sg



194 6. Weryfikacja, falsyfikacja hipotez i wnioski z badan

z prywatnoscig. W Strazy Granicznej ma to miejsce, a wsp6lng normg jest noszony
mundur. W tym zakresie mozna méwi¢ o silnej kulturze wspotdziatania, ktora reguluje
problemy zwigzane z funkcjonowaniem organizacji, skutecznym osigganiem celow
i dostosowaniem do zmieniajacych sie warunkow.

Hipoteza s, traktujgca o zwigzku miedzy umiejetnoscia rozpoznawania i rozwija-
nia przez przelozonego kompetencji kooperatywnych a zarzadzaniem poprzez kulture
wspoldziatania, zostala zweryfikowana pozytywnie.

Kompetencje kooperatywne s3 waznym narzedziem zarzadzania przez kulture.
Stanowig zbidr centralnych warto$ci i norm kultury wspoétpracy, ktore integrujg funk-
cjonariuszy i s3 podstawa skutecznego dzialania. Poprzez kompetencje kooperatywne
kierownik jest silniej zorientowany na funkcjonariusza oraz powstajg wiezi miedzy
nim a podwladnymi. Ponadto na tym polu nastepuje silniejsze oddzialywanie samego
zespolu na innych funkcjonariuszy. Podstawg implementacji wspomnianych wartosci
jest przede wszystkim autorytet przywddcy i jego osobisty przyklad.

Hipoteza 6, w ktorej zatozono, ze integracja grupowa jest budulcem kultury
wspolpracy, w pelni sie potwierdzila.

W wiekszosci badanych grup integracja grupowa powstaje poprzez: zyczliwo$é
w kontaktach, wzajemng pomoc, dzielenie si¢ wiedza, organizowanie wspdlnych
wyjazddéw, uczestniczenie w zawodach i uroczystosciach, w tym zwigzanych z osia-
gnieciami zawodowymi, oraz spotkania towarzyskie poza stuzbg, rozciagajace si¢ na
sfere zycia prywatnego. Wystepuje klimat wspodtdziatania i wzajemnego polegania
na sobie. Czlonkom zespoldéw zalezy w bardzo duzym stopniu na pozytywnej opi-
nii o niej. Miedzy funkcjonariuszami Strazy Granicznej sg przede wszystkim dobre
stosunki kolezenskie. Co piaty z respondentéw ocenia je jako bardzo dobre. Badania
socjometryczne wykazaly, ze — aby to osiagac — funkcjonariusze dostrzegajg swoje role
w zespole: czlowieka akeji, kontaktow, perfekcjonisty, praktycznego organizatora, ale
przede wszystkim czlowieka grupy. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze w badanych zespo-
tach zaznaczajg si¢ wyraznie takie cechy osobowosciowe, jak sktonno$¢ do za-
zdro$ci (w sytuacji osiagnie¢ innych funkcjonariuszy). Ujawnia jg az 40% badanych.
Swiadczy to o negatywnych emocjach, ktére moga w konsekwencji dezintegrowa¢
grupe, wzbudza¢ podejrzliwosé¢ i brak zaufania oraz, w przysztosci, pogltebiaé réznice
miedzy funkcjonariuszami. Aby energia, ktora moglaby by¢ wykorzystana do wspdlnej
realizacji zadan, nie zostala stracona, istotna jest rola przelozonego oraz pozostatych
czlonkoéw zespotu (siewcy, czlowieka kontaktow, cztowieka grupy).

Hipoteza 7 zakladajgca zalezno$¢ miedzy oddzialtywaniem przez zespot na kie-
rownika poprzez wartoéci i normy oparte na wspoldziataniu a jego zachowaniem,
znalazla potwierdzenie w wynikach badan.

Pod wplywem zachowan grupy opartych na wartosciach i normach wspétdziatania
zachodzi pozytywna zmiana zachowan przetozonych. Az 89,5% respondentéw wska-
zuje na znaczng, wspomniang zmiane. Mechanizm ten generuje przede wszystkim
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silne wigzi miedzy podwladnymi a przetozonym, wplywa na tworzenie si¢ wspdlnoty
pracowniczej, ale przede wszystkim ksztaltuje typ kultury wspoétdzialania, oparty na
proefektywno$ciowych wzorach zachowan, my$lenia i emocjonalnego reagowania.

Hipoteza 8, dotyczaca zaleznosci miedzy warto$ciami i normami wspdtdziatania
a kontrola spoleczng w grupie, sie potwierdzila.

Pozytywne oddziatywanie funkcjonariuszy na zespot wywoluje w wigkszosci apro-
bate ich zachowania, a z kolei oddzialywanie negatywne powoduje, w znacznej mierze,
odrzucenie zachowania si¢ w podobny sposéb. Zasadnicza zmiane zachowan funkcjo-
nariuszy pod wplywem stosowania warto$ci i norm wspolpracy powoduje u swoich
podwladnych kadra kierownicza. Polowa respondentéw uwaza, ze przetozony wywotuje
zasadniczg, a prawie co trzeci - znaczng zmiane wspomnianych zachowan. Ostatecznie,
skuteczno$¢ wspdlpracy jest zalezna od stosowania wartosci i norm wspoipracy. W ba-
danych grupach Strazy Granicznej wystepuje prakseologiczna etycznos¢. Dla funkcjo-
nariuszy znajomo$¢ i przestrzeganie zasad etyki zawodowej sg istotne w grupie i maja
wplyw na stopien realizacji wspolnie zalozonych celow.

Wyniki badan umozliwity sformutowanie wnioskéw. Wsrédd wyrdznio-
nych na podstawie literatury przedmiotu elementéw kultury wspdtdziatania, wyste-
pujacych w Strazy Granicznej, zgodnie z postawiong hipotezg, w badanym oddziale
zdiagnozowano wiele z nich. Sg to m.in.: zdolnos¢ i che¢ do wspoldziatania, afiliacja
kooperacyjna, samorealizacja, satysfakcja, pozytywny stosunek do wykonywanych
zadan, zyczliwo$¢ w kontaktach grupowych, dzielenie sie wiedza, istotno$¢ zasad etyki
zawodowej, duma i poczucie godnosci wynikajace z przynaleznosci do grupy, specy-
ficzne cechy osobowo-moralne. Zmiennymi, okreslajgcymi wymienione elementy, sa
m.in. zdolno$¢ (bez niej nie moze by¢ mowy o jakiejkolwiek wspotpracy) i che¢ do
wspoldzialania, aktywno$¢ jednostki na rzecz grupy, zaangazowanie, wspolne dzialanie,
wzajemna pomoc. Ich stopien powszechnosci wystepowania oraz skuteczno$ci oddzia-
tywania w grupach funkcjonariuszy zalezy od wielu cech spoleczno-demograficznych
uwzglednianych w badaniach.

Przeanalizowano i ustalono wiele zwigzkéw miedzy wystepujacymi elementami
kultury wspdtdziatania a: picig, wiekiem, wyksztatceniem, doswiadczeniem mierzonym
stazem pracy w Strazy Granicznej i ogotem, stopniem w korpusie oraz liczebnoscia
funkcjonariuszy w strukturach organizacyjnych.

Do najczesciej wystepujacych wskaznikow naleza: wiek, stopien w korpusie oraz
wyksztalcenie. Powszechnos$¢ wystepowania skladnikow kultury organizacyjnej oraz
ich natezenie zmieniajg si¢ wraz z przechodzeniem funkcjonariuszy przez kolejne
etapy procesu socjalizacji i osigganiem dojrzalosci spolecznej. W miare nabywania do-
$wiadczen mierzonych zdobywaniem wyksztalcenia ogolnego i zawodowego (wyzszego
stopnia w korpusie), stazem w stuzbie oraz wiekiem, ro$nie dostrzeganie konieczno$ci
i che¢ do wspolpracy, aktywno$¢ i wspoldziatanie jednostki w grupie, a takze zostaje
wzmocniona afiliacja kooperacyjna badanych.
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Funkcjonariusze dbaja o bardzo dobrg opini¢ o swojej grupie. Pojawia si¢ nawet
wyrazne wspolzawodnictwo, ktére powinno by¢ wykorzystywane przez przelozonych
jako element pozytywny i zwiekszajacy identyfikacje grupy. Badani odnoszg satysfakcje
ze wspolnej pracy oraz zaspokajaja potrzebe samorealizacji. Uczestnictwo w dziataniach
grupowych zwieksza ich poziom satysfakeji ze stuzby. System wartosci grupy nie prze-
jawia sie jedynie jako idealny wzdr, ktory moze roznic sie catkowicie od poszczegolnych
systemow jednostkowych.

Funkcjonariusze rzeczywiscie widzg siebie jako reprezentantéw stuzby (okreslenie
nie jest eufemistyczne i ma uzasadnienie w rzeczywistoséci) na rzecz wspolnoty, pracy
wykonywanej z po$wigceniem, oddajacej specyfike panistwa. Temu celowi podporzad-
kowane sg pozostale postawy: realizacja preferowanych wartosci, che¢ i dgzenie do
rozwoju i osiggania kolejnych etapéw $ciezki kariery zawodowej, znajomos$¢ genezy
i historii Strazy Granicznej oraz zewnetrzne artefakty — wyglad zewnetrzny i forma
psychofizyczna.

Sposrod niezbednych cech zawodowych badani deklarujg konieczno$¢ bycia: goto-
wym i chetnie wspdlpracujacym, proaktywnym/reaktywnym w dzialaniu, nastawionym
na wyniki oraz opanowanym, ale przede wszystkim odpowiedzialnym. W wynikach ba-
dan czesto pojawia sie okreslenie: ,,nie ba¢ si¢ odpowiedzialnos$ci”. Mozna wnioskowac,
ze funkcjonariusze rozumiejg te wartos$¢ jako wpisany w kodeks etyczny mundurowych
(Itrich-Drabarek, 2016) kontekst legalizmu etycznego - specyficzny zwiazek przepisow
prawa z normami etycznymi.

Cechy zawodowe funkcjonariuszy, najbardziej przydatne w stuzbie, pokrywaja
sie z cechami osobowo-moralnymi mundurowych (m.in. odpowiedzialnoscig, su-
miennoscig, zdolnoscig do rozwoju zawodowego). Podzial tych drugich na gléwne
i pomocnicze stanowi podstawowe kryterium oceny. Do pierwszej grupy cech wsrod
badanych najczesciej zalicza si¢ praworzadnos¢ i godnosé, stanowigce pare norma-
tywna, ktorg interpretowac nalezy integralnie. Do cech uzupetniajacych nalezy zaliczy¢
sumienno$¢ i rzetelno$¢ rozumiane przez badanych gléwnie w kontekscie odpowie-
dzialnosci. W przypadku np. rzetelnosci brak jest komponentu aktywnego i tworczego
realizowania zadan publicznych, zgodnie z najlepsza wola funkcjonariusza i w interesie
spolecznym. Z kolei sama odpowiedzialno$¢, czy raczej zdolno$¢ jej przyjmowania
(najwyzej ceniona), traktowana jest, jak wspomniano, bardziej jako cecha wynikajaca
z przestrzegania przepisow prawa, jako konsekwencja (nie)dopetnienia obowiazku
plynacego z norm: prawnych, stuzbowych, moralnych za wykonanie danego zadania,
okre$lana prawdopodobienstwem powstawania szkod i strat, glownie dla przelozonych,
wspolpracownikow, ale roéwniez dla siebie samego, anizeli ze zdolnoéci do przyjecia
krytyki i uznania wtasnych btedéw, mimo Zze jedna z zasad etycznych zawiera sfor-
mutowanie: ,nieuchylania si¢ funkcjonariusza od odpowiedzialno$ci” W tym przy-
padku i w innych kodeks etyki zawodowej funkcjonariusza Strazy Granicznej zawiera
badane wartosci i normy czesciej w formie zakazéw anizeli norm preskryptywnych.
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Wymienione cechy zawodowe (kooperacyjne, osobowo-moralne) najczesciej zaleza

od doswiadczenia zawodowego mierzonego: wiekiem, stazem stuzby, a nie stopniem

w korpusie. Mozna wnioskowac, ze elementy te nie s3, jak wida¢, wylgcznie zwigzane

z miejscem w hierarchicznej strukturze organizacyjnej, ale réwniez z horyzontalnym

rozumieniem organizacji przez badanych, opartym na wspoéldziataniu wewnetrznym

(grupowym i miedzygrupowym).

