W kazdej organizacji (takze w policji)
istnieje  ustalony  tryb  postgpowania
w okreslonych sytuacjach. Mozna sadzi¢, ze
wydawanie pewnych zlecen — przydzielanie
doraznych zadan — jest zbe¢dne. Okazuje si¢
jednak, ze jest to falszywe rozumowanie,
gdyz ustalony w danej instytucji tad nie jest
statyczny. Jest to cecha bardzo charaktery-
styczna dla wszystkich jednostek policji,
ktore w wigkszos$ci dziataja jako swoiste po-
gotowie, reagujace na zdarzenia zwiazane
migdzy innymi z naruszeniem bezpieczen-
stwa i porzadku publicznego. Pozorna stabil-
no$¢ zmienia si¢ pod wptywem dynamiki
zjawisk wystepujacych w otoczeniu. Pojawia
si¢ wobec tego konieczno$¢ formulowania
1 przydzielania konkretnych zadan doraznych
poszczegdlnym pracownikom lub zespotom
pracowniczym. Problematyka ta wiaze si¢
z koniecznoscia uwzglednienia pewnych
zasad, ktore stanOwia niezbedne grupy spraw
1 probleméw waznych w procesie zlecania
przez przetozonych tego typu zadan podle-
glym pracownikom.

1. Zasady formulowania i przydzielania
podwladnym zadan
Naczelna zasada dotyczaca decyzji
kierownika, w zwiazku z formulowaniem
1 przydzielaniem podwladnym zdan doraz-
nych, jest zasada zgodnoS$ci z gléwnymi
celami i zadaniami organizacji.
Wsréd innych gléwnych zasad nalezy
wymieni¢ zasadg:
1) przydzialu zadan wedtug gornej granicy
kwalifikacji wykonawcy,
2) konkretnosci i realnosci,
3) wspolzaleznosci zadan,
4) odpowiedzialno$ci i perspektywy,
5) uwzgledniania postulatu rozwoju wy-
konawcy,
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6) zadan w dwoch zakresach,
7) uwzgledniania  elementu  postgpu
(Kowalewski 1982; 276 i nastepne).

Zasada zgodnosci z glownymi celami
i zadaniami organizacji

Powyzsza zasada polega na koniecz-
no$ci uwzglednienia w toku procesu formu-
fowania i przydzielania zadan podwtadnym
— celow gtownych danej organizacji (insty-
tucji) oraz gldownych zadan, jakie ona reali-
zuje. Zadania zlecone pracownikom nie
moga by¢ sprzeczne z zadaniami instytucji,
gdyz niezbgdnym warunkiem wiasciwego
funkcjonowania kazdej organizacji jest
spojnos¢ celow i1 zadan czastkowych (in-
dywidualnych, grupowych) z jej celem
1 zadaniami gtownymi. Celem glownym
dziatania policji jest ochrona bezpieczen-
stwa ludzi oraz utrzymanie bezpieczenstwa
1 porzadku publicznego, za$ zadania gléw-
ne to m.in. ochrona zycia ludzi oraz mienia
przed bezprawnymi zamachami naruszaja-
cymi te dobra, wykrywanie przestepstw
1 wykroczen oraz $ciganie ich sprawcow,
kontrola przestrzegania przepisow porzad-
kowych i administracyjnych...! Trudno
sobie wyobrazi¢, by zadania poszczegol-
nych policjantéw mogly by¢ sformutowane
w taki sposob, ktéry nie uwzglednialby
tych wytycznych. One wrecz musza by¢
wypetnieniem szczegétowym  ogdlnych
dyrektyw zawartych w ustawie. To samo
dotyczy celow gtownych i1 zadan poszcze-
gblnych terenowych jednostek policji 1 za-
dan policjantéw zatrudnionych w tych jed-
nostkach oraz konkretnych komoérkach or-
ganizacyjnych czy ogniwach.

! Dokladny wykaz podstawowych zadan policji

znajduje si¢ w art. 1 ust. 2 ustawy o Policji.



Witold St. Majchrowicz

Zasada przydzialu zadan wedlug gornej
granicy kwalifikacji wykonawcy
Zasada ta dotyczy stopnia trudnosci
przydzielanych zadan, ktéry powinien sig-
ga¢ gbrnej granicy kwalifikacji podwtadne-
go. Powszechnie istnieja trzy mozliwosci
przydziatu zadan:
1) zadanie przekracza kwalifikacje pod-
wladnego,
2) zadanie jest ponizej kwalifikacji pod-
wiadnego,
3) zadanie jest na gornej granicy jego kwa-
lifikacji.

