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WSTEP

Oddajemy w Panstwa rece pierwszy tom monografii odnoszacej si¢
do systemowego ujecia bezpieczenstwa wewnetrznego. Przedmiotem stu-
diéw i zainteresowan naukowych autoréw opracowania s3 kompetencje przy-
szlych oficeréw Policji, dla ktorych Alma Mater to Wyzsza Szkota Policji
w Szczytnie. Oferta dydaktyczna Uczelni skierowana jest gtéwnie do funk-
cjonariuszy formacji podlegtych ministrowi wlasciwemu do spraw wewnetrz-
nych lub przezen nadzorowanych i ukierunkowana na ksztalcenie przede
wszystkim kadr oficerskich. Policja jako organizacja stale doskonali przy-
jete procedury, rowniez w obszarze szkolnictwa policyjnego, dostrzega-
jac konieczno$¢ dostosowywania programéw i form ksztalcenia, szkolenia
i doskonalenia zawodowego do nowych zagrozen bezpieczenstwa panstwa
i obywateli.

Analiza zakresu kompetencji przyszlych oficeréw Policji zrodzita ko-
niecznos$¢ opracowania nowego programu szkolenia oficerskiego odpowia-
dajacego aktualnym rozwigzaniom prawnym, organizacyjnym i spoteczno-
-kulturowym. Program ten zawiera dwadziescia pie¢ blokéw tematycznych,
ktérych tresci zostaly skonsultowane na poziomie merytorycznych biur
Komendy Gléwnej Policji oraz wszystkich komend wojewddzkich/ Komendy
Stotecznej Policji. Nalezy zaznaczy¢, ze funkcjonariusze kierowani na szkole-
nie oficerskie czesto posiadajg juz znaczne doswiadczenie zawodowe. Dlatego
tez wysoki poziom merytorycznego przygotowania uczestnikdw szkolenia
oficerskiego, a takze oczekiwanie od jego absolwentéw przysztego profesjo-
nalnego kierowania jednostkami lub komérkami organizacyjnymi Policji wy-
muszaja potrzebe statego doskonalenia tresci programowych. Tylko biezaca
ewaluacja programu daje bowiem gwarancje podnoszenia jakosci ksztalce-
nia. Autorzy dostrzegli takze konieczno$¢ uwzglednienia nieporuszanych
dotad tresci programowych.

Wprowadzony blok tematyczny Historia, tradycja i etos stuzby policyjnej
zwigzany jest z upowszechnianiem historii, tradycji oraz budowaniem toz-
samosci formacji, jaka jest Policja. Bez wiedzy m.in. o przesztosci i poswie-
ceniu polskich policjantéw nie mozna zbudowa¢ profesjonalnej i sprawne;j
formacji odwolujacej si¢ do wartosci i tradycji Policji Panstwowej, szczegdl-
nie ,,Honoru i Ojczyzny”.

Opracowanie stanowi kompendium wiedzy w obszarze systemowego uje-
cia bezpieczenstwa wewnetrznego. Tom pierwszy odnosi si¢ do problematyki
prawno-spolecznej uwzglednionej w tresciach programowych szkolenia ofi-
cerskiego. To przyczynek do dalszych rozwazan naukowych i praktycznych
nad zakresem kompetencji przysztych oficeréw Policji. Zaproponowana po-
zycja, jak sie wydaje, powinna by¢ szczegdlnie cennym materiatem dydak-
tycznym. Zapewne zakres jej wykorzystania bedzie znacznie szerszy, gdyz
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korzysta¢ z niej moga takze studenci oraz doktoranci w badaniu zagadnien
prawa policyjnego.

Autorzy, z ktérych wielu posiada wieloletnie doswiadczenie zawodowe,
dydaktyczne i naukowe, maja nadzieje, Ze monografia, mimo ze — by¢ moze
— nie wyczerpuje w pelni podnoszonej problematyki, spotka sie¢ jednak
z przychylnym przyjeciem, a przede wszystkim okaze sie¢ przydatna w pro-
cesie edukacji, a takze w codziennej pracy zawodowe;.

insp. dr Marek Faldowski
Komendant-Rektor

Wyzszej Szkoly Policji
w Szczytnie
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1.1. Policja Panstwowa w II Rzeczypospolitej

1.1.1. Wprowadzenie

Blok tematyczny Historia, tradycja i etos stuzby policyjnej na szkoleniu dla
absolwentéw szkdt wyzszych wprowadza nowe zagadnienia zwigzane z upo-
wszechnianiem historii, tradycji policji oraz budowaniem tozsamosci forma-
cji i etosu stuzby. Szkolenie oficerskie jest realizowane przez Wyzsza Szkole
Policji w Szczytnie, poniewaz jest to jedyna uczelnia ksztalcaca oficeréw pol-
skiej Policji, nawigzujaca do chlubnych tradycji tej formacji, przechowujaca
pamigc¢ o poswigceniu polskich policjantéw oraz ich zaangazowaniu w wal-
ke o niepodleglos¢ Polski'.

Celem opracowania jest przyblizenie wzorcéow Policji Panstwowej
II RP i ich wplywu na obecny ksztalt najwiekszej formacji odpowiedzialnej
za utrzymanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego — Policji®.

1.1.2. Organizacja Policji Panstwowej w okresie miedzywojennym

Stuzbe policyjng w II Rzeczypospolitej utworzono na mocy ustawy
z 24 lipca 1919 r. o Policji Panstwowej’. Zgodnie z brzmieniem art. 2 tej-
ze ustawy Policja Panstwowa stanowita organ wykonawczy wladz panstwo-
wych oraz samorzagdowych. Miata za zadanie ochrone bezpieczenstwa, spo-
koju i porzadku publicznego. Byta to instytucja zorganizowana i wyszkolona
na wzor wojskowy. Organizacje jednostek terenowych dostosowano do ad-
ministracyjnego podziatu panstwa.

Centralny urzad Policji Panstwowej stanowila Komenda Gléwna PP,
na czele ktdrej stal komendant gtéwny, bezposrednio podlegajacy ministro-
wi spraw wewnetrznych. Komendanta gtéwnego mianowat poczatkowo na-
czelnik panstwa, a nastepnie prezydent RP na wniosek ministra spraw we-
wnetrznych. Struktura KG PP nie byla rozbudowana, tworzyli j3: komendant
gléwny, zastepca komendanta gléwnego, kierownicy wydzialéow, inspekto-
rzy, urzednicy do szczegdlnych poruczen, personel wydzialowy i redakcja
»Gazety Policji Panstwowe;j”.

! Zob. Statut Wyzszej Szkoly Policji w Szczytnie zatwierdzony decyzja nr 203
ministra spraw wewnetrznych i administracji z 29 wrzeé$nia 2017 r. w sprawie za-
twierdzenia statutu Wyzszej Szkoty Policji, Dz. Urz. MSWiA z 2017 r., poz. 60.

? Opracowano na podstawie: M. Fatdowski, Zagtada polskich policjantow wie-
zionych w obozie specjalnym NKWD w Ostaszkowie (wrzesieri 1939 — maj 1940),
Szczytno 2016.

* Ustawa z 24 lipca 1919 r. o Policji Panistwowej, Dziennik Praw Panstwa Pol-
skiego z 1919 r,, nr 61, poz. 363.
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Kompetencje komendanta gtéwnego ograniczaly si¢ do kwestii organi-
zacyjnych, administracji, zaopatrzenia, uzupelnien i wyszkolenia, cze$ciowo
cedowanych na komendantéw okregowych*.

Na szczeblu wojewddztwa znajdowata si¢ komenda okregowa z komen-
dantem okregowym, ktdrej podlegalo kilka lub kilkanascie komend powia-
towych. Komendanci okregowi w zakresie stuzby wykonawczej byli uzalez-
nieni od wojewodéw, natomiast w dziedzinie administracji, organizacji, za-
opatrzenia, uzupelnienia i wyszkolenia zostali podporzadkowani komen-
dantowi gtéwnemu. Struktura wewnetrzna komend okregowych, w pewnym
uproszczeniu, przypominala strukture KG PP. Do gltéwnych zadan tych jed-
nostek nalezalo koordynowanie i kontrolowanie pracy podleglych organéw
policyjnych®.

W okresie miedzywojennym funkcjonowalo szesnascie okregdw, przy
czym Policja Wojewddztwa Slaskiego nie zostala podporzagdkowana komen-
dantowi gléwnemu, tworzyla jednostke autonomiczng, z wlasng szkota po-
licyjng w Swietochtowicach®. O ile Policja Pahistwowa podlegata ministrowi
spraw wewnetrznych, o tyle Policja Wojewddztwa Slaskiego byta podporzad-
kowana wojewodzie §laskiemu oraz organom terenowym. Okregi przyjely
nastepujaca numeracje: I — warszawski, II — 16dzki, III — kielecki, IV —
lubelski, V' — bialostocki, VI — miasta stolecznego Warszawy, VII — kra-
kowski, VIII — lwowski, IX — tarnopolski, X — stanistawowski, XI — po-
znanski, XII — pomorski, XIII — wotynski, XIV — poleski, XV — nowo-
grodzki, XVI — wilenski.

W obrebie powiatu funkcjonowaly komendy powiatowe. Komendanci
powiatowi podlegali wladzom administracyjnym oraz przetozonym wyzsze-
go szczebla. Gléwnym zadaniem, ktoére cigzylo na PP, byla ochrona porzad-
ku i bezpieczenstwa, co sprawialo, ze w tym zakresie byla ona uzalezniona
od wladz administracji ogdlnej, tj. wojewodoéw i starostow. Uzaleznienie or-
ganoéw policyjnych, jako organow egzekutywy, mialo wymusza¢ koniecznos¢
wspoldzialania w realizacji przyjetych celow i jednoczesnie uniemozliwic¢ ko-
mendantom podjecie préb uniezaleznienia sie od wladz administracyjnych,
czemu sprzyjal system finansowania policji. Obowiazek poniesienia jednej
czwartej czesci wszelkich kosztow utrzymania spoczywal na organach samo-

* A. Pawlowski, Tradycje etyki zawodowej w stuzbach policyjnych na ziemiach
polskich, Szczytno 2003, s. 42.

> Tamze, s. 48-49.

¢ Zob. Podrecznik policyjny prawa karnego, ustawy o postepowaniu karnem,
stuzby sledczej, ustaw i rozporzgdzen administracyjnych do uzytku Policji Wojew. SL,
Mikoléw 1923. Przedmiotowy podrecznik opracowany zostal przez instruktorow
Szkoly Policji Wojewddzkiej w Swietochtowicach Pawta Siostronka, asp. Jana Fer-
feckiego, asp. Adolfa Gilowskiego oraz st. przod. Gwidona Witata. Byt polecany
do uzytku i szkolenia policjantéw przez Gléwng Komende Policji Wojewodzkiej
w Katowicach.



Policja Paristwowa w II Rzeczypospolitej 11

rzagdowych’. Przedstawione zaleznosci nie byly jedynymi, poniewaz w zakre-
sie $cigania przestepstw policja stanowila organ wykonawczy wladz sado-
wych i prokuratorskich®. Kwestie dotyczace tzw. organizacji i administracji
wewnetrznej, tj. uzupelnienia, wyszkolenia, zaopatrzenia, uzbrojenia, dyscy-
pliny, kontroli stuzbowej, technicznego wykonywania stuzby oraz przygoto-
wania do wspoéldziatania z wltadzami wojskowymi w sprawach obrony pan-
stwa nalezaly do wylacznego zakresu dziatania przelozonych policyjnych.
W gléwnej mierze czynnosci komendanta powiatowego koncentrowaly sie
na sprawowaniu nadzoru nad posterunkami policji oraz czynnosciami stuzbo-
wymi wykonywanymi przez podlegtych policjantéw. Oprécz tego byt on zo-
bowigzany do osobistego uczestnictwa w czynnosciach policyjnych w przy-
padku zaistnienia przestepstwa o znacznym ci¢zarze. Odpowiadal ponadto
za koordynacje dzialan podleglych sobie jednostek, ktérych rozmieszczenie
na danym terenie nastepowalo po zasiegnieciu opinii starosty. Informowat
tez staroste o wydarzeniach zwigzanych z naruszeniami bezpieczenstwa.
Komendy powiatowe réwniez nie posiadaty rozbudowanej struktury we-
wnetrznej. W jej sktad wchodzili: komendant powiatowy, jego zastepca, ko-
misarze, nizsi urzednicy i personel urzedniczy. To wlasnie w powiecie kon-
centrowal si¢ niemalze caly wysitek policyjny w zakresie zapewnienia fadu
i porzadku. W okresie migdzywojennym liczba komend powiatowych ulegata
pewnym wahaniom: w 1921 r. bylo ich 236, w 1927 r. nastapil wzrost do 273,
nastepne lata przyniosty natomiast nieznaczne zmniejszenie ich liczby’.
Najmniejsze jednostki stanowily komisariaty, ktére utworzono w wiek-
szych miastach, w powiatach lub dzielnicach duzych miast, oraz posterunki
ulokowane w gminach. W wypadku braku komendy miejskiej policji, jesli
istnialo kilka komisariatow, jeden z nich odgrywat role gtéwnego, kierujace-
go i nadzorujacego prace pozostatych. Komisariatem kierowali wyzsi stop-
niem funkcjonariusze, ktérzy mieli swoich zastepcow. Stuzba w komisaria-
tach, podobnie jak w posterunkach, polegala na organizowaniu obchodéw
patrolowych oraz posterunkéw ulicznych. Komisariaty i posterunki stano-
wily zasadniczy typ jednostek wykonawczych policji, do zadan ktérych na-
lezaly: utrzymanie porzadku i bezpieczenstwa publicznego, dochodzenie
przestepstw oraz czynnosci o charakterze organu wykonawczego wtadz ad-
ministracji sadowych i samorzadowych na okreslonym terenie. Komendant
stojacy na czele tych jednostek odpowiadal za stan wyszkolenia, prowadzit
kancelarig, zarzadzal sprawami gospodarczymi, kierowat pracg pozostalych
funkcjonariuszy i j3 nadzorowal. Ze wzgledu na to, ze na poziomie komisa-
riatu i posterunku nie istniala odpowiednia wtadza administracyjna, poli-

7 Ustawa z 24 lipca 1919 r. o Policji Panstwowe;j..., wyd. cyt., art. 3.

8 Tamze, art. 13.

° A. Misiuk, Historia policji w Polsce od X wieku do wspolczesnosci, Warszawa
2008, s. 114.
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cjanci wykonywali czynnosci o charakterze administracyjnym, np. prowa-
dzili akta stanu cywilnego.

Oprocz posterunkéw gminnych tworzono posterunki do zadan specjal-
nych, tj. posterunki kolejowe'’, wodne, dworcowe, graniczne, a nawet przy
kasach skarbowych. Struktura organizacyjno-administracyjna tych jednostek
nie réznita si¢ od struktury posterunkéw gminnych.

1.1.3. Sytuacja kadrowa

Caly korpus policyjny zostal podzielony na trzy piony organizacyj-
ne: Policja Ogélna"' (mundurowa), Policja Kryminalna'? (Stuzba Sledcza),
Policja Polityczna'® (wigczona do Stuzby Sledczej w 1926 1.). W okresie mie-
dzywojennym stuzby te ulegaty réznym przeobrazeniom.

W II RP na bazie do$wiadczen wypracowano zasade, ze skuteczne za-
pewnienie bezpieczenstwa i porzgdku wymaga utrzymania jednego poli-
cjanta na pieciuset mieszkancoéw w miescie, a na wsi — jednego na tysiac
mieszkancow.

Stan liczbowy funkcjonariuszy PP w latach 1919-1939 byt zr6znicowany
i uzalezniony od sytuacji politycznej i gospodarczej kraju. Zmienial si¢ takze
w trakcie roku budzetowego, na co wplyw miaty redukcje, zwolnienia i wy-
dalenia dyscyplinarne czy tez zwolnienia na wlasng prosbe. W 1920 r. prze-
widywano, ze w PP bedzie stuzyto 902 wyzszych funkcjonariuszy i 35 664
nizszych. W roku 1924, zanim powstat Korpus Ochrony Pogranicza't, stan

10 Zob. Instrukcja dla organow Policji Pafistwowej petnigcych stuzbe w komisa-
riatach kolejowych i na posterunkach kolejowych, Wilno 1926.

11 Zob. szerzej: W. Sleszynski, Rola i zadania organéw Policji Paristwowej na zie-
miach pétnocno-wschodnich II Rzeczypospolitej (1920-1939), ,Studia Podlaskie”
2005, t. 15, s. 27-31.

12 Z. Siemak, Policja Kryminalna w II Rzeczypospolitej. Powstanie, organizacja,
kary i metody pracy, ,,Zagadnienia Spoteczne” 2014, nr 1, s. 184-205.

1 'W wyniku czterokrotnej kompleksowej reorganizacji wystgpowata pod
réznymi nazwami: Defensywa Polityczna, Stuzba Informacyjna, Policja Politycz-
na i Stuzba Sledcza. Zob. szerzej: Z. Siemak, Policja Polityczna na Lubelszczyznie
w okresie migdzywojennym jako element systemu bezpieczeristwa patistwa. Powsta-
nie, organizacja i dziatalnosc¢, ,Zeszyty Naukowe” (Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk
Ladowych im. gen. Tadeusza Ko$ciuszki) 2011, nr 4, s. 180-199.

4 Zob. szerzej: J. Prochwicz, A. Konstankiewicz, ]. Rutkiewicz, Korpus Ochro-
ny Pogranicza 1924-1939, Warszawa 2003; J. Widacki, Korpus Ochrony Pogranicza
(1924-1939) — formacja ochrony granic oraz ochrony porzgdku i bezpieczeristwa
we wschodnim pasie przygranicznym, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i praktyka” (Kra-
kowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego) 2008, t. 2, nr 1-2,
s. 285-296; K.A. Kierski, S. Nowakowski, K. Sacewicz (red. nauk.), Korpus Ochrony
Pogranicza 1924-1939. Historia i pamigc, Olsztyn 2014.
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zatrudnienia byt najwyzszy i wynosit 1167 wyzszych funkcjonariuszy, 46 390
nizszych, 1301 urzednikéw i 668 nizszych pracownikéw cywilnych, co facz-
nie dawato liczbe 49 526 os6b. W kolejnych latach liczba ta malata, oscylujac
w granicach okoto 30 tys.

Na koniec lipca 1939 r. stan etatowy wynosit 876 oficeréw, 27 942 szere-
gowych i 1994 kandydatéw kontraktowych. Ogoélem zaplanowano zatrud-
nienie 30 812 policjantéw, natomiast faktycznie bylo 30 774. W odniesieniu
do Policji Wojewddztwa Slaskiego stan etatowy na 1 stycznia 1939 r. wynosit
69 oficeréw, 2354 szeregowych i 240 kandydatéw kontraktowych. Ogétem
etatowo byto 2663 policjantow, natomiast faktycznie 2981".

1.1.4. Dobor kadr do Policji Panstwowej

Funkcjonariuszem policji mogta zosta¢ osoba, ktéra posiadata:
— obywatelstwo polskie,
— nieskazitelng przeszlosc,
— wiek w przedziale od 29 do 45 lat,
— zdrowie i silng budowe ciata oraz odpowiedni wzrost,
— znajomos¢ jezyka polskiego w pismie, stowie i umiejetno$¢ liczenia'.
Nie byly to z oczywistych wzgledéw jedyne wymogi, jakim sprosta¢ mu-
sial przyszly policjant. Powotanie Policji Panstwowej stanowito jedynie wstep-
ny etap organizacyjny w stworzeniu jednolitej panstwowej stuzby bezpieczen-
stwa. Dlatego do spraw niezwykle istotnych nalezalo podjecie dzialan zmierza-
jacych do utworzenia korpusu wyzszych i nizszych funkcjonariuszy, ktorzy re-
alizowaliby nalozone zadania. Wkrétce w Dzienniku Urzedowym MSW uka-
zala sie instrukcja dla komisji kwalifikacyjnych, ktére miaty orzekaé o moz-
liwosci przyjecia kandydatéw'”. Gléwnym celem komisji byto ustalenie, czy
kandydat spetnia odpowiednie warunki, i wydanie w tej kwestii orzeczenia'®.
Komisje kwalifikacyjne, wyrazajac pozytywna opinie¢ o kandydacie, da-
waly podstawe do podjecia decyzji o przyjeciu do policji. Nastepnie kan-
dydat rozpoczynal péiroczng stuzbe probnag po wcezesniejszym zlozeniu
$lubowania: ,,Przysieggam Panu Bogu Wszechmogacemu na powierzonem
mi stanowisku pozytek Panstwa Polskiego oraz dobro publiczne mie¢ za-

> R. Litwinski, Korpus policji w II Rzeczypospolitej. Stuzba i zycie prywatne, Lu-
blin 2007, s. 97-112.

16 Ustawa z 24 lipca 1919 r. o Policji Panistwowej..., wyd. cyt., art. 26.

7 Dz. Urz. MSW z 1920 r., nr 3, poz. 775.

18 Sktad komisji byt uzalezniony od tego, czy orzekala w sprawie kandydata
na nizszego, czy wyzszego funkcjonariusza. W sktad komisji wyzszych wchodzi-
li: przedstawiciel MSW, pelnigcy jednoczesnie funkcje przewodniczacego, a takze
przedstawiciele KG PP, prokuratury i sadu apelacyjnego, wojska i lekarz. Natomiast
sktad komisji nizszych tworzyli: powiatowy komisarz rzadu (przewodniczacy), pre-
zydent lub burmistrz, przedstawiciel prokuratury i wojska oraz lekarz.
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wsze przed oczyma; Wladzy zwierzchniej Panstwa Polskiego wiernosci do-
chowa¢; wszystkich obywateli kraju w rownem majac zachowaniu, przepisow
prawa strzec pilnie, obowigzki swoje spelnia¢ gorliwie i sumiennie, rozkazy
przetozonych wykonywa¢ doktadnie, tajemnicy urzedowej dochowa¢. Tak
mi Panie Boze dopomoz”*. Stowa przysiegi podkreslaly kolejno wartosci
religijne, polityczne i demokratyczne. W celu jeszcze wickszego zwigzania
policji z tradycjami narodowymi, zgodnie z rozkazem komendanta gléwne-
go PP nr 345, ustalono 11 listopada — dzien odzyskania niepodleglosci —
$wietem policyjnym®.

W doborze kadr do instytucji policyjnej, podobnie jak do innych orga-
néw administracji, kierowano sie tym, aby funkcjonariusze charakteryzowali
sie oprocz nieskazitelnej przesztosci rowniez wyrobieniem spotecznym oraz
wlasciwg postawg moralng i stuzbowg?!. Policjanta cechowa¢ mialy zwlasz-
cza dbalo$¢ o dobro panstwa i obywateli oraz poczucie odpowiedzialnosci
oparte na pelnym zrozumieniu doniostosci stuzby panstwu®.

Nieskazitelng opinig musiala cieszy¢ si¢ rowniez rodzina policjanta,
przede wszystkim jego malzonka. Wlasciwemu doborowi partnera miat
stuzy¢ zakaz zawierania zwigzku malzenskiego przed uptywem dwdch lat
od wstapienia do policji. Ponadto wymagano, aby kandydatka zostata zaak-
ceptowana przez wiladze policyjne, co réwnalo si¢ z uzyskaniem pisemnej
zgody wlasciwego przelozonego®. Wymogi stawiane matzonce byly dosy¢
rygorystyczne. Nie wolno jej bylo posiada¢ Zadnego zakladu handlowego
ani przemystowego wymagajacego koncesji. Mogta podjac¢ prace jedynie
wowczas, gdy jej zajecie nie kolidowalo z pracg meza oraz godnoscig jego
stanowiska®. W efekcie zdecydowana wigkszo$¢ zon policjantéw nie podej-
mowala prac zarobkowych, zajmujac si¢ jedynie domem. W konsekwencji
stan ten powodowal, ze gléwnym dochodem rodzin policyjnych byto wy-

' Rota przysiegi stuzbowej stanowita aneks do art. 30 ustawy z 24 lipca 1919 1.
o Policji Panistwowej.

2 A. Misiuk, Policja Parnistwowa 1919-1939. Powstanie, organizacja, kierunki
dziatania, Warszawa 1996, s. 84.

' W 1938 r. na famach tygodnika ,,Na Posterunku” opublikowano w formie
czternastu przykazan, o charakterze uniwersalnym, zbiér norm moralnych, jakimi
powinien kierowac sie policjant nie tylko w stuzbie, lecz takze w zyciu codziennym.
Zob. ,Na Posterunku” 1938, nr 5, s. 100. Tygodnik ,,Na Posterunku” towarzyszyt
policjantom od 1 sierpnia 1920 r. do 15 wrze$nia 1939 r.

22 A. Pawlowski, Tradycje etyki..., wyd. cyt., s. 48-72.

> T. Wolfenburg, J. Misiewicz, Tymczasowa instrukcja dla policji paristwowej
poprzedzona ustawq o policji paristwowej, uzupetniona przepisami wykonawczemi
i tymczasowq instrukcjg dla stuzby granicznej, Warszawa 1924, s. 125.

# Malzonka policjanta mogla zajmowac si¢ krawiectwem lub podobnym zaje-
ciem. Zob. W. Dlugocki, Inspektor Ministerstwa Spraw Wewnetrznych — O zawiera-
niu zwigzkow matzeniskich przez funkcjonariuszow PP, ,Na Posterunku” 1928, nr 43.
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nagrodzenie funkcjonariusza. Wychodzono z zalozenia, ze na strazy prawa
moze stac tylko osoba o nieposzlakowanej opinii, bedaca poza wszelkimi
podejrzeniami.

1.1.5. Stowarzyszenie ,,Rodzina Policyjna”

W zwiazku z trudnosciami gospodarczymi kraju i niskimi ptacami funk-
cjonariuszy PP wladze policyjne zdecydowaly si¢ wystapi¢ z inicjatywa za-
kfadania stowarzyszen gospodarczych, ktérych podstawowym celem byta sa-
mopomoc w trudnym okresie, szczegdlnie w przypadku tragicznej $mierci
policjanta. W 1928 r. w gronie malzonek policjantéw powstal projekt zalo-
zenia stowarzyszenia pod nazwg ,,Rodzina Policyjna’, majacego na celu sa-
mopomoc w szerokim tego stowa znaczeniu. Decyzja o realizacji tego pomy-
stu zapadta 1 pazdziernika 1928 r. Mimo Zze organizacje t¢ powotano w celu
niesienia pomocy rodzinom najbiedniejszych funkcjonariuszy, to wkrétce
stala sie inicjatorka Zzycia kulturalnego i towarzyskiego rodzin policyjnych.
Dosy¢ szybko roztoczono opieke nad sierotami i wdowami po policjantach
oraz dzie¢mi bezrobotnych. Po dwéch latach do ,,Rodziny Policyjnej” nale-
zato okoto 20 tys. pan.

Dowodem uznania ofiarnoéci stuzby policyjnej byto ustanowienie Krzyza
Zastugi za Dzielnos¢, polaczonego z dodatkiem do pensji. Nalezy podkreslic,
ze po dziesigciu latach od ustanowienia PP okoto 450 policjantéw oddalo zycie
w obronie prawa i obywateli, a Krzyz Zastugi za Dzielno$¢, uzyskany za pel-
nienie stuzby niejednokrotnie z narazeniem wlasnego zycia, nosito ponad 100
policjantéw®. Od utworzenia PP do lipca 1939 r. poleglo 646 policjantow™.

Niezaleznie od tego sytuacja materialna rodzin policjantéw z reguty byta
stabilna. Wigkszo$¢ posiadata samodzielne, duze mieszkania badz wlasny
dom. Nieliczni mieszkali w stuzbowych kwaterach lub wynajmowali je od in-
nych osob. Niektorzy posiadali niewielkie, kilkuhektarowe nieruchomosci rol-

» Rozporzadzenie prezydenta RP z 7 marca 1928 r. o ustanowieniu Krzyza Za-
stugi za Dzielnos¢, DzZURP z 1928 r., nr 30, poz. 279. Krzyz Zastugi za Dzielno$§¢
byt nadawany za czyny charakteryzujace sie wyjatkowa odwaga, dokonane z nara-
zeniem zycia i zdrowia w obronie prawa, zycia i mienia obywateli.

¢ Zob. Lista policjantéw polegtych $mierciag chwalebng na terenie kraju
od utworzenia PP do lipca 1939 r. [w:] R. Litwinski, Korpus..., wyd. cyt., s. 542
556. Dla omawianej problematyki istotne unormowanie zawierat tez art. 90 rozpo-
rzadzenia prezydenta RP z 6 marca 1928 r. o Policji Panstwowej (DzURP z 1928 r.,
nr 28, poz. 257): ,Dzieci §lubne i uprawnione tych oficeréw i szeregowych Policji
Panstwowej, ktorzy utracili zycie wskutek czynu karygodnego, popetnionego na ich
osobie w zwigzku ze stuzbg lub nieszczgsliwego wypadku, ktéremu ulegli z powodu
lub w czasie pelnienia obowiazkéw stuzbowych, majg pierwszenstwo przy przyje-
ciu do panstwowych zaktadéw naukowych i do lat osiemnastu maja by¢ ksztatcone
w tych zaktadach na koszt Skarbu Panstwa”
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ne. Dzieci policjantow konczyly szkole powszechng i nierzadko kontynuowa-
ty nauke w szkotach zawodowych czy gimnazjach, a nawet szly na studia®.

Wiele miejsca ustawodawca poswiecit postawom funkcjonariuszy w kon-
taktach z obywatelami. Podkreslano, ze gléwnym zadaniem policji jest za-
pobieganie przestepstwom i $ciganie winnych ich popelnienia. Policjant po-
winien uwazac si¢ przede wszystkim za stuge spoleczenstwa i traktowac jed-
nakowo, z réwng grzeczno$cig wszystkich obywateli*®. W praktyce zapewne
zdarzaly sie odstepstwa, jednak policjant w §wiadomosci spolecznej postrze-
gany byt jako patriota.

1.1.6. Szkolenie — przygotowanie policjantow do stuzby

Azeby policjant mégt godnie i skutecznie reprezentowa¢ panstwo, zjed-
nujac sobie szacunek i zaufanie spoleczenstwa, mial obowiazek reprezen-
towac okreslony poziom merytoryczny i moralny. Umiejetnosci zawodowe
ksztalcono na odpowiednich szkoleniach w specjalnie do tego celu powola-
nych osrodkach. Ktadziono tez duzy nacisk na dzialalnos¢ kulturalno-oswia-
towg, ktéra miala podnies¢ morale funkcjonariuszy.

Kierownictwo policji konsekwentnie dazyto do wyselekcjonowania od-
powiednich 0séb na funkcjonariuszy oraz ich wszechstronnego przygoto-
wania. Celem bylo szybkie i sprawne przeszkolenie mozliwie najwigkszej
liczby oséb. Juz w 1919 r. ukazaly si¢ przepisy o organizacji szkét Policji
Panstwowej, zgodnie z ktérymi nadzér nad calym szkolnictwem przejal
Wydzial ITI KG PP. Przy KG PP powolano trzymiesigczng szkole teoretyczno-
-zawodowg, skladajaca sie z dwoch oddzialéow dla wyzszych funkcjonariuszy
oraz dla starszych przodownikéw i przodownikéw. Program tej szkoty obej-
mowal zajecia teoretyczne, tj. prawo karne, procedur¢ prawna, prawo pan-
stwowe i administracyjne oraz zagadnienia zawodowe, takie jak znajomos¢
stuzby sledczej i instrukeji stuzbowej. Sporo uwagi poswiecano wyszkole-
niu wojskowemu. W celu podniesienia poziomu wiedzy ogélnej wyklada-
no literature polska, histori¢ i geogratie Polski, geometrie, arytmetyke oraz
pedagogike. Na tych samych zasadach organizowano szkoly policyjne przy
komendach okregowych. Ograniczenia budzetowe oraz klopoty ze skomple-
towaniem kadry wyktadowcédw spowodowaly, ze w niektérych okregach do-
piero w 1921 r. zorganizowano odpowiednie zaklady szkolace policjantéw®.

7 A. Jaracz, Losy rodzin polskich policjantow na kresach wschodnich i w glebi
ZSRR w latach 1939-1946 [w:] P. Majer, A. Misiuk (red.), Losy policjantow polskich
po 1 wrzesnia 1939 (,,Studia i Materialy”), Szczytno 1996, s. 164.

8 J. Kozolubski, Stosunek spoleczeristwa do policji, ,,Przeglad Policyjny” 1994,
nr 4, s. 114-117 (zob. takze Rozkaz Oficerski nr 18 Komendanta Gléwnego Policji
Paﬁstwowej z 5 czerwca 1937 r., s. 109-110).