Ponadto zbadano i ustalono zwigzek miedzy sprawnoscig wspdtdziatania (od strony
funkcjonariuszy) a zasadami etyki zawodowej — tzw. prakseologiczng etycznos¢. Wyniki
badan ukazuja, ze istnieje zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Badani uwazaja, ze efek-
tywniej (skuteczniej) wspoldzialajg, znajac i stosujac zasady etyki zawodowe;j. Istnieja
jednak w tym zakresie bariery, wynikajace zaréwno z cech respondentdw, jak i z cech
organizacji, ktore badani dostrzegaja i chcg niwelowac.

Powszechno$¢ wystepowania wyodrebnionych na podstawie literatury przedmiotu
wielu elementéw kultury wspoétdziatania upowaznia do przypuszczenia, iz w badanym
Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej stanowig one istotny element zarzadza-
nia przez kulture organizacyjna. Wyniki badan wskazuja na to, ze kadra kierownicza
badanych organizacji wykorzystuje je w praktyce zarzadzania. Styl kierowania m.in.
w stopniu $rednim zorientowany jest na funkcjonariuszy, przetozony umiejetnie roz-
poznaje wartosci i normy grupowe i skutecznie modyfikuje zachowania podwiadnych,
uwzgledniajac je w praktyce zarzadzania.

Wnioski praktyczne:

A. Konieczne jest ksztaltowanie kultury wspotdziatania opartej na wartosciach
i normach wynikajgcych ze wspdlnej stuzby, a w tym konsekwentnego wprowadzania
oraz stosowania narzedzi ksztaltowania zachowan etycznych. Nie do przecenienia
w tym zakresie jest rola naczelnego kierownictwa, ktére wcigz stanowi, jak wskazuja
wyniki badan, wzdr do nasladowania dla funkcjonariuszy (bardziej racjonalny — bedacy
aktem wyboru okreslonych kompetencji zawodowych niz emocjonalny - oparty na
formalnej wladzy), oraz dysponuje srodkami wzmacniajacymi i utrwalajacymi poza-
dane zachowania. Proponuje si¢ wobec tego:

— utrzymanie relacji opartych na zaufaniu i wzajemnym szacunku, wynikajacych
z istniejacego autorytetu przywddcy; funkcjonariusze bardzo czesto nasladujg za-
chowania przetozonych, upatrujac w nich wzorce postepowania, dlatego spdéjnosé
postaw na poziomie kierownictwa ma duzy wplyw na efekty dziatan przywodztwa
etycznego,

— poszerzenie kodeksu etycznego o wiecej norm preskryptywnych oraz komplekso-
wych, zrozumialych standardéw i regul postepowania w konkretnych przypadkach.
Jesli organizacja nie wskazuje, ktdre zachowania traktowane sg jako etyczne, a ktore
jako nieetyczne, powstaje ryzyko pojawiania si¢ tych drugich,

— zwracanie uwagi nie tylko na cele, lecz takze na $rodki ich osiagania z uwzglednia-
niem podlegajacych réwnowaznej ocenie aspektow etycznych,



198 6. Weryfikacja, falsyfikacja hipotez i wnioski z badan

— wprowadzenie okresowej oceny standardéw etycznych,

— wprowadzenie screeningu etycznego polegajacego na strategicznym, ,,przesiewo-
wym” badaniu kondycji etycznej funkcjonariuszy,

— Wwyrazne zaznaczanie, iz etyka zawodowa dotyczy zachowan zaréwno w czasie stuz-
by, jak i poza nia,

— szkolenia w zakresie etyki zawodowej dla wszystkich funkcjonariuszy,

— badanie poziomu zaangazowania (afektywnego) funkcjonariuszy, ich satysfakcji -
sg ku temu stosowne narzedzia,

— dziatania w zakresie profilaktyki stresu (w tym moralnego, wynikajacego np. z kon-
fliktu wartosci i norm),

— wyznaczenie ,,sygnalisty”, rozumianego jako bezstronnego doradcy etycznego, a nie
wylacznie osobe ujawniajaca informacje o nieprawidtowosciach (korupcji),

— umozliwianie podejmowania i podejmowanie dyskusji na tematy etyczne,

— zadbanie o wykonalno$¢, odnoszacg si¢ do warunkow stworzonych przez Straz
Graniczng w celu umozliwienia funkcjonariuszom spelnienia oczekiwan norma-
tywnych (czas, srodki finansowe, urzadzenia, informacja i wiedza). Jesli dostep
do wymienionych elementéw jest utrudniony, to wzrasta ryzyko wystepowania
zachowan nieetycznych.

B. Zasady etyki zawodowej wplywajg na skuteczno$¢ wspdtpracy funkcjonariuszy
do pewnego stopnia. Stad potrzeba zarzadzania kulturg wspdtdziatania, gléwnie na
poziomie wzmacniania, monitoringu i ewaluacji, a nie wprowadzania zasad od pod-
staw.

C. Funkcjonariusze widzg siebie jako reprezentantow stuzby - nalezy to utrzymac
i rozwija¢, bez koniecznosci eksplikacji. Nie ma obligatoryjnosci budowania nowych
systemow, tworzenia nowych programéw w tym zakresie. Wystarczy prowadzenie
analizy skutecznosci dzialania stosowanych narzedzi.

D. Przetozeni powinni szczegdlng uwage zwroci¢ na komponenty emocjonalne po-
staw podwladnych. Ich skltonno$¢ do negatywnych uczug, takich jak zazdro$é (w sytu-
acji osiagnie¢ wspdtpracownikéw), moze powodowac konflikty i dezintegracje. Wazne
sa w takiej sytuacji nastepujace czynniki organizacyjne: poziom obcigzenia grupy za-
daniami, dyskutowanie zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych skutkéw wspdlnej
pracy, profilaktyka stresu, jasne kryteria stosowania nagrdd i kar. Najwiekszy problem
ma kadra kierownicza Strazy Granicznej z motywowaniem funkcjonariuszy poprzez
system nagrod (niefinansowych).

E. Skuteczno$¢ zarzadzania na tle kooperacji nie wymaga od kierownikow uwzgled-
niania réznicy plci, gdyz bardzo rzadko zauwazamy zwigzek miedzy wystepujacymi
warto$ciami i normami grupowymi a plcig. By¢ moze jest to zwigzane z wystepowa-
niem elementéw kultury pragmatycznej, w ktorej na znaczeniu tracg wzory kultury
meskiej (Sikorski, 2014b).
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E W kompetencyjnym podejsciu do zarzadzania ludzmi warto wyodrebni¢ kom-
petencje kooperatywne, wystepujace w kazdym spolecznym obszarze funkcjonowania
badanej organizacji, np. do opisu stanowisk w formie skupisk czy tez macierzy kom-
petencyjnych.

G. Funkcjonariusze szczegolng uwage zwracaja na pracownikéw nowych (naj-
czesciej mlodych), ktérzy nie s3 w petni ,,zakorzenieni” w kulturze organizacyjnej.
Wspodtpracownicy pomagaja niedojrzatym spolecznie w dostosowaniu si¢ do kultury.
To bardzo cenne postepowanie, $wiadczace o identyfikacji grupowej. Warto to wyko-
rzystac.

H. Wszystkie stosowane narzedzia dotyczace kultury wspdtdziatania powinny by¢
wprowadzane bez nadmiernej ekspansji norm racjonalnoéci instrumentalnej, dajacej
poczucie znalezienia si¢ w ,,zelaznej klatce” (Weber, 2002, 1994), gdyz zwigzany z nig
nadmierny formalizm i hierarchiczne postuszenstwo moga rodzi¢ etyke pasywnosci
(Szczupaczynski, 2015 za: Dobel, 2007, s. 168). Ponadto wszelkie przepisy formalno-
-prawne i ich egzekwowanie powinny by¢ uzaleznione od moralnych uzasadnien przede
wszystkim w formie dobrowolnej oraz preskryptywne;.

I. Dyscyplina stuzbowa nie stracifa na znaczeniu. Warto, poprzez wyodrebnione
warto$ci i normy grupowe, ukierunkowywac ja na samodyscypling i rozumienie przez
funkcjonariuszy przyczyn przestrzegania zasad i procedur bezpieczenstwa, dla ktérych
jest ona konieczna.

J. Coraz wigkszego znaczenia nabiera identyfikacja dystrybutywna, w mysl kto-
rej funkcjonariusz pojmuje swojg role spoteczng jako role cztonka okreslonej grupy
w instytucji. Przejawia si¢ ona przede wszystkim $wiadomoscig wzajemnych relacji
czlonkdw grupy, ktore ich integruja (Sikorski, 2013b). W jezyku nowej kultury odnosza
sie one do dazenia do realizacji wlasnych celéw potaczonego z odpowiedzialnoscia za
pozostalych cztonkow zespotu. ,,Tylko w ten sposob ksztaltuje sie¢ bowiem zaufanie”
(Bienkowska i Sikorski, 2016, s. 97). Relacje w grupie wynikajg ze $cistego zwigzku
z warto$ciami i normami, by dazy¢ do integracji normatywnej (poprzez internalizacje
norm), a nie upowszechniania mitu o uszlachetnianiu kolektywizmu, czesto oznacza-
jacego brak tozsamosci indywidualnej (przy poczuciu emocjonalnej izolacji i stabej
motywacji osiggniec) cztonkow grupy. W efekcie moze powstac pewien rodzaj hybrydy
kulturowej — indywidualizmu w kolektywie, ktory oznacza dazenie do celéw indywidu-
alnych z jednoczesnym poczuciem odpowiedzialnosci za pozostatych cztonkéw grupy,
a od lojalnosci organizacyjnej wazniejsza bywa lojalno$¢ srodowisku zawodowemu.
Diagnozowana erozja etosu (Stachowicz-Stanusch, 2014) nie potwierdzila si¢ w prze-
prowadzonych badaniach.

Analiza wynikéw badan ujawnia pewne zmiany. Typowy dla stuzb mundurowych
model kultury roli (wedtug typologii Handyego), przypominajacy wizerunek grec-
kiej $wiatyni, ulega modyfikacji, w taki sposob, ze organizacja jest nadal zbiorem rél
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spolecznych, ale rozumianych jako role cztonkéw okreslonych grup pracowniczych,
skupiajacych sie wokot wspolnych zadan. Wyniki badan informujg o pozytywnej in-
tegracji w grupie, dobrych stosunkach kolezenskich w grupie, a takze silnych wieziach
i przyjaznych stosunkach przetozony-podwtadny. W takich grupach osoby sa przez
innych aprobowane, realizujg si¢ poprzez aktywnos¢ na rzecz grupy oraz odpowie-
dzialng i sumienng wspélprace w niej, profesjonalnie wykonuja swoja stuzbe.

Takze funkcjonariusze wplywaja pozytywnie na kierownika poprzez swoje zacho-
wania oparte na systemie wartosci i norm grupowych. Sprawiajg, ze bardziej orientuje
sie on na ludzi: zapewnia pracownikom sprzyjajace warunki pracy, utrzymuje z pod-
wladnymi przyjazne, pelne zaufania i szacunku stosunki, niesie pracownikom pomoc
w sprawach zawodowych, bierze pod uwage potrzeby i dazenia pracownikow, zacheca
do ustalania celéw oraz podejmowania decyzji.

Ujawniaja si¢ w zespotach zachowania przypominajace strukture sieciowa, oparte
na wieziach kooperacyjnych, zorientowanych na osiagniecie celéw i rozwigzywanie
problemoéw. Nalezy podgza¢ w tym kierunku, ze wzgledu na potrzebe zwiekszenia
elastycznosci dziatania Strazy Granicznej, na skutek ztozonego i niepewnego otoczenia.
Dominacja wiezi stuzbowej, hierarchia organizacyjna, tak wazna w formacjach mundu-
rowych, wydaje sie niewystarczajaca dla zapewnienia bezpieczenistwa. Realizacja zadan
zorientowana tylko i wylacznie na osrodki wladzy czy specjalizacje funkcjonalne staje
sie nieadekwatna do warunkéw zewnetrznych.