Pierwszy wariant nalezy odrzucic,
gdyz nie ma sensu przydzielanie pracowni-
kowi zadania, ktérego nie potrafi on wyko-
na¢. Przyjmujac wariant drugi, nalezy zda-
wac sobie sprawg z nastgpujacych uwarun-
kowan:
=z punktu widzenia instytucji; pracownik
realizujacy takie zadania bedzie odczu-
wat je jako ,,oghipiajace”, niewymaga-
jace intelektualnego zaangazowania
1 w zwiazku z tym predzej czy pozniej
poszuka on sobie innego zajgcia,

= 7z punktu widzenia podwtadnego; wyko-
nywanie takiej pracy zatrzymuje go
W rozwoju i pozbawia satysfakcji.

Mozna takze mowi¢ o aspekcie spo-
tecznym (w sytuacji, gdy mamy do czynie-
nia z instytucjami finansowanymi ze $rod-
kéw publicznych, np. policji), dotyczacym
wlasciwego wykorzystania $rodkow zain-
westowanych w przygotowanie danego
pracownika do wykonywania obowiazkow
stuzbowych.

Warto réwniez wspomnie¢ o tym,
ze czlowiek zatrudniony ponizej swoich
kwalifikacji bardzo czgsto zaczyna lekce-
wazy¢ pracg 1 w rezultacie wykonuje ja
znacznie gorzej, niz kto§ o mniejszych od
niego kwalifikacjach.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan,
sposréd wymienionych wariantow przydziatu
zadan wskazany jest wariant trzeci — kwalifi-
kacje podwtadnego wykorzystywane sa w
mozliwie najwigkszym stopniu, dlatego ten
wariant powinien wprowadza¢ w zycie kazdy
przetozony, formutujac i przydzielajac zada-
nia podleglym mu pracownikom.

Biorac pod uwage wszystkie opisane
zagadnienia, trudno sobie wyobrazi¢, aby
w policji za sytuacje poprawng uznano re-
alizowanie przez oficera zadan zwiazanych
np. z pieszym patrolowaniem ulic.

Zasada konkretnosci i realnosci

Zasada konkretnosci 1 realnosci pole-
ga na koniecznosci wtasciwego sformuto-
wania zadania, a wigc w taki sposob, aby
byto ono mozliwe do wykonania. Dlatego
wazne jest, by wszelkie zadania byty kon-
kretne w swojej warstwie przedmiotowej
1 realne do wykonania. Zadania sformuto-
wane w taki sposob tatwiej jest wykonaé
w pehni, a zarazem w oznaczonych termi-
nach. Przypusémy, ze w shuzbie policyjnej
przedstawiono zadanie takiego nasilenia
kontroli w ruchu drogowym, aby wypadKi
w komunikacji drogowej nie wystgpowaty.
Zadanie to nie spelnia wymogu opisywanej
zasady, gdyz obie zainteresowane strony
(przetozeni, jak i podwtadni) doskonale
wiedza, ze nie nalezy spodziewaé si¢ jego
wykonania. Jest to bowiem zadanie ,,na
wyrost”. Mozna wrecz stwierdzié, ze tego
rodzaju zadania znamionuja kierownika bez
autorytetu, zaktadajacego z gory, ze jego
polecenia bgda wykonywane tylko w ja-
kim$§ nieznacznym procencie, zaleznie od
checi podwladnego. Przetozony o stabych
kwalifikacjach czgsto formutuje z tego po-
wodu zadania maksymalistyczne, aby w ten
sposOb osiagna¢ chocby niewielki efekt.
Przedstawienie  zadania  sloganowego
i maksymalistycznego przychodzi mu naj-
fatwiej. Wyrazi¢ polecenia rzeczowo 1 pre-
cyzyjnie po prostu nie umie, co demorali-
ZUje obie strony. Zadania takie nie sa wy-
konywane — nikt ich nie egzekwuje, gdyz
stanowia zbyt oczywista niedorzecznos$¢.
W takiej atmosferze przestaja by¢ trakto-
wane powaznie nawet te zadania, ktorych
dokladne i terminowe wykonanie nie na-
strecza trudnosci.