¥ W 1924 r. okregowe szkoty przodownikéw dziataly w nastepujacych mia-
stach: w Wilnie, Nowogrdédku, Sarnach, Ostrogu, Grudziagdzu, Poznaniu, Stanista-
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W 1924 r. unormowano zasady ksztalcenia policyjnego, wprowadzajac
trzy jego etapy:

1. Podstawowe szkolenie posterunkowych.
2. Szkolenie przodownikow.
3. Szkolenie wyzszych funkcjonariuszy.

Pierwszy etap byl realizowany w ramach szkot dla posterunkowych, ktére
jednoczesnie stanowity rezerwy policyjne okregéw. Czas jednego kursu skro-
cono do 6 tygodni. Nowym rozwigzaniem byly kompanie szkolne rezerwy
policyjnej, ktére powolano 5 grudnia 1923 r. w okregach: 16dzkim, kieleckim,
warszawskim, Iwowskim, poleskim i wileniskim. Intencje tworzenia tych kom-
panii tylko posrednio wigzaly sie ze sprawami szkolenia. Wskutek zaostrzaja-
cej sie sytuacji spolecznej w kraju niezbednym stawato sie dysponowanie przez
wladze zorganizowanymi oddziatami policyjnymi, mogacymi szybko i zdecy-
dowanie reagowa¢ w przypadku przejawdw naruszania porzadku publicznego.

W latach 1926-1928 zlikwidowano istniejace zaklady szkoleniowe, utwo-
rzono i przeszkolono grupe policyjnych instruktoréw, powotano nowe cen-
tralne osrodki szkoleniowe, wprowadzono w Zycie nowoczesne programy na-
uczania. W efekcie wszystkie te dzialania zrewolucjonizowaly model szkol-
nictwa policyjnego™.

W nastepnym etapie MSW wydalo 25 maja 1928 r. zarzadzenie o organi-
zacji szkol Policji Panstwowej. Otwarto trzy szkoty dla szeregowych policji:
w Zyrardowie, w Piaskach koto Sosnowca oraz w Mostach Wielkich, a takze
nowoczesng szkofe oficerska w Warszawie®'. Szkoty policyjne zostaly pod-
porzadkowane komendantowi gtéwnemu, chociaz niektére czynnosci nad-
zorcze o charakterze administracyjno-gospodarczym znalazty si¢ w gestii ko-
mendantéw wojewodzkich tych okregdéw, na terenie ktérych funkcjonowaty
szkoly. Gléwny nacisk polozono na ksztalcenie oficeréw, tak by mogli objaé
kazde stanowisko i podja¢ sie kazdego zadania. Strategii tej starano si¢ pod-
porzadkowac¢ caly system szkolnictwa policyjnego. Proces zmian systemo-
wych w szkolnictwie policyjnym obejmowat unifikacje wyszkolenia szerego-
wych policji i korpusu oficerskiego, chociaz nie rezygnowano z ré6znorodnych
kurséw specjalistycznych ukierunkowanych na charakter stuzby lub pelnione
funkcje. Kierownictwo PP szczegdlng wage przywigzywalo do utrzymania
wysokiej sprawnosci stuzby $ledczej. Ksztaltowaniu si¢ szkolnictwa policyj-

wowie, Tarnopolu, Lwowie, Krakowie, Warszawie, Bialymstoku, Lublinie, Kielcach,
Sosnowcu, Lodzi i Mlawie. Ponadto w tym czasie funkcjonowaly szkoty dla poste-
runkowych w Stolpcach, Brzesciu, Podwoloczyskach, Lodzi, Piotrkowie Trybunal-
skim i Zyrardowie. Zob. A. Misiuk, Instytucje policyjne II Rzeczypospolitej, ,,Prze-
glad Policyjny” 1999, nr 1-2, 5. 51.

% Tamze, s. 52.

3! L. Nagler, Policja Paristwowa [w:] M. Dabrowski (red. nacz.), Dziesigciole-
cie Polski Odrodzonej. Ksiega pamigtkowa 1918-1928, Krakdw-Warszawa 1928,
s. 321-328.
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nego towarzyszylo wprowadzanie do programéw nowych przedmiotéw i za-
gadnien oraz rozszerzanie juz istniejacych. Ponadto wspolpracowano w za-
kresie szkolnictwa z o$rodkami wojskowymi, w szczegélnosci z Centralna
Wojskowa Szkola Gimnastyki i Sportu oraz z Centralng Wojskowa Szkotag
Zbrojmistrzéw, w ktorej ksztatcono policyjnych rusznikarzy.

Wszystkie szkoty dla szeregowych, a takze zreorganizowana szkola ofi-
cerska w Warszawie w ciggu roku mogly wyszkoli¢ okoto 2000 szeregowych
i 100 oficeréw.

Wzmozone potrzeby edukacyjne wynikaly gléwnie z faktu powstania
w 1924 r. Korpusu Ochrony Pogranicza i przejscia do tej formacji kilkuty-
siecznej rzeszy policjantow, szczegdlnie ze wschodnich terenéw przygranicz-
nych. Lacznie w latach 1922-1928 korpus policyjny ulegt zmniejszeniu eta-
towemu o ponad 13 700 osdb, tj. o ponad 33 proc.*

1.1.7. Prawne regulacje dzialalnosci Policji Panstwowej

Dokumentem odgrywajacym istotng role w poczatkowym funkcjono-
waniu policji byta Tymczasowa instrukcja dla policji paristwowej wydana
w 1920 r,, ktéra stanowila podstawe jej pragmatyki stuzbowej*.

6 marca 1928 r. prezydent RP Ignacy Moscicki oraz minister spraw we-
wnetrznych Stawoj Sktadkowski** podpisali rozporzadzenie z mocg ustawy,
ktdre byto podstawg organizacyjna dla stuzby policyjnej w Polsce*. Oprocz
ustawy z 24 lipca 1919 r. byl to drugi zasadniczy akt prawny, decydujacy
o ustroju i organizacji Policji Panstwowej. Rozporzadzenie odzwierciedlato
metody rzadzenia panstwem po przewrocie majowym i wzmacnialo role po-
licji w funkcjonowaniu administracji terenowej. W akcie tym uregulowano
role policji w czasie wojny i pokoju, jej organizacje¢, uzupelnienie i wyszko-
lenie, stosunek stuzbowy, prawa i obowiazki oficeréw i szeregowych oraz ich
odpowiedzialnos¢ dyscyplinarng i karng*. Sporo miejsca po$wiecono prag-
matyce stuzbowej policjantow, wynikajacej ze szczegdlnych wiasciwosci stuz-
by. Uregulowano prawa, warunki awansu, zaopatrzenia emerytalnego oraz
wdowiego i sierocego.

32 R. Litwinski, Korpus..., wyd. cyt., s. 99.

3 Urzedowe wydanie Tymczasowej instrukcji dla policji paristwowej ukazalo sie
w 1920 r. Natomiast wydanie VI poprzedzono ustawg o Policji Panstwowej, uzu-
pelniono przepisami wykonawczymi — rozporzadzeniami i rozkazami. Zob. takze
Tymczasowa instrukcja dla policji parnistwowej. Podrecznik dla szkolenia na poste-
runkach i w komisariatach, Warszawa 1930.

3 Tak w dokumencie Zrédlowym.

% Rozporzadzenie prezydenta RP z 6 marca 1928 r. o Policji Paiistwowej...,
wyd. cyt.

36 Rozporzadzenie zawierato 153 artykuly podzielone na cztery dzialy i przepi-
sy koncowe.
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1.1.8. Stopnie policyjne

Na podstawie rozporzadzenia ministra spraw wewnetrznych z 15 czerwca
1936 r. ustalono oznaki stopni Policji Panistwowe;j”. Jako najwazniejsze nale-
zy wskaza¢ zmiane dystynkgji oficerskich i szeregowych na zblizone do woj-
skowych, a takze zrezygnowanie z numerkow na czapce szeregowych oraz
wprowadzenie numeru stuzbowego przypinanego w czasie stuzby na prawe;
piersi. Wyodrebniono cztery stopnie stuzbowe szeregowych, ktére na nara-
miennikach oznaczono: posterunkowy, starszy posterunkowy, przodownik
i starszy przodownik.

Wyrdzniono osiem stopni oficerskich. Pierwszym stopniem oficerskim
byt stopien aspiranta, kolejne to: podkomisarz, komisarz, nadkomisarz, pod-
inspektor, inspektor, nadinspektor oraz generalny inspektor.

Bezposrednio na naramiennikach oficeréw i szeregowych umieszczone
byty srebrne haftowane numery okregéw, tj. dwuipdlcentymetrowej wyso-
kosci cyfry arabskie.

1.2. Policja w czasie II wojny $wiatowej i Polski Ludowej

Wybuch wojny w 1939 r. oraz blyskawiczne tempo ataku wojsk niemiec-
kich wprowadzity zamet wsrédd wiladz polskich. Poczatkowo wladze naka-
zaly policjantom pozostanie na miejscu pelnienia stuzby. Jedynie oddzialy
rezerwy rozpoczely ewakuacje na wschdd. Na podstawie decyzji Felicjana
Stawoj-Skladkowskiego funkcjonariusze z terenéw poéinocno- i potudnio-
wo-zachodnich zostali ewakuowani na wschdd. Policjanci mieli wycofac sie
w kierunku Kowla i Tarnopola®*. Ponadto stoleczni policjanci i funkcjonariu-
sze z czgsci wojewodztwa pomorskiego pozostali w miejscach stacjonowania.
Policja miasta stotecznego wzieta udzial w obronie Warszawy*. Na mocy de-
cyzji gléwnego komisarza cywilnego Waclawa Kostki-Biernackiego dazono
do militaryzacji Policji, w celu wykonywania zadan zandarmerii wojskowe;.
Polecenia tego nie mozna bylo zrealizowa¢ poniewaz dowddztwo policji nie
mialo kontaktu z wiekszoscig wycofujacych si¢ jednostek®.

Wkroczenie 17 wrze$nia wojsk sowieckich zaskoczyla polskie wladze.
Wodz Naczelny zakazal podejmowania walki z oddziatami Armii Czerwone;j.

7 Rozporzadzenie ministra spraw wewnetrznych z 15 czerwca 1936 r. wyda-
ne w porozumieniu z ministrem spraw wojskowych w sprawie zmiany przepisow
o umundurowaniu i uzbrojeniu Policji Panstwowej, DzU z 1936 r., nr 51, poz. 364.

% M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 49.

% A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 149.

0 P. Majer, Okupacyjne i powojenne losy polskich policjantow, ,,Przeglad Policyjny”
1999, nr 1-2, 5. 103; A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku. .., wyd. cyt., s. 150.
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Ponadto wydat polecenie pozostania na miejscu policjantom i wladzom miej-
scowej administracji*'. Cz¢$¢ funkcjonariuszy Korpusu Ochrony Pogranicza
(KOP) oraz policji nie postuchata rozkazu i podjeta probe walki. Ci co pozo-
stali na miejscu jako pierwsi padli ofiarg wladz sowieckich**. Jednak za nim
do tego doszlo policjanci brali udzial w dniach od 20 do 22 wrze$nia 1939 r.
w obronie Grodna. Do ich zadan nalezala réwniez walka z dywersantami
komunistycznymi. Réwniez we Lwowie policjanci wzieli udzial w obronie
miasta. Przylaczyli si¢ do nich funkcjonariusze z jednostek ewakuowanych
z zachodu oraz kompania rezerwy policji. Po kapitulacji 22 wrze$nia agre-
sor ztamal wczes$niejsze ustalenia i rozpoczal na szeroka skale aresztowa-
nia, gtéwnie policjantéw i oficeréw Wojska Polskiego. Funkcjonariusze bra-
li takze udzial w walkach w rejonie Kowla, Lucka, Dzisny*. Tragiczny los
spotkal kursantéw ze szkoly policyjnej w Mostach Wielkich i stacjonujacg
tam grupe policjantéw ze Slgska. Po zajeciu szkoly przez Armie Czerwong
komendant szkoly inspektor Witold Dunin-Wasowicz zgromadzil na pla-
cu apelowym caly stan osobowy szkoly. Oficer NKWD przyjawszy mel-
dunek od komendanta wydal rozkaz otwarcia ognia z broni maszynowej
do bezbronnych policjantéw*. Liczbe polegltych policjantéw w trakcie dzia-
tan wojennych szacuje si¢ na okolo od 2,5 do 3 tys. Tyle samo moglo opu-
$ci¢ granice Polski. Na ternach zajetych przez Niemcéw pozostalo oko-
to 10 tys. Do niewoli sowieckiej mogto trafi¢ okoto 12 tys. policjantow*
i to ich spotkal najtragiczniejszy los. Na podstawie decyzji ludowego ko-
misarza spraw wewnetrznych ZSRR Lawrientija Berii z 19 wrzesnia 1939 r.
utworzono Zarzad ds. Jencow Wojennych i Internowanych*. W nastep-
stwie tej decyzji utworzono obdz w okolicach Ostaszkowa. Oboz ten zalo-
zono 11 km od tej miejscowo$ci w bylym monasterze Nitlowa Pustyn, ktory
miescil sie na wyspie Stolobnyj jeziora Seliger”. W kwietniu 1940 r. wi¢zio-
no tam ok. 6364 jencéw wojennych (w tym 240 oficeréow policji i Zandar-
merii oraz 4924 szeregowych policjantéw i zandarméw)*. W obozie dzia-
taly réwniez grupy operacyjne NKWD, prowadzac dzialania inwigilacyjne

1 M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 55.

# Tamze, s. 56.

# A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 151-152.

# A. Peplonski, A. Misiuk, Policja Paristwowa we wrzesniu 1939 r. [w:] M. Tar-
czynski (red.), Zbrodnia Katyrska. Droga do prawdy. Historia. Archeologia. Krymi-
nalistyka. Polityka. Prawo, Warszawa 1992, s. 49.

* M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 62; A. Misiuk, Hi-
storia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 153.

¢ M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 120; A. Misiuk,
Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 153.

¥ M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 143-144.

* Tamze, s. 201.
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i §ledcze. Prébowano takze czes$¢ funkcjonariuszy pozyska¢ do wspdtpra-
cy ze specjalnymi stuzbami sowieckimi. Na posiedzeniu Biura Politycznego
Komitetu Centralnego Wszechzwiazkowej Komunistycznej Partii (bolsze-
wikéw) 5 marca 1940 r. zapadia decyzja o zamordowaniu polskich jencéw
obozéw: Starobielska, Kozielska i Ostaszkowa*’. Podpisali si¢ pod nig: Jozef
Stalin, Lawrientij Beria, Klimient Woroszytow, Wiaczestaw Molotow, Anastas
Mikojan, Michait Kalinin i Lazar Kaganowicz®. Od 4 kwietnia 1940 r. ska-
zanych na $mier¢ wigznidow z Ostaszkowa przetransportowano do Kalinina,
obecnie Twer. W tamtejszym wigzieniu mordu dokonywata specjalna ekipa
NKWD przybyla z Moskwy. Egzekucje trwaly nocami. Polskich policjan-
tow zabijano strzalem w tyl glowy. Nastepnie ciata wywozono ci¢zarowkami
do miejscowosci Miednoje, gdzie wrzucano je do dotow”'. Czes¢ funkcjo-
nariuszy, ktora unikneta §mierci trafita do armii gen. Wladystawa Andersa.
W wiekszosci stuzyli w zandarmerii, gdzie pelnili funkcje wojskowej policji.
Po zakonczeniu wojny wielu z nich osiedlita si¢ w Anglii*.

Ziemie polskie okupowane przez Niemcéw decyzjg Hitlera z 8 wrzesnia
1939 r. zostaly podzielone na dwie czgsci. Cze$¢ ziem polskich anektowata I1I
Rzesza, na pozostalych ziemiach ustanowiono Generalne Gubernatorstwo,
w ktérym okupanci pozostawili czes¢ instytucji polskich pod swoja zwierzch-
noscig. Na podstawie zarzadzenia Generalnego Gubernatora Hansa Franka
z 17 grudnia 1939 r. powolano Policje Polska, nazywang policjg granato-
wa od granatowego umundurowania. Pod grozba kary $mierci powolano
do stuzby przedwojennych policjantéw. Instytucja ta byla scisle podporzad-
kowana zandarmerii niemieckiej i policji porzadkowej. W 1944 r. w Policji
stuzylo okolo 12 500 funkcjonariuszy. Stosunek polskiego spoleczenstwa
do policji granatowej byt bardzo negatywny. Instytucja ta postrzegana byta
jako kolejny element systemu okupacyjnego. Z Policji Polskiej wytaczono
pion $ledczy, a nastepnie utworzono polska policje kryminalng®.

Adam Hempel wyréznil trzy podstawowe formy powigzan policji grana-
towej z ruchem oporu. Pierwszg z nich byto utworzenie specjalnych policyj-
nych organizacji konspiracyjnych w ramach struktur Policji Polskiej i Policji
Kryminalnej. Druga forma byt udziat policjantéw w dziatalnosci w pozosta-
lych organizacjach konspiracyjnych. Trzecig za$ byla indywidualna aktyw-

nos¢ policjantéw w ramach ruchu oporu® m.in. policjanci angazowali si¢

¥ A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 155.
0 M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt., s. 257.

3! Szerzej na ten temat: M. Faldowski, Zagtada polskich policjantow..., wyd. cyt.,
s. 273-291.

’2 A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 156-157.

> A. Hempel, Pogrobowcy kleski. Rzecz o policji ,granatowej” w Generalnym
Gubernatorstwie 1939-1945, Warszawa 1990, s. 31.

> Tamze, s. 218.
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w dzialalnosci Polskiego Panistwa Podziemnego®, przeprowadzali dzialania
wywiadowcze, uczestniczyli w réznego rodzaju zabezpieczeniach, brali udziat
w podziemnym wymiarze sprawiedliwosci, byli kurierami, a takze aktywnie
dzialali na polu pracy informacyjno-propagandowe;j itd.*

Jedna z instytucji panstwa podziemnego byl Panstwowy Korpus
Bezpieczenstwa (dalej jako: PKB), utworzony w 1940 r. z inicjatywy ppik.
Mariana Kozielewskiego. Panstwowy Korpus Bezpieczenstwa nalezal do pio-
nu konspiracji cywilnej kierowanej przez Delegature Rzadu na Kraj. Gtéwny
Inspektorat PKB krypt. ,,Glowin” skiadal sie¢ z nastepujacych wydzialow:
ogoblnego, gospodarczego, wyszkoleniowego, $ledczego oraz inspekcyjne-
go. Na ich czele stali doswiadczeni funkcjonariusze Policji Panstwowe;j.
Dowddztwo w komendach wojewddzkich PKB powierzono réwniez przed-
wojennym policjantom?’. Panistwowy Korpus Bezpieczenstwa w pazdzierni-
ku 1943 r. w Generalnym Gubernatorstwie magt liczy¢ ok. 8400 cztonkéw,
z czego 2040 stanowili przedwojenni policjanci’®.

Inng instytucja o charakterze policyjnym byl Referat Policyjny o kryp-
tonimie 993/P, ktéry powstal wiosng 1941 r. Usytuowany zostat w Wydziale
Bezpieczenstwa i Kontrwywiadu Oddzialu II KG AK. Nalezeli do niego
m.in. funkcjonariusze policji granatowej i Policji Kryminalnej. Komérka
ta zajmowala si¢ m.in. rozpracowaniem os6b podejrzanych o kolaboracje,
prowadzenie wywiadu w instytucjach niemieckich. Referat byl uwazany
za jedng z najsprawniej dzialajagcych komérek operacyjnych®.

Kolejng organizacja byla Straz Ochrony Powstania, okreslana réwniez
jako Wojskowa Straz Ochrony Powstania, powolana przez gen. Stefana
Roweckiego w 1941 r. Jej zadaniem bylto zapewnienie porzadku i bezpie-
czenstwa publicznego w momencie wybuchu powstania®.

Réwniez wsréd cichociemnych, ktérzy przeszli szkolenie w Wielkiej
Brytanii i zostali zrzuceni do Polski, znalezli si¢ funkcjonariusze Policji
Panstwowej. Byli to: ptk Jan Piwnik ps. ,,Ponury”, mjr Zygmunt Milewicz
ps. »R6g” mijr Bolestaw Kontrym ps. ,,Zmudzin”, mjr Piotr Szewczyk
ps. »Czer”, rtm. Jozef Zabielski ps. ,,Zbik”, kpt. Tadeusz Starzynski, kpt. piech.

» M. Getter, Policja Polska w Generalnym Gubernatorstwie 1939-1945, ,,Przeglad
Policyjny” 1999, nr 1-2, s. 83-85; A. Misiuk, Instytucje bezpieczeristwa wewnetrznego
w Polsce. Zarys dziejow (od X wieku do wspétczesnosci), Szczytno 2012, s. 253-254.

¢ A. Hempel, Pogrobowcy kleski..., wyd. cyt., s. 229.

7'W. Grabowski, Polska policja w czasie II wojny swiatowej. Wybrane problemy
[w:] A. Tyszkiewicz (red.), Policja Paristwowa w Drugiej Rzeczypospolitej. Wybrane
aspekty organizacji i funkcjonowania, Krakéw 2015, s. 171-173.

8 A. Hempel, Pogrobowcy klgski. .., wyd. cyt., s. 228.

» Tamze, s. 231-232.

% P. Majer, Policja Polskiego Patistwa Podziemnego — uwagi uzupetniajgce [w:]
P. Majer, M. Seroka (red.), 225 lat policji w Polsce. Geneza i ewolucja policji, Olsztyn
2017, s. 254.
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rez. Franciszek Cieplik ps. ,,Hatrak’, ppor. Tadeusz Kobylinski ps. ,,Hiena’,
plut. Michat Parada ps. ,,Mapa”®.

Warto zwrdci¢ uwage na posta¢ mjr. Bolestawa Kontryma ps. ,,Zmudzin”
oficera Policji Paiistwowej, ktéry m.in. piastowal stanowiska: komendanta
powiatowego w Szczuczynie i Nowogréodku oraz w Brzesciu nad Bugiem.
Zostal réwniez naczelnikiem Urzedu Sledczego w Wilnie. Przed wojna zaj-
mowal sie zwalczaniem organizacji komunistycznych w Polsce. W czasie woj-
ny, po tym jak walczyt w bitwie o Narwik, przedostat si¢ do Wielkiej Brytanii
gdzie przeszed! przeszkolenie spadochronowe. Jako cichociemny zostat zrzu-
cony do kraju w 1942 r. Bolestaw Kontrym byl aktywnym i cennym Zolnie-
rzem Armii Krajowej m.in. walczyl w powstaniu warszawskim®. W 1948 r.
zostal tymczasowo aresztowany. W trakcie sledztwa byl poddawany licznym
torturom. W 1952 r. B. Kontryma skazano na kare $mierci. Funkcjonariusze
bezpieki chcieli by wydatl polskich wywiadowcéw dzialajacych do 1939 r.
w Komunistycznej Partii Polski, mial tez obcigzy¢ m.in. czlonkéw ,,Startu”, ale
nikogo nie wydal. Wyrok wykonano 20 stycznia 1953 r.®> Dopiero w 2014 r.
w Kwaterze na Laczce odnaleziono szczatki policjanta bohatera®.

Po zakonczeniu II wojny $wiatowej nastapil okres dyskryminacji funkcjo-
nariuszy Policji Panstwowej. Wladze komunistyczne utozsamialy ja z Policjg
Polska, podporzadkowang okupantowi, przez co zarzucano jej funkcjona-
riuszom podejmowanie dziatan przeciwko narodowi polskiemu. Policjanci
musieli poddac¢ si¢ procesowi rehabilitacji, aby uzyskac¢ jakakolwiek prace.
W latach 1946-1948 dzialala Komisja Rehabilitacyjno-Weryfikacyjna przy
Prezydium Rady Ministréw. Procesowi rehabilitacji poddano ok. 9 tys. funk-
cjonariuszy, z ktérych jedynie 556 odmoéwiono rehabilitacji®.

1.2.1. Rola stuzb porzadkowych i bezpieczenstwa w aparacie przymusu
Polski Ludowej

Po II wojnie $wiatowej Polska znalazla si¢ w obszarze wplywow Zwiazku
Sowieckiego. Od samego poczatku budowy nowego systemu komunisci dazyli
do kontroli calego zycia spoleczno-politycznego. Do przejecia wladzy potrze-
bowali odpowiednich instytucji, ktdre zapewnityby im kontrole nad narodem
polskim. Zbrojnym ramieniem komunistéw byly organy bezpieczenstwa,
w tym Milicja Obywatelska (dalej jako: MO). Na podstawie dekretu Polskiego

o Szerzej na ten temat: J. Tucholski, Cichociemni, Warszawa 1988.

2 D. Glowacz. Z. Bartosiak, I. Wojciak, M. Dziubak, K. Musielak (red.), Funkcjo-
nariusze Policji Paristwowej — cichociemni Zotnierze AK, Warszawa 2016, s. 46-53.

8 T. Pluzanski, Bestie. Mordercy Polakéw, Warszawa 2012, s. 277-278.

¢ D. Glowacz. Z. Bartosiak, I. Wojciak, M. Dziubak, K. Musielak (red.), Funk-
cjonariusze Policji Paristwowej..., wyd. cyt., s. 54.

% A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 157-158.
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Komitetu Wyzwolenia Narodowego z 7 pazdziernika 1944 r. utworzono
Milicje Obywatelska. Instytucja ta zostala pierwotnie umiejscowiona w struk-
turach Resortu Bezpieczenstwa Publicznego. Komendant gtéwny MO podle-
gal kierownikowi tego resortu. Byl mianowany i odwotywany przez PKWN*.

Do zakresu dzialania MO nalezaly: ,,a) ochrona bezpieczenstwa, spokoju
i porzadku publicznego; b) dochodzenie i $ciganie przestepstw; ¢) wykony-
wanie zlecen wtadz administracyjnych, sadoéw i prokuratury w zakresie pra-
wem przewidzianym”™®’.

W potowie 1945 r. Komenda Gléwna MO sktadala si¢ z: kancelarii
gtéwnej, Oddziatu Stuzby Zewnetrznej, Oddziatu Stuzby Sledczej, Zarzadu
Polityczno-Wychowawczego, batalionu operacyjnego oraz wydziatéw: per-
sonalnego, finansowego i gospodarczego®.

Utworzono trdjstopniowy strukture jednostek terenowych opartg na po-
dziale terytorialnym panstwa: komendy wojewddzkie, komendy powiatowe,
nizej uplasowano komisariaty i posterunki MO. W 1945 r. ustalono strukture
organizacyjng komendy wojewddzkiej. Kierownictwo sktadato sie z komen-
danta wojewddzkiego i jego zastepcow od spraw operacyjnych, administra-
cyjnych oraz polityczno-wychowawczych.

W komendach funkcjonowaly wydzialy wzorowane na Komendzie
Glownej: $ledczy, stuzby zewnetrznej, personalny, polityczny, gospodar-
czy, paszportow i przepustek, baon operacyjny oraz kancelaria gtéwna®.
Podobnie przedstawiala si¢ struktura komend powiatowych, zamiast wy-
dzialéw byly tu referaty’®. W 1945 r. stan zatrudnienia w MO wynosit okoto
56 tys. funkcjonariuszy”.

Na lata 1944-1949 przypadl okres zwalczania opozycji antykomuni-
stycznej, wspieranie wltadzy komunistycznej, w mniejszym za$ stopniu wal-
ka z przestepczoscig kryminalng. W marcu 1949 r. dzialalnos¢ MO $cisle zo-
stala powigzana z pracg aparatu bezpieczenstwa publicznego. Komendanci
wojewodzcy i powiatowi (miejscy) MO zostali podporzadkowani szefom
urzedow bezpieczenstwa publicznego jako zastepcy szefow urzedow bezpie-
czenstwa publicznego do spraw milicyjnych”

5 P. Majer, Milicja Obywatelska i Policja w latach 1944-1994. Geneza i podsta-
wowe przeobrazenia, ,,Przeglad Policyjny” 1994, nr 4(36), s. 63-64.

¢ Dekret Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego z 7 pazdziernika
1944 r. o Milicji Obywatelskiej, DzU z 1944 r,, nr 7, poz. 33, art. 2.

% P. Majer, Milicja Obywatelska 1944-1957. Geneza, organizacja, dziatalnos¢,
miejsce w aparacie wladzy, Olsztyn 2004, s. 121.

% Instytut Pamigci Narodowej w Bialymstoku, sygn. 342/647, k. 10. Materiaty
dotyczace wydarzen historycznych zwigzanych z wyzwalaniem miast woj. olsztyn-
skiego i tworzenia si¢ organéw MO.

0 P. Majer, Milicja Obywatelska 1944-1957..., wyd. cyt., s. 121.

I ' Tamze, s. 122-123.

72 Tamze, s. 64.
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Smier¢ Stalina i ucieczka na zachdd wysokiego funkcjonariusza bezpie-
czefistwa ppik. Jozefa Swiatty w 1953 r. przyczynily sie do zmian jakie za-
szty w Ministerstwie Bezpieczenstwa Publicznego. Zwlaszcza audycje ra-
diowe z cyklu ,,Za kulisami bezpieki i partii” nadawane przez Radio Wolna
Europa obnazyly zaréwno zbrodnie komunistéw w Polsce, jak i calego apara-
tu przymusu im podleglego”. 7 grudnia 1954 r. zlikwidowano Ministerstwo
Bezpieczenstwa Publicznego. Utworzono Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
(dalej jako: MSW) oraz Komitet do spraw Bezpieczenstwa Publicznego przy
Radzie Ministréow. Milicja Obywatelska znalazla si¢ w strukturach MSW”.

W listopadzie 1956 r. zlikwidowano Komitet do spraw Bezpieczenstwa
Publicznego przy Radzie Ministréw. Rdwnoczesnie sprawy bezpieczenstwa
wlaczono do kompetencji Ministerstwa Spraw Wewnetrznych, a tym samym
do komend wojewodzkich i powiatowych MO. Znéw nastgpito polaczenie
organéw MO i policji politycznej pod nazwa Stuzby Bezpieczenstwa”.

Milicja Obywatelska w okresie istnienia Polskiej Rzeczpospolitej Ludowe;j
brata czynny udzial w pacyfikowaniu wystgpien spotecznych skierowanych
przeciwko wtadzy komunistycznej. W swych dzialaniach byta wspierana
przez inne stuzby, w tym wojsko.

Po wydarzeniach poznanskich w 1956 r. utworzono nowa formacje mili-
cyjna Zmotoryzowane Odwody Milicji Obywatelskiej (dalej jako: ZOMO).
Braly one udzial obok innych formacji milicyjnych w tlumieniu wystapien
spoleczenstwa niezadowolonego z sytuacji politycznej i gospodarczej kraju.
ZOMO bralo udziat m.in. w tlumieniu protestu studentéw w marcu 1968 r.,
pacyfikacji wystgpien robotnikéw w 1970 r. i w czerwcu 1976 r. w Radomiu.
W latach 80. XX w. oddzialy ZOMO byly uzywane gléwnie do rozpraszania
manifestacji srodowisk opozycyjnych’.

Milicjantom pamigtano i wypominano brutalne tlumienie wystapien ro-
botniczych z czerwca 1956 r. i grudnia 1970 r., czerwca 1976 r. czy studenc-
kie z 1968 r. Milicja jako ,,zbrojne ramie Partii” byta kojarzona z famaniem
praworzadnosci i naduzywaniem sity””. Powszechna byla nieche¢ spoteczen-
stwa do funkcjonariuszy, ktorych utozsamiano z rezimem komunistycznym.

Powstanie ruchu jakim byla Solidarnos¢ w szeregach MO z jednej strony
spotkalo sie z niechecig a nawet wrogoscig. Solidarnos¢ przez wladze komu-

7> Szerzej na ten temat: Z. Blazynski, Méwi Jézef Swiatlo. Za kulisami bezpieki
i partii, Lomianki 2012; R. Terlecki, Miecz i tarcza komunizmu. Historia aparatu
bezpieczernstwa w Polsce 1944-1990, Krakow 2007, s. 123.

74 P. Majer, Milicja Obywatelska i Policja..., wyd. cyt., s. 65.

7> Tamze, s. 66-67; P. Majer, Milicja Obywatelska w systemie organéw wladz
PRL (zarys problematyki i Zrédta), Torun 2003, s. 69.