Nalezy doceni¢ tak duze zainteresowanie kulturg w badanej formacji i go nie zmar-
nowa¢. Stanowi ono, w rozumieniu L. Zbiegien-Maciag (red., 2006), najlepszy dowdd
osiggania przez organizacje wyzszego poziomu rozwoju. Wowczas instytucja wychodzi
poza ,,zaklety krag” dywagacji wylacznie o zadaniach i wynikach, a jej kadra kierow-
nicza zna zasady oddzialywania ,,miekkich” instrumentéw zarzadzania organizacja,
ktérych stosowanie nie wyklucza zorientowania na dyscypline, porzadek i gtéwne
cele. Zmiana dotychczasowego modelu kultury organizacyjnej w kierunku poszuki-
wania hybrydowego moze wynika¢ z rewolucji informacyjnej i proceséw globalizacji
dzialalnosci organizacji (publicznej), ktérej wynikiem jest ewolucja wewnetrznych
i zewnetrznych elementdw przestrzeni organizacyjnej (Bienkowska i Sikorski, 2016).
Proces ten nie wyklucza wspoldzialania, ale przeciwnie podnosi jego range w pro-
cesie ku ,,rownowadze kulturowej”, opartej na specyficznych warto$ciach i normach

grupowych.
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ZYozonos¢ procesow spoteczno-gospodarczych doprowadzita do sytuacji, w ktorej coraz
trudniej jest zarzadza¢ w sposob tradycyjny. Nowe wyzwania wymagaja ksztaltowania
kultury organizacyjnej, kreowania wartosci bazujacych na wspdtpracy i odpowiedzial-
noéci za wszystkich uczestnikoéw tego procesu. W nowej, turbulentnej rzeczywistoéci,
w epoce informacyjnej (Bienkowska i Sikorski, 2016), w jakiej znalazly si¢ réwniez
stuzby ochrony bezpieczenstwa publicznego, ,czerpig one swoja energi¢” albo z ze-
wnatrz (z otoczenia), albo z wnetrza organizacji, w tym przede wszystkim dzieki swoim
funkcjonariuszom. To oni bowiem nadaja sens dziatalnosci organizacji. To oni silni
swojg wiedza, umiejetnosciami, kreatywnoscia i innowacyjnoscia oraz profesjonalnym
podejsciem do obowigzkow dostrzegajg szanse tkwiacg w wartosciach i normach in-
tegrujacych ich wokdt wspdlnych celéw zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa.

Paradygmat w naukach spotecznych zmienil si¢ diametralnie (Zigba, 2012; Korze-
niowski, 2012; Chodynski, 2013; Sitko-Lutek, 2014). Stare podejscie, charakteryzujace
sie tym, ze przetozeni sg przekonani, iz wszystko wiedza najlepiej i zawsze podejmuja
stuszne decyzje, sednem zarzadzania jest manipulowanie, tak by osiggna¢ pozadane
zachowania, a gléwng motywacja ludzi do pracy jest zapewnienie sobie bezpieczenstwa
ekonomicznego w kolektywie (Smith i Rayment, 2010; Sikorski, 2014b), zostaje wyparte
przez nowe. Cechuje je prawdziwe, szczere i etyczne postepowanie z zachowaniem
integralnosci, duzym natezeniem kooperacji organizacyjnej i $wiadomym kierowa-
niem w obliczu tolerancji niepewnosci. Rownie szeroko nalezy rozumie¢ wspoélczesnie
proces bezpieczenstwa publicznego. Nie wylacznie w kategoriach zagrozen, kojarzo-
nych z zastosowaniem sily i przymusu oraz przetrwaniem, ale jako kreowanie relacji
miedzyludzkich opartych na wspoétdziataniu, dajacych pewnos¢, rownowage i rozwoj
spofeczny.

W aspekcie wspdtdziatania warto zwrédci¢ uwage na postulat podej$cia neowebe-
rowskiego (Szescilo, 2014, za: Pollitt i Bouckaert, 2004; Mazur, 2016), podkreslajacy
profesjonalizacje (zawodowos¢) stuzb publicznych oraz ochrong idei i etosu zawodo-
wego stuzby publicznej, w tym wartosci etycznych wlasciwych dla stuzby publicznej
oraz kultury organizacyjnej sektora publicznego. Oba postulaty wzajemnie si¢ warun-
kujg i wzmacniajg, a ich wysoka ranga oznacza m.in. ksztaltowanie si¢ autorytetow
zawodowych na podstawie rzeczywistych i obiektywnie weryfikowanych dokonan,
a nie niemozliwego do osiagni¢cia idealu.
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Kultura organizacyjna przez wielu teoretykow i praktykow jest uwazana za nowocze-
sng koncepcje wielu dyscyplin naukowych. Przedstawiciele nauk o bezpieczenstwie oraz
nauk o zarzadzaniu twierdza, ze moze by¢ ona Zrédlem sukceséw i przewagi koope-
racyjnej poszczegdlnych organizacji (m.in. Czerska, 2003; Golka, 2015; Kostera, 2009;
Kozuch, 2011; Kozusznik, 2014; Oramus, 2016; Penc, 2013; Sienkiewicz-Matyjurek, 2015;
Sitko-Lutek, 2014; Sutkowski, 2002; Szczupaczynski, 2015; Piwowarski, 2016). Badania
organizacji publicznych w Polsce sg pod tym katem znikome. Dlatego wlasnie o tym,
jak ksztaltuje si¢ kultura organizacyjna w organizacji ochrony bezpieczenstwa publicz-
nego na przykladzie funkcjonariuszy Nadodrzanskiego Oddzialu Strazy Granicznej
ina czym polega cennos¢ jej wykorzystania w praktyce, traktuje niniejsza monografia.

W rozwazaniach teoretycznych i empirycznych przyjeto okreslony model, ktorego
elementy umieszczono w infrastrukturze ,wspotdziatanie” Jest ona, w organizacji pu-
blicznej, powszechnie obiektywna konieczno$cig i jednoczesnie swoista, metaforyczna
open space. Z tego wzgledu szczegdlnego znaczenia w niniejszej analizie nabraly: zdol-
no$¢ i che¢ do wspoétdziatania, afiliacja kooperacyjna, kompetencje kooperatywne,
prakseologiczna etyczno$¢ i inne zmienne akcentujace zalezno$¢ nastepujacych trzech
kategorii: kompetencji kooperatywnych, etosu stuzby i skutecznosci wspotpracy.
Pomiedzy wyodrebnionymi czg$ciami triady istniejg $ciste powigzania. Lancuch tych
powigzan poddano badaniom, wskazujac na istotne zaleznosci i sprzezenia oraz ich
wykorzystanie w funkcjonowaniu organizacji.

Moze wydawac sie, ze w dzisiejszych czasach wybdr stuzby mundurowej nie zawsze
jest efektem identyfikacji z misjg adekwatnych zawodéw, realizowaniem swoistego po-
wolania. Niekiedy moze by¢ wynikiem przesadnej, chtodnej kalkulacji uzasadnionej ko-
rzy$ciami ekonomicznymi, socjalnymi i prestizem spofecznym. W innych przypadkach
moze chodzi¢ gtéwnie o realizacje marzen, kojarzonych z elegancjg i romantyzmem odno-
szonymi do munduru, doznawaniem wrazen i emocji, jakich nie zapewnig inne zawody.

Z przeprowadzonych dociekan i badan na temat kreowania kultury wspotdziatania
w Strazy Granicznej wynika jednak, ze stanowi ona wazny obszar jej funkcjonowania
oraz realizacji celow w zakresie bezpieczenstwa panstwa, polegajacych na ksztattowaniu
i podtrzymywaniu proefektywnosciowych wzoréw wspdlnych: zachowan, myslenia
i emocjonalnego reagowania, scalajacych funkcjonariuszy i niezbednych w dziataniu.

W badaniach dostrzezono zgodno$¢ interpersonalng wynikajacg z potrzeb wspot-
dziatania (réznych jej zmiennych), ktdra pozwala na przyjecie i wdrozenie okreslonych
norm zachowan obowigzujacych w grupie w swojej najbardziej rozwinietej formie:

— organizacyjnej i osobistej dumy,

— doskonalosci (rzetelnosci i sumienno$ci) wykonawstwa zadan,

— zespolowosci, odnoszacej si¢ do ducha wspdtpracy w grupie,

— przywddztwa i kierowania kooperacyjnego, odnoszacych sie do stosunkow miedzy
przetozonym a podwladnymi,

— skuteczno$ci dzialania grupy,
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— dobrych stosunkow kolezenskich,

— szkolenia i rozwoju zawodowego,

— pozytywnych relacji odnoszacych sie do obywateli.

Byloby nieodpowiedzialno$cia, a nawet gtupota, niewykorzystanie tej zgodno$ci.
Podstawa ksztaltowania zachowan kultury wspoéldziatania jest przedstawienie czy-
telnego katalogu wartos$ci i norm, ale nie takiego, ktdry prowadzi do uszlachetniania
kolektywizmu i subiektywizmu moralnego, lecz polegajacego na podejmowaniu przez
wszystkich uczestnikéw procesu wspoéldzialania wysitku tworzenia wspdlnej kultury
organizacyjnej. To znaczy znalezienia kompromisowego stylu zarzadzania i typéw
zachowan, uwzgledniajacych wspodlne elementy kulturowe bez nadmiernego ekspono-
wania, i tak zawsze wystepujacych, stanowigcych kontinuum, réznic. Te ostatnie coraz
czesciej wykorzystuje si¢ w praktyce (zarzadzanie przez réznorodnos¢ i przeciwienstwa
cech, a nie ich polaryzacje) (Wlodarski, 2016).

Szczegodtowe uregulowania, warunki stosowania oraz konkretne przykiady prak-
tyczne katalogu warto$ci i norm, powinny zawierac sie¢ w szeroko rozumianych aktach
normatywnych i by¢ zaplanowane i realizowane w dziataniach.

Badania ujawnily, ze:

A. Grupa jest waznym zbiorem wspoétpracujacych ze sobg ludzi, ktérzy dzieki tej
wspodlpracy moga zrobic cos, czego nie byliby w stanie zrobi¢ pojedynczo. Nie
jest natomiast jaka$ mityczng jedno$cia, wymaga odpowiedniego, racjonalnego
»poprowadzenia”

B. Etos stuzby i zwigzane z nim zachowania nie zostaly poddane erozji, jak si¢ po-
wszechnie sadzi, ale stanowig wazny element zarzadzania przez kulture wspot-
dzialania, pod warunkiem Ze jest on pozbawiony przesadnego podkre$lania ideatu
stuzby i zasad etyki lojalnosci.

C. Koniecznym warunkiem sprawnego funkcjonowania stuzby ochrony bezpieczen-
stwa publicznego jest ukierunkowanie na rozwéj kompetencji kooperatywnych
zwigzanych z warto$ciami etycznymi.

Proces badawczy bazowat na hipotezach, ktdre zostaly zweryfikowane pozytywnie.

W monografii udowodniono teze, ze kultura wspdétdziatania, oparta na specyficz-
nych wartosciach i normach grupowych, w Nadodrzanskim Oddziale Strazy Granicznej
jest konstytutywnym elementem funkcjonowania badanej organizacji.

Sktadam specjalne podziekowania zastepcy Komendanta Oddziatu — putkownikowi SG
Tomaszowi Michalskiemu, majorowi SG Piotrowi Wojdanowi, plutonowej SG Elzbiecie
Kaskéw-Zur z Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Graniczne;j.

Autorka






Zataczniki

Zatacznik 1. Wz6r kwestionariusza ankiety

I. Ankieta jest anonimowa. Zebrane wyniki postuza do celéw naukowych.
I1. Jesli nie zaznaczono inaczej, nalezy wskaza¢ odpowiedz przez wstawienie znaku X przy
wybranej odpowiedzi.

Pytania:

1. W Twojej grupie pracowniczej aprobate zyskuje ten, kto (zaznacz trzy odpowie-
dzi):

a) pracuje efektywnie bez wzgledu na warunki,

b) dziala zgodnie z wymaganiami kierownictwa,

c) potrafi najskuteczniej si¢ ,,obijac”,

d) pracuje efektywnie tylko w obecnosci kierownika,

e) przestrzega formalnych regut organizacji,

f) uwaza, ze formalne reguly organizacji nalezy z zasady omijac.