Wiasciwe zadanie, ktore uwzglednia
postulat konkretnosci 1 realnosci, moze by¢
sformutowane nastgpujaco: ,,W ostatnim
kwartale sprawozdawczym mialo miej-
sce x wypadkow w komunikacji drogo-
wej (x kradziezy z wlamaniem, x rozbo-
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jow). Liczbe t¢ w nastegpnym kwartale
nalezy zredukowa¢ przynajmniej o y
procent przy uzyciu nastepujacych srod-
kow (...)”. Tak sprecyzowane zadanie mo-
ze 1 powinno by¢ egzekwowane, oczywi-
Scie jezeli procent zostal podany ze znajo-
moscia realiow, a wskazane $rodki daja
duzy wspotczynnik osiagnigcia zatozonego
celu dziatania. Kazdemu przetozonemu
fatwiej jest wowczas wymagaé od pod-
wiladnych pracy rzetelnej 1 wuczciwe;.
Swiadczy to takze o dobrym planowaniu
pracy podlegtej komorki organizacyjne;.

Zasada wspolzaleznosci zadan

Zasada wspoltzaleznosci zadan wska-
zuje wyraznie na koniecznos$¢ przestrzega-
nia Kryterium niesprzecznosci w podziale
zadan miedzy wydzialy, dzialy, shuzby,
ogniwa, poszczegélnych pracownikow.
Przetozony, zadaniujac, powinien okresli¢
wage zadania w ramach okreslonej dziatal-
no$ci danej instytucji i jednoczesnie ujed-
nolica¢ w miar¢ mozliwo$ci precyzj¢ po-
szczegblnych zadan. Zawsze nalezy pamig-
ta¢ o potrzebie okreslenia wagi gatunkowe;j
i o mozliwie ujednoliconej precyzji po-
szczegolnych zadan. Ma to charakter uni-
wersalny, gdyz skutkuje brakiem sprzecz-
nosci na wszystkich szczeblach drabiny
hierarchicznej, nie wywoluje nieporozu-
mien na linii podwtadny — przetozony oraz
wplywa na sprawnos¢ funkcjonowania da-
nej komorki organizacyjnej, wchodzace]
w sklad pewnej struktury.

Nie od dzisiaj wiadomo, ze w wielu
instytucjach istnieje swoista rywalizacja
migdzy poszczegdlnymi ich komorkami, co
dotyczy takze jednostek policji. Prowadzi
to czgsto do podniesienia poziomu i efek-
tywnosci pracy, lecz nie zawsze. Czasami
walka tego typu doprowadza do dezorgani-
zacji, dlatego kazdy przetozony, formutujac
zadania, powinien uwzglednia¢ w swoich
dziataniach przede wszystkim interes insty-
tucji, a nie subiektywny ,interesik”. Ta
sama zalezno$¢ moze wystgpowaé w rela-
cjach dotyczacych poszczegdlnych pra-
cownikow. Przeciwdzialajac jej powstaniu,
nalezy umiej¢tnie dazy¢ do takiego zada-
niowania, ktore bgdzie przestrzegalo omo-

wionej zasady. Wplynie to na zwigkszenie
efektywnosci pracy oraz ksztattowanie po-
prawnych  stosunkéw  migdzyludzkich
w uktadach podwtadny — przelozony, ko-
morka organizacyjna X — komorka organi-
zacyjnay, instytucja A — instytucja B.

Zasada odpowiedzialnosci i perspektywy

Zasada ta dotyczy takiego ustawienia
zadan dla zespotu pracowniczego, aby wia-
domo byto, kto za co odpowiada. Stawiajac
podwladnym zadania, nie nalezy dopusz-
cza¢, aby ich realizacja znalazta sig
w sprzecznosci z zadaniami Szerzej nakre-
slonymi. Nie powinno si¢ np. dopuszczaé
do tego, aby biezace problemy (cele) ze-
pchnetly z pola widzenia szkolenie i dosko-
nalenie zawodowe. Nie nalezy widzie¢ tyl-
ko efektéw biezacych i zapominaé o za-
grozeniach mogacych wystapi¢ w przy-
szlosci. Warto uzmystowi¢ sobie, ze dawa-
nie pierwszenstwa celom blizszym przed
dalszymi jest silnym hamulcem wszelkiego
postgpu i moze w konsekwencji doprowa-
dzi¢ do strat, ktérych odrobienie bedzie
bardzo kosztowne. Ma to zwiazek
z systematyczna praca w okreslonych ob-
szarach. Wszelka akcyjno$¢ jest dobra na
krotko. Tym bardziej, ze w przypadku
przeprowadzania  jakichkolwiek  akcji
w celu osiagnigcia maksymalnych efektow
do ich realizacji przeznacza si¢ duze sity
1 $rodki, odstaniajac tym samym inne za-
gadnienia, bedace przedmiotem zaintere-
sowania danej instytucji. Przyktadem moze
by¢ tutaj policja, ktéora powinna osiagac
pozadany stan bezpieczefstwa 1 porzadku
publicznego dzigki konkretnym dziataniom
okreslonych stuzb, prowadzonym systema-
tycznie (z uwzglednieniem przysztych
efektow), a nie przy pomocy dziatan akcyj-
nych.