76 A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku..., wyd. cyt., s. 181.

77 W. Mikusinski, Ruch zwigzkowy funkcjonariuszy MO w 1981 r. Zarys historii,
Warszawa 2015, s. 16.
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nistyczne byla przedstawiana jako element wrogi wobec panstwa socjalistycz-
nego, ktory byl inspirowany przez panstwa tzw. bloku kapitalistycznego”.
Z drugiej strony dziatania Solidarno$ci i hasta wzywajace do wprowadzenia
reform w panstwie znajdowaly postuch réwniez u czesci srodowiska mili-
cyjnego, ktore réwniez widzialo potrzebe wprowadzenia zmian w resorcie”.
Istniato wiele czynnikow, ktore mialy wplyw na pojawienie si¢ oddolnych
inicjatyw wsrdd funkcjonariuszy MO domagajacych sie przede wszystkim
poprawy warunkow pracy, przestrzegania zasad praworzadnosci, zwlaszcza
réwnosci wobec prawa 0s6b zajmujgcych wysokie stanowiska, jawnosci in-
formacji dotyczacych zycia spoteczno-politycznego i biezacych wydarzen,
walka z biurokratyzmem, poprawa relacji przetozony podwladny®.

W miilicjantach narastala frustracja i rozgoryczenie oraz poczucie, ze czg-
sto stajg si¢ oni ,,koztami ofiarnymi” w walce miedzy wladza a opozycja, w kto-
rej przelozeni wolg ich poswieci¢ niz stang¢ w ich obronie®. Tego typu wy-
darzeniem byla pacyfikacja protestu dzialaczy Solidarno$ci 19 marca 1980 r.
w Bydgoszczy. W wyniku, ktérego nastapilo zaognienie sytuacji politycznej
w kraju co mogto skutkowac strajkiem generalnym?®. Przyczynilo sie réwniez
do jeszcze wigkszego odizolowania spoleczenstwa od funkcjonariuszy milicji.

Bezposrednim impulsem do powotania zwigzku zawodowego byto aresz-
towanie dzielnicowego z komisariatu w Katowicach-Szopienicach, ktoére-
mu zarzucono spowodowanie $mierci zatrzymanego gornika. Wydarzenie
to spowodowalo wzburzenie wsrod zalogi komisariatu. W protescie 20 maja
w komisariacie doszlo do spotkania 120 delegatow z garnizonu katowickiego.
Milicjanci uchwalili 17 postulatéw m.in. dotyczacych poprawy warunkdéw pra-
cy, zaprzestania wykorzystywania milicji do rozgrywek politycznych i powo-
tania zwigzku zawodowego. Informacja o postulatach zostala rozestana do in-
nych jednostek MO i stala si¢ zarzewiem do tworzenia ruchu zwigzkowego
na obszarze calego kraju®. W hali garazowej Batalionu Patrolowego Komendy
Stofecznej, mimo dziatan dowddztwa MO, 1 czerwca 1981 r. przyjeto pro-
jekt powolania Ogdlnopolskiego Komitetu Zalozycielskiego ZZFMO, ktére-
go przewodniczacym zostal por. Wiktor Mikusinski z Warszawy. Inicjatywa
milicjantéw spotkata sie ze zdecydowanym sprzeciwem wiadz resortu spraw
wewnetrznych, ktére nie wyrazaly zgody na utworzenie zwigzkéw zawodo-
wych®. Rozmowy prowadzone od 2 do 7 czerwca miedzy funkcjonariuszami
i strong rzadowy, reprezentowang m.in. przez Czeslawa Kiszczaka nie przy-

78 Tamze, s. 17.

7 Tamze, s. 19.

8 Tamze, s. 19-20.

81 ' W. Mikusinski, Ruch zwigzkowy..., wyd. cyt., s. 18.
8 Tamze, s. 25.

8 Tamze, s. 32-34.

8 Tamze, s. 53-58.
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niosty skutku®. Wbrew wczesniejszym zapewnieniom ze strony wtadz mi-
licyjnych, funkcjonariuszy zaangazowanych w tworzenie zwigzku spotkaty
represje®. Mimo napotykanych represji 10 czerwca 1981 r. ztozono wniosek
do sadu o zarejestrowanie zwiazku zawodowego. Wniosek ten i kolejne byty
zwracane pod pretekstem bledow formalnych. Dopiero wniosek z 25 lipca zfo-
zony w Sadzie Wojewddzkim w Warszawie zostal przyjety. We wrzesniu sad
zawiesil postepowanie w sprawie rejestracji zwigzku do momentu odpowiedzi
na pytanie przez Sad Najwyzszy, czy funkcjonariusz milicji jest pracownikiem
w rozumieniu ustawy o zwigzkach zawodowych®.

Funkcjonariusze milicji brali czynny udzial w operacjach stanu wojenne-
go, m.in. w operacji ,,Irapez’, ktdrej celem bylo zajecie kluczowych budynkéow
w panstwie, w operacji ,,Jodla” polegajacej na internowaniu cztonkéw opozycji
oraz w operacji ,Klon’, w trakcie ktdrej przeprowadzano rozmowy ostrzegaw-
cze z przeciwnikami wladzy komunistycznej*. Ponadto w okresie stanu wo-
jennego do likwidacji strajkéw uzywano sit zwartych milicyjno-wojskowych.
Przeprowadzono okolto 100 tego typu operacji, w ktdrych uczestniczylo 60 000
funkcjonariuszy. Podczas akeji w kopalni Wujek 16 grudnia 1981 r. §mier¢ poniosto
9 gornikéw w wyniku uzycia broni przez milicjantow, wielu tez zostalo rannych®.

W okresie stanu wojennego zwigzkowcéw milicyjnych dotknela kolejna fala
represji. Przeprowadzono kilkanascie rozméw ostrzegawczych z bytymi mili-
cjantami oraz internowano 25 0sdb. Po zwolnieniu z internowania czes$¢ funk-
cjonariuszy zajela si¢ dzialalnoscig konspiracyjna™.

W drugiej polowie lat osiemdziesigtych XX w. w wyniku transformacji
ustrojowej w poszczegolnych krajach bloku wschodniego doszto do demo-
kratyzacji Zycia spoteczno-politycznego. W wyniku zawartego porozumienia
miedzy wladzami komunistycznymi a cze$cig opozycji doszlo do wybordw,
ktdére przeprowadzono w dwodch turach 4 i 18 czerwca 1989 r.”' W sierpniu
utworzono rzad Tadeusza Mazowieckiego, w ktérego sklad weszli dotych-
czasowi komunistyczni notable i osoby zwigzane z opozycja. W tym okre-
sie rozpoczely sie zmiany organizacyjne wprowadzane przez ministra spraw
wewnetrznych C. Kiszczaka majace na celu ostoni¢ wiekszo$¢ pracujacych
w resorcie ludzi i przedstawi¢ ich jako ,,apolitycznych fachowcow”? W miej-

8 Tamze, s. 59-62.

% Tamze, s. 65-68.

¥ Tamze, s. 72-74.

8 P. Majer, Milicja Obywatelska w systemie organéw wladz PRL (zarys proble-
matyki i Zrédta), Torun 2003, s. 85.

8 Tamze, s. 86-87.

% 'W. Mikusinski, Ruch zwigzkowy..., wyd. cyt., s. 84-86.

°! Szerzej na ten temat: A. Dudek, Reglamentowana rewolucja. Rozktad dyktatu-
ry komunistycznej w Polsce 1988-1990, Krakéw 2014.

2 A. Dudek, Reglamentowana rewolucja..., wyd. cyt., s. 406-407.
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sce ZOMO 7 wrzes$nia utworzono Oddzialy Prewencji MO®. Zlikwidowano
réwniez cieszacy sie zla stawg Zarzad Ochrony Funkcjonariuszy oraz pion
polityczno-wychowawczy®.

W kosciele $w. Brygidy w Gdansku 17 grudnia 1989 r. odbyta si¢ msza ,,po-
jednania”. Byl to symboliczny gest, w czasie ktérego milicjanci biorgcy udziat
w nabozenstwie przeprosili polskie spoteczenstwo za wyrzadzone krzywdy®.

Dnia 6 kwietnia 1990 r., Sejm uchwalil ustawe o Policji oraz ustawe
o Urzedzie Ochrony Panstwa i urzedzie ministra spraw wewnetrznych®.
Utworzona formacja nawigzywata do przedwojennych korzeni i weszta
do struktur migedzynarodowych, otwierajac kolejng karte w historii pol-
skiej Policji. Nowo powotlana instytucja oprécz holdowania tradycji Policji
Panstwowej, podkreslata swojg apolitycznos$c¢ i stuzbe spoteczenstwu.

1.3. Etos stuzby

Zanim przedstawimy zagadnienie etosu policjanta, musimy wyjasni¢
tres¢ pojecia etos, zwlaszcza w relacji do pojecia etyka. Jest to o tyle istot-
ne, ze w jezyku potocznym obydwa stowa nierzadko uzywane sg zamiennie
w znaczeniu pewnych norm, zasad moralnych, ktérych w okreslonej spo-
teczno$ci nalezy przestrzegad. Jak jest w rzeczywistosci? Obydwa stowa, cho-
ciaz majg wspolny zrédlostéw, pod wzgledem semantycznym zasadniczo
roznia sie od siebie. Zaréwno stowo etos, jak i stowo etyka pochodza z jezy-
ka greckiego, gdzie w zaleznosci od pisowni ethos oznacza zwyczaj, obyczaj
(e60¢) lub usposobienie (n6og). Niezaleznie od wspodlnej etymologii trzeba
jednakze stwierdzi¢, ze etyka to nie to samo co etos. Etyka bowiem jest na-
uka filozoficzna (bywa okreslana filozofig moralng), ktéra miedzy innymi
stara sie wyjasnic fakt, ze czlowiek jest podmiotem moralnym oraz wska-
za¢ uzasadnienie nakazéw i zakazow moralnych®”. Pojecie etosu natomiast
obecnie najczesciej wigze si¢ z zespotem wartosci i norm obowigzujacych
w okresdlonej grupie spolecznej (np. etos rycerski w sredniowieczu, etos le-
karza, nauczyciela), decydujacych w znacznej mierze o tozsamosci tej gru-
py spolecznej, a takze o stylu Zycia jej cztonkow®. Rodzi sie pytanie: Czy

% Tamze, s. 408.

% P. Majer, Milicja Obywatelska w systemie..., wyd. cyt., s. 94.

> <http://www.diecezja.gda.pl/duszpasterstwo-policji/1497-powstanie-policji-
polskiej-1919-i-jej-duszpasterskiej-struktury-25-lat-duszpasterstwa-policji-w-
gdansku-1990-2015>, 21 listopada 2017 r.

% A. Dudek, Reglamentowana rewolucja..., wyd. cyt., s. 425.

7 Por. T. Styczen, Etyka [w:] R. Lukaszyk i in. (red.), Encyklopedia katolicka,
t. 4, Lublin 1983, kol. 1225-1238.

% Por. S. Witek, Etos [w:] R. Lukaszyk i in. (red.), Encyklopedia katolicka...,
wyd. cyt., kol. 1195-1196.
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mozna méwic o etosie policjanta w ogdle? Odpowiedz na tak postawione
pytanie moze wydawac si¢ ryzykowna, bowiem wiemy, jaka role odgrywaty
i nadal odgrywaja struktury policyjne w rezimach totalitarnych (np. w Korei
Péinocnej). W tym kontekscie proponuje chwile refleksji nad tekstem, ktéry
przed ponad 1600 laty wyszed! spod pidra §w. Augustyna: ,Wyzute ze spra-
wiedliwos$ci panstwo czyz nie jest bandg rozbojnicza? Bo i banda jest ma-
tym krélestwem. Tam przeciez szajka ludzi takze podlega rzadom przywod-
cy, jest skrepowana umowa spoteczng i podlug pewnych praw uméwionych
dzieli si¢ zdobycza. Gdy przez naplyw nowych réznych wyrzutkéw wzra-
sta na tyle, ze okolice jakas zajmuje i stale w niej siedlisko zaklada, zajmu-
je miasta, ujarzmia ludzkie gromady, wreszcie juz jawnie nazwe krolestwa
przybiera, do czego ja upowaznia juz nie chciwo$¢ nigdy nienasycona, lecz
coraz wigksza bezkarnos¢. Bardzo dowcipnie, a zupelnie stusznie odpowie-
dziat Aleksandrowi Macedonskiemu pewien pochwycony rozboéjnik morski.
Gdy krol go zapytal, cdz on sobie mysli, ze niepokdj po morzu rozsiewa, ten
z calg bezczelng swoboda odpowiedzial: »A ty co sobie myslisz, ze po calym
$wiecie niepokdj siejesz? Ale Ze ja to czyni¢ na malym okreciku, nazywam
sie totrem, a ty ze calg flotg, zowiesz si¢ cesarzem«”®. Czy pojecie etosu
moze by¢ odniesione do bandy rozbdjniczej, w ktorej obowigzujg precyzyj-
nie okreslone zasady stanowigce pochodng wartosci, ktérym banda stuzy,
co wiecej, sg rygorystycznie przestrzegane?'® Uzasadniona wydaje si¢ odpo-
wiedz, ze nie. Pojgcia etosu nie odnosi si¢ bowiem do zorganizowanych grup
o charakterze przestepczym. Etos policjanta nierozerwalnie wiaze si¢ z poje-
ciem stuzby. To pojecie odnosi sie z kolei do pracy w pewnych instytucjach
uzytecznos$ci publicznej (jak wlasnie Policja, wojsko, stuzba zdrowia), jed-
noczes$nie oznacza dziatanie dla jakiej$ idei, poswiecenie si¢ jakiej$ sprawie
(narodu, spoleczenstwa, chorych)'®!. Znane jest jednak powiedzenie, ze kto$
stuzyl, czy stuzy, ztej sprawie. Zeby unikna¢ nieporozumien, trzeba zatem
stwierdzi¢, ze mowigc o etosie policyjnym, bedziemy mieli na mysli stuzbe
tej formacji w demokratycznym panstwie prawa. Na pojecie etosu sklada
sie caly szereg elementéw, wsrdd ktérych mozna wymieni¢ zasady moral-
ne, przekonania dotyczace dobra i zfa moralnego, winy i kary oraz postawy
i style zycia, przez ktore wyrazaja si¢ uznawane w danej spotecznosci war-
tosci. Etos okreslonej grupy spolecznej, a wiec rowniez Policji, nie powstaje
w wyniku czyjej$ arbitralnej decyzji, jego uksztaltowanie si¢ zazwyczaj jest

% Aurelius Augustinus, De civitate Dei, IV, 4 [za:] R. Marx, Kapital. Mowa
w obronie cztowieka (we wspdlpracy z dr. Arnoldem Kiippersem), ttum. J. Serafin,
Krakoéw 2009, s. 130. By nie by¢ posadzonym o nieusprawiedliwione odniesienia,
liczne analogie do wspoétczesnych struktur politycznych autor pozostawia domysl-
nosci czytelnikow.

100 Zob. R.S. Wiodarek, Wor w zakonie. Autorytet rosyjskich przestepcéw, mps,
Szczytno 2015.

191 Por, H. Szkiladz, Stownik jezyka polskiego, t. 3, R-Z, Warszawa 1981, s. 261.
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wynikiem diuzszego lub krétszego procesu historycznego, totez istotnego
znaczenia nabiera tradycja tej grupy spolecznej lub zawodowej. W zwigzku
z powyzszym najpierw przedstawiono w zarysie tradycje etyki zawodowej
policjanta, a nastepnie podstawowe zasady i wartosci w policyjnej stuzbie
oraz ich znaczenie w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej Policji.

1.3.1. Tradycje etyki zawodowej policjanta

Na uksztaltowanie si¢ etosu polskiej Policji niewatpliwie wywarl trwajacy
123 lata okres rozbioréw, kiedy stuzby policyjne na ziemiach polskich byly
reprezentantami znienawidzonych mocarstw zaborczych, nie mogly wiec cie-
szy¢ estyma w spoleczenstwie. Po odzyskaniu niepodlegtosci w 1918 r. nale-
zalo podja¢ nie tylko ogromny trud zjednoczenia ziem polskich bardzo zréz-
nicowanych pod wzgledem rozwoju (a raczej zacofania spowodowanego gra-
biezcza polityka panstw zaborczych), ale takze stworzy¢ od podstaw aparat
administracyjny stanowigcy fundament odradzajacego sie panstwa. Jednym
z istotnych elementdw tego aparatu byla Policja Panstwowa powolana do ist-
nienia przez Sejm Ustawodawczy 24 lipca 1919 r. W celu upamigtnienia tego
wydarzenia Sejm Rzeczypospolitej Polskiej 21 lipca 1995 r. ustanowil dzien
24 lipca Swietem Policji'®. Utworzenie nowej, jednolitej formacji policyjnej
dla calego panstwa, nie mogto od razu usung¢ narostych przez ponad stulecie
uprzedzen, jesli wrecz nie wrogosci, stanowigcych owoc gorzkich doswiad-
czen spoleczenstwa zwigzanych ze stuzbami policyjnymi czasu rozbiorow.
Dlatego réwnolegle podejmowano wiele dzialan majacych na celu zmiang
spolecznego wizerunku policjanta i jego misji w spoteczenstwie. Wychodzac
z zalozenia, ze stréz prawa przede wszystkim sam powinien prezentowaé
nienaganng postawe moralna, szczego6lny nacisk polozono na etyczny wy-
miar stuzby. W tym celu sformulowany zostal, swego rodzaju, kodeks etycz-
ny funkcjonariusza Policji Panstwowej. Poniewaz nadano mu forme przyka-
zan na wzor dekalogu, bywa okreslany jako Przykazania policjanta. Mimo
uplywu czasu zawarte w nim zasady w niczym nie utracily swej aktualnosci,
totez warto przyblizy¢ ten dokument funkcjonariuszom obecnie petnigcym
te zaszczytng stuzbe dla spoteczenstwa. Oto jego tres¢:

I.  Honor i Ojczyzna — oto hasta, ktérymi w zyciu Twoim masz si¢
kierowac.

II.  Ojczyzna powierzyla Ci bron i oczekuje, ze bedziesz jej godny.

III.  Ojczyzna przyznala Ci wyjatkowe prawa. Twoich praw nie naduzywaj,
gdyz nie s3 one przywilejem, lecz obowigzkiem, ktéry sumiennie wy-
petniasz w stuzbie Narodu.

102 Zob. ustawa z 21 lipca 1995 r. o zmianie ustaw: o urzedzie ministra spraw
wewnetrznych, o Policji, o Urzedzie Ochrony Panstwa, o Strazy Granicznej oraz
niektérych innych ustaw, DzU z 1995 r., nr 104, poz. 515.
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IV.  Przestepstwo jest nieszcze$ciem. Zachowaj sie wobec niego z powaga
i ludzkoscig.

V. Pomdz temu, kto Twojej pomocy potrzebuje i obchodz si¢ z wszystki-
mi tak, jak bys chcial, by sie z Tobg obchodzono.

VI. Badz odwazny, sumienny, ostrozny i nie zawiedz nigdy zaufania prze-
tozonego. Naduzycie zaufania jest hanbg. Mow prawde, gdyz klamstwo
jest tchorzostwem.

VII. Pamigtaj, Ze nosisz mundur. Jak Ci¢ widza, tak Cie pisza. Badz wigc za-
wsze schludnie i czysto ubrany i nie zaniedbuj wygladu zewnetrznego.

VIII. Zyj skromnie, zachowasz przez to niezalezno$¢. Nie przyjmuj zadnych
podarunkow, gdyz to zobowiazuje. Jako policjant nie mozesz miec¢
zobowigzan. Zycie ponad stan jest hanbg i prowadzi do nieszczescia.
Pijanstwo zabierze Ci ludzka godnos¢, staniesz si¢ posmiewiskiem ro-
dakow i zastuzysz na pogarde dzieci.

IX. Pamietaj, ze Ci¢ podstuchujg, wigc nie méw publicznie o sprawach
stuzbowych. Zachowaj umiar w mowie.

X.  Badzw zyciu i stuzbie sprawiedliwy.

XI. W wystgpieniach przeciw wrogom Ojczyzny badz bezwzgledny, pamie-
taj jednak, ze dobry zolnierz gardzi okrucienstwem.

XII. Rozkazdw przelozonych stuchaj bezwzglednie, badz wzorem dla pod-
wladnych, ktérzy Cie pilnie obserwuja. Jesli zadasz od innych, by byli
dobrymi kolegami, pamietaj sam o kolezenstwie.

XIII. Miej pogarde dla pochlebcow.

XIV. Pamietaj, ze jeste$ zZolnierzem. Nie zaniedbuj ¢wiczy¢ si¢ w Zolnier-
skiej sprawnosci i ucz si¢ ciagle, pamietajac o tym, ze obywatele widza
w Tobie czlowieka, ktéry musi wiedzie¢ wszystko!®.

W nie mniejszym stopniu ten etyczno-moralny wymiar stuzby dochodzi
do glosu w obowigzujacej wowczas rocie przysiegi stuzbowej, stanowigce;j
swego rodzaju kwintesencje¢ obowigzkéw moralno-zawodowych:

»PRZYSIEGAM PANU BOGU WSZECHMOGACEMU NA POWIERZONYM MI
STANOWISKU POZYTEK PANSTWA POLSKIEGO ORAZ DOBRO PUBLICZNE MIEC
ZAWSZE PRZED OCZYMA: WEADZY ZWIERZCHNIE] PANSTWA POLSKIEGO
WIERNOSCI DOCHOWAC; WSZYSTKICH OBYWATELI KRAJU W ROWNYM MAJAC
ZACHOWANIU, PRZEPISOW PRAWA STRZEC PILNIE, OBOWIAZKI SWOJE SPEL-
NIAC GORLIWIE I SUMIENNIE, ROZKAZY PRZELOZONYCH WYKONAC DOKLEAD-
NIE, TAJEMNICY URZEDOWE] DOCHOWAC. TAK MI PANIE BOZE DOPOMOZ”'™,

19 Kodeks etyczny funkcjonariusza Policji Paristwowej, ,Na Posterunku” 1938,
nr 5, s. 100.

104 Aneks do art. 30 ustawy o Policji Panistwowej. Rota przysiegi stuzbowej [w:]
A. Misiuk, A. Peplonski (red.), Organizacja instytuciji policyjnych w II Rzeczypospo-
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Poniewaz do czasu odzyskania niepodleglosci formacje policyjne repre-
zentowaly zaborcow, szczegdlng uwage zwrocono na ksztaltowanie postaw
patriotycznych wérdd funkcjonariuszy Policji Panstwowej. Miedzy innymi
w tym celu oraz doceniajac role Kosciola katolickiego w podtrzymywaniu
polskosci i ducha narodowego podczas zaboréw, mianowano kapelanéw po-
licji, ktérych zadaniem byla m.in. formacja moralnozawodowa funkcjonariu-
szy. Skutecznos¢ tej formacji potwierdzita si¢ podczas wojny 1920 r. W gaze-
cie Policji Paristwowej ,Na Posterunku” z tamtego czasu pisano: ,,Zolnierze-
policjanci, jako ochotnicy bioracy udzial w wojnie 1920 r., stanowia $wia-
dectwo, ze policja potrafita w krytycznym momencie z calg swiadomoscia
i poswieceniem stana¢ na strazy nie tylko porzadku publicznego i bezpie-
czenstwa obywateli, ale rowniez stang¢ w obronie Ojczyzny, ramie przy ra-
mieniu z zolnierzem armii”’'®. Poza chwalebnym epizodem podczas obrony
Warszawy, w wojnie obronnej 1939 r. korpus policyjny nie zostat wlaczony
w system obronny. Po klesce zaréwno na terenach anektowanych przez hi-
tlerowskie Niemcy, jak i na terenach zagarnigtych przez ZSRR, zostaly zli-
kwidowane wszystkie polskie formacje policyjne, a funkcjonariusze Policji
Panstwowej zostali poddani surowym represjom ze strony obu okupantéw.
Na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej okupowanym przez ZSRR, bezposred-
nio po 17 wrzeénia 1939 r. policjanci byli masowo aresztowani lub mordo-
wani na miejscu. Warto przypomnie¢, ze Armia Czerwona wymordowata
ogniem karabinéw maszynowych nieuzbrojonych kadetéw Centralnej Szkoty
Policji Panstwowej w Mostach Wielkich i policjantéw lwowskich po kapitula-
cji miasta. Takze egzekucje schwytanych pojedynczych funkcjonariuszy, czy
zalég posterunkoéw policji, mialy masowy charakter. Policjanci stanowia réw-
niez jedna z gtéwnych grup ofiar zbrodni katynskiej'*. Wniosek o rozstrze-
lanie polskich jenicéw wojennych, wsréd nich oficeréw i szeregowych Policji
Panstwowej, Lawrentij Beria uzasadnial tym, Ze ,wszyscy oni sg zatwardzia-
tymi, nie rokujgcymi poprawy wrogami wladzy radzieckiej”””. W ten sposéb

litej 1918-1926. Wybor Zrodet i dokumentow, Szczytno 1994, s. 41; por. takze analizy
D. Warzocha, Milicja ludowa u progu 1918-39 II RP, ,,Dzis” 2008, nr 4, s. 153-157.

195 Cyt. za: K. Pietrzak, Udziat Policji Pafistwowej i formacji porzgdkowych w od-
parciu najazdu bolszewickiego w roku 1920, s. 2, <https://dobroni.pl/n/udzial-poli-
cji-panstwowej/8589>, 24 listopada 2017 r.

1% 5 marca 1940 r. na posiedzeniu Biura Politycznego KC WKP (b) w skladzie:
Stalin, Woroszylow, Molotow, Mikojan i Kaganowicz, zostal zaakceptowany wnio-
sek L. Berii o rozpatrzeniu w trybie specjalnym, z zastosowaniem kary $mierci
przez rozstrzelanie, spraw 14 736 polskich jenicow, w tym 1030 oficeréw i podofi-
ceréw policji, ochrony pogranicza i zandarmerii oraz 5138 szeregowych policji,
zandarmerii, wieziennictwa i wywiadu.

107 Zob. S. Grabowski, Zarys historii polskiej policji [w:] G. Kedzierska (red.),
85 lat polskiej policji, Szczytno 2004, s. 22. Skale martyrologii policjantéw na Wscho-
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funkcjonariusze Policji Panstwowej placili straszng ceng za swoja patriotycz-
na postawe podczas sowieckiej agresji 1920 r.

Drugi okupant z czesci ziem polskich utworzyt Generalne Gubernatorstwo.
Juz 26 pazdziernika 1939 r. generalny gubernator dr Hans Frank wydat roz-
porzadzenie o bezpieczenstwie i porzadku w Generalnym Gubernatorstwie,
na ktorego podstawie 30 pazdziernika dowddca SS i Policji w Generalnym
Gubernatorstwie wydat odezwe wzywajaca wszystkich funkcjonariuszy Policji
Panstwowej do stawienia si¢, pod grozbg kary $§mierci, w urzedach policji
niemieckiej lub starostwach. W ten sposéb powotana zostala Policja Polska
w Generalnym Gubernatorstwie stanowigca pomocnicza formacje policyjna
niemieckich wtadz okupacyjnych, nazwang pdzniej granatows policja. Okres
okupaciji hitlerowskiej i bolszewickiej stal si¢ czasem tragicznej proby dla Policji
Panstwowej. Policjanci, podobnie jak cate spoteczenstwo Rzeczypospolitej, do-
$wiadczyli bezmiaru okrucienistwa niewytlumaczalnego w kategoriach ludzkiej
logiki. Ci na ,,nieludzkiej ziemi” nie tylko zostali pozbawieni zycia, ale zrobio-
no wszystko, by wymaza¢ ich réwniez z pamieci. Nie znajac loséw najblizszych,
cierpialy w niewyobrazalny sposéb rodziny oraz bliscy. Takie ztowrogie na-
zwy, jak Katyn, Ostaszkow, Miednoje, Charkow, na zawsze wryly sie w bolesng
pamie¢ narodu. Pozostali, pod przymusem wecielenia do struktur policyjnych
drugiego okupanta, stali si¢ potem synonimem zdrady. Wiele jednak wskazuje
na to, ze wiekszo$¢ granatowych policjantéw zdawala sobie sprawe, gdzie prze-
biega granica miedzy wiernoscig i zdrada i mimo dramatycznych okolicznosci,
ktore towarzyszyly dokonywanym przez nich wyborom, granicy tej nie prze-
kroczyli'®®. Dlatego opinia wyrazona przez premiera Rzagdu Tymczasowego
Edwarda Osébke-Morawskiego, Ze ,,Policja granatowa to synonim ucisku
i upodlenia. W spoteczenstwie polskim funkcjonariusze policji granatowej
zyskali opinie gorszych ciemiezycieli, anizeli okupanci™®, wydaje si¢ nie tylko
niestuszna, ale i niesprawiedliwa. Formalnie Policja Paristwowa zostala rozwig-
zana dekretem PKWN z 15 lipca 1944 r. W propagandowym uzasadnieniu tej

dzie odzwierciedla opublikowana przez Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Policji
w Szczytnie ,,Lista Ostaszkowska”. Zob. A. Misiuk (red.), Lista Ostaszkowska. Spis pol-
skich policjantéw i funkcjonariuszy stuzb granicznych zamordowanych i zaginionych
po 1 wrzesnia 1939 roku, Szczytno 1993. Tablica pamiatkowa, poswiecona policjan-
tom pomordowanym na ,,nieludzkiej ziemi” znajduje si¢ w bazylice Swietego Krzyza
na Krakowskim Przedmies$ciu w Warszawie. Tablica upamietniajgca mord na pol-
skich policjantach znajduje si¢ rowniez na terenie Wyzszej Szkoly Policji w Szczytnie.

108 Probujac okresli¢ skale kolaboracji Polakéw w szeregach policji granatowej,
nalezy powiedzie¢, ze rzadko wystepowata ona wsrdd funkcjonariuszy przedwo-
jennych. Natomiast postawy kolaboracyjne spotykano czesto u ochotnikéw, ktorzy
wstapili do Policji Polskiej i Policji Kryminalnej juz po utworzeniu tych formacji
przez Niemcoéw”. D. Kotodziejska, Policja Polska w Generalnym Gubernatorstwie
[w:] A. Misiuk (red.), Lista Ostaszkowska. .., wyd. cyt., s. 22.

19 Cyt. za: M. Kotarski, Z dziatalnosci MO i SB w pow. Olesno (1945-1947),
Czestochowa 1985, s. 4.
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decyzji powolano si¢ na fakt, ze jej funkcjonariusze w okresie okupacji hitle-
rowskiej czynnie kolaborowali z hitlerowskim okupantem. W jej miejsce z ini-
cjatywy Polskiej Partii Robotniczej 7 pazdziernika 1944 r. zostala utworzona
Milicja Obywatelska (dalej jako: MO) jako ,ludowy aparat bezpieczenstwa,
ktdrej pierwszoplanowy cel stanowita ,,ochrona tworzacej si¢ wladzy ludowej
i realizowanego przez nig programu rewolucyjnych przeobrazen™!°. Ochrona
porzadku publicznego znajdowala si¢ na dalszym planie. Dekret Polskiego
Komitetu Wyzwolenia Narodowego o Milicji Obywatelskiej stanowil, ze jest
ona ,,prawno-publiczng formacja stuzby Bezpieczenstwa Publicznego” (art. 1)
podlegajacy ,,Kierownikowi Resortu Bezpieczenstwa Publicznego” (art. 4)'.
Mimo, ze terenowe jednostki Milicji Obywatelskiej w wiekszosci realizowaly
typowe zadania policyjne, majac na uwadze pierwszoplanowy cel, dla ktérego
zostata powolana, trzeba stwierdzi¢, Ze stanowila ,,immanentng czes¢ totalitar-
nego aparatu wladzy”''?, ktéry odgrywat gléwna role w zastraszaniu i zniewa-
laniu polskiego spoteczenstwa, i tak byla przez to spoleczenstwo postrzegana.
W miare jak obok Stuzby Bezpieczenstwa i Ludowego Wojska Polskiego wy-
korzystywana byla do ttumienia kolejnych zrywéw wolnosciowych (1956 r. —
Poznan, 1970 r. — Wybrzeze, 1976 r. — Radom, 1981 r. — stan wojenny), prze-
pas¢ miedzy milicjg a spoleczenstwem poglebiala sie. Przypomnijmy tylko ma-
sakre robotnikéw w Gdyni, Gdansku i Szczecinie z grudnia 1970 r. Kiedy rze-
koma kontrrewolucja na Wybrzezu byla juz w agonii, grzebano zwloki dziesiat-
kéw ,,burzycieli porzadku ludowego panstwa’, a w szpitalach znalazto si¢ 1164
rannych. ,Wymowa tych liczb — wyznat po latach wysoki ranga oficer Sztabu
Generalnego — byla i jest nadal przerazajgca. Dla mnie osobiscie najbardziej
przerazajaca byla tatwos¢, z jaka wladza, ktéra sama mienita si¢ ludows, siegata
po sily zbrojne aby je w sposéb sprzeczny z ich powolaniem skierowac prze-
ciwko wlasnemu spoteczenstwu. Nie byto nikogo — poczawszy od ministra
obrony narodowej [gen. W. Jaruzelski, przyp. E.W.] a skonczywszy na dowodcy
nizszego szczebla — kto by powiedziat: ja tego rozkazu nie wykonam. Wtadza
komunistyczna uznala nardd za swego wroga (...)”'">.W tym kontekscie zapis
zawarty w wyzej wymienionych Zasadach etyki i obyczajow funkcjonariuszy
Stuzby Bezpieczeristwa i Milicji Obywatelskiej PRL, iz ,Szczegdlny rygoryzm
prawny i moralny dotyczy uzycia broni palnej. Podstawowa zasada jej uzycia
— w §cisle okreslonych prawem przypadkach — stanowi, iz stosowanie broni

110 7. Jakubowski, Milicja Obywatelska (1944-1948), Warszawa 1983, s. 3.