2. Co daje Ci przynaleznos¢ do grupy pracowniczej (sekcji, wydziatu)? (dokonaj hierar-
chizacji stwierdzen od 1 do 5, od najmniej do najbardziej znaczacych, stawiajac X):

Stwierdzenie 1 2| 31| 415
poczucie bezpieczenstwa i oparcie w innych cztonkach grupy,

poczucie wlasnej wartoéci,

stale kontakty ze wspoélpracownikami,

mozliwo$¢ zaspokajania wlasnych potrzeb,

pragnienie ciaglej akceptacji ze strony czlonkéw grupy,

energie do pracy,

mozliwo$¢ wykorzystania wlasnych umiejetnosci i wiedzy,

DR (o (oo |o|

pewno$c siebie i wewnetrzng sile,

—-

poczucie godnosci zawodowej,

$wiadomo$¢ warto$ci pracy wlasnej w tanicuchu wspoélnych zadan,

mozliwo$¢ zaangazowania si¢ na rzecz wspolnych celow,

— | =

sprawdzanie si¢ w trudnych, zmiennych sytuacjach.

3. Gdybys planowal(a) odejs¢ ze stuzby, to czy powiedzial(a)bys o tym czlonkom swojej
grupy pracowniczej? (zaznacz jedng odpowiedz):

a) tak, prawie wszystkim,

b) tak, ale tylko niektérym,

c) tak, ale tylko jednej zaufanej osobie,
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d)
e)

4.

a)
b)
c)
d)

a)
b)
c)

d)
e)
f)

raczej nie,
nie, nikomu.

Czy starasz si¢, zeby opinia o Twoim zespole byla jak najlepsza? (zaznacz jedna
odpowiedz):

tak,

nie mam zdania (pytanie 7),

nie (pytanie 7).

. Poprzez jakie dzialanie starasz sie, zeby opinia ta byta jak najlepsza?

Jesli cztonek grupy, do ktdrej nalezysz, wykazuje si¢ swoimi umiejetno$ciami i zdol-
nosciami na rzecz grupy, to zyskuje uznanie (podkresl jedna odpowiedz):

powyzej 90% wspotpracownikow,

od 51% do 90% wspdlpracownikow,

od 10% do 50% wspotpracownikow,

ponizej 10% wspdtpracownikéw.

Gdyby nowy funkcjonariusz z Twojej grupy prosil Ci¢ co tydzien o zostawanie po
godzinach w pracy i pomoc w trudnych zadaniach, to zgadzal(a)bys sie (podkresl
jedng odpowiedz):

zawsze,

od czasu do czasu,

nie wiem,

bardzo rzadko,

nigdy.

W przypadku trudnych (ryzykownych) zadan stawianych przed grupa (podkresl
dowolna liczbe odpowiedzi):

staram si¢ wykazywa¢ inicjatywe i proponowaé wlasne propozycje ich rozwigzania,
wykazuje zainteresowanie, jesli pozostali cztonkowie grupy je wykazuja,

uwazam, ze trudne (ryzykowne) zadania powinien rozwigzywac¢ samodzielnie przelo-
zony,

wole unikaé rozwigzywania trudnych zadan,

czekam na dyspozycje wykonania zadania z ,,gory”,

w ogole nie jestem tym zainteresowany(a).

Czy zgadzasz sie¢ ze stwierdzeniem: ,,Praca, ktorag wykonuje, cieszy sie prestizem
wsrod moich znajomych niepracujacych w Strazy Granicznej” (podkresl jedna od-
powiedz):

zdecydowanie tak,

raczej tak,

nie mam zdania,

raczej nie,

zdecydowanie nie.
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10. Ktore z ponizszych stwierdzen wydaje Ci si¢ najbardziej trafne z punktu widzenia

przynaleznosci do grupy zawodowej? (dokonaj hierarchizacji od 1 do 5, od najmniej
do najbardziej znaczacych, stawiajac X):

Stwierdzenie 1 2 | 3 4 | 5
a |zawdd jak kazdy inny,
b | praca wymagajaca kompromiséw (rezygnacji z wlasnych potrzeb
na rzecz wspolnych celéw),
¢ | praca, ktora pozwala realizowa¢ preferowane przeze mnie warto$ci
(etyczne),
d |stuzba, ktora zapewnia poczucie godnosci zawodowej i dumy,
zawdd dajacy mozliwo$¢ samorealizacji i wiele przywilejow,
zawdd dajacy mozliwo$¢ rozwoju i osiggania kolejnych etapow
$ciezki kariery zawodowej,
g | stuzba wymagajaca szczegolnych kompetencji zwigzanych z ochro-
ng praw czlowieka i bezpieczenstwem obywatel,
h | stuzba dajaca mozliwoé¢ petnienia misji publicznej oraz dzialania
dla wspolnego dobra.
11. Czy chcial(a)bys sie¢ przenies¢ do innego wydzialu (placowki SG)? (zaznacz jedna
odpowiedz):
a) tak,
b) jest mi to obojetne, w jakim wydziale pracuje,
¢) nie (pytanie 14)
12. Prosze¢ wymienic¢ przyczyny, dla ktérych moglbys/mogtabys$ zmieni¢ miejsce stuzby
w obrebie oddzialu:
=Y J
b) e
o) I
d) e
e)
13. Jak oceniasz warunki w Twoim miejscu pracy? (zaznacz w skali od 1 do 5, od najniz-

szego do najwyzszego stopnia, stawiajac X):
warunki organizacyjno-techniczne

| | | | |

| | | | !

1 2 3 4 5
warunki dotyczace charakteru pracy na stanowisku i sposobu wykonywania zadan

| | | | |

| | | | |

1 2 3 4 5
klimat organizacyjny, stosunki miedzyludzkie

1 2 3 4 5
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14.

Ktore z nizej wymienionych motywatorow maja najwiekszy wplyw na wyniki pracy
w Twoim dziale? (dokonaj hierarchizacji motywatorow od 1 do 5, od najmniej do
najbardziej znaczacych, stawiajac znak X):

Motywatory 1 D) 3 4 5

pochwala ze strony przetozonego,

poziom plac,

dobra atmosfera w grupie, zgrany zespot,

dobra organizacja stanowiska pracy,

dobre stowo ze strony wspélpracownikow,

dobra opinia zespotu,

zaufanie ze strony przetozonego,

DUl [ (oo |o |

trudne zadania,

—

fachowos¢ wspolpracownikéw,

—

aktywnos¢ w dzialaniu,

wspolpraca na rzecz dobra wspdlnego.

15.

W rozwiazaniu trudnego zadania moglbys$/moglabys liczy¢ na (wskaz wartos¢ pro-
centowa od 0% do 100% na poszczegolne odpowiedzi):

Pomoc %

pomoc przelozonego,

pomoc innych czlonkéw grupy,

pomoc kolegdéw z innego wydziatu,

pomoc kolegdw z innej placowki,

[CH =" Kol Konll F-5)

pomoc i wspolprace innych instytucji.

16.

a)
b)
c)

e)

Jak Twoim zdaniem powinna zachowywac si¢ grupa w stosunku do nowo przyjetego
funkcjonariusza (pracownika)?

. Uwazam, ze dbanie o wyglad zewnetrzny i forme psychofizyczna w mojej pracy

(zaznacz jedna odpowiedz):

jest rownie wazne jak posiadane kompetencje,

jest mniej wazne anizeli posiadane kompetencje,

nie musi mie¢ zwigzku z posiadanymi kompetencjami,
nie jest istotne,

inna odpowiedz (jaka?) .............c..oeenie,

. Znajomosc¢ i przestrzeganie zasad etyki zawodowej uwazam za (zaznacz jedna od-

powiedz):

niezbedne,

potrzebne, ale tylko w szczegolnych przypadkach,
trudno powiedzie,

malo potrzebne,

zbedne.
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19.

Ktory z funkcjonariuszy wzbudzilby, Twoim zdaniem, zaufanie obywatela? (dokonaj
hierarchizacji cech pracownikéw od 1 do 5, od najmniej do najbardziej wzbudzaja-
cych zaufanie, stawiajac znak X):

Cechy funkcjonariusza 1 2 3 4 5
a |pogodny i kulturalny,
b | pewny siebie,
¢ |fachowy i zaangazowany,
d |powazny iz dystansem.

20.

a)
b)
c)
d)

m)
n)
o)
p)
)
r)
s)
t)
u)
V)

Jakimi cechami powinien charakteryzowac¢ sie¢ funkcjonariusz Strazy Granicznej
(zaznacz dowolna liczbe cech):
odpowiedzialno$¢,

systematycznosc,

szybko$¢ w dziataniu,

nastawienie na wyniki,

gotowos$¢ do wspdlpracy,

pozytywne my$lenie,

pewno$¢ siebie,

zorganizowanie,
proaktywnos¢/reaktywno$¢ w dziataniu,
konsekwencja w dzialaniu,

otwartos¢ na sugestie i krytyke,
opanowanie,

kreatywnos¢,

dobra prezencja i kultura osobista,
skrupulatnosc¢,

wytrwalo$¢,

elastycznos,

brak obaw przed podejmowaniem ryzyka,
zdolnosci przywddcze,

chec nieustannego uczenia sig,
umiejetnos¢ wspdlpracy,

zdolnos¢ przewidywania rozwigzan.

21. Jak uwazasz, ktore z wybranych cech posiadasz? (wymien podpunkty np. b, e, k;, s,

22.

u,v):

Czy zdarza Ci sie stysze¢ od wspolpracownikow, ze jestes dobry(a) w tym, co robisz?
(zaznacz jedng odpowiedz):

a) tak,

b) nie.
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23.

a)
b)
c)
d)

24.

a)
b)
c)

e)

Znajomos¢ swoich korzeni zawodowych i historii Stuzby Granicznej uwazasz za
(zaznacz jedng odpowiedz):

wazne,

malo istotne,

trudno powiedzie,

nieistotne.

Jesli czlonek grupy, do ktorej nalezysz, pracowalby nad swoim wlasnym zadaniem
chetniej niz nad wspolnym dla grupy problemem, to (podkresl jedna odpowiedz):
wszyscy wspolpracownicy poparliby go,

wigkszo$¢ wspotpracownikéw popartaby go,

zdania wspolpracownikéw bytyby podzielone,

wszyscy wspolpracownicy nie poparliby go,

inne (jakie?) ......ooviiiiiiiiii

. Czy zostawil(a)bys swoje zajecia (wiedzac, Ze je wykonasz), aby pomdc innym oso-

bom z grupy? (zaznacz jedna odpowiedz):
tak zawsze,

tak, ale zalezy komu mial(a)bym poméc,
tak, ale niezbyt czesto,

raczej nie,

nie nigdy.

. Z kim z Twojej grupy chcial(a)bys nadal pracowac? (zaznacz jedna odpowiedz):

ze wszystkimi osobami,

z kilkoma osobami,

tylko z jedna, najblizsza mi osobg,
jest mi to obojetne,

z nikim.

. Kto z wydzialu ma najwiekszy wplyw na jego czlonkéw? (zaznacz jedna odpo-

wiedz):

kierownik wydziatu,

z-ca kierownika,

najstarszy pracownik wydzialu,

osoba cieszaca si¢ w grupie nieformalnym autorytetem (np. ze wzgledu na jakies$ cechy),
inna osoba (jaka?) ...
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28. Podstawg autorytetu wsrod funkcjonariuszy, jakim cieszy si¢ Twoj kierownik, jest
(dokonaj hierarchizacji wszystkich cech od o do 5, od najmniej do najbardziej zna-
czacych, wpisujac cyfre):

Cechy kierownika ododos

a) |wiedza fachowa i umiejetnoéci,

b) |umiejetne zarzadzanie,

c) |pozycja formalna - autorytet wladzy,

d) | osobisty system wartosci i norm,

e) |charakter, cechy osobowosci,

f) |dbanie o potrzeby i dgzenia funkcjonariuszy,

g) | precyzyjne i jasne formulowanie polecen,

h) |sprawiedliwe delegowanie zadan pracownikom,

i) |umiejetne motywowanie do pracy,
j) |integrowanie podwladnych wokél wspélnych zadan,

k) |zdolnos¢ do osiagania zamierzonych rezultatow.