Zasada uwzgledniania postulatu rozwoju
wykonawcy

Kazdy przetozony powinien w proce-
sie formulowania 1 przydzielania zadan
dazy¢ do tego, aby kazde zadanie stawiane
poszczegolnym pracownikom zawierato
pewien wolny ,,margines”, ktérego wypet-
nienie nalezy pozostawi¢ inicjatywie 1 pO-
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mystowosci wykonawcy. Nie oznacza to
bynajmniej niejasnosci i1 braku precyzji
w sformutowaniu zadania. Wolne ,,margi-
nesy” sa niejako elementem zblizajacym
kazde zadanie do poziomu gérnej granicy
kwalifikacji wykonawcy, ktorego nic i nikt
nie kregpuje w petnym wykorzystaniu posia-
danej wiedzy i mozliwosci intelektualnych
podczas realizacji zleconego mu zadania.
Takie podejscie przetozonego umozliwia
podwladnemu samorealizacjg, sprzyja sa-
modzielno$ci myslenia, doprowadza do
permanentnego rozwoju.

Zasada zadan w dwdch zakresach

Zasada ta wskazuje, ze zadania po-
winny by¢ formutowane w dwoch zakre-
sach: maksymalnym, ktérego przekroczy¢
nie wolno, oraz minimalnym, ponizej kto-
rego nie wolno zejs¢.

Kazde zadanie sktada si¢ z pewnych
elementow realizacyjnych (zadan czastko-
wych), ktore sa wypelieniem tego zadania.
Realizacja danych elementéw ma wptyw na
efekt koncowy. Zaden z tych elementéw nie
moze by¢ stabym (niedopracowanym)
ogniwem w tancuchu czynnosci wplywaja-
cych na wykonanie zadania, gdyz moze to
doprowadzi¢ do tego, ze zatozony cel dzia-
fania nie zostanie osiagnigty. Nalezy wy-
znaczy¢ pewien minimalny zakres, ktory
begdzie dawal gwarancj¢ wykonania zada-
nia. Analogiczna argumentacja przemawia
za konieczno$cia wyznaczenia zakresu
maksymalnego. Catos¢ bowiem moze
ucierpie¢ nie tylko na tym, ze pewien jej
element jest zbyt staby, ale i na tym, Ze jest
w stosunku do pozostalych zbyt rozbudo-
wany.

Omawiana zasada posiada rowniez
aspekt psychologiczny. W poszczegdlnych
zespotach wystgpuja rdézni  pracownicy:
wybitni, dobrzy, stabsi. Kazdemu z nich
nalezy stworzy¢ okazj¢ do okreslonej satys-
fakcji z dobrze wypelnionego obowiazku na
miar¢ indywidualnych mozliwosci. Przeto-
zony powinien kazdemu podwtadnemu po-
wierza¢ takie zadania, ktore beda pociagaty
za soba mozliwo$¢ uzyskania pelnego za-
dowolenia z ich wykonania. I stabszemu
pracownikowi, jezeli skadinad na to zastu-

guje, trzeba da¢ okazje do satysfakcji, dla-
tego ze powierzone mu zadanie zrealizowat
na dopuszczalnym poziomie. Z kolei pra-
cownikowi ambitnemu i zdolnemu nie
mozna odbiera¢ okazji do wykazania si¢
wybitnymi osiagnigciami i okazji do pelne-
go wykorzystania posiadanych kwalifikacji.