111 Zob. dekret Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego o utworzeniu
Panstwowego Urzedu Repatriacyjnego z 7 pazdziernika 1944 r., DzU z 1944 r., nr 7,
poz. 32; dekret Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego o Milicji Obywatel-
skiej z 7 pazdziernika 1944 r., DzU z 1944 r., nr 7, poz. 33.

12 Por. P. Majer, Milicja Obywatelska i Policja w latach 1944-1994. Geneza
i podstawowe przeobrazenia, ,Przeglad Policyjny” 1994, nr 4, s. 64.

13 .M. Jackowski, Bitwa o Polske, Warszawa 1993, s. 14.
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palnej nie moze mie¢ na celu pozbawienia zycia osoby, przeciwko ktdrej zosta-
fa uzyta, powinno powodowa¢ mozliwie jak najmniejszg krzywde i nie nara-
za¢ 0sOb postronnych na niebezpieczenstwo utraty zycia lub zdrowia”''* brzmi
szczegolnie groteskowo. Relacje migdzy MO i spoleczenstwem ulegly ostatecz-
nemu zatamaniu w latach 1980-1981. W sytuacji, kiedy milicja wykorzystywa-
na byta jako jedno z narzedzi do walki z opozycja polityczng, trudno méwic
o standardach etyczno-moralnych w rozumieniu wolnego, demokratycznego
spoleczenstwa, bowiem tym, czego mocodawcy oczekiwali od funkcjonariuszy
MO, byla przede wszystkim dyspozycyjnos¢ i gotowos¢ wykonania kazdego
polecenia. Po upadku dyktatury komunistycznej w Polsce 6 kwietnia 1990 r.
Sejm Rzeczypospolitej Polskiej przyjal pakiet ustaw, w mysl ktérych ulegly li-
kwidacji Stuzba Bezpieczenstwa i Milicja Obywatelska, a w ich miejsce powo-
tane zostaly Urzad Ochrony Panstwa i Policja, nawigzujgca do tradycji swojej
poprzedniczki, Policji Panstwowej i uwzgledniajaca standardy wypracowane
przez spoteczno$¢ migdzynarodowa.

1.3.2. Podstawowe zasady i wartosci w policyjnej stuzbie

Po roku 1989, kiedy w pelni ukazalo si¢ bankructwo ideologii komuni-
stycznej, odrodzona polska policja $wiadomie powraca do wartosci i zasad
etycznych inspirujacych funkcjonariuszy Policji Panistwowej po odzyskaniu
niepodleglosci w 1918 r. Podobnie jak wtedy, tak i w latach 90. minionego
stulecia chodzito o odzyskanie zaufania spoteczenstwa do tej formacji, co nie
bylo rzecza prostg, ani tatwg. Zasypywanie rowdéw dzielacych stuzby i spo-
teczenstwo trwa do dzisiaj. Policjant nadal pozostaje reprezentantem prawa
i wladzy panstwowej, jednoczesnie jednak podkresla si¢ stuzebny charakter
tej formacji w stosunku do spoteczenstwa i narodu'". Eksponujac obowigzek
stuzby dla spoleczenstwa i ochrony bezpieczenstwa ludzi, nie tylko zerwano
z niedobrg tradycja minionego okresu i jej retoryka, ale wskazano nowe za-
dania tej formacji, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom szerokich rzesz spo-
teczenstwa. W miejsce ochrony tworzacej si¢ wladzy ludowej i realizowanego
przez nig programu rewolucyjnych przeobrazen'®, ktére stanowity pierwszo-
rzedny cel milicji, jako gtéwne zadania policji m.in. wskazano:

1) ochrong zycia i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zamacha-

mi naruszajacymi te dobra;

14 Zasady etyki i obyczajow funkcjonariuszy stuzby bezpieczeristwa i milicji oby-
watelskiej PRL, Warszawa 1985.

115 Por. ustawa o Policji z 6 kwietnia 1990 r., tekst jedn. DzU z 1990 r., nr 30,
poz. 179, rozdz. V: ,,Stuzba w Policji”

116 Zob. dekret Komitetu Wyzwolenia Narodowego o utworzeniu..., wyd. cyt.,
DzU z 1944 r., nr 7, poz. 32; dekret Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego
o Milicji..., wyd. cyt.
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2) ochrone bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w tym zapewnienie
spokoju w miejscach publicznych oraz w $rodkach publicznego trans-
portu i komunikacji publicznej, w ruchu drogowym i na wodach prze-
znaczonych do powszechnego korzystania;

3) inicjowanie i organizowanie dzialan majacych na celu zapobieganie po-
pelnianiu przestepstw i wykroczen oraz zjawiskom kryminogennym
oraz wspoldzialanie w tym zakresie z organami panstwowymi, samorzg-
dowymi i organizacjami spolecznymi;

4) wykrywanie przestepstw i wykroczen oraz $ciganie ich sprawcow'"”.
Powrécono réwniez do zasady apolitycznosci Policji, szczegdlnie akcen-

towanej w Policji Panstwowej. Podczas gdy czlonkostwo funkcjonariuszy

Milicji Obywatelskiej w Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej bylo regu-

t3, w stosunku do policjantéw ustawodawca podjal decyzje stanowczg i jed-

noznaczng: ,Z chwilg wejscia w zycie niniejszej ustawy ustaje cztonkostwo

w partiach politycznych tych policjantéw, ktérzy do takich organizacji do-

tad nalezeli”''®. Policja w swoim nowym ksztalcie ma wystepowa¢ w charak-

terze bezposredniego straznika praw i wolnosci ludzkich, chroniac je przed
wszelkimi naruszeniami i zagrozeniami. Tym samym respekt dla godnosci
osoby ludzkiej i jej fundamentalnych praw podniesiony zostal do rangi fun-
damentalnej normy etycznej'"®. Cztowiek bowiem nie moze by¢ narzedziem

w realizacji ,wyzszych” celow spolecznych, gdyz to on sam jako osoba jest

celem i sensem spotecznodci'*®. Wartosci te i etyczne normy odzwierciedlaja

Zasady etyki zawodowej policjanta ktdre prezentujemy ponizej:

§ 1.1. Zasady etyki zawodowej policjanta wynikaja z ogdlnych wartosci
i norm moralnych uwzgledniajacych specyfike zawodu policjanta.
Obowigzkiem policjanta jest przestrzeganie zasad etyki zawodowe;j.

§ 2. W sytuacjach nieuregulowanych przepisami prawa lub nieujetych w ni-
niejszych zasadach etyki zawodowej policjant powinien kierowac si¢ za-
sadami wspolzycia spotecznego i postepowac tak, aby jego dziatania mo-
gly by¢ przyktadem praworzadnosci i prowadzily do poglebiania spotecz-
nego zaufania do Policji.

§ 3. Policjant powinien wykonywaé czynnosci stuzbowe wedtug najlepszej
woli i wiedzy, z nalezytg uczciwoscia, rzetelnoscia, wykazujac si¢ odpo-
wiedzialnoscig, odwagg i ofiarnoscia.

117 Ustawa o Policji z 6 kwietnia 1990 r....., wyd. cyt., art. 1.2.

18 Tamze, art. 152.

19 ,Policjanci w toku wykonywania czynnosci stuzbowych maja obowigzek
respektowania godnosci ludzkiej oraz przestrzegania i ochrony praw czlowieka’,
Tamze, art. 4 pkt 3.

120 Por. S. Kowalczyk, U podstaw demokracji. Zagadnienia aksjologiczne, Lublin
2001, s. 142.
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S 4.

$5.

Sé.

§7.
§ 8.

S9.

§ 10.

§11.

§12.

§13.

$ 14.

§ 15.

Policjant we wszystkich swoich dzialaniach ma obowigzek poszanowa-
nia godnosci ludzkiej oraz przestrzegania i ochrony praw czltowieka,
w szczegolnosci wyrazajacy sie w:

1) respektowaniu prawa kazdego cztowieka do zycia;

2) zakazie inicjowania, stosowania lub tolerowania tortur badz nie-
ludzkiego, lub ponizajacego traktowania albo karania.

Policjant podejmujac decyzje o uzyciu broni palnej lub zastosowaniu
srodkéw przymusu bezposredniego powinien zachowaé szczego6lng
rozwage i stale mie¢ na uwadze charakter tych srodkdow.
Postepowanie policjanta w kontaktach z ludzmi powinna cechowac
zyczliwos¢ oraz bezstronnos¢ wykluczajaca uprzedzenia rasowe, naro-
dowosciowe, wyznaniowe, polityczne, $wiatopogladowe lub wynikajace
z innych przyczyn.

Policjant powinien przestrzega¢ zasad poprawnego zachowania, kul-
tury osobistej i dbac¢ o schludny wyglad.

Wykonujgc zadania stuzbowe policjant powinien dostosowywac swo-
je zachowanie do sytuacji i cech os6b uczestniczacych w zdarzeniu,
w szczegolnosci wieku, plci, narodowosci i wyznania, a takze uwzgled-
nia¢ uzasadnione potrzeby tych oséb.

W trakcie wykonywania czynnosci stuzbowych policjant powinien za-
chowac¢ szczegdlng wrazliwos¢ i takt w stosunku do ofiar przestepstwa
lub innego zdarzenia, udziela¢ im mozliwie wszechstronnej pomocy;,
a takze dbac o zachowanie dyskrecji.

Zawiadamiajgc osobe o zamachu na jej dobra lub przekazujac naj-
blizszej rodzinie wiadomos¢ dotyczaca osoby bliskiej, ktora stata sie
ofiarg przestepstwa lub innego zdarzenia, policjant powinien zacho-
wac takt.

Policjant jako funkcjonariusz publiczny powinien wystrzegac sie ko-
rupcji w kazdej postaci oraz zwalcza¢ wszelkie jej przejawy.

Policjant nie moze wykorzystywa¢ swojego zawodu do celéw prywat-
nych, a w szczeg6lnosci nie moze wykorzystywac informacji uzyskanych
w zwigzku z wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych ani uzyskiwac in-
formacji do tych celéw przy uzyciu stuzbowych metod.

Policjant powinien zachowa¢ dyskrecj¢ w odniesieniu do informacji
mogacych zaszkodzi¢ spolecznie pojetemu dobru stuzby lub dobremu
imieniu 0séb uczestniczacych w czynnosciach podejmowanych przez
policjanta.

Stosunek policjanta do innych policjantéw powinien by¢ oparty na prze-
strzeganiu zasad poprawnego zachowania, poszanowania godnosci,
a takze tolerancji w zakresie nienaruszajacym porzadku prawnego.
Policjant powinien w miare mozliwos$ci udziela¢ pomocy innym poli-
cjantom w realizacji zadan stuzbowych oraz wspiera¢ w rozwigzywaniu
ich problemdw osobistych.
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§ 16. Przetozony powinien dawa¢ podwladnym przyktad nienagannego za-
chowania, w szczegdlnosci nie powinien naduzywac stanowiska, funk-
cji, stopnia policyjnego w celu ponizenia podleglego policjanta.

§ 17. Przelozony powinien zapewnia¢ podlegltym policjantom wilasciwe wa-
runki wykonywania zadan i rozwoju zawodowego oraz dba¢ o atmos-
fere pracy i dobre stosunki miedzyludzkie.

§ 18. Kierujac dziataniami podleglych policjantéw przetozony powinien wy-
dawac jasne i zrozumiale polecenia oraz inspirowac i motywowac ich
do dzialania.

§ 19. Przelozony, oceniajac podlegtych policjantéw jest zobowigzany kiero-
wac sie jasno okreslonymi i znanymi im kryteriami oraz sprawiedli-
woscig i obiektywizmem.

§ 20. Przelozony powinien wystucha¢ podwladnego w sprawach zawodo-
wych i osobistych oraz udzieli¢ mu wsparcia bagdz pomocy, z zacho-
waniem dyskrecji.

§ 21. Policjant powinien rzetelnie wykonywac polecenia przelozonego oraz
odnosic¢ si¢ do niego z szacunkiem.

§ 22. Policjant powinien stale doskonali¢ i uzupelnia¢ swoja wiedze oraz
umiejetnosci zawodowe, a takze dba¢ o sprawno$¢ fizyczna.

§ 23. Policjant powinien dba¢ o spoteczny wizerunek Policji jako formacji,
wktorej stuzy i podejmowac dzialania stuzace budowaniu zaufania do niej.

§ 24. Policjant nie powinien akceptowac, tolerowa¢ ani lekcewazy¢ zacho-
wan policjantéw naruszajacych prawo lub zasady etyki zawodowe;j'*'.

Warto zauwazy¢, ze az pig¢ sposrod przytoczonych zasad (§ 16-20) doty-
czy relacji przetozeni — podwtadni. Dzieki temu podkreslono znaczenie mo-
ralno$ci w procesie kierowania. Autorytet przelozonego, bez ktdrego trudno
wyobrazi¢ sobie kierowanie zespotem, zalezy nie tylko od jego kompetencji
merytorycznych i sprawnosci zawodowej, lecz réwniez od tego, czy i w ja-
kim stopniu on sam respektuje zasady etyki zawodowej (tylko wtedy, gdy
obie wartosci taczg sie ze sobg mozna mowic o profesjonalizmie). Autorytet
ten nie jest rzeczywistoscia, ktérg mozna dowolnie manipulowag, czy tez ar-
bitralnie ustanowi¢, nie otrzymuje si¢ go réwniez wraz z nominacja na okre-
$lone stanowisko. Czestym zarzutem kierowanym pod adresem policyjnych
przetozonych jest przedmiotowe traktowanie podwladnych. W tym kontek-
$cie warto przywotaé uwagi prof. M. Srody, ktdére opublikowata w Internecie

w kontekscie nagltosnionej swego czasu w mediach sprawy K. Durczoka:

1. Kazdy czlowiek ma prawa. Pracownik (pracowniczka) tez jest cztowiekiem.
2. Kazdy pracownik ma prawa. Stazysta (stazystka), researcher (researcherka)
a takze sprzataczka i kierowca tez sg pracownikami.

12! Zalacznik do zarzadzenia nr 805 komendanta gtéwnego Policji z 31 grudnia
2003 r.
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3. Przetozony ma okreslone przywileje, nie moga by¢ jednak one wykorzy-
stywane do famania praw pracowniczych.

4. Wladza rézni si¢ od panowania: przelozony nie musi by¢ ,,ojcem’, nie po-
winien by¢ dyktatorem lecz autorytetem.

5. Kazda wolno$¢ ma swoje granice. Sg nimi prawo i krzywda innego czlo-
wieka (w tym kobiet, bo kobieta tez jest czlowiekiem).

6. W kazdej pracy obowigzuja okreslone zasady: prakseologiczne, moralne, oby-
czajowe, etykietalne, wynikajace z normy réwnego traktowania (w pracy ko-
bieta jest pracownikiem, a nie obiektem seksualnym). Trzeba ich przestrzegac.

7. Kazdy ma rézna pozycje, kazdemu nalezy sie rowny szacunek.

8. Kariera zwigzana z wykorzystywaniem innych czgsto konczy si¢ kompro-
mitacja i utratg pracy, jesli tak sie nie dzieje, to znaczy, ze dzieje sie zle.

9. Warto jest by¢ kompetentnym, skutecznym i przyzwoitym.

10. Ci, ktdrzy stosuja mobbing znajda si¢ w szostym kregu piekfa. Ci od mo-
lestowania tez tam bedg'*.

1.3.3. Policyjny etos a kultura organizacyjna policji

Poswie¢my jeszcze nieco uwagi zagadnieniu kultury organizacyjnej po-
licji. Zagadnienie to jest o tyle wazne, o ile zarzadzanie przez kulture wielu
teoretykow i praktykéw uwaza obecnie za najbardziej nowoczesna tenden-
cje w zarzadzaniu'*. Czym jest kultura organizacyjna? Elliott Jacques, ktory
po raz pierwszy uzyl tego pojecia, z jednej strony okreslit kulture organizacji
jako ,,zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dzialania, ktéry musza po-
zna¢ nowi czlonkowie, przynajmniej czgsciowo go zaakceptowad, jesli sami
chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy”'*. Z drugiej za$ strony podkresla
sie, ze istotnym jej sktadnikiem s3 niepisane, czesto podswiadome zasady,
ktére wypelniaja przestrzen miedzy pisanymi regulami a rzeczywistoscia. Nie
o definicje tutaj w pierwszym rzedzie zresztg chodzi, tym bardziej, ze jest ich
wiele. Najwazniejsze wydaje si¢ zrozumienie mechanizmu zarzadzania przez
kulture. Aby ten mechanizm zrozumie¢, trzeba najpierw wskaza¢ podstawo-
we elementy kultury organizacyjnej. Element pierwszy stanowig artefakty'?
jezykowe (w naszym przypadku stownictwo, zwroty charakterystyczne dla
korpusu policyjnego), fizyczne (umundurowanie funkcjonariuszy, oznako-
wanie komend Policji, samochodéw stuzbowych) i behawioralne (sposéb

122 <http://wiadomosci.onet.pl/durczoka-zal-ale/ke3ex2>, 10 marca 2015 r.

12 Zob. L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych
firm, Warszawa 2013.

124 Por. Kultura organizacyjna — czym jest i dlaczego warto jg zbudowac?, <https://
www.corazlepszyportalbiznesowy.pl/art/kultura-organizacyjna>, 10 listopada 2017 r.

125 Okreslenia tego uzywa si¢ (od tac. arte factum = sztucznie wytworzone) dla
wytworéw (poje¢) badan empirycznych nad czyms.
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zachowania funkcjonariuszy w réznych sytuacjach stuzbowych i pozastuzbo-
wych, a takze savoir-vivre i rytualy obowigzujace w Policji, np. podczas $lu-
bowania policjanta, promocji oficerskiej). Element drugi stanowig w naszym
przypadku normy i wartosci obowigzujace w Policji, a wiec etos ugruntowa-
ny w tradycji polskiej policji i warto$ciach demokratycznego panstwa prawa,
wsrod ktdrych na pierwszym planie nalezy wymieni¢ godnos¢ osoby ludzkiej
bez wzgledu na jej polozenie i status materialny. To w $wietle tych wartosci
i norm ocenia si¢ dziatania policji. Ujmujac to prosciej nalezaloby stwierdzi¢,
ze wartosci wskazuja, do czego funkcjonariusze powinni dazy¢ (cele), a zasa-
dy i normy — w jaki sposdb powinni do tego dazy¢'*. Trzeci element tworza
zalozenia, czyli zasadnicze przekonania, jakimi w rzeczywistosci kieruje sie
Policja i jej funkcjonariusze. O wysokiej kulturze organizacyjnej mozna moé-
wi¢ tylko wtedy, gdy zasady i wartosci deklarowane sg realizowane w praktyce.
Zatem ostatecznie wszystko sprowadza si¢ do cztowieka. Podobnie, jak w kaz-
dej innej organizacji formalne;j'”, tak i w Policji, to wlasnie ludzie identyfikuja
sie z warto$ciami, symbolami i celami tej organizacji, albo nie. Kiedy funk-
cjonariusze te wartosci i cele uznaja za swoje, angazuja si¢ w stuzbe, a to z ko-
lei przeklada si¢ na efektywnos¢ pracy Policji i jej wizerunek spoleczny.

1.4. Ceremonial policyjny

Nadrzednym celem dzialan panstwa w dziedzinie bezpieczenstwa we-
wnetrznego jest utrzymanie zdolnosci do prawidlowego reagowania
w przypadku wystgpienia zagrozen bezpieczenstwa publicznego zwigza-
nych z ochrong porzadku prawnego, zycia i zdrowia obywateli oraz majat-
ku narodowego przed bezprawnymi dziataniami oraz skutkami klesk zy-
wiotowych'®. Artykul 5 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej'* stanowi, Ze:
»Rzeczpospolita Polska strzeze niepodleglosci i nienaruszalnosci swojego
terytorium, zapewnia wolnosci i prawa czlowieka i obywatela oraz bezpie-
czenstwo obywateli, strzeze dziedzictwa narodowego oraz zapewnia ochrone
srodowiska, kierujac si¢ zasadg zréwnowazonego rozwoju’”.

Jednym z podstawowych organdw, ktéremu powierzono ochrone bezpie-
czenstwa ludzi, mienia oraz utrzymanie bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego jest Policja. Jej nadrzednym celem dzialania jest stuzba spoleczenstwu

126 Por. P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakoéw 2003, s. 258 i nast.

127 Tak okresla sie zaplanowane i §wiadomie utworzone struktury dla osiagnie-
cia okreslonych celéw. Zob. J. Ladd, Moralnos¢ a ideat racjonalnosci w organiza-
cjach formalnych [w:] L.V. Ryan, J. Sojka (red.), Etyka biznesu. Z klasyki wspotcze-
snej mysli amerykariskiej, Poznan 1997.

128 Strategia bezpieczeristwa narodowego,Warszawa 2007, s. 15.

12 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., DzU z 1997 r.,
nr 78, poz. 483.
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na podstawie prawa i w granicach prawem przewidzianych. Cho¢ historie
policji w Polsce przesledzi¢ mozna od okolo X wieku, to dopiero po zmia-
nach ustrojowych w 1989 r. mozna méwi¢ o nowoczesnej policji, ktora spet-
nia oczekiwania spoleczenstwa w zakresie poszanowania praw i godnosci
czlowieka, a takze przyjmuje role humanitarng i opiekuncza'*.

Glowny zakres zadan Policji okres$lony zostal w ustawie z 6 kwietnia
1990 r.”' o Policji, gdzie w artykule pierwszym definiowano Policje jako
~umundurowang i uzbrojong formacje stuzaca spoteczenstwu i przeznaczo-
ng do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymania bezpieczenstwa i po-
rzadku publicznego” Niektdrzy autorzy zauwazaja nawet trudnosci zwigzane
z okresleniem doktadnych ich granic'*. Nie wszystkie terminy poddaja sie ta-
twemu definiowaniu, stad tez uzycie chociazby takich poje¢ jak: stuzy¢ spo-
leczenstwu czy bezpieczenstwo ludzi sugeruje, ze ustawodawca powierzyt
Policji co$ wigcej poza ochrong bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Tak
wigc kazda sprawa, ktora stuzy spoleczenstwu lezy w zakresie zadan Policji.
Jednak wciaz najwazniejszymi z zadan sg zadania dotyczace ochrony bezpie-
czenstwa i porzadku publicznego.

Sprawne reagowanie na zagrozenie oraz efektywne dzialanie na miej-
scu zdarzenia w znacznym stopniu ksztaltujg obraz Policji w oczach spote-
czenstwa. Obraz ten ksztaltowany jest réwniez przez poszanowanie tradycji,
kultywowanie historii formacji oraz reprezentowanie prawidtowych postaw.

Jednym z narzedzi ksztaltowania wizerunku jest niewatpliwie ceremonial
policyjny. Zostal on wprowadzony w Policji zarzadzeniem nr 122 komendanta
gléwnego Policji z 25 maja 2012 r. w sprawie ceremonialu policyjnego'*, zmie-
nionego zarzadzeniem nr 8 komendanta gtéwnego Policji z 15 marca 2017 r."**

+~ORZEL BIALY, BIALO-CZERWONA FLAGA, POLSKIE CEREMONIALY PANSTWO-
WE PODKRESLAJA NASZE WSPOLNE KORZENIE ORAZ DUME Z POLSKI, NIEZALEZNIE
OD TEGO, ZE SA MIEDZY NAMI ROZNICE PLCI, WIEKU CZY POGLADOW POLITYCZNYCH.
DZIEKI SYMBOLOM I CEREMONIALOM MOZEMY OBCHODZIC SWIETA NARODOWE
Z POWAGA I SZACUNKIEM DLA PRZESZLOSCI, W DUCHU BYCIA RAZEM, W DUCHU WEA-
CZANIA WSZYSTKICH DO WSPOLNE] RADOSCI Z WOLNE], DEMOKRATYCZNE] POLSKI.

W KULTYWOWANIU I UPOWSZECHNIANIU DOBRYCH PRAKTYK WAZNA ROLE
WYPEENIAJA FUNKCJONARIUSZE POLICJI, ICH OBYCZAJ I CEREMONIAL. OBOK AR-
MII, POLICJA JEST NAJLICZNIEJSZA FORMACJA MUNDUROWA W NASZYM KRAJU.
REPREZENTANCI POLICJI BIORA UDZIAE W UROCZYSTOSCIACH PANSTWOWYCH,

130 A. Misiuk, Historia Policji w Polsce od X wieku do wspotczesnosci, Warszawa 2008.

B DzU z 2011 r., nr 287, poz. 1687 ze zm.

132 S, Pieprzny, Policja. Organizacja i funkcjonowanie, Warszawa 2011.

13 Zarzadzenie nr 122 komendanta gléwnego Policji z 25 maja 2012 r., Dz. Urz.
KGP z 2012 r., poz. 27.

134 Zarzadzenie nr 8 komendanta gtéwnego Policji z 15 maja 2017 r., Dz. Urz.
KGP z 2017 r., poz. 16.
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A CEREMONIAL POLICYJNY, PODOBNIE JAK WOJSKOWY, PELEN JEST ODNIESIEN
DO PIEKNYCH TRADYCJI — Z CZASOW Il RZECZYPOSPOLITE] I STARSZYCH. NIE TYL-
KO OD $WIETA, ALE I NA CO DZIEN POLICJANCI SA POSTRZEGANI JAKO PRZEDSTAWI-
CIELE PANSTWA, PELNIACY WAZNA SLUZBE DLA WSZYSTKICH POLAKOW”'.

1.5. Etykieta policyjna

»Kazdy kto przestrzega zasad protokotu dyplomatycznego i etykiety, jest
zawsze postrzegany jako godny uwagi i zaufania. Dobre maniery bardzo cze-
sto decyduja o sukcesie zawodowym i prywatnym, a ich znajomos¢ pozwala
zachowa¢ niezaleznos$¢ i swobode w kazdych okolicznosciach i sytuacjach.
Z kolei nieznajomos¢ tych zasad oraz konwenanséw prowadzi najczesciej
do gaf i o$mieszania nie tylko panstwa, z ktérego pochodzimy, ale przede
wszystkim nas samych!”'%

1.5.1. Podstawowe definicje

We wspodlczesnym znaczeniu termin ,,protokol” oznacza kodeks uprzej-
mosci, ktdry laczy dyplomatyczne formy, ceremonie i etykiete. Nalezy za-
wsze mie¢ na wzgledzie, ze pojecia protokolu, ceremonialu i etykiety nie
sa rownoznaczne, cho¢ w wielu przypadkach moga si¢ na siebie naktadac:
e Protokdl dyplomatyczny reguluje stosunki miedzy panstwami i ich

przedstawicielami, okresla reguly postepowania i zachowania dyplo-
maty, normy obowigzujgce w kontaktach urzedowych z wladzami pan-
stwa akredytacji, jak réwniez we wzajemnych stosunkach miedzy pla-
cowkami dyplomatycznymi innych panstw w danej stolicy. Protokoét
dyplomatyczny reguluje takze wzajemne kontakty oséb reprezentujacych
dane panstwo, jak réwniez instytucji i urzedow. Jest elementem miedzy-
narodowej dyplomacji i kurtuazji;

o Ceremonial stuzy organizacji uroczystosci oficjalnych, szczegdlnie pan-
stwowych oraz wewnatrzorganizacyjnych;

o Etykieta zas$ jest przestrzeganiem sposobu zachowania i ubioru w sytu-
acjach publicznych;

o Savoir-vivre (fr. savoir — wiedzie¢, vivre — zy¢; ,,znajomos¢ zycia”) —
oglada, dobre maniery, bon-ton, konwenans towarzyski, znajomos¢ obo-
wiazujacych zwyczajow, form towarzyskich i regul grzeczno$ci obowia-
zujacych w danej grupie.

1% Fragment stowa wstepnego autorstwa Szefa Kancelarii Prezydenta RP Jacka
Michatowskiego zawartego w publikacji Anny Kuznia. A. Kuznia (red.), Ceremo-
niat policyjny w praktyce, Warszawa 2013.

136 A.W. Bortnowski, Wspdlczesny protokét dyplomatyczny savoir-vivre i cere-
moniat w praktyce, Torun 2012, s. 7.
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Zasada pierwszenstwa — ma bardzo duze znaczenie we wszystkich kon-
taktach oficjalnych w tym takze i prywatnych np. podczas przedstawiania
i pozegnania gosci, podawania reki, rozsadzania na konferencjach oraz przy
stole itp. Jej przestrzeganie ulatwia wzajemne relacje, daje mozliwo$¢ unik-
niecia podstawowych bleddw, nieporozumien i nietaktow.

1.5.2. Zasady podawania reki

Zasady sg takie same jak przy przedstawianiu czyli pierwszenstwo wy-
ciagniecia ma bez wzgledu na ple¢ najstarsza rangg osoba, stojac najwyzej
w hierarchii, ponadto:

— kobieta wobec mezczyzny;

— starsza osoba wobec mlodszej;

— zwierzchnik (me¢zczyzna) w miejscu pracy wobec wszystkich bez
wzgledu na plec i wiek, ale kobieta pierwsza poda reke przelozonemu
na plaszczyznie prywatnej;

— podaniu reki powinien towarzyszy¢ uscisk dloni, ktéry moze wyraza¢
szacunek, przywigzanie, przyjazn ale tez dume, obojetno$¢ czy nawet
lekcewazenie.

Podanie reki w wielu sytuacjach przyjmuje sie jako wyrdznienie. Mozna
poczuc si¢ urazonym, jesli kto§ przywita sie nie podajac i nie $ciskajac reki.
Niekiedy ludzie podaja r¢ke od niechcenia, dotykajac konicami palcow, co za-
wsze jest malo eleganckie, wrecz niegrzeczne. Podczas $ciskania dloni réw-
niez obowigzuja zasady:

— Uscisk dloni powinien by¢ energiczny i do§¢ mocny.

— Towarzyszy¢ mu powinno spojrzenie w oczy osoby witanej.

— Wskazany jest mily, serdeczny, uprzejmy usmiech.

— W trakcie witania nalezy si¢ pochyli¢ lekko do przodu.

— Uscisk powinien trwa¢ 3-4 sekundy.

— W trakcie witania mozna tez przekaza¢ swoje mite wrazenia zwigzane
z poznawaniem osoby méwigc np. ,Milo mi Pana (Panig) poznac”.
Najczesciej spotykane bledy przy podawaniu dloni:

— Podanie i suchy uscisk reki bez uémiechu i patrzenia w oczy drugiej osoby.

— Spogladanie w bok, w goére lub w dot albo rozmawianie w tym czasie
z inng osobg czy trzymanie drugiej reki w kieszeni.

— Kilkakrotne potrzasanie reka w gore i dot.

— Uscisk ,,rekawiczki”, polegajacy na objeciu obiema rekami reki witajacego
sie (ten uscisk moze by¢ stosowany wérdd oséb dobrze sobie znanych).

— Uscisk ,,$cisnietej ryby” polegajacy na uscisnieciu reki oklapnietej, bezwladne;.

— Podawanie przez kobiete zbyt wysoko uniesionej reki, wskazujac w ten
sposob, ze oczekuje jej ucalowania.

— Calowanie kobiet w reke podczas oficjalnych uroczystosci lub przy kaz-
dej mozliwej okazji. Mozna to uczyni¢ w Polsce wobec matki, zony, na-
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rzeczonej. W innych krajach calowanie w reke moze by¢ odczytane jako
przejaw $miesznosci, czy nawet molestowania!