29. Jak myslisz, jakie zachowania ceni, wérdd funkcjonariuszy, Twoj przetozony? (doko-
naj hierarchizacji wszystkich cech od o do 5, od najmniej do najbardziej znaczacych,
wpisujac cyfre):

Cechy funkcjonariuszy ododos

a) | postuszenstwo

b) |zaangazowanie

¢) |lojalnos¢

d) |odpowiedzialnos¢

e) |punktualnosé

f) | niezawodno$é

g) | uczciwos¢ i rzetelnosé

h) |fachowos¢

i) |uprzejmosé

j) | kulture osobistag

k) | umiejetnoé¢ pracy w zespole

1) |skuteczno$é w dzialaniu

30. W jakim stopniu Twoj przelozony kontroluje w pracy podwladnych? (zaznacz na
skali, stawiajac X). Uzasadnij dlaczego?

bardzo rzadko rzadko $rednio czesto bardzo czesto

31. Najwazniejsze kompetencje w pracy kazdego funkcjonariusza Strazy Granicznej
dotycza (zaznacz dowolna liczbe kompetencji, stawiajac X):

a) rzetelne wywigzywanie si¢ z zadan,

b) przestrzeganie etyki zawodowej,

c) gotowos¢ w warunkach zagrozenia,

d) przestrzeganie prawa i posiadanych uprawnien,
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e)
f)

g

32.

a)
b)
c)
d)
e)

34.

a)

c)
d)
e)

umiejetnos¢ gromadzenia, przetwarzania i udostepniania (ochrony) informacji,
wspoldziatanie wewnetrzne oraz z innymi placéwkami SG,
wspotdzialanie z innymi instytucjami (krajowymi i zagranicznymi).

Czy w Twojej grupie obchodzi sie uroczyscie imieniny lub urodziny? (zaznacz jedna
odpowiedz):

tak,

tak, czasami,

bardzo rzadko,

nie, ale obchodzi si¢ inne uroczystosci (Jakie?) ......cocveevveureveercireeeincereeirerreeeeeeneeeeeeneeeenes
nie, nie ma takiego zwyczaju.

. Gdybys co roku, z wlasnej inicjatywy, wysylal(a) do placowki pocztowke z urlopu,

to pozostali czlonkowie grupy (zaznacz jedng odpowiedz):
chwaliliby cie i réwniez tak postepowali,

uznaliby to za co$ pozytywnego,

byliby obojetni wobec tego faktu,

byliby zaskoczeni,

krytykowaliby cie.

Zalézmy, Ze jeden z funkcjonariuszy otrzymal niespodziewanie prestizowa nagrode
komendanta oddzialu. Jak reaguje na t¢ wiadomos¢ grupa? (zaznacz jedng odpo-
wiedz):

tego samego dnia organizuje przyjecie na cze$¢ nagrodzonego,

umawia si¢ na $wietowanie z tej okazji w najblizszych dniach,

pada propozycja uczczenia $wieta, mato prawdopodobna do zrealizowania,

grupa gratuluje nagrodzonemu,

INNE (JAKIE?) couvreeiieiecicircircre e

. Jaka reakcje u wspolpracownikow wywolalyby czeste absencje kolegi, z powodu

przewleklej i ciezkiej choroby? (zaznacz jedna odpowiedz):
troske i szczere wspolczucie,

krotkotrwaly troske i wspdlczucie,

obojetnos¢,

zdenerwowanie,

krytyke.



Zataczniki 213

36. Prosze ustosunkowac sie do kazdego z wymienionych stwierdzen (zaznacz X):
Stwierdzenie Tak Nie
a) | W mojej pracy (stuzbie) zadania nalezy wykonywac¢ zgodnie z poleceniami
kierownictwa
b) |Szacunek dla ustanowionej hierarchii wladzy jest w stuzbie niezbedny
¢) | Kierownictwo jest zainteresowane wylacznie efektami pracy
d) |Kierownictwo jest zainteresowane efektami i przez to budowaniem zaufania
publicznego
e) |Kierownictwo pomaga dobrym pracownikom w uzyskaniu awansu
f) | Kazdy funkcjonariusz zna cel i wage pracy
g) | Nieprzestrzeganie procedur jest niedopuszczalne
h) | Kierownictwo docenia (nagradza) sprawnych pracownikéow
i) |Kierownictwo utrzymuje z podwladnymi przyjazne stosunki, oparte na
szacunku i lojalnoéci
j) | Kierownictwo zachgca pracownikéw do udziatu w ustalaniu celéw i po-
dejmowaniu decyzji
37. Jak czesto spotykasz si¢ z innymi funkcjonariuszami towarzysko, po stuzbie? (za-

a)
b)
c)
d)
e)

38.

a)
b)
c)
d)
e)

39.

a)
b)

40.
a)
b)
c)
d)
e)

znacz jedna odpowiedz):
zawsze, gdy tylko mam czas,
czesto,

od czasu do czasu,

rzadko,

nigdy.

Czy mdwienie otwarcie o problemach w pracy (wlaczajac w to problemy osobiste),
jest czym$ powszednim? (zaznacz jedna odpowiedz):

zdecydowane tak,

raczej tak,

nie mam zdania,

raczej nie,

zdecydowanie nie.

Jak myslisz, czy Twoi wspolpracownicy s3 uczciwi podczas wypelniania tego kwe-
stionariusza?

tak,

nie.

Jak normowany jest Twoj czas pracy? (zaznacz jedna odpowiedz):
w zalezno$ci od ustalen z poprzedniego dnia,

limitem godzinowym (facznie osiem godzin),

godzing rozpoczecia pracy,

godzing rozpoczecia i zakonczenia pracy,
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41. Jesli jeden z funkcjonariuszy przekonywalby wspolpracownikéw, ze podpisywanie
listy obecnosci jest niepotrzebne (cho¢ wszyscy funkcjonariusze podpisuja ja co-
dziennie), to (podkresl jedna odpowiedz):

a) wszyscy wspdlpracownicy zgodziliby sie z nim i nie podpisywaliby jej,

b) wigkszo$¢ wspotpracownikow zgodzitaby si¢ z nim i ta nie podpisywataby jej,

¢) zdania wspolpracownikéw bytyby podzielone,

d) wszyscy wspdtpracownicy nie zgodziliby sie z nim i musialby on podpisywac¢ liste jak
pozostali

e) inne (jakie?) ...

42. Ktore z wymienionych czynnikéw tworza wiezi miedzy przelozonym a podwtlad-
nymi? (dokonaj hierarchizacji czynnikow od 1 do 5, od najmniej do najbardziej
znaczacych, stawiajac znak X):

Czynniki 1 2 3 4 5

Wspolna praca
Cechy osobowoéci kierownika

Kompetencje zawodowe kierownika

Wzajemna lojalnos¢ i zyczliwo$é

Wymiana informacji

o [Aajo |o |

Odpowiedni dystans mi¢dzy przelozonym a podwladnymi

43. Czy zgadzasz si¢ ze zmienionym (odwréconym) przystowiem ,,Jaki kram, taki Pan”?
(zaznacz jedna odpowiedz):

a) zgadzam sie,

b) czg¢$ciowo zgadzam sig,

¢) nie mam zdania,

d) raczej nie zgadzam sie,

e) nie zgadzam sie, jest dokladnie odwrotnie.

Metryczka
Zmienne Wskazniki

Ple¢ kobieta, mezczyzna

Wiek w latach do 30 31-35 36-40
41-45 46-50  POWYZej 51

Wyksztalcenie $rednie, wyzsze

Staz pracy ogolem (w latach) do 3 lat od3doé6 od 6 do 10
od1odo1s od 15 do 20
od20odo25  powyzej 25

Staz pracy w Strazy Granicznej do 3 lat od3doé6 od 6 do 10
od1odo1s od 15 do 20 powyzej 20

Stopien w korpusie szeregowych, podoficeréw, chorazych, oficeréw

Miejsce zamieszkania wie$, miasto, miasto wojewddzkie

Liczba 0s6b w placowce/wydziale

Liczba 0s6b w grupie/sekeji
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Zatacznik 2. Funkcjonariusz Marek - studium przypadku

1. Wprowadzenie

Funkcjonariusz Marek pracuje w placoéwce X Strazy Granicznej od dwdch lat. Jest po trzy-
dziestce i ma doswiadczenie zawodowe, zaréwno w organizacji sektora prywatnego, jak
i publicznego, zna biegle dwa jezyki obce. Lubi, kiedy co$ si¢ dzieje, na studiach wsze-
dzie go bylo petno, w kotach naukowych i réznych zrzeszeniach studenckich. Pojawila si¢
nawet perspektywa stazu na uczelni w Warszawie, ale sytuacja rodzinna uniemozliwila
jej wykorzystanie. Bezpo$rednio po przyjeciu do stuzby (jeszcze dzi§ wspomina rekruta-
cyjne badanie wariografem) przeszed! szkolenie podstawowe oraz szkolenie w zakresie
szkoly podoficerskiej w Centralnym Osrodku Szkolenia Strazy Granicznej w Koszalinie,
zakonczone egzaminem koncowym zdanym z wynikiem bardzo dobrym. Caty cykl szkole-
niowy trwal pét roku, a kazde ze szkolen okoto 3 miesigce. Dzi$§ plutonowy Marek, petniac
stuzbe przygotowawczg, nie zatuje wybranej drogi zawodowej, lubi swoja prace, z duma
nosi mundur i zdaje sobie sprawe, ze w dzisiejszej rzeczywistosci, zeby co$ osiagnaé, trzeba
po prostu robié swoje, najlepiej jak to mozliwe i si¢ rozwija¢. Swiadczy to o nim i o jego
zespole. Ma wsparcie w rodzinie, zonie i dwdjce dzieci w wieku szkolnym (cérka Marta
ma zamitowanie do munduru), rozumiejacych, ze stuzba to nie taka zwyczajna praca,
ale misja, ktorej podstawg jest zbior centralnych wartosci (kultury organizacyjnej), ktore
integruja ludzi, wyznaczajg gléwne cele i sg podstawg skutecznego dziatania. ,Spoteczna
stuzba tym wszystkim, ktérzy nam ufajg’, rézni si¢ od sformulowania ,,jak najwyzsze zyski
dla wtascicieli przedsigbiorstwa”. Marek ma $wiadomo$¢, ze wiaze sie ze Straza Graniczng
na cale swoje zawodowe zycie.

Placéwka X zatrudnia okolo 50 0s6b, obejmuje swoim zasi¢giem terytorialnym pie¢ po-
wiatow. Jej wlasciwoscig jest gtéwnie kontrola szlakéw transportowych. Marek pelni stuzbe
w Grupie ds. Cudzoziemcow, w kilkunastoosobowym Zespole ds. Dzialan Kontrolnych
i Weryfikacji, ale w ramach Grupy czesto wspomaga Referat ds. Lotnictwa. Zespoly inter-
dyscyplinarne nie sg rzadkoscia, czgsto tworzone, w zaleznosci od sytuacji i mozliwosci
kadrowych (ostatnio oddelegowania do Bieszczad, wolne etaty).

2. Charakterystyka osobowosciowa' funkcjonariusza Marka

Wymiary

. Skladniki wymiaru Natezenie

Otwarto$¢ na | wyobraznia, estetyka, uczucia, dzialania, idee, wartosci wysoki stopien
doswiadczenie

Sumiennos¢ | kompetencja, sktonno$¢ do utrzymywania porzadku, obowigzko- | wysoki stopien
wos¢, dazenie do osiagnigé, samodyscyplina, rozwaga

Ekstrawersja | towarzyskos¢, serdeczno$¢, asertywno$é, poszukiwanie doznan, | $redni stopien
poszukiwanie stymulacji, tendencja do reagowania poprzez
pozytywne emocje

Ugodowos¢ zaufanie, prostolinijnos$¢, altruizm, ustepliwosé, skromnosé, | $redni stopien
sklonno$¢ do rozczulania sie

Neurotycznos¢ | lgk, agresywna wrogos¢, depresyjnos¢, impulsywnos¢, nadwraz- | niski stopien
liwosé¢, nadmierny samokrytycyzm

1 Model OCEAN (Digman, 1990).
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Cechy osobowosci funkcjonariusza Marka s3 wazne w wyjasnianiu niektérych przeja-
wow zachowania si¢ na stuzbie. Sadzi on, Ze im lepiej bedzie pracowa¢, tym lepsze rezul-
taty otrzyma jego zespol. Uwaza, Ze otrzymywanie nagrod zalezy od niego samego, czyli
od sposobu wykonywania zadan. Jest gotowy do ich wykonywania, nie boi si¢ zadawania
pytan, jest rzetelny i punktualny, ma skfonnoé¢ do utrzymania porzadku, samodyscypliny,
az drugiej strony jest podatny na nowe pomysly, lubi pomaga¢ i nie brakuje mu zyczliwosci,
mimo ze aktywnie nie poszukuje towarzystwa. Mowi, ze atrakcje same go znajduja. Bez
nasilonych cech neurotycznych, nerwowos¢ zastepuje stabilnos¢ emocjonalna. W grupie
potrafi efektywnie wykorzystac zasoby zespolu, kieruje swojg uwage zaréwno na ustalanie
celow i priorytetow ($rodki ich osiagniecia), jak i na konkretny efekt — zakonczenie zadania
w okreslonym czasie i zapewnienie mu jak najwyzszego standardu wykonania.