Warto takze pamigtaé, ze zakres
czynnosci opracowywanych dla konkretne-
go pracownika powinien uwzglednia¢ nie
tylko zadania wynikajace z zajmowanego
stanowiska, ale réwniez jego kwalifikacje
i kompetencje o charakterze osobistym.
Chodzi w tym przypadku o pewne szcze-
gblne obowiazki lub uprawnienia przypisa-
ne danej osobie ze wzgledu na jej cechy
osobowosci, szczegodlne uzdolnienia lub
bardzo rzadkie, niespotykane umiejetnosci.
Ma to duze znaczenie np. w niektorych
stuzbach policyjnych. Przyktadem moga
by¢ tutaj stuzby operacyjne, w ktorych
wymagane sa pewne dodatkowe umiejgtno-
$ci zwiazane z konieczno$cia pracy w roz-
nych $rodowiskach, czgsto postugujacych
si¢ swoistymi zasadami postgpowania, spe-
cyficznym systemem komunikowania itp.
W zwiazku z tym nie kazdy policjant bg-
dzie nadawat si¢ do pracy w bezposrednim
kontakcie z takimi osobami.

Nalezy podkresli¢, ze omawiana za-
sada na pewno nie jest zasada $cisle uni-
wersalna, gdyz nie nadaje si¢ do wykorzy-
stania wszgdzie 1 w kazdej sytuacji. W wie-
lu przypadkach jest ona (jak wskazuje prak-
tyka) bezuzyteczna, bywaja jednak takie
okolicznos$ci, w ktorych warto o niej pamig-
tac.

Zasada uwzgledniania elementu postepu
Zgodnie z ta zasada podczas decydo-
wania o cudzym dziataniu nalezy zawsze
uwzglednia¢ aspekt postgpu i usprawnien,
zar6wno w odniesieniu do metod, procedur,
jak 1 osiaganych efektow. Wprowadzanie
ulepszen powinno by¢ traktowane jako pe-
wien staly obowiazek, dotyczacy wszyst-
kich podlegtych kierownikowi pracowni-
kéw. Zadbaé o to musi przetozony, gdyz
jest to zarowno w interesie instytucji, ktora
on reprezentuje, jak i w interesie wszyst-
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kich indywidualnie oznaczonych podwtad-
nych. Takie podejscie do procesu formuto-
wania 1 przydzielania zadan w znacznym
stopniu poprawi skuteczno$¢ i sprawnosé¢
dziatan pracowniczych, zapobiegnie mara-
zmowi 1 cofaniu si¢ w stosunku do osia-
gni¢¢ dnia codziennego wewnatrz organiza-
cji oraz w jej otoczeniu. Z tego powodu
kazdy kierownik powinien w swojej pracy
uwzgledni¢ nastepujaca wytyczna: W kaz-
dorazowym formulowaniu i przydziela-
niu zadan dla podleglego personelu nale-
zy liczy¢ sig¢ z postepem.

2. Zlecanie zadan stuzbowych — stopien
stanowczosci

Zlecenia, niezaleznie od tego, jakich
decyzji (zadan) dotycza, mozna przekazy-
waé w sposob zrdznicowany ze wzgledu na
stopien, w jakim maja by¢ obowiazujace
dla podwtadnych. Biorac to pod uwagg na-
lezy wyrdzni¢ wsrod zlecen kilka stopni sta-
nowczosci (Zieleniewski 1981; 509 - 510).

niejszego artykutu mozna przyjaé¢ nastgpu-
jaca definicje pojecia rozkaz.

Rozkaz — bardzo stanowcze zlecenie podje-
cia okreslonego dzialania lub zaniechania
dzialania wydane sluzbowo podwladnemu
przez przelozonego lub uprawnionego star-
szego stopniem, zobowiazujace do doklad-
nego wykonania przekazanej decyzji pod
rygorem (wyraznie lub w sposéb domnie-
many) okreSlonych kar, z jednoczesnym
zakre§leniem terminu wykonania.?

Jak wynika z powyzszego, rozkaz to
okreslone, bardzo S$ciste polecenie, a nie
ogolnikowe upomnienie, wskazowka czy
rada. Rozkaz zobowiazuje podwtadnego
(rozkazobiorcg) do precyzyjnej realizacji,
w ustalonym terminie, decyzji przetozone-
go (rozkazodawcy) pod grozba okreslonej
sankcji (m.in. art. 343 kk przewiduje odpo-
wiedzialno$¢ karna za niewykonanie rozka-
zu przez zoknierza). Niedoprecyzowanie

STOPIEN
STANOWCZOSCI ZLECENIA

| ROZKAZ | | POLECENIE

| ZALECENIE | | RADA |

Schemat 1. Stopien stanowczosci zlecenia.