1.5.3. Witanie si¢ (pozdrawianie) przez uklon

Jedng z czesto stosowanych form uprzejmosci jest witanie si¢ czy pozdra-

wianie przez ukton. Powszechnie jest przyjete, ze klania sie:

— mezczyzna kobiecie — bez jakichkolwiek wyjatkéw, nawet jesli jest prze-
lozonym,

— mlodszy starszemu,

— podwladny przetozonemu,

— idacy stojacemu a jadacy samochodem — idacemu pieszo,

— wchodzacy juz obecnemu (obecnym).

1.5.4. Zasady zwracania si¢ do innych os6b

Ludzie pozostajacy ze soba w oficjalnych stosunkach lub w czasie pozna-
nia si¢ albo sg sobie nieznani, zwracajgc sie do siebie, uzywajac grzecznoscio-
wych zwrotéw: ,,pan (pani)” lub z uzyciem przystugujacych tytutéw np. ,,pa-
nie komisarzu”, ,, panie rektorze”, ,,pani doktor”, ,,panie profesorze”

Nikt nie moze, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, wiek, ple¢ albo ja-
kiekolwiek zastugi, zwracac¢ sie do drugiego czlowieka ,,per ty”, bezjego zgody!

Proponowanie i przechodzenie na mniej oficjalne zwracanie si¢ do sie-
bie, na przyklad po imieniu lub ,per ty”, odbywa si¢ z zastosowaniem po-
dobnych regut co przy przedstawianiu si¢ i podawaniu reki to znaczy pierw-
szenstwo przystuguje:

— osobie najstarszej ranga, stojaco wysoko w hierarchii, zajmujacej wyso-
kie stanowisko,

— przelozonemu wobec podwtadnych,

— starszej wiekiem osobie do mtodszej,

— kobiecie wobec mezczyzny.

o Tytulowanie

Do dyrektora, ministra, prezesa, prezydenta méwimy: panie dyrektorze
(ministrze, prezesie, prezydencie). Takze na pi$mie, cho¢ tu uzywamy wiel-
kich liter: Panie Dyrektorze (Ministrze, Prezesie, Prezydencie). W ten sam
sposob zwracamy si¢ do zastepcdw tych osdb, absolutnie niedopuszczalne
jest powiedzenie: panie zastepco dyrektora (wiceministrze, wiceprezesie, wi-
ceprezydencie). Wypada tez uzywac tych tytuléw wobec oséb, ktdre kiedys
piastowaly owe stanowiska. Dozywotnie tytulowanie przystuguje eksglowie
panstwa — do takiej osoby zawsze méwimy: panie prezydencie!

Do profesora (docenta) — tam, gdzie to stanowisko jest zachowane —
moéwimy: panie profesorze (docencie). Do doktora i doktora habilitowane-
go: panie doktorze.
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Tytul ekscelencji przystuguje gtowie panstwa, premierowi, ministrom
i ambasadorom w sytuacjach oficjalnych lub tzw. purpuratom, czyli ubra-
nym w purpure¢ biskupom i arcybiskupom; kardynat w purpurze to eminen-
cja. Jesli hierarchowie Kosciola nie nosza purpurowych szat, zwracamy sig¢
do nich po prostu: ksi¢ze biskupie, arcybiskupie, kardynale.

Tytulem magnificencji poprzedzamy zwrécenie si¢ do rektora wyzszej
uczelni, ale wylacznie w sytuacji lub chwili szczegdlnie uroczystej oraz na pi-
$mie. Na co dzien uzywamy tytulu: panie rektorze.

e Zapamietywanie nazwisk przedstawianych oséb
Wymienione imiona i nazwiska podczas przedstawiania nalezy zapa-

mietac, poniewaz przy nastepnym kontakcie ich niewtasciwa wymowa lub

w ogoble zapomnienie bedzie odczytane jako nietakt. Warto wzia¢ pod uwage

zasady ulatwiajgce ich zapamietywanie:

— gdy nazwisko nie zostalo zapamietane, mozna poprosic¢ o jego powtorze-
nie (tylko tuz po przedstawieniu si¢);

— mozna poprosi¢ o wizytéwke, albo dyskretnie zapisa¢ sobie nazwisko
danej osoby;

— jesli juz przy nastgpnym spotkaniu nie mozemy przypomnie¢ sobie
imienia lub nazwiska, mozemy si¢ do tego przyzna¢, dodajgc jednak ja-
ki$ szczegol, z ktérym ta osoba nam sie kojarzy np. ,,Pana wystapienie
na wyktadzie w poprzednim tygodniu zrobilo na mnie ogromne wraze-
nie, ale przepraszam nie pami¢tam pana nazwiska”.

1.5.5. Precedencja stanowisk

¢ Precedencja najwyzszych stanowisk w Rzeczypospolite;j.

Podstawg jej opracowania jest Konstytucja RP oraz rozporzadzenie mini-
stra spaw zagranicznych i tak najwazniejszymi osobami w naszym panstwie s3:
— prezydent,

— marszalek Sejmu,

— marszalek Senatu,

— prezes Rady Ministréw,

— wicemarszatkowie Sejmu, Senatu,

— wiceprezesi Rady Ministréw,

— ministrowie — czlonkowie Rady,

— prezes Trybunalu Konstytucyjnego,
— I prezes Sadu Najwyzszego,

— prezes Naczelnego Sady Administracyjnego,
— prezes Naczelnej Izby Kontroli,

— Rzecznik Praw Obywatelskich,

— Rzecznik Praw Dziecka,

— prezes Instytutu Pamieci Narodowej,
— przewodniczacy komisji sejmowych,
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postowie,

senatorowie,

szef Kancelarii Prezydenta,

szef Kancelarii Sejmu i Senatu,

szef Kancelarii Premiera,

sekretarze stanu.

Precedencja stanowisk administracji rzadowej i samorzadowej w wo-
jewodztwie:

wojewoda,

marszaltek wojewddztwa,

przewodniczacy sejmiku wojewodztwa,
wicewojewodowie,

prezes Regionalnej Izby Obrachunkowej,
przewodniczacy Samorzadowego Kolegium Odwolawczego,
wiceprzewodniczacy zarzadu wojewddztwa,
wiceprzewodniczacy sejmiku wojewddztwa,
cztonkowie zarzagdu wojewodztwa,

radni wojewddztwa,

dyrektor generalny urzedu wojewddzkiego,
skarbnik wojewddztwa.

Precedencja stanowisk samorzagdowych w powiecie:
starosta,

przewodniczacy rady powiatu,

wicestarostowie,

wiceprzewodniczgcy rady powiatu,

czlonkowie zarzadu powiatu,

radni powiatu,

sekretarz powiatu,

skarbnik powiatu.

Precedencja stanowisk w gminie (miescie):
wojt (burmistrz) prezydent miasta,
przewodniczacy rady gminy (miasta),

zastepcy wojta (burmistrza) prezydenta miasta,
wiceprzewodniczacy rady gminy (miasta),

radni gminy (miasta),

sekretarz gminy (miasta),

skarbnik gminy (miasta),

soltysi,

przewodniczacy zarzadu rady dzielnicy (osiedla),
wiceprzewodniczacy zarzadu rady dzielnicy (osiedla),
cztonkowie zarzadu rady dzielnicy (osiedla),
czlonkowie rady soteckiej,

czlonkowie rady dzielnicy (osiedla).
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1.5.6. Bilety wizytowe

Biorac pod uwage fakt, ze bilety wizytowe w Policji nie sg jednolite warto
przypomnie¢ jak powinny one wlasciwie wygladac oraz jak si¢ nimi postugi-
wac. Wizytdwka, czyli karta wizytowa lub bilet wizytowy stuzy do utatwienia
kontaktow przy zawieraniu znajomosci oraz prowadzeniu korespondencji'”’.
Jest takze $rodkiem informujgcym, utrwalajagcym zawartg znajomo$¢ i uta-
twiajagcym utrzymanie nawigzanych kontaktow'*®. We wspolczesnej praktyce
dyplomatycznej, nie wysyla sie juz biletéw wizytowych w celu zawarcia zna-
jomosci, lecz wymienia si¢ nimi z nowo poznanymi osobami, przy pierwszej
nadarzajacej si¢ okazji. Nalezy jednak pamietac o sztywnej hierarchii stano-
wisk, ktdra cechuje rowniez Policje, zatem mlodszy rangg funkcjonariusz nie
powinien jako pierwszy wreczac¢ wizytowki starszemu rangg, chyba ze zosta-
nie on to wyraznie poproszony. Wreczane bilety powinny by¢ czyste, bez naj-
mniejszych uszkodzen. Ich wymiana odbywa si¢ w dyskretny sposéb na za-
konczenie rozmowy przy czym wizytdwke ta powinni$my przeczytaé zaraz
po jej otrzymaniu w obecnosci wreczajacego i dopiero potem schowac. Nie
nalezy wymienia¢ biletow wizytowych przy stole w czasie jedzenia!

Wspodlczesny jezyk zna jeszcze dodatkowe znaczenia stowa wizytowka
— ,,By¢ wizytdwky’, ,,karta wizytowa czegos...” oznacza przedstawic si¢ badz
uosobic jakas ceche instytucji, w ktorej pracujemy. To przenosne funkcjono-
wanie tego terminu potwierdza, w jak duzym stopniu odpowiednia wizytow-
ka — podobnie jak ubior, swiadczy o swym wlascicielu. Jej wlasciwa i ele-
gancka forma spowoduje, Ze partner, siegajac po wizytowke, najczesciej juz
w dalekim okresie od spotkania i zatrze wspomnienie z pierwszego kontaktu,
to wlasnie wizytéwka stanie si¢ wspomnieniem tego pierwszego kontaktu.
Dlatego pretensjonalnie zaprojektowana, tandetna, niechlujna czy poplamio-
na na pewno zepsuje obraz, jaki udato si¢ nam stworzy¢.

Karta wizytowa ma standardowe wymiary 90x50 mm, czyli ma ksztalt ho-
ryzontalnie wydluzonego prostokata. Szata graficzna wizytéwki powinna by¢
prosta, a liczba podanych informacji tym mniejsza, im wazniejsza jest postu-
gujaca si¢ nig osoba. Wizytéwka jest drukowana jednostronnie na sztywnym
kartoniku, najczesciej biatym! (Wizytdwki dwujezyczne, drukowane dwu-
stronnie s niewlasciwym wzorem — jezeli potrzebujemy wizytéwek w obcych
jezykach to drukujemy je jednostronnie — kazda wizytéwka oddzielnie w kaz-
dym jezyku). Kartonik moze by¢ gladki lub mie¢ chropowata teksture, ktéra
ma charakter ozdobny. Dane powinny by¢ drukowane jednym, zazwyczaj czar-
nym kolorem tuszu z zastosowaniem najwyzej dwoch rodzajéow lub rozmiaréw
czcionki, aby wyrdzni¢ imie i nazwisko. Istnieje mozliwo$¢ zastosowania dru-
ku wypuktego w przypadku logo instytucji, dlatego moze ono by¢ kolorowe,
ale to jedyny taki dopuszczalny kolorowy akcent na bilecie wizytowym i pod

7 T. Ortowski, Protokét dyplomatyczny. Ceremoniat i etykieta, Warszawa 2010.
138 E. Pietkiewicz, Protokot dyplomatyczny, Warszawa 1998.
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warunkiem, Ze sg to barwy, w jakich wystepuje ono w oryginale. Jakakolwiek
pstrokacizna zaréwno w doborze papieru, jak i druku jest malo elegancka'®.
Najbardziej czytelny jest uklad graficzny, w ktérym w gérnym lewym rogu
umieszczamy logo instytucji a obok niego na srodku nazwe naszej instytucji.
Centrum wizytéwki zajmuje imie¢ i nazwisko wraz z tytulami zawodowymi
i naukowymi (tytul naukowy od doktora wzwyz), ponizej mamy zajmowane
stanowisko. W dolnych rogach wizytéwki adres instytucji i dane teleadresowe
(pod warunkiem, ze beda zapisane bez bledéw ortograficznych i interpunk-
cyjnych), ktére moga by¢ oddzielone grubg lub cienka linig. Podsumowujac,
przyjrzyjmy sie wlasciwemu wzorowi biletow wizytowych stuzbowych:

Wyisza Szkola Policji w Szczytnie
Instytut Nauk Spolecznych
Wydzial Policyjnych Nauk Stosowanych

nadkom. dr Celina Kowalska

nauczyciel akademicki

ul. Marszatka Jozefa Pitsudskiego 111 e-mail: c.kowalska@wspol.edu.pl
12-100 Szczytno tel. 12 345 67 89

1.5.7. Korespondencja urzedowa

Korespondencja oficjalna miedzy instytucjami, urzedami, firmami i oso-
bami jest rodzajem korespondencji stuzacej do oficjalnych i formalnopraw-
nych wystapien, w sprawach waznych. Jest uwazana za bardziej formalna
anizeli pismo czy list osobisty i najszerzej stosowang formga korespondencji
w praktyce urzedowej. Wszelkiego rodzaju korespondencja oficjalna powin-
na by¢ przygotowana z zastosowaniem powszechnie obowiazujacych regut
i elementow, a redagujac pisma nalezy przestrzegac zasad poprawnosci jezy-
kowej. Musi spetnia¢ wymogi formalne, ktére dowodza niezbicie autentycz-
nos$ci pisma a jej uroczysty, nawet ceremonialny charakter stanowi potwier-
dzenie waznosci dokumentu. Z kolei powaga stylu symbolizuje suwerenno$é
ogtaszanej informacji w pismie, wyszukana forma graficzna i literacka wyra-
za dodatkowo szacunek dla adresata. Wysylane pisma powinny by¢ zawsze
napisane w taki sposdb, aby nikogo nie urazi¢ i nie uchybi¢ godnosci dru-
giego czlowieka czy urzedu. Podstawowg zasadg jest umiejetnos¢ logicznego
i jasnego formulowania przekazu, tak aby byt on najlatwiejszy w odbiorze.

Przypomnijmy sobie zatem podstawowe cechy charakterystyczne kore-
spondencji oficjalne;j:

— jest pisana czarnym tuszem w trzeciej osobie, od urzedu do urzedu Iub w pierw-
szej osobie, od osoby do urzedu, lub w trzeciej osobie, od urzedu do osoby;

139 A.W. Bortnowski, Wspétczesny protokét dyplomatyczny..., wyd. cyt.
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nadawca w nagléwku pisma wraz z logo instytucji (ktéry moze by¢ w ko-
lorze jako jedyny element pisma);

numer rejestracyjny, kancelaryjny (oznaczenie pisma) z lewej strony pi-
sma a parafa pracownika przygotowujacego projekt pisma wraz z data
jego sporzadzenia umieszcza si¢ wylacznie na kopii pisma;

miejsce i data uzyte w odpowiednim przypadku deklinacyjnym, we-
dlug schematu: ,,Szczytno, dnia ...(wpisujemy recznie cyfre) lutego 2016
roku”, oznaczenie pisma datg powinno nastgpi¢ w dniu zlozenia podpisu
przez nadawce;

adresat nad tekstem z prawej lub lewej strony, w praktyce polskiej adresat
zwykle znajduje si¢ po prawej stronie;

rozpoczyna si¢ i konczy formulg grzecznosciowg — pisang odrecznie;
w pismach do adresatéw, ktérych nadawca pragnie uhonorowac w spo-
sOb szczegolny, inwokacje nalezy wpisa¢ odrecznie;

podpisuje si¢ niebieskim atramentem pod tekstem z prawej strony nad
imieniem (imionami) i nazwiskiem oraz zajmowanym stanowiskiem. Je-
zeli w naglowku pisma znajduje si¢ stanowisko nadawcy pisma, nie pod-
bija si¢ pisma pieczatka,

zalgczniki wylicza sie pod podpisem z lewej lub prawej strony.
Przyklady inwokacji pism:

Szanowny(a) Panie (Pani), Wielce Szanowny Panie (Pani);

Szanowny Panie Rektorze, Ambasadorze, Dziekanie, Dyrektorze, Profe-
sorze, Pulkowniku itp., Wielce Szanowna Pani Doktor, Prezes, Naczel-
nik, Kierownik;

Czcigodny Ksieze (Wielebny Proboszczu).

Przyklady poczatkowych formul grzecznosciowych pism od urzedu
do osoby:

Uprzejmie informujemy, informuj¢ Pana (Pania) o...

Uprzejmie zawiadamiamy o...

Przyklady koncowych formul grzecznosciowych pism:

Z wyrazami szacunku (najwyzszego, wysokiego), Z powazaniem;

Z wyrazami szacunku i powazania.

Warto przypomniec, ze wobec adresatow pelniacych funkcje zastep-

cOw, w adresie przytaczamy pelna nazwe sprawowanej funkcji, natomiast
w inwokacji oraz w treéci pisma nalezy uzywac np.:

1)

2)

3)

wobec wiceministra:

a) w adresie nalezy uzy¢: ,,Sekretarz Stanu”,

b) winwokacji nalezy uzy¢: ,,Szanowny Panie Ministrze”;

wobec zastepcy prezydenta miasta:

a) wadresie nalezy uzy¢: ,,Zastepca Prezydenta Miasta”,

b) w inwokacji nalezy uzy¢: ,Szanowny Panie Prezydencie”;
wobec zastepcy dyrektora lub wicedyrektora:

a) w adresie nalezy uzy¢: ,,Zastepca Dyrektora lub Wicedyrektor”,
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b) w inwokacji nalezy uzy¢: ,Szanowny Panie Dyrektorze”
4) wobec prorektora:

a) w adresie nalezy uzy¢: ,,Prorektor”,

b) w inwokacji nalezy uzy¢: ,Szanowny Panie Rektorze”.
Przyklad wlasciwie sporzadzonego pisma urzedowego:

INSTYTUT NAUK SPOLECZNYCH
WYDZIALU POLICYJNYCH NAUK STOSOWANYCH

ul. Marszatka J6zefa Pitsudskiego 111, 12-100 Szczytno, e-mail: c.kowalska@wspol.edu.pol

tel. 004848 89 621 5016, faks: 0048 621

WPNS- /2018 Szczytno, dnia  lutego 2018 roku

prof. dr hab. Celina Kowalska
Uniwersytet Warszawski
Wydzial Historyczny

00-927 Warszawa

Krakowskie Przedmiescie 26/28

- inwokacja pisana odrecznie

poczgtkowq formule grzecznosciowq pisma np. uprzejmie informuje Panig Profesor, zaczynamy pisa¢
malq literg bez akapitu bowiem inwokacja jest rozpoczeciem pisma, po ktorej stawiamy przecinek.

Gdybysmy jednak w inwokacji postawili wykrzyknik wowczas rozpoczynamy pisac od akapitu
z wielkq literg

(Koncowa formula grzecznosciowa pisana odrecznie)

(podpis)

(imig i nazwisko podpisujgcego oraz zajmowane stanowisko)

Zataczniki

1. ad acta

2. nadawca
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1.5.8. Zasady prowadzenia rozmowy

Zawsze powinni$my wypowiada¢ swoje mysli zrozumiale i precyzyjnie,
tak aby zosta¢ zrozumianym przez odbiorce komunikatu. Wymaga to nie tyl-
ko dokladnego wymawiania i akcentowania stow, ale na pewno przestrzegania
form gramatycznych i sktadniowych, a takze odpowiedniego brzmienia glosu.
O jakosci rozmowy decyduje jej tres¢, czyli to co si¢ mowi, ale nie bez znacze-
nia jest sposob prowadzenia konwersacji. Istotnym czynnikiem wywierajacym
duzy wplyw na przebieg rozmowy jest jej ton, moze on nawet zmienic¢ sens
wypowiadanych stéw, poniewaz mozna wyraza¢ go zaréwno powaznie, zarto-
bliwie, kpiaco, uprzejmie jak i ostro. Pamietajmy, ze jednym z bledow logicz-
no-jezykowych jest uzywany w zdaniu pleonazm (pot. masto maslane — czyli
wyrazenie, w ktorym jedna czes¢ wypowiedzi zawiera te same tresci, ktore wy-
stepuja w drugiej czesci) np.: cofac sig do tytu, demokracja ludowa, bledna po-
mytka, kontynuowac dalej, wracac z powrotem, spadaé w dot, wzajemna wspot-
praca, zabic sig na smier¢, fakt autentyczny, w miesigcu maju. Niekiedy pod-
czas prowadzenia rozméw uzywamy wyrazow i zwrotdw obcojezycznych, naj-
czesciej pochodzacych z takich jezykow, jak: tacina, francuski, niemiecki czy
angielski. Prosze uwaza¢, gdyz uzywanie tych zwrotéw moze by¢ przyczyna
nieporozumien. Adresat rozmowy moze nie rozumiec¢ znaczenia tych stéw czy
tez blednie odebrac ich sens. Mozna tez narazi¢ si¢ na $miesznos¢, jesli uzy-
wamy jezyka, ktérego nie znamy lub nieprawidtowo wymawiamy wyrazy, tj.:

»Ad rem” — (tac.) do rzeczy,

»Ad hoc” — (fac.) doraznie, bez uprzedniego przygotowania,

»Faux pas” — (fr.) gafa, nietakt.
¢ Prowadzenie rozmoéw przez telefon

Jezeli korzystanie z telefonu ma przynies$¢ pozadany efekt, jakim jest bez-
bledne przekazywanie informacji i porozumienie si¢ to nalezy:

— Mowic¢ wyraznie, koncentrujac si¢ na temacie rozmowy, planujac jej po-
czatek i starac sig, aby nic jej nie zakldcalo.

— Wymawia¢ stowa powoli, zwlaszcza zwroty fachowe.

— Roznicowad brzmienie glosu stosownie do tematu i tresci rozmowy.

— Odbieramy telefon do pieciu sygnaléw i dzwonigc czekamy na odbior te-
lefonu réwniez do pigciu sygnalow.

1.5.9. Rozsadzanie gosci przy stole

Rozsadzanie gosci przy stole to zadanie trudne i odpowiedzialne.
Wymaga przestrzegania zasady pierwszenstwa, dokladnego przemy-
$lenia i taktu tak, aby nikogo nie urazic¢ i wszystkim zapewni¢ dobre
samopoczucie.

Zawsze i wszedzie obowigzujg ogolne zasady usadzania gosci przy stole:
— zasada przeplatania (mezczyzna-kobieta-mezczyzna-kobieta itd.);
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— malzenstwa nie siedzg obok siebie, ale na przeciwko siebie;

— narzeczeni siedzg zawsze obok siebie;

— obok siebie sadza si¢ osoby, ktore sie nie znaja lub matlo znaja;

— nie sadza si¢ obok siebie 0s6b, ktore pozostaja w konflikcie lub sie nie lubig;

— najwazniejsze miejsce dla mezczyzny jest obok gospodyni;

— najwazniejsze miejsce dla kobiety jest obok gospodarza;

— drugie miejsce w kolejnosci dla mezczyzny jest obok kobiety siedzgcej
obok gospodarza;

— drugie miejsce dla kobiety jest obok mezczyzny siedzacego obok gospodyni.
Gospodarz usigdzie posrodku dlugiego boku stotu, by w ten sposdb mie¢

wszystkich gosci w polu widzenia i obserwowac prace obstugi kelnerskiej.

Naprzeciwko siebie przeznacza miejsce gldéwnemu gosciowi. Nastepny z ko-

lei go$¢ zajmie miejsce nr 1, znajdujace si¢ po prawej stronie gospodarza,

po lewej zas gos¢ znajdujacy sie¢ na liScie pod nr 2. Po prawej stronie gléw-

nego goscia usiadzie wspolgospodarz nr I a po lewej stronie nr II, jak na ry-

sunku ponizej:

Rysunek 1. Rozsadzanie gosci przy stole

3 0. B _B I B

gospodar;

gos¢

Vil 4 v

Zrédio: E. Pietkiewicz, Savoir-vivre dzisiaj, Warszawa 1990, s. 111

e Zasady obowiazujace przy stole:

— wszystkie rodzaje serwetek uzywa sie do wycierania ust i rak;

— tylko obrusowe i ligninowe stuza do ochrony ubrania przed poplamie-
niem;

— siegajac po kieliszek lub szklanke, zawsze nalezy wytrze¢ usta i rece,
po to aby nie zostawia¢ ttustych §ladéw lub szminki, to samo robimy
odchodzac od stotu;

— przed odejsciem od stolu serwetki obrusowe i ligninowe sklada si¢ brze-
gami do $rodka, w taki sposéb aby nie spadty z niej okruchy i odklada
sie na stdl, z lewej strony nakrycia;

— serwetki bibutkowe réwniez zostawia sie na stole, zlozone do $rodka
i kladzie si¢ z lewej strony nakrycia, nie wklada si¢ ich do jakichkolwiek
naczyn!;
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— sztuéce (noze, widelce, 1yzki) przeznaczone dla kazdego goscia powinny
by¢ zawsze z jednego kompletu i podaje si¢ je zgodnie z ich przezna-
czeniem, rozmieszczajac je zawsze wedlug kolejnosci uzycia, zaczynajac
od zewnatrz w kierunku talerza jak na fotografii ponizej:

Rysunek 2. Przyklad zastawienia stolu podczas uroczystosci

2 34 78 9 10M1
1. Serwetka 2. Widelec do satatek 3. Widelec obiadowy 4. Widelec deserowy
5. Talerzyk do pieczywa z nozem 6. Talerz obiadowy 7. N6z obiadowy
8 -9 . tyzeczka 10. byzka do zupy 11. Widelec koktajlowy 12. Szklanka na wode

13. Lampka do wina czerwonego  14. Lampka do wina bialego 15. Filizanka do kawy

Zrédlo: <http://savoir-vivre.wieszjak.pl/przy-stole/86568,Nakrycie-stolu.html>,
1 stycznia 2018 r.

e Przyjecia i imprezy okolicznosciowe

Przyjecia stanowig najwazniejszy rodzaj spotkania towarzyskiego, ktore
gromadzi grupe ludzi wokoét wspdlnego ,,stolu”. Zazwyczaj stuza uczczeniu
jakiegos$ istotnego wydarzenia w gronie szczegélnie cenionym lub bliskim,
znajomych, przyjaciét czy kontrahentéw. Przyjecia s3 okazja do nawigzywa-
nia kontaktéw i poznawania nowych oséb, do interesujacych rozméw — nie
tylko stuzbowych i nie tylko na tematy zawodowe — a jedzenie §wietnie si¢
z tym komponuje. Przyjrzyjmy si¢ zatem jakie mamy rodzaje przyjec¢ i imprez
okolicznosciowych, bowiem moga one by¢ oficjalne lub prywatne i mozna
je podzieli¢ na dwa rodzaje, odbywajace si¢ na:
1) siedzgco:

a) $niadanie (lunch),

b) obiad bufetowy,

¢) bankiet,

d) kawy i herbatki,

e) przyjecia zasadnicze;
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2) stojaco:

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)

a)

b)

d)

e)

koktajl (najczeéciej dwugodzinny mozna organizowac najwcze-
$niej w potudnie lecz nie pdzniej niz do weczesnego wieczora. Opty-
malna pora na koktajl to albo godziny lunchu, czyli 13:00-15:00,
albo bezposrednio po zakonczeniu pracy, czyli umownie po godzi-
nie 17:30);

przyjecie bufetowe (organizuje sie w godzinach popotudniowych lub
wieczornych i mozna je uwazac za uproszczong forme przyje¢ zasad-
niczych, z tym ze na przyjeciach bufetowych nie wyznacza si¢ miejsc
przy stolach, dajac tym mozliwos¢ gosciom dowolnego zasiadania
w réznych kompilacjach towarzyskich);

lampka wina (jest formg uczczenia imienin, awansu lub innego waz-
nego wydarzenia, ktéorym chcemy podzieli¢ si¢ ze wspdtpracowni-
kami, odbywajacym si¢ po zakonczeniu pracy, trwajacym zazwyczaj
nie dluzej niz po6t godziny);

aperitif (spotkanie stuzace zaostrzeniu apetytu przed jedzeniem,
wowczas goscie przedstawiajg sie sobie i nawigzuja luzne rozmowy,
sygnalem do zakonczenia aperitifu jest otwarcie czesci oficjalnej
przyjecia gléwnego);

przyjecie ogrodowe np. garden party, barbecue, grill party (zasady
jak przy przyjeciach bufetowych).

Gosci na przyjecia i imprezy okolicznosciowe zaprasza si¢ osobiscie,
telefonicznie, listownie czy kartg zaproszeniows, a tekst kazdego zaproszenia
powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

kto zaprasza (sam czy z zona, po to bysmy wiedzieli, Ze nalezy uwzglednic¢
wspotmalzonke podczas wreczania upominkéw jako goscie);

kogo zaprasza (samego czy z zong, tak by nie bylo pdzniej nieporozumien
podczas przybycia na uroczystos¢);

dokfadng date i czas trwania przyjecia (imprezy) okolicznos$ciowego;
forma przyjecia ($niadanie, obiad, cocktail, koncert itp.);

na czyjg cze$¢ lub z jakiej okazji jest wydawane przyjecie;

miejsce przyjecia;

obowiazujacy stroéj;

forme potwierdzenia przyjecia zaproszenia:

a)

b)

prosbe potwierdzenia oznacza si¢ w dowolnym prawym rogu francu-
skim skrotem: R.S.V.P. — respondes s’il vous plait — oznaczajacym
prosze odpowiedzie¢ na zaproszenie. Przed przyjeciem bardzo czesto
ustala si¢ telefonicznie czy zapraszana osoba bedzie mogta uczestni-
czy¢ 1 wowczas zaproszenie wysyla sie wylacznie w celu potwierdze-
nia, z przekreslonym RSVP, zamiast ktorego wpisuje si¢ recznie skrot
P.M. — pour memoire, pro memoria — dla pamieci;

natomiast zapisek na zaproszeniu — En cas d’empechement/regets
only — oznacza odpowiedz w przypadku niemoznosci przybycia.
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1.5.10. Zasady ubioru

e Zasady Dress Codu

— Dobierajac garderobe, zawsze nalezy bra¢ pod uwage rodzaj mate-
rialu, jego jakos¢ i fason.

— Utrzymywanie garderoby w idealnym porzadku, jej wszystkie czesci
powinny by¢ zawsze czyste, dobrze odprasowane i pozbawione zapa-
chéw np. tytoniu.

— Dobierajac garderobe, nalezy wzig¢ pod uwage wlasna figure, wzrost,
karnacje itd.

o Stroje oficjalne

— Ubiodr zalezy od charakteru i rodzaju uroczystosci, jej rangi protoko-
larnej i pory dnia (nalezy stosowac si¢ do prosby gospodarzy, ktérzy
okresla w zaproszeniu rodzaj stroju, zwykle jest to dopisek w lewym
lub prawym dolnym rogu zaproszenia).

— Brak wzmianki o stroju wskazuje, ze bedzie obowigzywac ubranie
wizytowe.

— Bledu w ubiorze nie da si¢ naprawi¢, najlepiej zachowa¢ dobry humor
i udawag, ze nie stalo si¢ nic powaznego.

a) Ze strojami mezczyzn sg $cisle zwigzane stroje kobiet.

Zakiet — kostium lub suknia wizytowa.

Frak — dluga suknia wieczorowa lub balowa.

Smoking — suknia wizytowa, bardzo strojna albo dtuga suknia.
Ubrania wizytowe dla pan:

Przed godz. 19 — sukienka wizytowa lub kostium.

Po godz. 19 — sukienka wizytowa lub inna okreslona w za-
proszeniu.

Ubranie wizytowe mezczyzn powinno by¢ catkowicie ciemne,
jednokolorowe, koszula z mankietami zapinanymi na spinki
i odpowiednio dobrany krawat, najlepiej gladki bez wzorkow.

b) Najczestsze uchybienia w ubiorze meskim.

Nieprzestrzeganie wlasciwej harmonii poszczegdlnych czesci
garderoby (réznobarwnos¢).

Ubieranie si¢ bez uwzglednienia pory dnia, rodzaju uroczy-
stosci i niekiedy niezgodnie z dopiskiem na zaroszeniu.
Niezapinanie marynarki lub kamizelki podczas chodzenia
1 w pozycji stojace;.

Rozchelstany kotnierzyk.

Zle dobrane obuwie np. bragzowe do ubrania wizytowego.
Zbyt krotki lub za dlugi krawat albo zle zawigzany.
Pominiete lub niezbyt §wieze czgsci garderoby.

Zbyt krotkie i nie w odpowiednim kolorze skarpetki.

Zbyt wypchane kieszenie réznymi przedmiotami.
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— Trzymanie rgk w kieszeniach spodni.