Miejsce kontroli - w wiekszym stopniu internalista niz eksternalista — w skali Rottera.

Poczucie wlasnej skutecznosci - wysoki poziom, 8 na 10 sten — w skali uogélnionej wlasnej
skutecznosci GSES Schwarzera.

Samoocena - wysoki poziom, 30 na 40 — w skali SES Rosenberga.

Dyrektywno$¢ - sredni poziom, 9 na 15 w skali dyrektywnosci Raya.

Rola w zespole - naturalny lider, cztowiek akcji, perfekcjonista — wedlug testu Belbina.

3. Rekonstrukcja jednego dnia z zycia zawodowego
funkcjonariusza Marka

Jest zimny lutowy poranek. Marek budzi si¢ rano wypoczety i w dobrym nastroju. Dzi$
stuzba od 10:00 do 22:00. Zobaczymy co przyniesie dzien. Wczoraj gtéwnie wywiady $ro-
dowiskowe zatrudnionych cudzoziemcéw, bez wigkszych probleméw. Wolaltby dla od-
miany co$ innego. Przyjezdza punktualnie do placéwki X. Przebiera sie i idzie na odprawe.
Kierownik zmiany oraz jego pomocnik przekazuja na dzisiaj Markowi zadanie patrolowania
rejonu z chorazym Krzysztofem oraz praktykantka po kursie podstawowym - Joanna, drogi
nr S3 w kierunku na Y do godziny 13:00, a potem dziatania na lotnisku — nadzorowanie
pracownikéw SUFO (Specjalistycznej Uzbrojonej Formacji Ochrony). Podaje wszystkie
istotne informacje o aktualnej sytuacji, zawarte w SWK (Systemie Weryfikacji Kontroli).
Patrol jest zobowigzany zapozna¢ si¢ ze wszystkimi szczegdétami. Marek nie ma jeszcze
takiego zakresu korzystania z baz danych jak Krzysztof.

Marek lubi stuzbe z Krzysztofem. Zresztg kazdy go lubi. Mozna na nim polega¢. To
mity cztowiek, doswiadczony funkcjonariusz z dziesiecioletnim stazem. Duzo mozna si¢
od niego nauczy¢, zna przepisy, procedury, lubi konkrety, a przy tym nie jest wyniosly i nie
krytykuje innych. Joanny nie zna. Jest na placéwce od niedawna, wydaje si¢ troche niespo-
kojna. Dowddca patrolu zostaje Krzysztof. On bedzie meldowal o tym, jak przebiega stuzba:
podaje statystyke zatrzymywanych aut i cudzoziemcdw, ich profile, zna analize ryzyka oraz
wszystkie inne informacje, tzw. sygnalne. Marek bedzie odgrywac role tzw. ubezpieczenia,
a praktykantka Joanna nie ma jeszcze formalnych uprawnien. Tak czy inaczej, ,wszyscy
jada na tym samym wozku”. Wsiadaja do auta i jadg na miejsce pelnienia stuzby. Dowddca
melduje przybycie.

Zatrzymuja kilka aut do kontroli. Wszystko odbywa sie spokojnie i bez niepokojacych
sygnaléw. Okolo 12:15 Krzysztof zatrzymuje busa na nietypowych numerach rejestracyj-
nych, zgodny z profilem kontrolowanych aut. Prosi kierowce - przewoznika o wylaczenie
silnika i dokumenty. Legitymuje znajdujacych sie w srodku kilku Litwinéw z zachowaniem
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$rodkow ostroznosci i obowigzujacymi przepisami. Jeden z pasazerdw zaczat zachowywac
sie nerwowo. Oddal dokumenty i czekajac na sprawdzenie, zbladl i chaotycznie popra-
wial wlosy. W takiej sytuacji, gdy Krzysztof sprawdza dane w systemie, Marek jest bardzo
ostrozny i nie spuszcza oka z mezczyzny. Okazuje sie, ze figuruje on w systemie jako osoba
»do zatrzymania” Pasazer zostaje poproszony przez funkcjonariusza o to, aby wysiadt z po-
jazdu i wykonywat polecenia. Dalej wszystko odbywa si¢ w milczeniu, chociaz jezyk ciala
zdradza bardzo wiele. Zatrzymany nie jest niebezpieczny, wigc nie ma potrzeby uzycia
kajdanek, zachowuje si¢ spokojnie i tak jakby rozumiat calg sytuacje. Mezczyzne trzeba
przewiez¢ do placowki. Marek siada za kierownica stuzbowego auta. Nie jest zdenerwowany;,
takie czynnoéci wykonywat nie raz, réwniez jako dowddca. Bardzo specyficznie zachowuje
sie funkcjonariuszka Joanna. Czuje si¢ szczegdlnie pewnie. Przejmuje nieformalna role za-
stepcy dowodcy. Uzupelnia jego wypowiedzi. Jest przy tym bardzo uprzejma. W placéwce
mowiy, ze jest taka dla wyzszych stopniem, a tych z korpusu szeregowych traktuje jak gor-
szych od siebie. Parokrotnie odmoéwila pomocy w pracach biurowych, twierdzac, ze ma za
wysokie kwalifikacje do wykonywania tej pracy. Marek nie jest zaskoczony. Osobiscie spo-
tkat si¢ z tym, Ze wydawala polecenia innym praktykantom i byta wobec nich opryskliwa,
a przed ,,starszymi” zachowywala si¢ jak nalezy. W badaniach wedlug skali dyrektywnosci
zdobyta 9 na 10 punktéw. Na razie muszg wykona¢ czynnosci, a potem pewnie dowddca
na to zareaguje. Dojezdzaja do placowki. Przekazuja zatrzymanego innym funkcjonariu-
szom i za chwile musza jecha¢ na lotnisko. W miedzyczasie przychodzi fax z komendy
oddziatu o konieczno$ci przygotowania zestawienia dotyczacego sprawdzanych aut pod
katem analizy ryzyka, za ostatnie dwa tygodnie na godzine 15:00. Marek ma si¢ tym za-
ja¢ natychmiast. Na lotnisko pojedzie za niego funkcjonariusz Marcin w stopniu kaprala
z rocznym stazem. Stuzg w tej samej grupie. Obaj panowie nie bardzo si¢ lubia. Marcin
niechetnie pomaga innym. Kiedys$ wspoélnie otrzymali rozkaz wsparcia funkcjonariuszy
placowki Y. Kiedy dojechali na miejsce, Marcin nie kwapit si¢ do pracy, a nawet zarzu-
cal Markowi nadmierne zaangazowanie, a ten wcale si¢ tym nie przejal. Dokumentacje
przygotowal bez wigkszego problemu. Zawsze sam probuje znalez¢ rozwigzanie sprawy.
Mial jednak jeden powazny dylemat, ale w trudnych sprawach wiadomo, ze dzwoni si¢ do
chorazego z kilkunastoletnim stazem - Bogny, funkcjonariuszki, ktéra ma fotograficzng
pamie¢, analityczny umysl, rzadko sie myli i uwielbia te robote. Wszyscy, tacznie z kierow-
nikiem zmiany dzwonig do niej z problemami. Bogna jest dla wszystkich funkcjonariuszy
w grupie nieformalnym autorytetem. Nagle kierownik przekazuje sygnalng informacje
o ucieczce grupy Wietnamczykow z oé$rodka Z dla cudzoziemcéw w Niemczech, ktdrzy
moga znajdowac si¢ na terytorium oddzialu. Wszyscy funkcjonariusze z uwaga wystuchuja
szczegolow sprawy. Zgodnie z rozporzadzeniem Dublin III, ktére weszlo w Zycie z dniem
1 stycznia 2014 r., tylko jedno panstwo czlonkowskie jest odpowiedzialne za rozpatrzenie
wniosku o udzielenie ochrony w Unii Europejskiej. Zazwyczaj panstwem tym jest pierwsze
panstwo czltonkowskie, ktérego granice przekroczyl cudzoziemiec starajacy sie o ochrone.
Na podstawie tego rozporzadzenia cudzoziemcy sg zawracani do krajéw odpowiedzialnych
za rozpatrzenie ich wnioskéw uchodzczych. W tym przypadku obywateli Wietnamu na-
lezatoby ,odda¢” stronie niemieckiej. Marek doskonale zna te przepisy i spotkal si¢ z taka
sytuacja w praktyce. Byt juz dowodcg konwoju do placéwki Z jakis czas temu. Jest 16:00. Po
przerwie Marek zostaje przydzielony do innego patrolu z dowddcg Oskarem. Tym razem
we dwojke wyjezdzajg na przydzielone miejsce stuzby. Oskar jest znany z silnej psychiki
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i opanowania w ryzykownych i niebezpiecznych sytuacjach. Na stuzbie z nim dzieje si¢
zawsze co$ cieckawego i mozna zrobi¢ bardzo dobry wynik. Po drodze kierujacy pojazdem
Marek dostrzega (powoli $ciemnia si¢) jaka$ postac idacg skrajem drogi. Podjezdza blizej.
Obaj z Oskarem dostrzegaja kobiete o $niadej karnacji, w zaawansowanej cigzy z kilkulet-
nim dzieckiem trzymajacym sie¢ jej kurczowo. Kobieta dos¢ dobrze méwi po polsku. Nie
ma przy sobie zadnych dokumentéw. Twierdzi, ze mieszka niedaleko ze swoja romska
rodzing. Niestety nie umie poda¢ doktadnego adresu. To wzbudza podejrzenie funkcjona-
riuszy. W placéwece, po przestuchaniu okazuje sie, ze kobieta ktamata i przebywa w Polsce
nielegalnie. Razem z dzieckiem zostaje zatrzymana, otrzymujg podstawowa opieke. Marek
sporzadza odpowiednig dokumentacje. Do konca stuzby patroluje razem z Oskarem. Jest
spokojnie, nie dzieje si¢ nic szczegélnego. Moga porozmawia¢ o mijajacym dniu, o stuzbie,
o ludziach, z ktérymi pracujg. Oskar méwi: ,, Iy Marek jeste$ swietnym funkcjonariuszem.
Sumiennie wykonujesz swoja prace i nie boisz sie¢ odpowiedzialnosci, zawsze mozna na
Ciebie liczy¢. Potrafisz walczy¢ o swoje i pomaga¢ innym, kazdego traktujesz tak samo,
nad nikim nie dominujesz. Wszyscy w grupie to widza. Przed toba przyszloé¢ i kariera.
Nie ma mowy o odejsciu ze stuzby bez stopnia pulkownika. Takich ludzi potrzeba w Strazy
Granicznej. Styszalem, ze dostaniesz Nagrode Komendanta Oddzialu. Gratuluje. Tylko
uwazaj na tych wszystkich zazdro$nikéw bez ambicji i checi robienia czegokolwiek” Czas
stuzby sie konczy. Patrol wraca do placéwki. Marek przebiera sie, sprawdza grafik na ko-
lejne dni. Wraca do domu. Jutro chce da¢ z siebie wiecej. To przeciez gra zespolowa i kazdy
powinien sie starad.
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Zatacznik 3. Zasady etyki zawodowej
funkcjonariuszy Strazy Granicznej

ZARZADZENIE Nr 11
KOMENDANTA GEOWNEGO STRAZY GRANICZNE]
z dnia 20 marca 2003 r.
w sprawie Zasad etyki zawodowej funkcjonariuszy Strazy Granicznej
(Dz. Urz. KGSG z dnia 13 maja 2003 1.)