Rozkaz
W hierarchii zlecen najbardziej sta-
nowcze nazywane jest rozkazem. Zgodnie z
ust. 15 Regulaminu Ogoélnym Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej pod pojeciem roz-
kazu nalezy rozumie¢ polecenie podjecia
okreslonego dzialania lub jego zaniechania
wydane stuzbowo Zotierzowi przez przeto-
zonego (uprawnionego starszego). Natomiast
kodeks karny w art. 115 § 18 stwierdza, ze
rozkazem jest polecenie okreslonego dziala-
nia lub zaniechania wydane stuzbowo zohie-
rzowi przez przelozonego lub uprawnionego
zolnierza starszego stopniem.
Bazujac na powyzszych okre$leniach
oraz wykorzystujac do$wiadczenia teorii
organizacji i zarzadzania na potrzeby ni-

w rozkazie terminu nalezy interpretowac
jako wskazanie natychmiastowego przysta-
pienia do wykonania polecenia.

Wyznaczajac koncowy termin reali-
zacji rozkazu, nalezy pamigtac, ze ustalenie
zbyt dlugiego okresu na jego wykonanie
przyczyni¢ si¢ moze do marnotrawstwa
czasu, natomiast wskazanie zbyt krotkiego
czasu dezorganizuje pracg, gdyz wykonanie
rozkazu wymaga nadzwyczajnego wysitku
1 moze negatywnie wplyna¢ na terminy
realizacji innych spraw.

Tego rodzaju zlecenia wystgpuja naj-
czesciej w wojsku, policji itp. Zwiazane jest
to z funkcjonowaniem hierarchicznego

2 Porownaj art. 115 § 18 kk, ust. 15 Regulaminu Ogol-
nego Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, Ziele-
niewski 1981; 509.
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uktadu stanowisk (wtadzy) i stopni. Migdzy
poszczegolnymi osobami, ze wzgledu na
posiadany stopien stuzbowy i1 zajmowane
stanowisko, istnieje okreslony stosunek
zaleznosci. To z kolei skutkuje obowiazy-
waniem surowej dyscypliny stuzbowe;j,
sprzyjajacej sprawnosci dziatania tej insty-
tucji. Ze zleceniami tego rodzaju mozna
spotka¢ si¢ takze w innych organizacjach
0 charakterze paramilitarnym, wykonuja-
cych w okre§lonych warunkach zadania
przypisane na co dzien wojsku lub policji.

Konieczno$¢ wydawania rozkazow
w policji podyktowana jest przede wszyst-
kim potrzeba: ujednolicenia dzialania,
uwzglednienia zmian narzuconych przez
wydarzenia, ozywienia woli wykonaw-
cow. Rozkaz powinien by¢ wydany jedynie
w przypadkach uzasadnionej koniecznosci.
Poprzedzi¢ go powinna doktadna analiza
stanu biezacego, bedacego przedmiotem
tre$ci rozkazu. W innym przypadku moze
si¢ on okaza¢ niepotrzebny albo wrgcz
szkodliwy.

Rozkazy wydaje w zasadzie tylko
przetozony, jednak prawo do tego ma takze
starszy stopniem, ktory na podstawie szcze-
gblnego przepisu moze w danej sytuacji
wystapi¢ w charakterze przetozonego. Wy-
dany rozkaz moze uchyli¢ lub zmieni¢ ten,
kto go wydat lub w wyjatkowych przypad-
kach (gdy wymaga tego dobro stuzby) jego
przetozony, zawiadamiajac o tym poprzed-
niego rozkazodawce. Rozkaz moze odnosi¢
si¢ zarowno do indywidualnie okreslonego
zachowania sig, jak 1 do szeregu czynow
pewnej kategorii, moze mie¢ jednego adre-
sata lub moze by¢ skierowany do wielu
osOb. Tres¢ rozkazu musi by¢ zwiezla
I zrozumiala — dostosowana do zdolnosci
percepcyjnych  wykonawcy. Przetozony,
wydajac rozkaz, powinien uwzgledni¢ wa-
runki 1 okoliczno$ci jego wykonania oraz
zapewni¢ niezbedne do tego sity i $rodki.
Ponadto rozkazodawca powinien pamigtac,
ze sposob wydania rozkazu oddziatuje na
podwladnego. Rozkaz musi zawiera¢ wigc
ceche stanowczoSci. Moze mie¢ to duze
znaczenie zwlaszcza w sytuacji, gdy,
z uwagi na uzycie przez przetozonego nie-