— Noszenie w malej kieszonce, ktdra jest przeznaczona na chus-
teczke estetyczng, okularéw, dtugopisow, grzebienia.

— Zbyt krotkie nogawki spodni lub rekawy w marynarce.

¢) Najczestsze uchybienia w ubieraniu si¢ kobiet.

— Nieprzestrzeganie wlasciwej harmonii poszczegoélnych czesci
garderoby, dodatkow i 0zdob.

— Ubieranie si¢ bez uwzglednienia pory dnia, rodzaju uroczy-
sto$ci i niezgodnie z zapiskiem na zaproszeniu.

— Noszenie na co dzien i przy kazdej okazji kapeluszy.

— Zbyt ostry makijaz, liczne ozdoby, duze dekolty, przesadnie
krétkie i obciste spodnie, spddnice, sukienki.

— Malo staranna, niedopasowana do typu urody i pory dnia
fryzura.

— Noszenie spédnicospodni.

— Dtlugie paznokcie, pomalowane w jaskrawym kolorze.

— Brak ponczoch, rajstop.

— Przesadne uzywanie perfum i niedostosowanie ich do pory dnia.

1.5.11. Zajmowanie miejsc w samochodzie

Podczas przejazdéw samochodami obowigzuje dobrze nam znana juz
zasada pierwszenstwa.

Rysunek 3. Rozsadzanie delegacji w aucie bez kierowcy

P — gospodarz w roli kierowcy
1 — go$¢ honorowy — szef delegacji
2,3,4 — pozostali goscie

A.Karasiriska-Kupis

Zrédlo: <http://karasinskakupis.pl/precedencja_w-samochodzie/>, 1 stycznia 2018 r.
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Hierarchia zmienia si¢, w przypadku gdy delegacja ma do swojej dyspo-
zycji kierowce.

Rysunek 4. Rozsadzanie delegacji w aucie z kierowca

K — kierowca

3 — zastepca komendanta
2 — komendant

1 — gos¢

A.Karasinska-Kupis
Zrédlo: <http://karasinskakupis.pl/precedencja_w-samochodzie/>, 1 stycznia 2018 r.

Kierowca zawsze okazuje swoj uprzejmy stosunek do gosci jeszcze przed
rozpoczeciem wspolnej podrdzy, jesli wsiada kobieta, gos¢ lub starszy mez-
czyzna wychodzi z samochodu, otwiera drzwi i pomaga zajac miejsce.
W przypadku gdy na jezdni panuje duze natezenie ruchu, kierujac sie zasa-
da: bezpieczenstwo nad uprzejmoscia, nie wychodzi z pojazdu, ale otwiera
drzwi od wewnatrz.
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2.1. Kierowanie konfliktem

2.1.1. Istota konfliktu
Definiujgc pojecie konfliktu*, mozna na nie spojrze¢ w sposob szeroki
lub waski. Z jednej wiec strony mozna powiedzie¢, ze jest to ,,bardzo szero-
ki termin uzywany na okreslenie kazdej sytuacji, w ktdrej istnieja wzajemnie
sprzeczne motywy, cele zachowania, impulsy itp.”! Taka interpretacja ozna-
cza¢ moze, ze kazda sprzeczno$¢ zaistniala miedzy ludzmi jest sytuacja kon-
fliktowa. Ale czy kazda z nich wymagata bedzie rozwigzania? Zdecydowanie
nie, dlatego zasadne wydaje si¢ zawezenie definicji zaproponowane przez
Zofie Rummel-Syska. Wedlug tej autorki, w konflikcie:
o ,Biorg udzial co najmniej dwie strony.
o Istnieje wzajemna zalezno$¢ stron.
e Przynajmniej jedna ze stron zauwaza sprzeczno$¢ celéw, wartosci, zadan
zachowan, a druga strona blokuje ich realizacje.
o Identyfikowana sprzecznos¢ moze mie¢ obiektywne podloze lub by¢
tyko subiektywna.
o Ujawniajg si¢ charakterystyczne zachowania w schemacie akgji i reakeji
stron, bardzo czesto oparte na réznych formach agresji.
e Konflikty uruchamiajg emocje, najczesciej negatywne, jak ztos¢,
gniew”>.

2.1.1.1. Rodzaje konfliktéw

Najbardziej ogélnym podzialem konfliktéw jest rozrdznienie na intra-
personalne i interpersonalne.

»Konflikt intrapersonalny — napiecie jednostki wywolane dazeniem
do dwdch lub wigcej sprzecznych celéw™. Jest to konflikt wewnetrzny i wy-
rozniamy trzy jego warianty*:

e Dazenie-dazenie — pojawia si¢ wtedy, gdy czlowiek staje przed wy-
borem migdzy dwoma atrakcyjnymi dla niego celami, obiektami czy

*W niniejszej pracy w pewnym stopniu korzystalam z wilasnej publikacji:
A. Krolikowska, Zarzgdzanie konfliktem [w:] D. Hryszkiewicz, J. Bryk (red.), Zarzg-
dzanie w sektorze publicznym. Wybrane problemy, Szczytno 2016.

' A.S. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, Warszawa 2008, s. 329.

? Cyt. za: A. Krdlikowska, Zarzgdzanie konfliktem [w:] D. Hryszkiewicz, J. Bryk
(red.), Zarzgdzanie w sektorze publicznym..., wyd. cyt., s. 101.

* E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Po-
znan 1997, s. 387; A. Augustynek, Witep do psychologii, Warszawa 2009, s. 175-176.

* A.S. Reber, E.S. Reber, Sfownik psychologii..., wyd. cyt., s. 329; C. Sikorski,
Jezyk konfliktu, Warszawa 2005, s. 43; A. Augustynek, Wstep do psychologii...,
wyd. cyt., s. 175-176.
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dwiema sytuacjami itp. Decyzja o wyborze jednego z alternatywnych
celow wyklucza mozliwo$¢ osiggniecia innego.

Unikanie—unikanie — ten rodzaj konfliktu wigze si¢ z wyborem doko-
nywanym miedzy dwoma niekorzystnymi dla czlowieka celami, obiek-
tami, dwiema sytuacjami itp. Bedzie on odczuwany wtedy, gdy osoba be-
dzie zmuszona do dokonania wyboru, a kazda decyzja wigzac si¢ bedzie
z poniesieniem negatywnych konsekwencji.

Dazenie—unikanie — wystapi wtedy, kiedy ten sam cel (sytuacja, obiekt
itp.), do ktorego cztowiek dazy, niesie ze sobg zardwno pozytywne,
jak i negatywne skutki dla niego. Decyzja wyboru wiaze si¢ ze zgoda
na jedne i drugie.

Konflikt intrapersonalny, ktéry nosimy w sobie, bedzie przektadat sie

na konflikty, ktore pojawiaja sie w relacjach miedzyludzkich. ,Konflikt in-
terpersonalny — napiecie migedzy dwiema lub wigcej osobami albo grupa-
mi, ktére maja sprzeczne cele™.

Rozpatrujac istotny element kazdego konfliktu, jakim jest jego podmiot,

mozna wyroznic®:

Konflikty personalne — w organizacji najcze¢sciej wigzg si¢ z roz-
nymi oczekiwaniami, potrzebami poszczegdlnych jednostek w gru-
pie, ktére dodatkowo permanentnie si¢ zmieniajg. Najczesciej odno-
szg si¢ one do rol, jakie poszczegoélne osoby pelnig w organizacji, lub
sposobu, w jaki wspomniane role powinny by¢ pelnione w percepcji
poszczegdlnych oséb. Inne podloze tego typu konfliktow to roznice,
np. osobowosci, punktéw widzenia danej sytuacji czy zadania, ktore
jest do wykonania, celéw, motywow dziatania czlowieka, jak tez bledy
komunikacyjne.

Konflikty osoba—-grupa — maja miejsce wtedy, gdy dana osoba ma cele
sprzeczne z celami zespotu, do ktorego nalezy. Mozna spotkac sie
z dwoma wariantami tego konfliktu. W pierwszym to jakas osoba jest
izolowana z grupy zadaniowej, gdyz nie dostosowuje si¢ do standar-
déw przyjetych przez ogél i nastawiona jest na realizacje tylko swo-
ich indywidualnych celéw. W sytuacjach zawodowych czgsto cenione
sg przez grupe¢ postawy konformistyczne poszczegdlnych jej cztonkow.
Egoistyczne nastawienie tylko na realizacje swoich potrzeb moze po-
wodowac czeste sytuacje konfliktow szczegoélnie wtedy, gdy wykonanie
zadan wigze si¢ ze wspdlpracg w grupie. Wazne jest wiec wspotdzia-
tanie jej czlonkéw, aby zrealizowa¢ zadania w pracy i godzi¢ je z po-
trzebami osobistymi czy rodzinnymi wszystkich czlonkéw zespotu.
Drugim wariantem tego konfliktu jest sytuacja, gdy osoba sama si¢
alienuje. Moze by¢ to podyktowane np. cechami osobowosci, w tym

> E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna..., wyd. cyt., s. 387.
¢ C. Sikorski, Jezyk konfliktu..., wyd. cyt., s. 43-46.



Kierowanie konfliktem 63

silng potrzebg niezaleznosci. Taka osoba czesciej bedzie w konflikcie

z osobami o nastawieniu konformistycznym. Lepiej dzialalaby na sta-

nowiskach wymagajacych pracy indywidualnej niz opartej na wspoét-

pracy w zespole.

o Konflikty intergrupowe’ — te spory moga toczy¢ sie¢ miedzy grupami
nieformalnymi, formalnymi lub miedzy grupg formalng i nieformalna.
Fred Luthans wskazuje na cztery typy konfliktéw w organizacji®:

— konflikt hierarchiczny — to konflikt na réznych szczeblach zarza-
dzania. Podlozem tego typu konfliktu jest czesto ograniczony dostep
do informacji czy uprawnien do podejmowania decyzji;

— konflikt funkcjonalny — dotyczy rozbieznoéci intereséw pomie-
dzy poszczegdlnymi dziatami, wydziatami, sekcjami, zespotami itd.
w danej organizacji;

— konflikt miedzy linig a sztabem — najczesciej zwigzany jest z poczu-
ciem niedoceniania pracownikéw przez kierownictwo, np. wynikaé
moze z ograniczania lub braku wplywu na podejmowane przez prze-
lozonych decyzje;

— konflikt miedzy grupami formalnymi i nieformalnymi — wiaze
sie z niezgodno$cig lub nawet sprzeczno$cig norm obowiazujacych
w danej grupie organizacyjnej i norm przyjetych w nieformalnej
podgrupie.

Ze wzgledu na czas trwania mozna wyrdzni¢ konflikty krétkotrwale

i dlugotrwale. Te ostatnie cz¢sto sg trudniejsze w poszukiwaniu rozwigza-

nia, gdyz wigzg si¢ z szeregiem zachowan, emocji, ktore wystapily z obu stron

i najczesciej prowadzily do eskalacji konfliktu. Jest to posta¢ chroniczna spo-

ru. Mozna tez wspomnie¢ o konfliktach jednorazowych, kiedy konflikt zostat

rozwigzany satysfakcjonujaco dla obu stron, i powtarzalnych, kiedy strony
nie czujg zadowolenia z przyjetego rozwigzania.

Konflikty w odniesieniu do ujawniajacej si¢ sprzecznosci miedzy strona-

mi mozna takze podzieli¢ na’:

o obiektywne, w ktorych sprzecznos¢ miedzy stronami rzeczywiscie wy-
stepuje, i subiektywne bedace wynikiem btednych spostrzezen, zalozen
jednego z oponentow;

e jawne, korzystniejsze dla rozwigzania, gdyz strony ujawniajg przedmiot
sporu, emocje, wlasny sposob widzenia, argumentacje, i ukryte, w przy-
padku ktérych mozna obserwowa¢ negatywne skutki konfliktu, jak: spa-

7 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw. Praktyka radzenia sobie
ze sporami, Warszawa 2004, s. 142.

8 C. Sikorski, Jezyk konfliktu. .., wyd. cyt., s. 45-46.

? ].D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie. Skuteczne zarzgdzanie
firmg, Warszawa 2001, s. 311.



64 Elementy psychologii w zarzqgdzaniu oraz wybrane aspekty komunikacji spolecznej

dek efektywnosci pracownikow, wzrost fluktuaciji itp. bez identyfikacji
faktycznego zrodta konfliktu';

e spontaniczne, pojawiajace sie nagle i trudne do kontrolowania oraz in-
spirowane w sposob celowy, inicjowane;

e antagonistyczne, czyli te o sumie zerowej — to, co jedna strona konfliktu
zyskuje, to druga traci, i nieantagonistyczne, stwarzajace mozliwos¢ re-
alizacji celow w calosci badz czesci przez obie strony.

Ze Wzglqdu natomiast na zrodlo sporu Christopher W. Moore konflikty
dz1e11 na pie¢ grup'":

konflikt relacji — jego podstawa jest negatywna postawa wobec drugle)

strony konfliktu. Zwigzane s3 z nig najcze¢sciej silne negatywne emocje,

nieskuteczny proces komunikacji, stereotypy i uprzedzenia;

o konflikt danych — wynika z braku informacji lub posiadania nieprawdzi-
wych czy tez blednych. Ten rodzaj konfliktu moze generowaé wzajemne
oskarzenia o nieprzekazywanie waznych danych lub celowe oszukiwanie;

o konflikt intereséow — wynika ze wspoétzaleznosci w dazeniu do podziatu
spornych dobr. Przy ograniczonych zasobach, ktére sg przedmiotem kon-
fliktu, najczesciej obie strony nie sg w stanie uzyskac tego, o co im cho-
dzi. Nie zawsze przedmiotem takiego sporu muszg by¢ rzeczy materialne;

o konflikt strukturalny — wynika ze struktury samej sytuacji konflikto-
wej. Moga skladac sie na nia: pelnione role w organizacji, termin realiza-
cji, obcigzenie zadaniami poszczegdlnych oséb w zespole itp.;

o konflikt wartosci — wynika z réznic w hierarchii wartosci oponentéw.
Wyznawane normy, poglady polityczne, religijne, a takze przyjete zwy-
czaje czgsto wiazg sie z niezrozumieniem innych pogladéw czy norm.
Ten rodzaj konfliktu jest nieunikniony i cz¢sto trudno go rozwigza¢ (lub
nie jest to mozliwe).

Aby zmierzy¢ sie z sytuacja konfliktowa w pracy, trzeba dookresli¢, z ja-
kim rodzajem konfliktu mamy do czynienia.

2.1.1.2. Fazy konfliktu
W konfliktowej sytuacji mozna wyrdznic¢ pie¢ faz. Oczywiscie nie kazdy
spor przebiega dokladnie w sposdb modelowy. Czasami fazy si¢ ze sobg 13-
cz3, a czasami niektdre w ogodle nie wystepuja. Mozna wyr6zni¢ nastepujace
fazy konfliktu:
— faza pierwsza — identyfikowania pojedynczych zachowan, ktdre zakto-
cajg rownowage miedzy stronami;
— faza druga — wzajemnej wrogosci, w ktdrej dominuja negatywne za-
rzuty, uwagi, zachowania wobec drugiej strony;

1 W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzgdzania, Warszawa
2005, s. 153.
! E. Roszkowska, Wybrane modele negocjacji, Bialystok 2011, s. 24-25.
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— faza trzecia — kulminacja, awantura prowadzaca do rozladowania na-
piecia i emocji migdzy stronami;

— faza czwarta — wyciszenie, jest naturalng konsekwencjg silnego wydat-
kowania energii w poprzednim etapie i mozliwoscia spokojnego zmie-
rzenia sie z konfliktowym przedmiotem spornym;

— faza pigta — porozumienie, wypracowanie okreslonego rozwigzania po-
zwalajacego na dalsza wspodtprace stron.

Jednak na mozliwo$¢ dojscia do ostatniej fazy — porozumienia —
ma wplyw wszystko, co dzialo si¢ miedzy osobami na poprzednich etapach
sporu. Jedli dynamika konfliktu doprowadzita do nagromadzenia silnych
negatywnych emocji i wzajemnych zarzutéw osobistych, to konflikt po fa-
zie kulminacji moze zakonczy¢ si¢ zerwaniem relacji miedzy stronami. Jest
to szczegdlnie trudna sytuacja w miejscu pracy, gdy wykonywanie codzien-
nych zadan zwigzane jest z konieczno$cig wspotpracy miedzy tymi osobami.

2.1.2. Style zachowan w sytuacjach konfliktowych

Robert R. Blake i Jane S. Mounton wyodrebnili pie¢ stylow zachowan ludzi
w sytuacjach konfliktowych. Wystapienie konkretnego jest uwarunkowane
tym, jak bardzo cztowiekowi zalezy na realizacji wlasnych potrzeb i w jakim
stopniu jest nastawiony na dostrzezenie i zaspokojenie potrzeb adwersarza'*:

Rysunek 1. Schemat pieciu styléw zachowania w sytuacji konfliktu jako
funkcji maksymalizowania interesu wtasnego i interesu partnera

duza

Rywalizacja Wspolpraca
Maksymalizacja
interesu wlasnego Kompromis
Unikanie Dostosowanie
mala
mala duza

Maksymalizacja interesu partnera

Zrédto: R.J. Lewicki, A. Hiat, K. Oleander, Pomysl, zanim powiesz. Wszystko o stra-
tegiach negocjacyjnych, Warszawa 1998, s. 46

12 B. Klusek, Kwestionariusz stylow rozwigzywania konfliktow, ,,Czasopismo
Psychologiczne” 2009, t. 15, nr 1, s. 119.
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W zalezno$ci od tego, czy przewage w konflikcie zyskuje che¢ maksyma-
lizacji wlasnych zyskow, czy partnera, mozna wyrdzni¢ piec styléw zacho-
wan w konflikcie®.

Rywalizacja — to zachowanie nastawione na realizacje wlasnych celéw, in-
teresow i potrzeb, bez uwzgledniania tego, czego chce druga strona. Wybierajac
ten styl, czlowiek nastawia sie na zwyciestwo, czesto nie zwracajac uwagi na to,
ze moze straci¢ dobre relacje. Przejawia si¢ on w przewadze moéwienia nad stu-
chaniem, zdecydowanym stawianiu na swoim poprzez przekonywanie badz wy-
wieranie nacisku. Nie daje miejsca na twdrcze rozwigzania. Korzyscig z zastoso-
wania tego stylu moze by¢ szybko$¢ przyjetego rozwigzania, skutecznos¢ w osia-
ganiu swoich celéw, budowanie wizerunku stanowczej osoby. Dobrze jednak,
aby wigzalo sie to z posiadanymi kompetencjami na zajmowanym stanowisku.

Warto zastosowac styl rywalizacyjny, gdy:

e sytuacja jest nagta, kryzysowa czy wiaze sie z jakims$ zagrozeniem;

e sytuacja jest bardzo dynamiczna i wymaga szybkiego podjecia decyzji;

e posiada sie¢ pewnos¢ co do stusznosci wlasnej decyzji i dotyczy ona waz-
nych rzeczy, a wspolpraca nie jest mozliwa;

e muszg by¢ wprowadzone wazne zmiany, ktére moga rodzi¢ opér grupy.
Unikanie — jest wycofaniem si¢ z rozwigzywania konfliktu. Problem, be-

dacy przedmiotem sporu, nie jest poruszany w rozmowie. W zwigzku z tym

zadna ze stron nie ma szans na zrealizowanie swoich potrzeb czy intereséw.

Unikajac rozwigzania konfliktu, nie omawiaja one problemu, nie ma wiec

mozliwosci, aby spor zostal rozwigzany. Nie jest to strategia do stosowania

w sposob dlugoterminowy, incydentalnie jednak moze by¢ efektywna.
Warto zastosowac styl unikania, gdy:

e potrzebny jest czas na obnizenie przezywanych, najczesciej silnych,
emocji, ktore ujawniajg sie w konfliktach, aby doprowadzi¢ do rozmowy
na poziomie argumentow;

¢ istotne jest zebranie informacji, aby podjeta decyzja byla trafna;

 bilans zyskow i strat co do podjecia dziatan przemawia na korzys$¢ wyco-
fania sie (moze by¢ to rozwigzanie czasowe);

e 53 wazniejsze problemy, ktére wymagaja szybkich rozwigzan;

o brakuje mozliwosci zaspokojenia wlasnych potrzeb;

e dzialania osdb trzecich ocenia si¢ jako bardziej skuteczne w dazeniu
do rozwigzania.

Kompromis — to czg¢sciowe zaspokojenie potrzeb wlasnych i dru-
giej strony konfliktu. Celem stron poszukujacych kompromisowego roz-
wigzania jest znalezienie stanowiska posredniego. Najczesciej strony od-
noszy jakie$ korzysci, ale tez z pewnej ich czes$ci musza zrezygnowac. Ten

¥ Tamze, s. 120-122; B. Klusek-Wojciszke, Osobowos¢ jako determinanta wy-
boru stylu rozwigzywania konfliktow, ,,Organizacja i Kierowanie” 2009, nr 1(135),
s. 11-14; C. Sikorski, Jezyk konfliktu..., wyd. cyt., s. 42.
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sposob rozwigzania konfliktu wigze si¢ z poszukiwaniem ,,potowy”, za-
réwno, gdy dotyczy to podziatu débr, jak i wtedy, gdy chodzi o ustep-
stwa. Strony w zwigzku z tym muszg zmieni¢ swoje pierwotne preferencje.
Warto zastosowac styl kompromisu, gdy:
o relacje z drugg strong s3 wazne, ale brakuje jeszcze zaufania, aby podja¢
wspolprace;
czasowe porozumienie jest wystarczajace w kompleksie problemdw;
partnerzy zmierzajg do sprzecznych celéw;
presja czasu wymusza szybkie i rozsagdne rozwigzanie sytuacji;
zawiodly inne sposoby, jak rywalizacja i wspdtpraca.
Dostosowanie (uleganie, fagodzenie, podporzagdkowanie si¢) — nastepu-
je koncentracja na zaspokojeniu potrzeb partnera, przy rownoczesnej rezy-
gnacji z wlasnych. Nie liczy si¢ zysk z wygranej w konflikcie, lecz utrzyma-
nie dobrych relacji. Czgsto takie postepowanie moze oznaczaé oczekiwanie
na rewanz w przyszlosci.
Warto zastosowac styl dostosowania, gdy:
e przedmiot sporny ma wigksza wage dla drugiej strony niz dla nas;
relacja z drugg strong jest wazniejsza niz wygrana w konflikcie;
ma si¢ uznanie dla wiekszych kompetencji drugiej strony;
uznaje si¢, ze ktos nie da si¢ przekona¢, pdki nie nauczy si¢ na wasnych bledach;
zgoda miedzy stronami jest wazniejsza niz wszystko inne.
Wspolpraca (kooperacja) — zaklada, ze zaréwno relacja z drugg strona,
jak i wynik sporu sg wazne. Poszukiwane rozwigzanie ma by¢ optymalne dla
kazdej osoby zaangazowanej w dany konflikt. W takiej sytuacji wspdlnie po-
szukuje sie najlepszego rozwigzania. Ten styl zaklada dialog oparty na wza-
jemnej szczeros$ci wynikajacej z zaufania. Nie zawsze mozliwe jest idealne
rozwigzanie, ale wymiana informacji na temat stanowisk stron w potaczeniu
z motywacja, ktéra kieruje ludzmi, pozwala zaspokoi¢ najwazniejsze intere-
sy stron i uzyskac lepsze porozumienie niz zatrzymanie si¢ na kompromisie.
Wazne sg wiec odpowiedzi na pytania: czego chcg strony i dlaczego jest to dla
nich wazne? Jest to sposdb rozwigzania konfliktu typu ,wygrana-wygrana”.
Warto zastosowac styl wspotpracy, gdy:
o wazne jest dlugotrwale rozwigzanie;
e potrzebne jest nowe, nietypowe rozwigzanie;
strony chcg lepiej sie poznac i lepiej rozumie¢;
zaangazowanych jest wiele stron;
wszystkim zalezy na wspotpracy w zespole;
kompromis nie zadowala stron;
celem jest osiggniecie porozumienia poprzez integracje réznych pogladow;
dazy si¢ do pokonania uczu¢ wrogosci, przeszkadzajacych w utrzymaniu
dobrych stosunkéw w zespole.
Kazdy z opisanych stylow zachowania w sytuacji konfliktowej ma wady
i zalety. Wybdr konkretnego z nich nalezy dostosowa¢ do sytuacji sporne;j,
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0s06b zaangazowanych w konflikt, czasu i srodkdow, jakie sg na jego rozwigza-
nie. Czesto zdarza sig, ze w jednej sytuacji konfliktowej mozna przejs¢ przez
kilka styléw w poszukiwaniu porozumienia.

2.1.3. Uwarunkowania konstruktywnego rozwigzywania konfliktow
W miejscu pracy

Aby mozliwe bylo wspolne poszukiwanie konstruktywnego rozwigzania
konfliktu przez strony, muszg one przestrzega¢ okreslonych warto$ci. Wazne sa'*:
¢  Wzajemno$¢ — odnosi sie do uczciwosci w obustronnym postgpowaniu.
e RoOwnos¢ — kazda ze stron ma prawo do traktowania jej z szacunkiem

i sprawiedliwie. Mozna w sytuacji konfliktowej roznic si¢ statusem, wla-

dza, przywilejami itp., ale nie moze by¢ to podstawg odmawiania drugiej

stronie naleznych jej praw.

e Wspolnota spoleczna — mimo rdéznic miedzy ludzmi przynaleznos¢
do okreslonej grupy spotecznej, zawodowej pozwala by¢ ponad nimi. Lu-
dzie wtedy skupiaja sie na celach, ktore ich taczg, a nie na tym, co ich dzieli.

o Prawo do mylnosci — istotng wartoscig w sytuacjach konfliktowych jest
przyznanie zaréwno sobie, jak i drugiej stronie konfliktu prawa do by-
cia w bledzie. Zaden cztowiek nie ma wiedzy absolutnej, wiec stanowi-
sko wygloszone w kwestii spornej jest oparte na stanie wiedzy posiada-
nej w danym momencie. Taka $wiadomos¢ czyni osobe otwarta na nowe
informacje i zmiang stanowiska, decyzji.

¢ Niestosowanie przemocy — przyjecie tej wartosci oznacza niestosowa-
nie zachowan wymuszajacych ustepstwa drugiej strony, jak przemoc fi-
zyczna, o$mieszanie, zastraszanie itp.

Zespot to przelozony i pracownicy. Przelozony, budujac relacje w grupie
zawodowej, powinien pamigta¢, ze bardzo waznym elementem zarzadzania
ludZmi jest okreslenie zasad, jakimi bedzie kierowal si¢ jako szef w codziennych
sytuacjach w pracy. Przemyslane i jasno sprecyzowane powinny by¢ przekaza-
ne przez niego grupie. Wzajemne respektowanie zasad daje poczucie bezpie-
czenstwa w codziennym funkcjonowaniu zawodowym. Dobrze, jesli w normy
dziatania szefa wpisuja sie wyzej oméwione. Pozwala to stworzy¢ atmosfere
do rozwigzywania konfliktéw i jednoczesnie buduje autorytet przetozonego.

Znalezienie trwalych rozwigzan konfliktéw w zespole zawodowym wyma-
ga od szefa budowania zaufania. Jest to ,wiara w stowa, dzialania i decyzje innej
jednostki oraz gotowo$¢ do dziatania na ich podstawie”. Ma ono zdecydowany
wplyw na zarzadzanie konfliktem, gdyz':

rozwigzanie konfliktu jest latwiejsze i skuteczniejsze;

4 M. Deutsch, PT. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktow, Krakow 2005, s. 35.
15 Tamze, s. 87.
16 Tamze, s. 102.
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e jestistotnym czynnikiem majacym wplyw na dynamike sporu;

o w sytuacji konfliktu utrata zaufania jest pierwszym kosztem, ktéry po-
nosza stronys;

e zachowania budujace zaufanie w relacji to przede wszystkim konse-
kwentne i rzetelne dzialanie oraz przestrzeganie terminéw i zobowia-
zan, a takze ich powtarzalnos¢;

o wiekszos$¢ relacji opiera si¢ na elementach zaufania lub nieufnosci,
co prowadzi do konfliktu wewnetrznego, ambiwalencji w odbiorze in-
nych oséb — bedzie to miato wpltyw na zachowanie w konkretnej sytu-
acji konfliktowej wobec danej osobys;

e w sytuacji utraty zaufania konieczne jest odbudowanie zaufania, cho¢ jest
to proces zdecydowanie dluzszy niz jego budowanie. Samo uzyskanie za-
ufania drugiej strony to proces diugotrwaty. Zniszczy¢ je zas moze jedno za-
chowanie, ktdre jest wbrew przyjetym, uzgodnionym normom, zasadom".
Morton Deutsch i Peter T. Coleman zwracaja uwage na cztery rodzaje

bledéw poznawczych w konfliktach, zaistnienie ktérych prowadzi do uru-

chomienia sekwencji negatywnych skutkéow, utrudniajacych obiektywne
widzenie sytuacji i ograniczajacych mozliwo$¢ znalezienia porozumienia

(tabela 1)8,

Tabela 1. Skutki bledéw poznawczych

Rodzaj bledu poznawczego

w konfliktach Skutki

Potrzeba uproszczenia konfliktu | Opieranie si¢ na stereotypach

Pomijanie informacji sprzecznych z przekonaniami
Bledne spostrzeganie relacji
przyczynowo-skutkowych

Sklonnos¢ do spostrzegania Spostrzeganie ograniczonych zasobéw do podziatu
przeciwstawnych sit Wynik typu przegrana-przegrana
Wyolbrzymienie konfliktu

Spostrzeganie falszywej Strategie przesadnie surowe (eskalujace)
skrajnosci miedzy rywalizacja Strategie przesadnie ustgpliwe

a kooperacja Nieoptymalne rozwigzania

Sady skazone egocentryzmem Tendencyjna ocena sprawiedliwosci

Bledna percepcja kontroli
Wieksze prawdopodobienstwo impasu

Zrédto: M. Deutsch, PT. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktéw, Krakéw 2005,s.216

17 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzg-
dzanie ludZmi w pracy, Warszawa 2000, s. 222.
'8 M. Deutsch, PT. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktow..., wyd. cyt., s. 215.
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Potrzeba uproszczenia konfliktu — ludzie w konflikcie zawezajg spektrum
sytuacji do najwazniejszych wedtug nich aspektéw. Skutkowac to moze opie-
raniem si¢ na stereotypach, pomijaniem informacji sprzecznych z wlasnymi
przekonaniami, ktére jednak moga by¢ istotne dla drugiej strony konfliktu.
Wszystkie negatywne cechy przypisuje si¢ drugiej stronie. Nadmierne uprosz-
czenia sporu prowadzg do bledéw w spostrzeganiu relacji przyczynowo-
-skutkowej. Osoby identyfikuja poczatek sporu z negatywnie ocenianymi za-
chowaniami drugiej strony, a nie wlasnymi. Agresorem jest zawsze oponent.
Sklonnos¢ do spostrzegania przeciwstawnych sil — strony spostrzegaja
rozdzwigk pomiedzy sobg jako wigkszy niz jest w rzeczywistosci. Czgsta
jest percepcja konfliktu, w ktérym jakikolwiek zysk jednej strony jest zwia-
zany ze stratg drugiej. Wynika to z widzenia sytuacji jako takiej, w ktorej
strony majg przekonanie, ze odnoszg korzysci kosztem oponenta. Innym
niekorzystnym skutkiem widzenia w konflikcie konkurencji, a nie koope-
racji, jest doprowadzenie do rezultatu przegrana-przegrana, gdyz strony
godzg sie na rozwigzanie mniej zadowalajace, niz mogtyby uzyskaé w wy-
niku wspoélpracy. Kolejnym czestym skutkiem takiego podejscia do kon-
fliktu jest jego wyolbrzymianie.

Spostrzeganie falszywej skrajnosci miedzy rywalizacjg a kooperacja.
Czegsto w sporach wystepuje motywacja mieszana. Kazda ze stron chce
uzyskac jak najwigcej korzysci dla siebie, ale takze osiggnac¢ obopolna
zgode. Deutsch i Coleman widzg trzecig strategie dla sporéw — kreatyw-
nos¢ strategiczng. Opiera si¢ ona na wykorzystaniu zaréwno kooperaciji,
jak i rywalizacji. Wspoétpraca jest niezbedna do uzyskania porozumienia
poprzez zadbanie o interesy obu stron, zbudowanie zaufania. Natomiast
w wigkszosci sytuacji wazna dla oséb jest wlasna korzys¢, dlatego w poszu-
kiwaniu rozwigzania konfliktu nie nalezy skupia¢ sie tylko na maksimum
zyskow dla siebie, gdyz moze to zerwac¢ porozumienie, a na wspdlnych inte-
resach. Latwiej wtedy uzyskac¢ obopolne zadowolenie z rozwigzania i w re-
zultacie wigcej moga zyskac obie strony.