Na podstawie art. 143 ustawy z dnia 12 pazdziernika 1990 r. o Strazy Granicznej (Dz. U.
Z 2002 I. 00T 171, pOZ. 1399) zarzadza si¢, co nastepuje:

§ 1. Majac na wzgledzie dobro stuzby i dobre imie funkcjonariuszy Strazy Granicznej,
a takze swiadomos$¢ dzialania funkcjonariusza Strazy Granicznej jako funkcjonariusza
publicznego w stuzbie Rzeczypospolitej Polskiej, wprowadza sie Zasady etyki zawodowej
funkcjonariusza Strazy Granicznej, zwane dalej ,,zasadami etyki zawodowej”, stanowigce
zalacznik do zarzadzenia.

§ 3.1. Funkcjonariusz Strazy Granicznej powinien by¢ zapoznany z zasadami etyki zawo-
dowej niezwlocznie po przyjeciu do stuzby. Potwierdzenie zapoznania wlacza sie do akt
osobowych funkcjonariusza.

2. Zasady etyki zawodowej nalezy:

1) propagowac i wdraza¢ w procesie szkolenia funkcjonariuszy Strazy Granicznej,

2) stosowaé w stuzbie w jednostkach organizacyjnych Strazy Graniczne;.

§ 4. Traci moc decyzja nr 24 Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej z dnia 11 maja
2000 r. w sprawie zasad etyki funkcjonariusza Strazy Graniczne;j.

§ 5. Zarzadzenie wchodzi w Zycie z dniem podpisania.

ZALACZNIK
ZASADY ETYKI ZAWODOWE]
FUNKCJONARIUSZY STRAZY GRANICZNE]

Funkcjonariusz Strazy Granicznej wierny rocie zlozonego slubowania, swiadomy swoich
obowigzkow i praw, petniac stuzbe w sposob praworzadny, uczciwy i godny:

I. Ma zawsze na wzgledzie dobro Rzeczypospolitej Polskiej, jej demokratyczny ustréj i bez-
pieczenstwo granicy panstwowej, a w szczego6lnosci:

1. Dziala na podstawie i w granicach prawa; pamieta, ze swoim postepowaniem daje $wia-
dectwo o Rzeczypospolitej Polskiej i Strazy Granicznej.

2. W podejmowanych dziataniach dazy do poglebiania zaufania do Panistwa i jego organdw.
3. Dobro publiczne przedklada ponad interesy wlasne lub swojego $rodowiska; realizujac
zadania stuzbowe nie dopuszcza do powstania zwigzkéw miedzy interesem publicznym
i prywatnym, nie przyjmuje z tego tytulu zadnych korzysci materialnych lub osobistych.
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4. Bezwzglednie zwalcza korupcje; nie zachowuje si¢ w sposdb wskazujacy na chec¢ uzy-
skania jakichkolwiek korzysci materialnych za wykonywanie obowigzkéw stuzbowych; nie
zaciaga zadnych zobowiazan w zwigzku z wykonywaniem obowiazkéw stuzbowych.

5. Szanuje prawa i godnos¢ innych oséb, ich wartosci kulturowe, symbole, jezyk, obyczaje
i tradycje; ma poczucie godnosci wlasnej.

II. Obowigzki stuzbowe wykonuje rzetelnie i bezstronnie, a w szczegdlnosci:

1. Pracuje sumiennie i dazy do osiagania najlepszych rezultatéw, kierujac sie wnikliwoscia,
rozwaga i inicjatywq w realizacji powierzonych zadan.

2. Utrzymuje relacje stuzbowe oparte na wspélodpowiedzialnosci, wspdlpracy i wzajemnym
poszanowaniu; jest lojalny wobec Strazy Granicznej i przetozonych.

3. Nie uchyla sie od odpowiedzialnosci za swoje postepowanie.

4. Dba o powierzone mu mienie publiczne i racjonalnie nim gospodaruje.

III. Funkcjonariusz Strazy Granicznej w czasie stuzby i poza nia:

1. Postepuje w sposob nie godzacy w dobre imig¢ Strazy Granicznej i jej funkcjonariuszy;
zachowuje tajemnice w sprawach mogacych godzi¢ w dobro stuzby lub dobre imi¢ innych
0sob.

2. Stuzac Panstwu i Narodowi Polskiemu, nie manifestuje publicznie pogladéw i sympatii
politycznych, nie uczestniczy w strajkach, nie tworzy i nie bierze udzialu w dziatalnosci
partii politycznych; nie ulega wplywom i naciskom politycznym.

3. Nie podejmuje zadnych prac ani zaje¢, ktore koliduja z obowigzkami stuzbowymi.

Rota slubowania funkcjonariuszy Strazy Granicznej
Ja, obywatel Rzeczypospolitej Polskiej, swiadom podejmowanych obowigzkéw funkcjona-
riusza Strazy Granicznej,
SLUBUJE:
stuzy¢ wiernie Narodowi Polskiemu, majac zawsze na wzgledzie interes Panstwa
Polskiego
SLUBUJE:
sta¢ nieugiecie na strazy niepodleglosci i suwerennosci oraz strzec nienaruszalnosci granicy
panstwowej Rzeczypospolitej Polskiej, nawet z narazeniem zycia,
SLUBUJE:
— Scisle przestrzegac zasad Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i obowigzujacego po-
rzadku prawnego oraz ofiarnie i sumiennie wykonywaé powierzone mi zadania,
— przestrzegac dyscypliny stuzbowej,
— wykonywac rozkazy i polecenia przetozonych,
— dochowac¢ tajemnicy panstwowej i stuzbowej,
— strzec dobrego imienia stuzby, honoru i godnosci, a takze przestrzega¢ zasad etyki
funkcjonariusza Strazy Graniczne;j.
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Zatacznik 4. Kultura wspoétdziatania funkcjonariuszy
Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej

Tablica 4.1. Wybrane elementy kultury wspétdziatania grup funkcjonariuszy Strazy Granicznej

Wybrane elementy kultury wspétdzialania

Stluzba
i Wykazywanie Wykazywanie N
Wyszcze- AT sie umiejetno- | Wzajemna pomoc inicjatywy wS.trazy‘
et na rzecz grupy aoa Granicznej -
golnienie $ciami i zdol- w zespole (%) w trudnych LA
) nosciami (%) zadaniach (%) | P TG
znajomych (%)
1| 2 3 | 4 1 2 | 3 1|2 |3 1|2 |34 |1 2] 3
- kobieta 15,0 | 58,3 352 53 | 6,6 | 5,3 | 32,3 85 | 75 | 840
L
= 7Cry-
pencry 169 | 479 (266 56 | 1.4 | 5.6 | 205 5.6 [ 113 | 83.1
zna
do3zolat |9,8]12,040,2|38,0| 14,3 | 50,9 | 34,8
od 31
do 35 lat 9,8 (14,6 | 46,3 |29,3| 22,8 | 49,1 | 28,1
od 36
= do 40 lat 4,6 13,8 [ 49,4 | 32,2 | 14,9 | 61,4 | 23,8
= od 41
do 45 lat 6,1 8,2 {30,6 551|150 | 56,7 | 28,3
od 46
dosolat | © [ 103|414 48,3| 9,5 | 61,9 | 28,6
powyzej
50 lat 0 [ 143 | 357 [50,0| 16,7 | 72,2 | 11,1
E o |drednie [53] 9,6 [40.3]355| 172 | 575 [253] 52 | 6,9 | 5.2 326
N =
£ 8
787€ o1 [ 16,1 | 43,1 (42,0 | 12,7 [ 54,8 [ 32,5 5,7 | 3,8 | 5,7 | 30,
wyz 8,116 8 8 6
_ do 3 lat 170 | 75 | 753
9
=1
S |od3
‘g [do6lat 0 | 723|927
s
C]
& ode 71 | 14,3 | 78,6
N |doiolat
g
% |od1o
i do 15 lat 89,0| 6,1 | 4,9
§ od 15
é do 20 lat 871811 87
(4/‘) . .
powyze)
20 lat 17,0 | 11,0 | 83,1
o szerego- 8,8 | 10,2 | 40,1 (40,9 18,4 | 51,7 |29,9] 32,2 | 4,0 | 5,2 | 58,6 | 1,7 | 1,7 |30,5|66,1| 9,2 10,9 | 72,0
Z wych
£« | podofi-
_E ceréw 3,2 | 14,4 | 45,6 | 36,8 | 14,6 | 58,9 | 26,5| 28,5 | 4,6 | 73 | 59,6 | 2,6 | 3,3 |21,2|72,8| 6,0 | 6,6 | 79,9
- )
= ?horq 8,0(12,0 (38,0 42,0 9,8 | 63,1 [ 277 (38,5|10,8| 3,1 [ 477 | O [6,2(18,5|754| 9,2 | 4,6 | 875
S |zych
&
oficeréw | 8,0 12,0 |38,0 [44,0| 9,8 | 651 27735558 | 6,1 | 457 | 0 |6,2]155]|725| 9,2 | 4,6 | 86,1
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Wybrane elementy kultury wspéltdziatania
Stuzba
33 Wykazywanie Wykazywanie .
Wyszcze- Aktywnos¢ si¢ umiejetno- | Wzajemna pomoc inicjatywy wS.trazy.
sInieni na rzecz grupy o Granicznej -
golnienie $ciami i zdol- w zespole (%) w trudnych nn
&) nosciami (%) zadaniach (%) ]
znajomych (%)
1| 2|3 |41 2 [ 3| 1|2 |3|4[1|2][3]|4]|1]2]3
2-3 osoby 18,4 | 48,7 32,9
o |4-50s6b 79 | 63,5 |28,6
=)
&g, b
é’ g 6-7 080 275 | 475 | 250
= E .
= 7| 8-9 0s6b 16,7 | 56,7 | 26,7
1o 1 1|25,0
0s6b 79 | 57 55

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Legenda:

Aktywno$¢ na rzecz grupy poprzez nastepujace dzialanie:

1 poprzez wywigzywanie si¢ ze swoich obowigzkow oraz dobrg organizacje pracy,

2 poprzez wywigzywanie si¢ ze swoich obowigzkéw i pomoc innym osobom,

3 poprzez prace oparta na uczciwej i rzetelnej wspotpracy, tworzenie dobrej atmosfery w zespole,
4 poprzez uczciwa i rzetelng wspdtprace, fachowo$¢ w stosunku do obywatela, doktadno$¢, punktualno$é, zdy-
scyplinowanie, chetne zastepowanie innych osob z dziatu, tworzenie dobrej atmosfery w zespole,
Wykazywanie sie swoimi umiejetnoéciami i zdolnosciami na rzecz grupy:

1 uznanie ponad 90% cztonkéw grupy,

2 uznanie od 51% do 90% cztonkow grupy,

3 uznanie do 50% czlonkow grupy.

Wzajemna pomoc w zespole:

1 bardzo rzadko,

2 nie wiem,

3 od czasu do czasu,

4 zawsze.

Wykazywanie inicjatywy w trudnych sytuacjach:

1 unikanie trudnych zadan,

2 twierdzenie, ze trudne zadania powinien rozwigzywa¢ samodzielnie kierownik,

3 wykazywanie zainteresowania, jesli pozostali cztonkowie je wykazuja,

4 wykazywanie inicjatywy.

Stuzba w Strazy Granicznej — prestiz wérdd znajomych:

1 nie; raczej nie.

2 nie mam zdania,

3 tak; raczej tak.
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Tablica 4.2. Styl kierowania we wspétdziataniu
Styl kierowania
Zapewnienie Zorientowanie Pomoc podwladnym | Udzial podwladnych
Wyszczegélnienie | dobrych warunkéw | przelozonegona | wsprawach zawodo- | w podejmowaniu
pracy (%) funkcjonariuszy (%) wych (%) decyzji (%)
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
g kobieta 1,6 87 | 39,6 | 1,0 | 46,1 | 42,9
= .
meiczyzna o 58 | 348 | 155 | 338 | 507
do 30 lat 241 | 714 | 45
od 31 do 35 lat 22,8 | 63,2 | 14,0
4 od 36 do 40 lat 22,8 | 68,3 8,9
= od 41 do 45 lat 28,3 | 68,3 3,3
od 46 do 50 lat 357 | 50,0 | 143
powyzej 50 lat 278 | 61,1 | 11,1
?'3 o |$rednie 21,2 | 38,8 | 40,1
S E
AN
= wyzsze 24,0 | 32,5 43,5
& |2-3 0soby 26,4 | 377 | 359
=
ib 4-5 0s6b 12,2 | 26,8 | 61,0
S |6-70s0b 19,0 | 42,9 | 381
=]
_‘é‘ 8-9 0s0b 3,6 | 276 | 40,8
o
S |10-12 086b 20,1 | 40,2 | 39,6
do 3 lat 0 733 | 26,7
kN
S |od3do 6 lat 7,0 72,1 | 20,9
=.2
0
E § od 6 do 10 lat 13,0 | 66,7 | 20,4
S & |od1odoislat 71 | 743 | 18,6
)
“’; od 15 do 20 lat 75 672 | 254
powyzej 20 lat 95 | 5A1 | 333
g wies 20,0 | 354 | 392 5,7 66,1 | 16,9
Y <
%g miasto 21,4 | 359 | 42,7 | 10,6 | 62,9 | 26,5
= 'E |miasto woje-
£ | wodzkie 24,0 | 36,8 | 44,6 | 92 | 73,8 | 282
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
Legenda:
Warunki pracy oceniane  Zorientowanie przetozo- Pomoc podwladnym Udzial podwtadnych
w skali: nego na funkcjonariuszy: w sprawach zawodowych: w podejmowaniu decyzji:
1 od1ido2, 1 niski stopien, 1 niski stopien 1 niski stopien,
2 na poziomie 3, 2 $redni stopien, 2 $redni stopien, 2 $redni stopien,
3 odgdos. 3 wysoki stopien. 3 wysoki stopien. 3 wysoki stopien.
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Tablica 4.3. Zespot oddziatywan od strony przetozonego i zespotu, rozpoznawanych przez system
wartoéci i norm wspdtdzialania (%)

Zespol oddzialywan rozpoznawanych przez wartosci i normy wspotdzialania
Stosowanie Zmiany zachowan
Stosowanie zasad L. Y ) Oddzialywanie zespolu
Wyszczegolnienie réznych form funkcjonariuszy . .
etycznych (%) ) na funkcjonariusza (%)
nagradzania (%) (%)
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
«g | kobieta 8,6 | 64,9 | 26,5 | 70,6 | 20,1 | 9,4 47 | 47 | 395 | 511
- mezczyzna 3,5 | 70,2 | 26,3 | 70 21,4 | 8,6 o 56 | 40,8 | 53,5
ponizej 30 lat 6,7 | 61,8 | 31,5 | 70,1 | 21,5 | 8,4
od 31 do 35 lat 6,0 | 64 30 | 69,1 | 20 | 10,9
4 | od36do 40 lat 54 | 674 | 22,8 | 74 15 1
= od 41 do 45 lat 9,8 | 70,6 | 19,6 | 628 | 271 | 50
od 46 do 50 lat 9,8 | 73,0 | 21,6 | 59,5 | 28,6 | 11,9
powyzej 50 lat 59 [ 529 | 41,2 | 938 | o 6,3
E o |érednie 47 | 205 | 748
3 E
= 8
= wyisze 67 | 225 | 708
szeregowych 2,9 | 61,8 | 353
Z
§ é podoficerow 6,3 | 62,5 | 31,3
g5
3 § chorazych 9,3 | 60,5 | 30,2
oficeréw 10,7 | 653 | 24,0
L« | Wies 6,9 | 62,6 | 29,1
§ﬁ miasto 7672 [23,6
Z 5 miasto woje
= B :
wodzkie 86 1693 1259
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
Legenda:
Stosowanie zasad Stosowanie roznych Zmiany zachowan Oddzialywanie zespotu na funkcjo-
etycznych: form nagradzania: funkcjonariuszy: nariusza:
1 niski stopien, 1 niski stopien 1 nieznaczna zmiana, 1 zgoda calej grupy z osoba
2 $redni stopien, 2 $redni stopien, 2 znaczna zmiana, kwestionujacg podpisywanie listy
3 wysoki stopien. 3 wysoki stopien. 3 zasadnicza zmiana. obecnosci,

2 zgoda wiekszosci grupy z osoba
kwestionujacg podpisywanie listy
obecnodci,

3 zdania podzielone wéréd wspot-
pracownikow,

4 brak zgody calej grupy ze wspo-
mniang osobg.
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Tablica 4.4. Uwarunkowania afiliacji kooperacyjnej funkcjonariuszy

Stopien motywowania Zmiana zachowania kierownika Wiezi podwladny-przelo-
Stopien funkcjonariuszy poprzez | przez zachowanie grupy opartena | Zony tworzone przez system
afiliacji stosowanie rznych form | systemie warto$ci i norm wspot- warto$ci i norm wspélpracy
kooperacyjnej nagradzania (%) pracy (%) (%)
wysoki | Sredni | niski | zasadnicza | znaczna | nieznaczna | bardzosilne | silne | slabe
Bardzo wysoki 39,1 39,8 33,3 31,4 28,3 22,9 34,5 262 | 21,7
Wysoki 375 41,7 55,6 50,0 58,7 63,5 572 551 | 60,9
Sredni 15,6 11,8 11,1 9,1 10,0 8,0 4,8 11,9 8,7
Niski 78 6,6 - 9,5 3,0 55 35 48 | 87
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
Tablica 4.5. Uwarunkowania satysfakeji funkcjonariuszy z pracy w grupie
Stopien motywowa- Zmiana zachowania | Dodatkowe wiezi prze- | Zmiana zachowania funk-
nia funkcjonariuszy | kierownika przez zacho- | lozony-podwladny | cjonariuszy pod wplywem
Poziom | poprzez stosowanie | wanie grupy opartena | tworzone przez system stosowania przez kie-
satys- | réznych form nagra- | systemie wartosci i norm | wartoéci i norm wspét- | rownika wartoéci i norm
fakeji dzania (%) wspolpracy (%) pracy (%) wspolpracy (%)
wyso- srefl- niski za'sad- znacz- | nie- ba.rdzo silne | stabe za'sad- Znacz- nie-
ki ni nicza | na |znaczna| silne nicza na |znaczna
Wysoki | 325 | 285 | 143 | 71,6 | 66,7 47,1 454 | 42,7 | 231 70,0 55,7 -
Sredni | 51,9 | 569 | 743 | 235 | 333 41,2 3,8 | 28,9 | 462 | 167 26,6 100
Niski 15,6 14,6 11,4 4,9 - 59 277 28,3 | 30,8 13,3 177 -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tablica 4.6. Stosowanie zasad etyki zawodowe;j

Stopien Stopien zorientowania prze- Od.dzmlywame 2N T Wiezi przetozony-podwladny
) . . 3 cjonariusza rozpoznawanych
stosowania | foZonego na funkcjonariuszy 5.0 tworzone przez system warto-
d etvki (%) przez system wartosci i norm éci i norm wspélpracy (%)
sl . wspotpracy (%)
zawodowej P R — - - - -
wysoki | Sredni | niski | bardzosilne | silne | stabe | bardzosilne | silne | slabe

Wysoki 7055 67,6 60,8 50,0 475 44,9 69,0 66,5 | 60,8
Sredni 16,3 19,7 25,3 20,8 31,3 22,4 21,4 19,4 26,1
Niski 13,2 12,6 13,9 29,2 21,3 32,7 9,5 14,2 13,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tablica 4.7. Skuteczno$¢ wspotpracy

L, Stopien zorientowania | Zmiana zachowan kierownika przez | Wiezi przelozony-podwladny
k:toplen, .| przelozonego na funk- | zachowanie grupy oparte na syste- | tworzone przez system wartosci
S terclznosa cjonariuszy (%) mie wartosci i norm wspolpracy (%) inorm wspolpracy (%)
wspolprac
L wysoki | $redni | niski |zasadnicza | znaczna | nieznaczna | bardzosilne | silne | slabe
Wysoki 71,2 67,8 63,8 100 65,1 58,8 61,1 51,6 50,0
Sredni 13,6 21,5 22,4 - 21,2 29,4 32,2 371 43,8
Niski 15,3 10,7 13,8 - 13,8 11,8 6,7 11,3 6,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.



226

Zataczniki

Tablica 4.8. Typ kultury wspoéldziatania

Typ kultury Stopien motywowa- Zmiana zachowan Zmiana zachowan
organizacyj- | nia funkcjonariuszy | kierownika przez zacho- | Stopien zorientowa- | pracownikéw pod wply-
nej Strazy poprzez stosowanie | wanie grupy opartena | nie przelozonego na | wem stosowania przez
Granicz- réznych form nagra- | systemie wartosci i norm | funkcjonariuszy (%) | kierownika wartosci
nej - kultury dzania (%) wspolpracy (%) inorm wspoélpracy (%)
wspéldzia- - - ie- N P d- |znacz-| nie-
l; : wysoki | $redni | niski ras ad-| znacz nie wysoki |$redni | niski rasa
ania nicza na zZnaczna nicza na |znaczna
Doskonaty 46,8 | 48,7 [ 31,4 | 556 | 470 58,8 46,8 | 52,8 | 432 | 475 | 435 66,7
Zgodny 532 | 50,9 | 657 | 444 | 524 41,2 51,9 46,5 | 56,8 | 52,5 56,5 33,3
Niezgodny - 0,4 | 2,9 - 0,6 - 13 0,7 - - - -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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(Dz. Urz. KGSG poz. 53, Z 2014 I. POZ. 44, Z 2015 I. POZ. 66, Z 2016 I. POZ. 48).

(Zarzadzenie, 2014). Zarzadzenie nr 52 Komendanta Giéwnego Strazy Granicznej z dnia
17 kwietnia 2014 r. w sprawie nadania regulaminu organizacyjnego Komendzie Nad-
odrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej z siedzibg w Kroénie Odrzanskim (Dz. Urz.
KGSG poz. 72).
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Obszary wspétdziatania w stuzbach ochrony bezpieczeri-
stwa publicznego obejmuja wiele aspektéw. Powszechnos¢
omawianego zagadnienia powoduje, ze nie zawsze zdaje-
my sobie sprawe z wagi ich wystepowania. Potrzebe te do-
strzega sie najczesciej zbyt p6ézno, w sytuacji braku synergii
i deficytéw w sprawnej realizacji celéw i zadari, szczegdlnie
w trudnych, ztozonych sytuacjach. Podstawg wspétdziata-
nia sg relacje, o ktérych rozwoju stanowia przede wszyst-
kim elementy kultury organizacyjnej ksztattujace pozgdane
zachowania. Wydaje sie, ze w miare wzrostu stopnia ztozo-
nosci proceséw zachodzacych w otoczeniu spotecznym, go-
spodarczym, politycznym i technologiczno-cyfrowym coraz
wiekszego znaczenia nabiera wspétdziatanie wewnetrzne,
grupowe, oparte na systemie wartosci i norm. | nie jest to
kwestia pewnej mody, kryzysu wartosci doby wspétczesnej
czy przesadnego podkreslania ideatu stuzby, ale koniecz-
nosci budowy kulturowej wizji takich organizacji jak Straz
Graniczna. Nie wyklucza ona, jak sie czesto wydaje, lecz
wzmacnia rzetelne wykonywanie obowigzkdw, tak wazne
dla funkcjonariuszy. Umiejetne ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej w stuzbach ochrony bezpieczeristwa publiczne-
go staje sie podstawg ich tozsamosci, czedcig pozytywnego
wizerunku, determinantg sprawnego dziatania.

Ksiazka przeznaczona jest dla badaczy z zakresu in-
terdyscyplinarnej problematyki kultur organizacji w insty-
tucjach ochrony bezpieczeristwa publicznego. Dostarcza
wielu cennych informacji osobom odpowiedzialnym za kie-
rowanie kapitatem ludzkim oraz wszystkim zainteresowa-
nym szeroko rozumianym, dynamicznie rozwijajacym sie
bezpieczeristwem publicznym, w tym stuzbg w formacjach
mundurowych.
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