Sady skazone egocentryzmem, w szczegdlnosci dotyczace stusznosci decy-
zji lub rozwigzania. Nasze sady czy przekonania w sytuacjach konfliktowych
znieksztalcone sg nadrzednym traktowaniem wlasnych intereséw. Ma miej-
sce egocentryczna stronniczo$¢, mimo ze deklaratywnie osoby méwia,
ze chcg sprawiedliwych rozwigzan, podzialéw dobr. Pojecie sprawiedliwosci
w takich sytuacjach jest subiektywne. Rozwigzanie sprawiedliwe z punktu
widzenia jednej strony, przez druga wcale nie musi by¢ tak spostrzegane.
Aby mozliwe bylo konstruktywne spojrzenie stron na konflikt i wspélne po-

szukiwanie obopolnie zadowalajacego rozwigzania, nalezy zdawac sobie sprawe
z automatycznie uruchamiajacych si¢ czynnikow utrudniajacych osiagniecie
porozumienia. To m.in.:

Silne negatywne emocje — moga aktywowac stereotypy, uprzedzenia,
brak zaufania, wyolbrzymia¢ negatywne dotychczasowe doswiadczenia itp.
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Ten czynnik wydaje si¢ jednym z istotniejszych i wptywa na eskalacje
konfliktu, gdyz nasilenie emocji uniemozliwia obiektywne widzenie sy-
tuacji. Strony okopuja si¢ na swoich stanowiskach, a energie wydatkuja
na dzialania przeciwko oponentowi, a nie na poszukiwanie porozumienia.
o Stereotypy — spostrzeganiu oponenta w niekorzystnym swietle sprzyja
przewaga sluchania oceniajacego. Moze uruchomic si¢ tendencja,
by pewne cechy widziane u siebie uznawac za pozytywne, a obserwo-
wane u drugiej strony ocenia¢ negatywnie. Na przykltad wlasna odwaga
u innych jest odbierana jako brawura, wlasna elastycznos$¢ u drugiej
osoby jest niezdecydowaniem®.
¢ Brak umiejetnosci komunikacyjnych — w trakcie rozméw podejmo-
wanych w konfliktach wazne sg umiejetnosci komunikacyjne zaréwno
nadawcy, jak i odbiorcy, bo role te si¢ zmieniajg. Skuteczna komunikacja
wymaga koncentracji na rozmoéwcy i zrozumienia wzajemnych komuni-
katéw zgodnie z intencja.
¢ Nieuczciwo$¢ — czesto tylko jedno zachowanie ktdrejs ze stron konfliktu,
ktore godzi w oponenta, jego interesy, potrzeby lub jest odebrane jako
»zdrada”, wystarczy, aby straci¢ zaufanie i wejs¢ w zachowania rywalizacyjne.
Odbudowanie zaufania to proces dtugotrwaly, a czasami nawet niemozliwy.
Istotne wydaje si¢ takze rozréznienie sytuacji konfliktowych od konku-
rencji (tabela 2). I jedne, i drugie zjawiska maja miejsce w organizacji. Miedzy
nimi sg podobienstwa, chociazby dostrzeganie sprzecznych celow, ktére obie
strony chcg osiggna¢. Natomiast zasadniczg réznicg jest to, ze w konkurencji
strony nie utrudniaja sobie wzajemnie osiggniecia celu, natomiast w konflik-
cie nie skupiaja si¢ na osiggnieciu wtasnego celu, lecz na blokowaniu uzyska-
nia zasobow przez oponentow?.

Tabela 2. Konkurencja a konflikt

Konkurencja Konflikt

o Dostrzeganie sprzecznosci celow o Dostrzeganie sprzecznosci celow

« Motywacja osiggniec » Motywacja osiggniec

» Niedostrzeganie mozliwo$ci przeszka- | « Dostrzeganie mozliwosci przeszkadza-
dzania drugiej stronie nia drugiej stronie

 Dzialania réwnolegle o Powstrzymanie si¢ od wspdtpracy
« Blokowanie pozyskania zasobdw

« Blokowanie dziatan

Zrédto: R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 437

19 C. Sikorski, Jezyk konfliktu. .., wyd. cyt., s. 99.
2 R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 437-438.
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Mozna zdecydowanie powiedzie¢, ze w sytuacji konfliktowej uksztalto-
wanie relacji wspolpracy wykazuje dlugoterminowo zdecydowanie wiecej
pozytywnych cech niz w przypadku relacji rywalizacji (tabela 3)?'.

Tabela 3. Wspolpraca a rywalizacja — poréwnanie rezultatow

L Rezultaty relacji opartej Rezultaty relacji opartej
p- na wspolpracy na rywalizacji
1. | Istnieje skuteczna komunikacja Che¢ uzyskania przewagi nad druga
strona ostabia komunikacje
2. | Zyczliwo$¢, pomoc i mniej oporu | Utrudnianie i brak zyczliwosci
w dyskusjach prowadza do wzajemnych
negatywnych postaw i podejrzen
co do intencji
3. | Koordynacja wysitkéw, podzial Strony sa niezdolne do podzialu
pracy, zorientowanie na realizacj¢ | pracy mig¢dzy soba, robia i angazuja
celu, zorganizowanie w dyskusji sie tylko w takim samym stopniu jak
oraz wysoka produktywno$¢ druga strona
4. | Zgadzanie si¢ z pomystami Powtarzane doswiadczenie niezgody
innych i poczucie zasadniczego i krytyczne odrzucenie pomystoéw
podobienstwa przekonan zmniejszajg ufnos¢ do siebie i innych
i wartosci, a takze zaufanie
do wilasnych pomystow i wartosci,
ktére inni przypisujg tym
pomystom
5. | Rosnie che¢ wzmacniania wladzy | Strony daza do zwiekszenia wlasnej
innych, np. wiedzy, umiejetnosci, sily i zmniejszenia sily innych.
zasobdw w celu osiggniecia Wyzsza pozycja drugiej strony
celéw innych oséb. To wzmacnia spostrzegana jest jako zagrozenie
w efekcie obie strony
6. | Definiowanie sprzecznych Panuje poglad, ze rozwigzanie
intereséw jako wspolnego konfliktu moze by¢ tylko narzucone
problemu, ktory powinien zostaé przez jedng strone drugiej. Zakres
rozwigzany wspolnym wysitkiem konfliktu rozszerza si¢ o inne
zagadnienia. Dominuje walka
o wladze

Zrédto: opracowano na podstawie M. Deutsch, P.T. Coleman (red.), Rozwigzywanie
konfliktow, Krakow 2005, s. 25-26

2 M. Deutsch, P.T. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktéw..., wyd. cyt.,

s. 25-26.
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Uruchomienie wérod pracownikéow konkurencji moze by¢ takze bardzo

skutecznym sposobem podnoszenia efektywnosci czy jakosci pracy, oszczed-
nosci zasobow materiatowych firmy, czasu wykonania pracy, podnoszenia
kwalifikacji itp. O ile przestrzegane s3 kluczowe zasady rywalizacji**:

jasno okreslony przedmiot wspétzawodnictwa;

organizacja wspdtzawodnictwa — dookreslenie, czy jest to rywalizacja
indywidualna, czy zespolowa; okreslenie jasnych zasad, ktérych strony
muszg przestrzegad, oraz opisanie efektu koncowego zwiazanego z wy-
grang (np. czy wygrywa tylko pierwszy, czy kazdy, kto osigga wskazany
cel, czy liczy sie czas itp.);

wskazanie okreslonej nagrody za wygrang, ale takze stosowanie w trak-
cie wspolzawodnictwa pozytywnych wzmocnien podtrzymujacych mo-
tywacje do wysitku;

stworzenie systemu oceny rezultatéw — musi by¢ stworzona obiektywna
skala, z ktorg mozna zestawic rezultaty pracy wszystkich os6b w zespole,
a wnioski nie pozostawiaja miejsca na subiektywizm.

Deutsch i Coleman twierdza, ze aby w konflikcie doszto do zachowan po-

szukujacych rozwigzania problemu, strony sporu powinny spelnia¢ normy
zachowan kooperacyjnych:

»Widzenie problemu z perspektywy znalezienia porozumienia i wspol-
nych intereséw,

Gdy brak porozumienia, koncentracja na problemie, a nie na atakach
personalnych,

Poszukiwanie porozumienia uwzgledniajacego pomysty innych, a nie
tyko wlasne,

Podkreslanie pozytywnych aspektéw drugiej strony i mozliwosci kon-
struktywnego rozwigzania konfliktu,

Gotowo$¢ na pojednanie bez pielegnowania urazy,

Uwzglednianie uzasadnionych potrzeb innych,

Zwracanie uwagi na tre$¢ i sposoéb wypowiedzi,

Wezigcie na siebie odpowiedzialnosci za wlasne czyny i stowa,

Otwarta i uczciwa komunikacja, z uwzglednieniem jednak realistycz-
nych konsekwencji wlasnych stow,

Dazenie do sprawiedliwosci w poszukiwanym porozumieniu™.

2.1.4. Sposoby konstruktywnego rozwiazywania konfliktow

Nie zawsze pierwszy, odruchowy sposob postepowania jest tym najbar-

dziej skutecznym. W sytuacji konfliktu bardzo czesto uruchamiajg si¢ zacho-
wania majace rozwigzac spor, ktére podejmowane s przez ludzi w sposéb

22 ].D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie..., wyd. cyt., s. 317.
# A. Krolikowska, Zarzgdzanie konfliktem..., wyd. cyt., s. 108.
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automatyczny. Bardzo czesto jednak nie rozwiazuja go w sposdb trwaly, a je-

dynie staja si¢ forma fagodzaca stan pomiedzy stronami lub pewnym sposo-

bem poradzenia sobie z sytuacja, ale nie s3 rozwigzaniem. Stanistaw Chelpa

i Tomasz Witkowski wskazujg nastepujace pseudorozwiazania konfliktow*:

e Ignorowanie — ,technika polegajaca na pomijaniu milczeniem pro-
blemu. Ma swoje zrédta w przekonaniu, ze brak decyzji wywota mniejszy
konflikt niz odrzucenie zadan. Najczesciej stosuje ja tylko jedna ze stron
konfliktu, kiedy nie stucha argumentéw drugiej strony, nie przyjmuje
ich do wiadomosci i nie stara sie ich zrozumie¢™>.

¢ Odwlekanie — ,,sposob polegajacy na odroczeniu dzialania. Oczekiwa-
nie na zmiany, ktére moga nastapi¢ w migdzyczasie, na zdarzenia losu
itp. czynniki. Konflikt traktowany w ten sposéb ma wszelkie szanse
na poglebienie”™.

o Pokojowe wspdlistnienie — ,,obie strony konfliktu udaja, zZe konflikt nie
istnieje, podkreslaja wspolnote, ignoruja przyczyny sporu. Wspolpraca
miedzy nimi jest pozornie dobra, lecz rzadko faktycznie wspdtpracuja
one ze sobg w taki sposob, aby ich potaczone wysitki przynosity maksy-
malne korzysci”.

o Deprecjonowanie — ,to umowne pozbawienie wartosci przeciwnika
w konflikcie. Jesli powiemy o kim§ »wapniake, »osiol«, wykluczamy go au-
tomatycznie ze $wiata ludzi. Jesli powiemy »kretyn, »idiota«, poddajemy
w watpliwos¢ jego zdolnosci do normalnego funkcjonowania. (...) Depre-
cjonowaniem jest rowniez umniejszanie wartosci przedmiotu sporu”,

o Reorientacja — ,jest szukaniem kozla ofiarnego. To jeden z najbardziej
popularnych sposobdéw radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych.
Wskazanie winnego i skierowanie na niego sit bioracych udziat w kon-
flikcie. (...) Bardzo czgsto na role kozla ofiarnego jest skazana silna, eli-
tarna grupa spofeczna, (...) gdyz trudno jest uwierzy¢, aby grupa staba
mogta wywiera¢ na nas zagrazajacy wpltyw”?.

o Separacja — ,usuniecie strony konfliktu z dotychczasowej przestrzeni
zyciowej”.

e Kompromis — ,,przy stosowaniu tej strategii zaklada sig, ze obie strony
dojda do porozumienia, jesli kazda zadowoli si¢ osiggnieciem czescio-
wego spelnienia swych zadan. (...) Rozwigzanie kompromisowe nie jest

# S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw..., wyd. cyt., s. 106-136.
% Tamze, s. 106.

26 Tamze, s. 110.

27 Tamze, s. 113.

28 Tamze, s. 116-118.

2 Tamze, s. 121.

3 Tamze, s.123.
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rozwigzaniem, a jedynie oddaleniem momentu konfrontacji i rzeczywi-
stego ustalenia wlasnych praw i intereséw”>'.

Eskalacja — ,,jest to takie zachowanie, ktére prowadzi do uruchomie-
nia calej nagromadzonej frustracji poznawczej i emocjonalnej oraz
przyczynia si¢ do dalszego jej wzrostu. Eskalacji towarzyszy polaryza-
cja — zwiekszenie i wyjaskrawienie konfliktu, zwiekszenie wyrazistosci
i blokowanie porozumienia™2.

Walka — wygranie za wszelka ceng.

Gléwnym celem zastosowania pseudorozwigzan jest wiec nie tyle rozwia-

zanie konfliktu, ile obnizenie zwigzanego z nim napiecia.

Z punktu widzenia rzeczywistego rozwigzania konfliktu wazne jest prze-

analizowanie spornej sytuacji z uwzglednieniem istotnych elementéow wy-
stepujacych w kazdym konflikcie. Do najistotniejszych mozna zaliczy¢*:

Podmiot konfliktu — trzeba okresli¢, kto jest strong sporu. Podmiot
moze by¢ indywidualny badz grupowy. Wazne jest zawezenie grona
0s6b do tych, ktorych spor faktycznie dotyczy. W sposob naturalny
wiele os6b emocjonalnie zaczyna angazowac si¢ w konflikt, wypowia-
dajac swoje zdanie, zajmujac stanowisko po ktorejs ze stron, ale faktycz-
nie sporna kwestia ich nie dotyczy. Z punktu widzenia np. przetozonego
jest to wazny element konfliktu, od ktérego nalezaloby zacza¢ obiekty-
wizowanie widzenia problemu.

Przedmiot konfliktu — moze by¢ materialny, np. pienigdze, rzeczy ma-
terialne, liczba zadan do wykonania itp., oraz symboliczny, np. poglady,
ambicje, wladza. Wazne jest dokladne okreslenie przedmiotu sporu.
Z roznych powoddw, jak strach, wstyd, przekonania itp., ludzie, wska-
Zujac, o co toczy si¢ spor, nie mowiag wprost, o co im chodzi, czego chca,
co jest dla nich wazne. Aby konflikt rozwigza¢, przedmiot sporu musi
by¢ okresélony na poziomie rzeczywistym.

Aktywno$¢ stron — strony w konflikcie mogg by¢: bierne, kiedy nie
kieruja przeciw oponentowi zadnych aktywnosci, lub czynne, kiedy kie-
rujg wobec siebie konkretne zachowania. W sytuacji braku aktywnosci
zaden spdr nie moze zosta¢ rozwigzany. Znane sg sytuacje konfliktowe,
gdy osoby latami si¢ do siebie nie odzywaja, nie kontaktuja sie, tacz-
nie z przekazywaniem takiego stanu rzeczy z pokolenia na pokolenie.
Tyko czynny udzial w konflikcie daje szanse jego rozwigzania, ale takze
i eskalacji. Z drugiej jednak strony bierna postawa nie wyklucza bycia
strong sporu. Tym wigkszej uwagi przelozonego wymaga analiza spor-
nej sytuacji, aby nie poming¢ oséb, ktére pozornie godza si¢ na rézne

31 Tamze, s. 124-125.
32 Tamze, s. 126.
3 Tamze, s. 139-152.
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sytuacje, mimo ze wewnetrznie czujg niezgod¢ na np. nieréwnomierny
podzial zadan w zespole.
Dynamika konfliktu — wigze si¢ z narastaniem sytuacji konfliktowe;j.
Obserwuje sie wtedy pewna sekwencje zachowan. Spor zawsze od czego$
sie zaczyna. Jest to pierwotny przedmiot sporu, ktéry narusza harmonie
relacji pomiedzy stronami. Osoby, angazujac sie, uruchamiaja coraz sil-
niejsze emocje, najczgsciej negatywne, gdyz spotykaja si¢ ze sprzeciwem
oponenta. To za$ staje si¢ podstawa do ujawniania innych, do tej pory
niewyjasnionych spornych kwestii. Kazda ze stron wykazuje swoje racje.
Z perspektywy kazdej ze stron to ta druga jest zlg osobg. Ten element dy-
namiki konfliktu powoduje dalsze windowanie emociji, a to z kolei do-
prowadza do uzywania coraz bardziej osobistych zarzutéw wobec dru-
giej strony. Czesto nie majg one nic wspdlnego z przedmiotem sporu.
Maja zrani¢ oponenta. W ten sposob konflikt uniezaleznia si¢ od pier-
wotnego przedmiotu sporu, ktéry zostat ujawniony na poczatku. Cze-
sto wazne jest powstrzymanie konfliktu jak najwcze$niej, aby nie doszlo
do jego eskalacji. Powr6t do rozmowy jest lepszy w chwili, gdy opadna
silne emocje. Dobdr natomiast metody rozwigzania konfliktu musi
uwzgledniac to, co juz si¢ zadzialo migdzy stronami, jak bardzo sytuacja
sporna sie zaognila.
Natezenie konfliktu — to element zwiazany z silg zaangazowania emo-
cjonalnego stron i pozwala wyodrebni¢ konflikt*:
— progresywny — emocje od niskich rosng stopniowo do coraz silniejszych,
— degresywny — wiaze si¢ z szybkim dojsciem do stanu kumulacji
emocji i stopniowo one opadaja,
— falujacy — charakteryzuje si¢ duza zmienno$cig natezenia uczud.
Im poziom emocji wigkszy, tym poziom racjonalnego podejscia do sytu-
acji mniejszy. Ludzie pod wplywem silnych emocji sg zdolni do zacho-
wan, na ktore by sie nie zdobyli przy nizszym ich poziomie.
Czas trwania® — istotnym elementem jest okres konfliktu liczony
od chwili ujawnienia sprzeczno$ci migdzy stronami do momentu jego
rozwigzania. Im diuzej trwa, tym bardziej utrwalaja si¢ wzajemne nega-
tywne emocje i zachowania stron.

2.1.4.1. Dialog stron konfliktu

Podstawowym sposobem rozwigzywania sytuacji konfliktowych jest dia-

log migdzy stronami sporu. Wazne sg oczywiscie zaréwno wzajemne zaufa-
nie, ktére pozwala na precyzyjne okreslenie swojego punktu widzenia, jak
i wysluchanie oponenta. W praktyce stuchanie okazuje si¢ trudniejsze, po-
niewaz ludzie nastawieni s na siebie, swoj interes i potrzeby, a nie na po-

3 ].D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie..., wyd. cyt., s. 312.
% Tamze, s. 307.
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szukiwanie porozumienia. Komunikacja w konflikcie powinna opierac sie
na podstawach dobrego kontaktu, co przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Podstawy dobrego kontaktu interpersonalnego

Podstawy dobrego kontaktu i porozumiewania sie:

Nie oceniaj (wyrazaj swoje zdanie)
Nie uogdlniaj (odwoluj si¢ do konkretnego zachowania)
Nie interpretuj (pytaj w razie watpliwosci)
Nie dawaj ,,dobrych rad” (wystuchaj)
Daj si¢ poznac
Poznawaj partnera
Przekazuj informacje zwrotne

NADAWCA powinien: ODBIORCA powinien:
« oddzieli¢ sprawy wazne od mniej o nie przeszkadzaé
istotnych o dad czas i uwage
» moéwic do partnera, a nie o nim o sprawdza¢, czy dobrze rozumie
 wyrazaé potrzeby, obawy i uczucia

Zrédto: ]. Gut, W. Haman, Doceni¢ konflikt. Od walki i manipulacji do wspétpracy,
Warszawa 1993, s. 34

Rola nadawcy i odbiorcy musi si¢ zmieniac¢ w trakcie dialogu. Kiedy mo-
wimy, to chcemy by¢ wystuchani, ale kiedy stuchamy, to musimy si¢ skon-
centrowa¢ na przekazywanych przez drugg strone informacjach, a nie mysle¢
w tym czasie o tym, co sami chcemy powiedziec.

Oczywiste jest rowniez to, ze ludzie w zespotach zawodowych sg roz-
ni. Z jednymi fatwiej utozy¢ sobie relacje i porozumie¢ sie, z innymi zdecy-
dowanie trudniej. Nie chodzi nawet o to, ze wszystkich musimy lubi¢, ale
na pewno przelozony od wszystkich powinien egzekwowac i sam stosowaé
zasade réwnosci i wzajemnosci, co buduje atmosfere wzajemnego szacun-
ku*. W praktyce powinno to oznacza¢, ze relacje przetozony—podwladny, ale
i podwladny-podwtadny powinny opiera¢ na zasadach wspolpracy w ze-
spole, tj.:

e ,zgoda na réwny podzial obcigzenia praca;

e wola niesienia pomocy, jedli o nig poproszono i jedli prosba jest uzasad-
niona;

e wspolpraca polaczona z poszanowaniem wspolnej przestrzeni (np. utrzy-
manie czysto$ci miejsc wspdlnego uzytku);

e wspolpraca z kolegami nawet tymi, ktérych nie lubimy;

3¢ R.J. Edelmann, Konflikty w pracy, Gdansk 2002, s. 62.
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e poszanowanie cudzej prywatnosci;

e powstrzymywanie si¢ od publicznej krytyki kolegdw™".

W poszukiwaniu konstruktywnego porozumienia stron konfliktu waz-
niejsza jest che¢ jego poszukiwania niz wielko$¢ réznic, ktora je dzie-
li. Rozmowa powinna opiera¢ si¢ na metodzie sze$ciu krokéw Thomasa
Gordona. Mozna wiec wyr6zni¢ okreslone etapy rozmowy rozwigzujacej
konfliktowg sytuacje’®:

1. Rozpoznanie i okreslenie problemu — pierwszy krok jest niezwykle
wazny, gdyz od niego zalezy dalsze postgpowanie stron w danym konflik-
cie. Kazda ze stron musi dokladnie okresli¢ i wystucha¢, na czym polega
problem. Wazny jest sposéb wypowiadania si¢ bez ponizania, obrazania,
zlosdliwosci, generalizacji itp. Kontrolowa¢ nalezy emocje, ktére w kon-
fliktach bardzo czesto sg negatywne oraz intensywne. Problem musi by¢
rzeczywisty, a nie pozorny.

2. Poszukiwanie rozwigzan — na tym etapie kazda strona generuje jak
najwiecej rozwigzan zdefiniowanego wspdlnie problemu, bez podda-
wania ich ocenie. Stronom zaleze¢ powinno na jak najlepszym rozwia-
zaniu, a nie jakimkolwiek. Poczatkowe propozycje rzadko sg do przy-
jecia.

3. Ocena rozwiazan — nalezy wspolnie przeanalizowaé propozycje rozwia-
zan pod katem sprawiedliwosci, stabych punktéw, realnych mozliwosci
wdrozenia itp. Ten etap wymaga spojrzenia na rozwigzanie z wlasnego
punktu widzenia, ale i z perspektywy drugiej strony.

4. Podjecie decyzji — kiedy wszystkie propozycje zostang przeanalizowane,
bardzo czgsto jedno z rozwigzan jest wyraznie lepsze. Istotny jest wspdl-
ny wybdr i faktyczna zgoda na jego zastosowanie.

5. Wprowadzenie decyzji w Zycie — przyjete wspolnie rozwigzanie zostaje
zrealizowane na warunkach réwniez wypracowanych wspdlnie. Nie jest
to moment na ustalanie sankcji za niewykonanie, ale tez nie nalezy ciagle
przypominac¢ o wykonaniu zadan, gdyz obie strony muszg wzig¢ na siebie
odpowiedzialnos¢ za realizacje przyjetego porozumienia.

6. Sprawdzenie i ocena rozwiazania — jesli przyjete rozwigzanie okazalo
sie satysfakcjonujace dla obu stron, to konflikt zostal rozwigzany. Jesli na-
tomiast nie, to trzeba by¢ gotowym na ponowne rozpatrzenie problemu.
Wazne jest otwarcie na nowe wspoélne decyzje, z uwzglednieniem obo-
polnej zgody na modyfikacje porozumienia.

Thomas Gordon podkresla, ze w skutecznym rozwigzywaniu problemow,
konfliktéw wazne jest: ,,aktywne stuchanie, wyrazne i uczciwe wypowiadanie
sie, szacunek dla potrzeb drugiego, zaufanie, otwarto$¢ na nowe dane, wy-

37 Tamze, s. 61.

3 T. Gorgon, Wychowanie bez porazek szefow, lideréw, przywédcéw, Warszawa
1996, s. 180, 195.
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trwalos¢, stanowcza nieche¢ do rezygnacji z rozwigzania problemu™ i od-
rzucenie powrotu do rozwigzan takich, gdzie wygrywa tylko jedna z oséb.
Jesli natomiast wspolnie wybrane i zastosowane rozwigzanie nie sprawdzilo
sie, moze to oznacza¢, ze jedna ze stron lub obie nie do konca szczerze uczest-
niczyly w porozumieniu. Nalezaloby wtedy wrdci¢ do punktu pierwszego
z zapytaniem ,,Czy rzeczywiscie o to chodzito stronom?”

2.1.4.2. Negocjacje
»Negocjacje — to forma porozumiewania si¢ przeciwnych stron konflik-
tu, gdzie zainteresowani skladaja wzajemne propozycje i kontrpropozycje,
a problem jest rozwigzany pod warunkiem, ze obie strony osiagaja zgode™*.
Kazdej stronie chodzi o wynegocjowanie jak najkorzystniejszego rezultatu
dla siebie. Moga odbywac si¢ one na drodze bezposrednich rozméw stron lub
przy pomocy powolanych negocjatoréow, ktérzy sa przedstawicielami opo-
nentow. Wazne jest wiec w negocjacjach rozpoznanie wzajemne priorytetow
stron. Zalozenie z gory, ze wynik negocjacji moze mie¢ tylko charakter ,,wy-
grany-przegrany’, jest nieprawdziwe.
W zaleznosci od przyjetego kryterium mozna wyrdzni¢ rézne rodzaje
negocjacji, np. ze wzgledu na*":
e przedmiot negocjacji — negocjacje rodzinne, handlowe, pracownicze,
spoleczne, polityczne, sadowe itp.;
¢ podmiot rozméw — negocjacje prowadzone indywidualnie lub przez ze-
spoly negocjacyjne;
o status, sile stron negocjacyjnych — negocjacje symetryczne i asyme-
tryczne;
e nastawienie do prowadzonych negocjacji — negocjacje rywalizacyjne
i kooperacyjne;
o zasieg oddzialywania — negocjacje krajowe i miedzynarodowe,
e przyjety styl negocjacyjny — negocjacje twarde, miekkie i zasadnicze.
Niezaleznie od tego, czego dotycza negocjacje i jaka metoda sa prowa-
dzone, mozna ocenic je z perspektywy trzech pytan: ,,Czy prowadzg do ma-
drego porozumienia?”, ,Czy sg efektywne?”, ,,Czy polepszaja relacje stron,
a przynajmniej nie niszcza dotychczasowych?”. Najczesciej przytaczany
bywa ten ostatni podzial negocjacji. Wazne zasady, na ktérych si¢ one opie-
rajg, to:
e negocjacje pozycyjne miekkie — ,uczestnicy sg przyjaciotmi; celem
jest porozumienie; ustepuj, aby pielegnowa¢ wzajemne stosunki; badz
miekki w stosunku do ludzi i problemu, ufaj innym; fatwo zmieniaj sta-

% Tamze, s. 198-199.
%0 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna..., wyd. cyt., s. 396.

1 E. Roszkowska, Modelowanie procesow decyzyjnych oraz negocjacji za pomocg
kompleksow regut, Biatystok 2007, s. 61.
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nowisko; skfadaj oferty; odkryj dolng granice porozumienia (minimum
tego, co mozesz zaakceptowac); akceptuj jednostronne straty w imie
osiagniecia porozumienia; poszukaj jednego rozwigzania — takiego,
ktére oni (druga strona) zaakceptuja; upieraj si¢ przy porozumieniu; sta-
raj si¢ unika¢ walki; poddawaj sie presji™%

e negocjacje pozycyjne twarde — ,uczestnicy sg przeciwnikami; celem
jest zwyciestwo; zadaj ustepstw jako warunku stosunkow wzajemnych;
badz twardy w stosunku do ludzi i problemu; nie ufaj innym; okop sie
na wlasnym stanowisku; stosuj grozby; wprowadzaj w blad co do dolnej
granicy porozumienia; Zadaj jednostronnych korzysci jako warunku za-
warcia porozumienia; poszukaj jednego rozwigzania — tego, ktére ty ak-
ceptujesz; upieraj sie przy swoim stanowisku; staraj si¢ wygra¢ walke;
wywieraj presje™*?;

e negocjacje oparte na zasadach — ,uczestnicy rozwiazuja problem; ce-
lem jest madry wynik osiagniety efektywnie i polubownie; badZ miekki
w stosunku do ludzi twardy wobec problemu; dzialaj niezaleznie od za-
ufania; badaj i odkrywaj interesy; unikaj posiadania dolnej granicy po-
rozumienia; opracuj wiele mozliwosci, z ktdrych wybierzesz pdzniej; sta-
raj si¢ osiggnac rezultat oparty na obiektywnych kryteriach; uzasadniaj
i badz otwarty na uzasadnienia; poddawaj si¢ regulom nie presji™*.
Negocjacje oparte na zasadach mozna zamkna¢ w czterech kluczowych

zdaniach:
Oddziel ludzi od problemu.
o Skoncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach.
Opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron.
Upieraj si¢ przy stosowaniu obiektywnych kryteriéw.
Oponent w sporze reprezentujacy styl migkki szybciej godzi si¢ na ustep-
stwa i dazy do zawarcia porozumienia, czgsto wlasnym kosztem, dla zacho-
wania dobrych relacji. Negocjacje pozycyjne twarde to model ,,wygrana-
przegrana’, w ktorym nie licza si¢ dobre relacje z drugg strong i wszystkie
zachowania wigcznie z manipulacjg sg dozwolone. W tych dwoch typach
negocjacji jedna ze stron musi ponie$¢ zbyt wysokie koszty. W zwigzku z po-
wyzszym czesciej proponowany bywa typ negocjacji oparty na zasadach, ina-
czej rzeczowy. Wazna jest w nich obopdlna wygrana, czyli nie tracgc dobrych
relacji, obie strony uzyskuja satysfakcjonujace rezultaty®.

2 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do Tak. Negocjowanie bez poddawa-
nia sig, Warszawa 1994, s. 38.

* Tamze.

4“4 Tamze, s. 43-44.

# J. Gut, W. Haman, Docenic konflikt..., wyd. cyt., s. 79-80; J.E Terelak, Psy-
chologia organizacji i zarzgdzania, Warszawa 2005, s. 162-163; K. Bargiel-Matusie-
wicz, Negocjacje i mediacje, Warszawa 2010, s. 66.
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Deutsch i Coleman* podkreslaja, iz w przejrzeniu poczatkowych sta-
nowisk negocjacyjnych i zidentyfikowaniu prawdziwych probleméw kazdej
ze stron moze pomoc udzielenie odpowiedzi m.in. na nastepujace pytania:
»Czego chce?”, ,,Dlaczego tego chce?”, ,,Jakie wedlug mnie sg rézne sposoby
zaspokojenia tego, czego chce?”, ,,Czego chce druga strona?”, ,Dlaczego?”,
»Jakie sg rdzne sposoby, wedtug drugiej strony, na zaspokojenie jej potrzeb?”,
»Czy kazdy z nas w pelni rozumie wzajemne potrzeby, powody, przekonania
i uczucia?”, ,,Czy konflikt jest oparty na nieporozumieniu, czy jest to realny
konflikt intereséw, przekonan, preferencji i warto$ci?”. Przemyslenie tych
kwestii moze pomdc w skupieniu si¢ na poszukiwaniu najkorzystniejszego
dla obu stron porozumienia.

2.1.4.3. Mediacje

W literaturze mozna spotkac roézne definicje pojecia mediacje. ,Mediacja
z fac. mediatio — po$rednictwo, to dobrowolny i poufny proces dochodzenia
do rozwiazania sporu, prowadzony w obecnosci osoby neutralnej, czyli me-
diatora™. ,Jest wyrazeniem zgody na udzial trzeciej strony przy rozwigzy-
waniu zaistniatego konfliktu™®. W odniesieniu do mediacji pracowniczych
Nora Doherty definiuje mediacje jako ,ustrukturalizowany proces, w kto-
rym bezstronny mediator pomaga komunikowac¢ si¢ osobom zaangazowa-
nym w spér, aby umozliwi¢ im lepsze wzajemne zrozumienie i osiggniecie
rozwigzan akceptowalnych dla obu stron w celu poprawy ich relacji w pracy
w przysziosci™®.

Cecha mediacji jest m.in. to, zZe s3 one dobrowolne, nie mozna stron zmu-
si¢ do mediacji ani do przyjecia porozumienia. Mediator jest bezstronny, czy-
li nie opowiada si¢ po zadnej ze stron. Jest réwniez neutralny, osoby bedace
w konflikcie same muszg wskazac rozwigzanie najbardziej dla nich korzyst-
ne, choc¢by obiektywnie istnialo lepsze. Moze je jedynie urealni¢. Mediator
zobowigzany jest takze do poufnosci co do przebiegu i zakonczenia media-
cji. Jedyng informacja jest ta, czy strony doszly do porozumienia. Wazng tak-
ze cechg jest szacunek, ktéry mediator okazuje obu stronom, i dbalos¢, aby
ta zasada nie byla przekraczana przez strony*.

* M. Deutsch, P.T. Coleman (red.), Rozwigzywanie konfliktow..., wyd. cyt.,
s. 204-205.

¥ K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje. .., wyd. cyt., s. 89.

* E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna..., wyd. cyt.,
s. 397.

* N. Doherty, M. Guyler, Mediacja i rozwigzywanie konfliktéw w pracy, War-
szawa 2010, s. 19.

%0 K. Tucholska, M. Fiedor, Kompetencje do prowadzenia i udziatu w mediacjach
[w:] Z. Necki, W.J. Maliszewski, K. Czerwinski, Komunikacja spoteczna — negocja-
cje — edukacja. Perspektywa wielu kultur, Torun 2012, s. 137-138.
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Mediator odpowiada za sam proces mediacji, czyli dochodzenie do po-
rozumienia przez strony, natomiast za przyjete porozumienie odpowiedzial-
ne sg strony'. Wazne jest osiggniecie dobrowolnego i akceptowanego przez
obu uczestnikow sporu rozstrzygniecia, gdyz takie porozumienie ma szanse
zalagodzenia lub rozstrzygniecia sporu.

Mediator moze pelni¢ rézne funkcje, m.in. zachecac strony do otwartej
rozmowy, pomoc stronom zrozumie¢ wzajemne problemy i znalez¢ przyczy-
ny sporu, wskaza¢ realne mozliwosci osiagnigcia oczekiwanych przez strony
rozwigzan®;, zacheca¢ do wspdlnego poszukiwania optymalnego rozwigzania,
zadbac o przedstawienie wlasnego punktu widzenia kazdej strony, porzad-
kowa¢ poruszane tematy, ulatwi¢ wzajemne zrozumienie, zakotwiczy¢ spor-
ne strony na znalezieniu rozwigzania konfliktu, a nie na roztrzgsaniu racji,
winy, czyli tego, co stalo si¢ w przeszlosci pomigdzy nimi*.

Najczesciej prowadzone bywaja mediacje: karne (dazenie do zados$¢uczy-
nienia ofierze zdarzenia), rodzinne (konflikty wychowawcze, sprawy roz-
wodowe), gospodarcze (dotyczace m.in. uméw handlowych, ubezpieczen,
kontraktéw miedzynarodowych), spory zbiorowe (spér pracownikow z pra-
codawcg)®. W organizacjach i firmach metoda ta najcz¢sciej bywa wykorzy-
stywana w konfliktach zawodowych miedzy*:

e pracownikami,

e kadrg kierownicza,

¢ kierownictwem i pracownikami,

e rdéznymi obszarami przedsigbiorstw,
o przedsiebiorstwami poddanymi fuzji.

Mediacje prowadzone w organizacji podlegaja tym samym zasadom
co kazde inne i majg prowadzi¢ do rozwigzania sporu w sposéb satysfak-
cjonujacy obie strony. Krdotkotrwale wydaja si¢ rozwigzania oparte na przy-
musie i w konsekwencji nie likwidujg rzeczywistych probleméw. Mediacje
w organizacji moga by¢ prowadzone przez mediatoréw wewnetrznych lub
zewnetrznych.

2.1.4.4. Arbitraz

Gdy strony nie widzg mozliwosci rozwigzania konfliktu i nie maja go-
towos$ci na mediacje, moga odda¢ sprawe do arbitrazu. ,,Arbitraz — to spo-
sob rozwigzywania konfliktéw polegajacy na tym, ze trzecia strona narzuca

>l Tamze, s. 137.

2 J.R. Allison, Pigc technik polubownego rozstrzygania sporéw [w:] Negocjacje
i rozwigzywanie konfliktow, Gliwice 2005, s. 173.

>3 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje..., wyd. cyt., s. 90.

> Tamze, s. 96-105.

5> U. Haeske, Konflikty w Zyciu zawodowym. Mediacja i trening w rozwigzywa-
niu problemow, Kielce 2005, s. 15.
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rozwigzanie konfliktu sktéconym stronom™. To podobnie jak w mediacji
wprowadzenie osoby trzeciej, natomiast cel jest zupelnie inny. Arbiter jest
ekspertem w danej dziedzinie i jego zadaniem jest wskazanie konkretnego
rozwigzania czy rozstrzygniecia sporu na podstawie wlasnej wiedzy i zdo-
bytego doswiadczenia w odwolaniu sie do obiektywnych kryteriow.

Aby zaproponowane rozwigzanie zostalo przyjete przez strony konflik-
tu, muszg si¢ one zgodzi¢ co do wyboru eksperta, uznajac go za bezstron-
ny autorytet w danej dziedzinie, i zobowigzac si¢ do przyjecia wskazanego
przez niego rozwigzania”. Podobnie jak w mediacji obowiazuje dobrowol-
no$¢ przystgpienia stron do tego rozwigzania®.

2.1.4.5. Sad

Ostateczng instancja dla spraw konfliktowych moze by¢ rozwigzanie sg-
downe. Pamigtac jednak trzeba, Ze ,proces pozostaje prawie catkowicie poza
kontrolg uczestnikow, za$ oskarzenie lub obrona beda prowadzone przez
prawnikow na podstawie dowodow przediozonych w sadzie oraz argumen-
tacji”*. Proces sadowy nie wymaga zgody zZadnej ze stron i niestety orzecze-
nie sadu bardzo cz¢sto oceniane jest przez strony subiektywnie jako niespra-
wiedliwe, co w efekcie nie konczy konfliktowej sytuacji.

2.1.5. Podsumowanie

Aby w skuteczny sposob rozwigzywac sytuacje konfliktowe w pracy, bar-
dzo wazne s3 umiejetnosci przelozonego w zarzadzaniu ludzmi. To, jakie
relacje beda w zespole, zalezy gléwnie od przelozonego i jego kompetencji.
Istotne w konflikcie jest zbudowanie atmosfery wzajemnego zaufania, bo tyl-
ko wtedy mozna méwi¢ prawdziwie o problemach, stucha¢ drugiej stro-
ny i widzie¢ nie tylko wlasny interes, lecz takze perspektywe drugiej strony.
Richard E. Walton opisuje ten proces jako przejscie od zréznicowania, czy-
li wszystkiego, co dzieli i co wyzwala konflikt, do integracji, czyli zwrdcenia
uwagi na swoje podobienstwa, wspélnote celéw. Wymaga to zmiany perspek-
tywy z ,,ja’ na ,,my’. Pozwala to ,,zaakceptowaé pozytywne aspekty swojej
réznorodnosci, wyrazi¢ cieple uczucie i szacunek oraz (lub) zaangazowac si¢
w pozytywne dzialania w celu uporania sie¢ z konfliktem”®. Takie podejscie
do rozwigzywania konfliktow jest kapitatem, z ktorego strony moga korzy-
sta¢ w przypadku wystapienia kolejnych konfliktéw, ktore sg nieuniknione.

% E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna..., wyd. cyt., s. 398.

57 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje..., wyd. cyt., s. 42.

5% E. Roszkowska, Modelowanie proceséw..., wyd. cyt., s. 68.

** N. Doherty, M. Guyler, Mediacja i rozwigzywanie konfliktow..., wyd. cyt.,
S. 65-66.

% Tamze, s. 63.
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2.2. Wspieranie podwladnych w radzeniu sobie ze stresem

Praca jest jedng z wazniejszych sfer zyciowych wspodtczesnego czltowieka.
Spedzamy tam ponad polowe czasu naszej dziennej aktywnosci, czgsto nasze
zycie zaczyna koncentrowac sie¢ wokol spraw zawodowych, a pojawiajacy sie
tam stres przenosi si¢ na inne plaszczyzny zycia. Okazuje sie, ze na poczatku
XXI w. stres jest jedng z gtéwnych i najbardziej powszechnych uciazliwosci
zwigzanych z miejscem pracy. Dlatego podejmowanie dziatan majacych na celu
przeciwdzialanie stresowi i niwelowanie jego negatywnych skutkow jest nie-
zwykle istotne z perspektywy zaréwno pracownika, jak i calych organizacji®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ trzy grupy gtéwnych koncep-
Cji stresu:

1. Podejscie bodzcowe — stres jako bodziec, sytuacje wystepujace w na-
szym otoczeniu majg naturalng zdolnos¢ do wywolywania napiecia i sil-
nych emocji.

2. Podejscie reakcyjne — stres jako reakcja zaréwno fizjologiczna, jak
i psychologiczna na przykry bodziec czy trudng sytuacje.

3. Podejscie relacyjne (wspolczesne) — stres jako relacja (niedopasowanie)
miedzy czynnikami zewnetrznymi a wlasciwosciami cztowieka®.
Prekursorem problematyki stresu byl Hans Selye, ktéory w polowie

XX w. prowadzil badania nad biologicznym stresem, rozumianym jako nie-

swoista reakcja organizmu na dzialajacy szkodliwy bodziec. Wedlug niego

stres ma przebieg trzyetapowy:

1) stadium reakcji alarmowej — mobilizacja sit obronnych organizmu;

2) stadium odpornosci (adaptacji) — przystosowanie si¢ do stresora (czyn-
nika wywolujacego stres);

3) stadium wyczerpania — wyczerpanie energii.

Polski psycholog Janusz Reykowski wyodrebnil z kolei fazy stresu
psychologicznego:

1) faza mobilizacji procesdéw psychicznych, ktore stajg sie sprawniejsze;

2) faza rozstrojenia — przedluzajacy stan stresu prowadzi do pogorszenia
poziomu proceséw umystowych;

3) faza destrukcyjna — zadna czynno$¢ nie jest wykonywana poprawnie,
czlowiek nie potrafi dokonac realnej oceny sytuacji i poradzi¢ sobie z nig®.

o' 1. Wiciak, Zarzgdzanie stresem [w:] D. Hryszkiewicz, J. Bryk (red.), Zarzg-
dzanie w sektorze publicznym..., wyd. cyt., s. 58.

52 G. Bartkowiak, Czlowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Warsza-
wa 20009, s. 16.

8 A. Krolikowska, A. Bonus-Dziggo, Psychologia w Policji. Zjawisko stresu za-
wodowego w Policji. Psychologiczne aspekty zarzgdzania zespotami ludzkimi, Szczyt-
no 2002, s. 6-7.
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We wspolczesnych teoriach stres nie jest lokalizowany ani w jednostce,
ani w otoczeniu, ale dotyczy okreslonego rodzaju relacji (interakcji, transak-
cji) miedzy nimi. Stres najczesciej postrzegany jest jako zakldcenie tej row-
nowagi, swoiste niedopasowanie jednostki do sSrodowiska, w ktérym funkcjo-
nuje. Klasycznym ujeciem relacyjnym stresu jest teoria Richarda S. Lazarusa
i Susan Folkman, gdzie stres jest definiowany jako relacja miedzy osobg
a otoczeniem, oceniana przez czlowieka jako obcigzajaca jego zasoby i za-
grazajaca jego dobrostanowi. Na to, czy relacja ta jest stresowa, ma wplyw su-
biektywna ocena jej znaczenia, nie za$ wlasciwosci obiektywne danej sytuacji.
Zalezy ona od tzw. zasobdw jednostki, czyli innymi stowy od jej mozliwosci,
na ktére skladajg si¢ pewne cechy czy predyspozycje: posiadana wiedza i zdo-
byte doswiadczenie, umiejetnosci, osobowos$¢ i temperament, zdrowie, zdol-
nosci kognitywne, jakos¢ relacji spotecznych czy nawet zgromadzone dobra
materialne. Istotg relacji cztowiek — otoczenie jest ich wzajemne oddziaty-
wanie na siebie, co prowadzi do powstania nowej calosci, niesprowadzalne;
do tworzacych jg elementéw®.

Praca zawodowa zajmuje znaczng czes¢ aktywnego zycia cztowieka, z jed-
nej strony moze by¢ absorbujaca i satysfakcjonujaca, z drugiej zas wyczer-
pujaca i stresujgca. Stres zawodowy moze pojawic si¢, gdy uzdolnienia oraz
mozliwosci jednostki nie odpowiadaja wymaganiom i potrzebom pracy lub
gdy w otoczeniu jednostki zaistnieja przeszkody uniemozliwiajace zaspoko-
jenie silnie odczuwanych przez nig potrzeb lub osiggniecie cennych dla niej
wartoSci.

W kazdej pracy pojawiajg sie zagrozenia zawodowe, czyli czynniki, kto-
re stanowig zrodto szkody, jakiej cztowiek moze doswiadczy¢ na skutek ich
dziatania. Mozna je podzieli¢ na dwie gtéwne kategorie: fizyczne (w tym bio-
logiczne i chemiczne) oraz psychospoleczne, ktére oddziatuja na czlowieka
na drodze mechanizméw psychologicznych, powodujac szkode w postaci za-
kiécen w dobrym funkcjonowaniu i zaburzen zdrowia. Najczesciej do psy-
chospotecznych czynnikow szkodliwych w miejscu pracy zalicza sig:

— rodzaj wykonywanej pracy, jej charakter (na ulicy, za biurkiem, kontakt

z klientem zewnetrznym, wewnetrznym, odpowiedzialnos¢);

— finanse (zarobki, w tym premie i nagrody);

— czas pracy (zmiany, nadgodziny);

— obcigzenie pracg (liczba i ,,ciezar” zadan, ich zréznicowanie, terminy,
sposob kontroli pracy);

— narzedzia pracy (ich jakos¢, brak, umiejetnosci korzystania z nich);

— funkcjonowanie organizacji (komunikacja, style kierowania, atmosfera,
cele organizacji — okreslone jasno lub nie);

— mozliwo$¢ rozwoju osobistego i awansu (szkolenia, $ciezki rozwoju);

6 Za: G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy..., wyd. cyt., s. 16-17; I. Heszen, Psy-
chologia stresu, Warszawa 2013, s. 55.
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— relacje interpersonalne (konflikty, zachowania nieetyczne i agresywne,
brak wsparcia)®.

Stresogenno$¢ zawodu policjanta dotyczy najczedciej nastepujacych
czynnikow:

— stala gotowos¢ do dziatania,

— narazanie zycia i zdrowia,

— wykonywanie pracy przy braku srodkéw,

— surowe konsekwencje popelnionego bledu,

— niepewno$¢ spowodowana brakiem informacji,

— paramilitarno$¢ stuzby oraz hierarchiczne podporzadkowanie,

— instrumentalne traktowanie pracownika,

— autokratyczny styl zarzadzania i kierowania,

— trudno$¢ pogodzenia zadan stuzbowych z oczekiwaniami rodzinnymi,
— koniecznos¢ przystosowania si¢ do zmian gospodarczych®.

Specyfika stuzby w Policji polega na tym, Ze oprdcz typowych zagrozen
psychospotecznych, wystepujacych w wigkszosci zawodow, dostarcza do-
$wiadczen zwigzanych z uczestnictwem w sytuacjach ryzykownych, obcia-
zajacych, zagrazajacych, skrajnie trudnych, jednym stowem traumatycznych.

Trauma — z greckiego oznacza rane, to ostry, nagly uraz (szok), wywola-
ny przez zdarzenie zwigzane z zagrozeniem zycia lub powaznym uszkodze-
niem ciala albo zagrozeniem fizycznej lub psychicznej integralnosci. Osoba
doswiadczajaca takiego zdarzenia przezywa intensywny lek, bezradnos¢ lub
wywoluje to u niej zaburzenia psychosomatyczne. Mozna tez powiedziec,
ze trauma to zdarzenie, wywolujace caly fancuch reakgcji psychologicznych
i fizjologicznych, ktére s3 ,,normalng reakcja na nienormalng sytuacje”
Do stresoréw wywolujacych traume naleza zdarzenia zwigzane z powaznym
zranieniem, $miercig lub naruszeniem integralnosci cielesnej wlasnej lub in-
nych osdb, takie jak: wypadki drogowe, kleski zywiolowe, dzialania wojenne,
powazne choroby, przemoc i gwalt®’.

U czesci osob po takich wydarzeniach pojawiajg si¢ zaburzenia potrau-
matyczne, do ktorych naleza: ostra reakcja na stres oraz zaburzenie stresowe
pourazowe, inaczej zespdt stresu pourazowego (posttraumatic stress disorder,
PTSD). Ostra reakcja na stres wystepuje bezposrednio po zdarzeniu i trwa
od 2 dni do 4 tygodni. Objawia si¢ uczuciem obco$ci wobec siebie i swego
ciala (depersonalizacja). Osoba doswiadcza oszotomienia i odretwienia; prze-
razeniu towarzysza bezradnos¢, gniew i rozpacz. Otaczajacy $wiat wydaje sig
nierealny, jakby ze snu (derealizacja). Wciaz przezywa na nowo traumatyczne

% D. Merecz (red.), Profilaktyka psychospotecznych zagrozen w miejscu pracy —
od teorii do praktyki, £.6dz 2011.

% N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy u policjantéw. Zrédla — Konsekwencje —
Zapobieganie, £6dz 2003, s. 41-49.

7 T. Bielska, Wprowadzenie do psychologii. Aspekty policyjne, Szczytno 2007, s. 42.



Wspieranie podwladnych w radzeniu sobie ze stresem 87

zdarzenie, towarzysza temu nasilony lek i drazliwos$¢. Jesli objawy zaburzen
utrzymuja si¢ dluzej niz miesigc, mozna przypuszczaé, ze mamy do czynienia
z zespolem stresu pourazowego — PTSD. Wedlug ICD-10 (Migdzynarodowa
Statystyczna Klasyfikacja Choréb i Probleméw Zdrowotnych) jest to opdz-
niona lub przediuzona reakcja na wydarzenie czy sytuacje stresowg, trauma-
tyczna, o wyjatkowo zagrazajacym lub katastroficznym charakterze, ktora
moglaby wywola¢ niezwykle ciezkie przezycia niemal u kazdego czlowieka.

Traumatyczne zdarzenie powraca natretnie w myslach (intruzje), snach
i wspomnieniach. Osoba czuje i zachowuje sie tak, jakby wypadki dziaty si¢
ponownie, pojawiajg sie dysocjacyjne epizody retrospekcyjne (flashback).
Unika zarazem bodzcéw skojarzonych z trauma.

Policjanci do$¢ czesto narazeni sg na doswiadczanie skrajnie urazowych
sytuacji, szczegolnie tych, w ktorych zagrozone jest ich zycie lub zdrowie,
ale takze naglych, czesto przerazajacych lub odrazajacych, w tym cierpienia
i $mierci innych ludzi.

Wedlug zarzadzenia nr 53 (w sprawie metod i form wykonywania niekto-
rych zadan stuzbowych przez psychologéw petnigcych stuzbe lub zatrudnio-
nych w jednostkach organizacyjnych Policji) sytuacjg kryzysowa nazywamy
sytuacje bedaca nastepstwem zdarzenia traumatycznego lub stresu, majace-
go wplyw na funkcjonowanie policjanta lub pracownika. Do najczestszych
sytuacji kryzysowych zalicza sig:

1) $mier¢ policjanta lub pracownika;

2) popelnienie lub usilowanie popelnienia samobdjstwa;

3) uzycie przez policjanta broni palnej lub srodka przymusu bezposrednie-

go, w wyniku ktdrego nastgpila $mier¢ lub cigzki uszczerbek na zdrowiu;

4) uczestniczenie w zdarzeniu, ktére spowodowalo bezposrednie zagroze-

nie zycia lub zdrowia jego lub innych ludzi;

5) wykonywanie zadan stuzbowych w okresie stanu kleski zywiolowej

oraz w czasie katastrofy lub podczas aktu terroryzmus;

6) bezposredni kontakt policjanta lub pracownika ze §miercig dziecka;

7) udzial policjanta przy wykonywaniu czynnosci odebrania dziecka z ro-

dziny;

8) ciezka chorobe policjanta lub pracownika;

9) $mier¢ lub cigzka chorobe osoby bliskiej policjantowi lub pracownikowi;
10) przemoc fizyczng lub psychiczng w rodzinie policjanta lub pracownika;
11) podjecie czynnosci procesowych wobec policjanta lub pracownika

w zwigzku z podejrzeniem popelnienia przez niego przestepstwa®.

% A. Krolikowska, A. Bonus-Dziggo, Psychologia w Policji..., wyd. cyt., s. 10.

% Zarzadzenie nr 53 komendanta gtéwnego Policji z 6 pazdziernika 2014 r.
w sprawie metod i form wykonywania niektdrych zadan stuzbowych przez psycho-
logéw pelnigcych stuzbe lub zatrudnionych w jednostkach organizacyjnych Policji,
Dz. Urz. KGP z 2014 r., poz. 118.
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Kazda reakcja stresowa objawia si¢ wieloma symptomami dotyczacymi
réznych uktadéw cztowieka. Niektore z nich mozna zauwazy¢, inne maja
charakter nieobserwowalny.

W sferze fizjologicznej pojawiaja si¢: przyspieszone bicie serca, napigcie
miesni (szczegdlnie gornych czesci plecow), bole glowy, klopoty ze snem,
zmiany w apetycie, ucisk w zotadku, drzenie konczyn, biegunki/zaparcia,
czerwienienie/blednigcie, sucho$¢ w ustach, przyspieszony oddech.

W sferze emocjonalnej moga pojawiac si¢ rozne stany w zaleznosci od in-
dywidualnej konstrukeji psychicznej, najczesciej: lek, fatwe uleganie przera-
zeniu, zlo$¢, bezradnos¢, zmienno$¢ nastrojow, przygnebienie, poirytowanie,
drazliwosé¢ i wybuchowo$¢ — trudnosci w kontroli emocji, zwlaszcza ekspre-
sji, napigcie emocjonalne, thtumienie uczu¢ czy zwiekszenie pobudliwosci (ta-
twiejsze przezywanie duzego natgzenia emocji).

Stres zwigzany z negatywnymi stanami emocjonalnymi, z ktérymi jed-
nostka nie potrafi sobie konstruktywnie poradzi¢, to tzw. dystres, czyli stres
negatywny. W zyciu czesto doswiadczamy pozytywnych aspektéw stresu,
np. niewielkie, kontrolowane napiecie emocjonalne jest pozyteczne, ponie-
waz dzieki niemu jestesmy skupieni i zmotywowani do zadan, czyli przezy-
wamy tzw. eustres — stres pozytywny, mobilizujacy do dziatania.

W sferze proceséw poznawczych (mechanizméw umozliwiajacych czto-
wiekowi poznawanie zewnetrznej rzeczywistosci) zauwaza sie: klopoty z kon-
centracja, klopoty z logicznym mysleniem, trudnosci z zapamigtywaniem
nowych informacji, zmniejszenie kreatywnosci, zmniejszenie zdolnosci ob-
serwacji, chaos myslowy, prawdopodobienstwo pomytek, luki w pamieci, za-
pominanie, obnizenie poczucia wlasnej wartosci, uciekanie si¢ do stereoty-
pow, falszywe interpretacje faktow.

W sferze behawioralnej (zachowaniu si¢ czlowieka) moga wystepowac:
wybuchowos¢, opryskliwos¢, a nawet zachowania agresywne, nasilenie pro-
bleméw z wystawianiem si¢ (belkotanie, jakanie si¢, zacinanie), ,gubienie”
watkéw wypowiedzi, wzmozona, ,,sztywna” gestykulacja, obnizenie pozio-
mu energii i motywacji do podejmowania aktywnosci lub znaczne waha-
nia w tym zakresie, rezygnacja z zainteresowan i angazowania si¢ w hobby,
zwigkszenie spozycia substancji psychoaktywnych (alkoholu, nikotyny, kofe-
iny, narkotykow, lekéw), zaburzenia snu; pojawiaja sie dziwne wzory zacho-
wan — zachowania staja si¢ nieprzewidywalne; problemy sg rozwigzywane
powierzchownie; wycofywanie sie”.

Jesli chodzi o stres zawodowy, a szczegdlnie wspieranie podwladnego
w konstruktywnym radzeniu sobie z nim, wazne s3 umiejetno$¢ dostrzega-
nia objawoéw doswiadczanego stresu oraz mozliwie wczesna pomoc i wspar-

70 Komenda Gléwna Policji, Warsztaty profilaktyki stresu dla policjantéw uczest-
niczgcych w sytuacjach kryzysowych. Podrecznik dla prowadzqgcego. Materiaty szko-
leniowe, Warszawa 2017, s. 20-21.
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cie. Do przykladowych obserwowalnych symptoméw stresu w zachowaniu

pracownika mozna zaliczy¢:

— czeste absencje (czeste opuszczanie miejsca pracy, np. wychodzenie do to-
alety, kuchni, stotéwki, ,,na papierosa”; L4; nieplanowane urlopy itp.);

— bledy, wypadki;

— unikanie kontaktow;

— nerwowe nawyki (obgryzanie skdrek, paznokci, tiki nerwowe);

— wzmozone korzystanie z uzywek (alkoholu, kofeiny, nikotyny);

— pogorszenie stosunkéw interpersonalnych (agresja, cynizm);

— niska motywacje do dzialania, brak zaangazowania;

— ,dziwne zachowania”;

— zmiang zwyczajow zywieniowych (chudniecie lub przybieranie na wadze).
Skutki i konsekwencje narazenia na psychospoleczne zagrozenia mozna

podzieli¢ na fizjologiczne (w tym krotko- i dlugofalowe) oraz psychologicz-

ne. Krétkofalowe skutki stresu to zaburzenia nastepujacych ukltadow:

— mie$niowego (np. napigcie miesni, spieta postawa, przykurcze itp.),

— oddechowego (np. splycony oddech, hiperwentylacja itp.),

— kostnego/nerwobdle (np. bole karku, ledzwi, krzyza itp.),

— trawiennego (np. zwiekszone lub zmniejszone faknienie, biegunki lub
zatwardzenia itp.),

— inne (np. suchos¢ w ustach, zwiekszona potliwos¢, zaczerwieniona skdra itp.).
Z kolei do dtugofalowych konsekwencji stresu zaliczy¢ mozemy:

— zaburzenia snu, depresje, przewlekte zmeczenie, PTSD, chorobe Alzhe-
imera/Parkinsona;

— cukrzyce typ II, otylo$¢, nadcisnienie, miazdzyce, zaburzenia erekcji/mie-
sigczkowania, zespot jelita drazliwego, obnizenie odpornosci, infekeje;

— inne.
Wisrdd psychologicznych skutkow stresu zawodowego zauwaza sie:

— lek, niepokdj, rozdraznienie, ztos¢ i wrogosé;

— utrate kontroli, nadmierne pobudzenie, hiperaktywnos¢;

— uczucie izolacji i osamotnienia, poczucie bycia nieszczesliwym;

— zaburzenia pamigci, obnizenie koncentracji i uwagi, gonitwe mysli;

— trudno$¢ w podejmowaniu decyzji, brak obiektywizmu i krytycyzmu’'.
Konsekwencja przezywania stresu chronicznego (dlugotrwalego, bedace-

go najczesciej efektem sekwencji roznych wydarzen stresujacych) moga by¢

choroby psychosomatyczne, uzaleznienia, kryzysy osobiste. Wedlug WHO

choroby psychosomatyczne, inaczej stresopochodne, to choroby przebiega-

jace albo pod postacig zaburzen funkcji, albo zmian organicznych dotycza-

cych poszczegdlnych narzaddw lub uktadéw, w przebiegu ktdrych czynniki

psychiczne odgrywajg istotng role. Kazdy dlugotrwaly stres powoduje zmia-

' Komenda Gtéwna Policji, Warsztaty profilaktyki stresu. Zagrozenia psycho-
spoteczne w miejscu pracy, Warszawa 2017.
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ny, zaburzenia czynnoséciowe, co moze prowadzi¢ do zmian organicznych,
jesli zmiany czynno$ciowe s3 chroniczne. Choruje ten narzad, ktéry ma wro-
dzong do tego skltonnos¢, czynniki emocjonalne sg bodzcem wywoluja-
cym chorobe. W holistycznym podejsciu do czlowieka uwaza sie, ze wiek-
sz0$¢ wspolczesnych choréb ma charakter psychosomatyczny, gdzie psy-
chika odgrywa istotng role w funkcjonowaniu ciata i odwrotnie. Wyré6zni¢
mozna trzy grupy choréb somatycznych ze wzgledu na udzial psychiki:

e choroby, w ktérych czynnikiem wywolujacym jest bodziec psychiczny
lub psychospoleczny, np. nerwice wegetatywne, nerwice serca i zofadka,
bdle glowy, jadlowstret psychiczny, otylos¢;

e choroby, w ktérych urazy psychiczne s3 istotnym czynnikiem, ale nie je-
dynym: choroba wrzodowa, samoistne nadci$nienie tetnicze, wrzodzie-
jace zapalenia jelita, choroba wiencowa, dychawica oskrzelowa, choroby
alergiczne;

o choroby, w ktérych czynnik psychiczny jest czynnikiem zaostrzajagcym
proces choroby: cukrzyca, gosciec przewlekly postepujacy, schorzenia
endokrynologiczne, gruzlica.

Do najczgstszych choréb psychosomatycznych zaliczy¢ mozna:

e choroby organiczne, np. choroba wrzodowa, choroba niedokrwienna
serca, przewlekly gosciec stawowy, nadci$nienie tetnicze;

o zaburzenia funkcjonalne, np. przewlekle zaparcia, mimowolne mocze-
nie, wiekszos¢ zaburzen seksualnych, tiki nerwowe;

e posrednie zaburzenia psychosomatyczne — otytos¢, uzaleznienia’.

W Policji od ponad dwudziestu lat zatrudniani sg psychologowie policyj-
ni, ktérzy wspieraja policjantow i pracownikéw na réznych plaszczyznach —
czy to w ich funkcjonowaniu psychologicznym, czy podczas realizowanych
czynnodci stuzbowych. Zgodnie z obowigzujacym zarzadzeniem nr 53 ko-
mendanta gléwnego Policji z 6 pazdziernika 2014 r. w sprawie metod i form
wykonywania niektérych zadan stuzbowych przez psychologéw pelniacych
stuzbe lub zatrudnionych w jednostkach organizacyjnych Policji, psycholo-
gowie policyjni wykonuja zadania stuzbowe z zakresu opieki psychologicznej
i psychoedukacji, psychologii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz psycho-
logii policyjnej stosowane;.

W sytuacjach stresowych psycholog dzialajacy w ramach zadan z zakre-
su opieki psychologicznej i psychoedukacji moze udzieli¢ policjantowi lub
pracownikowi pomocy psychologicznej, pierwszej pomocy emocjonalnej;
prowadzi tez psychoterapie policjanta lub pracownika. Takie formy oddzia-
tywania moga odbywac¢ si¢ na wniosek osoby zainteresowanej, z pominie-
ciem drogi stuzbowej, jego bezposredniego przelozonego po wyrazeniu przez
niego zgody lub tez z wlasnej inicjatywy psychologa, rowniez po wyrazeniu

72 Komenda Gléwna Policji, Warsztaty profilaktyki stresu dla policjantéw uczest-
niczgcych w sytuacjach kryzysowych..., wyd. cyt., s. 22.