odpowiedniej formy, moga powsta¢ wat-
pliwosci, czy adresat zrozumiatl wypowiedz
rozkazodawcy jako wiazacy wyraz woli,
czy jako wypowiedz innego rodzaju, np.
propozycje, prosbe, radg. Rozkaz jako wy-
raz woli przetozonego (lub uprawnionego
starszego stopniem), stanowiacy dla pod-
wladnego (mtodszego stopniem) obowiazuja-
ca wytyczna zachowania si¢, moze by¢ wy-
dany na pi$mie, ustnie, a takze za pomoOca
innych znakéw zrozumialych dla rozkazo-
biorcy (np. sygnatéw dzwigkowych, gestow).
Najbardziej znanym sposobem zasygnalizo-
wania, ze dane zlecenie to rozkaz — jest kate-
goryczne (bezwzgledne) uzycie zwrotow:
rozkazuje, zarzadzam, polecam itp.

Rozkazy ustne stosowane sa najcze-
Sciej w sytuacji, gdy istnieje Scisty kontakt
przetozonego z podwtadnymi. Tego rodzaju
rozkazy odnosza si¢ zwykle do spraw pil-
nych oraz niewymagajacych dokumentacji.
Rozkazy pisemne wystepuja zazwyczaj
tam, gdzie rozkazujacym jest przetozony
jednostki nadrzednej, gdy kierowane sa do
wigkszej liczby odbiorcow, dotycza spraw
skomplikowanych oraz gdy trwato$¢ rozka-
zu jest niezbedna. Szczegdtowos¢ tych roz-
kazéw zalezy od tego, czy dotycza czynno-
$ci znanych na ogo6l, czy tez zupehie no-
wych. Jezeli rozkaz jest szczegdlowy,
wowczas jego wstgpna czg$¢ jest bardzo
krétka, natomiast tres¢ merytoryczna uzu-
petniona jest instrukcja do rozkazu.

W policji czgsto stosuje si¢ w prakty-
ce bezposrednie przekazywanie rozkazow
z centrali 1 wladz zwierzchnich do wszyst-
kich policyjnych jednostek organizacyj-
nych, oczywiscie w sytuacji, gdy taka po-
trzeba zachodzi. Ma to nastgpujace korzy-
$ci: zapobiega wypaczeniu sensu i tresci
rozkazu, oszczedza sily i srodki jednostek
posredniczacych, ktore musialyby po-
wtarza¢ badz wydawaé¢ wlasny rozkaz
w tej samej sprawie.

Pobudki wykonania rozkazu moga
by¢ dwojakiej natury: pozytywne i nega-
tywne. Do pozytywnych zaliczy¢ mozna
ambicj¢ podwladnego, poczucie obowiaz-
kowosci, chg¢ uzyskania nagrody, potrzebe
wykazania si¢ okreslonymi umiejgtnoscia-
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mi itp. Negatywne to obawa przed represja,
upokorzeniem itp. Pobudki negatywne dzia-
faja silniej 1 natychmiast, lecz sa krotko-
trwalte, natomiast pozytywne maja ceche
dziatania ciaglego.

Jak wczesniej wspomniano, rozkaz
W swojej tresci moze zawiera¢ zlecenie
okreslonego dziatania, czyli jak nalezy po-
stapi¢, badz tez zlecenie okreslonego zanie-
chania, czyli jak nie nalezy si¢ zachowac.
W pierwszym przypadku méwimy o rozka-
zie w postaci nakazu, w drugim — o zaka-
zie. Nakaz moze by¢ sformulowany —
w formie komendy.

Komenda — krétki rozkaz, podany stow-
nie lub przez Srodki lacznosci, do na-
tychmiastowego wykonania, a gdy doty-
czy grup osob (policjantow, Zolnierzy)
lub pododdzialu (oddzialu) rowniez jed-
noczesnego i jednolitego.

Kazda komenda sktada si¢ z zapo-
wiedzi i1 hasta. Zapowiedz komendy nalezy
poda¢ wyraznie, gtosem dono$nym, prze-
ciagajac ostatnia zgtoske. Hasto komendy
podaje si¢ po krotkiej przerwie, gtosno,
wyraznie, krotko i dobitnie. Po hasle rozka-
zobiorca powinien wykona¢ komendg.
Przyktadem moga by¢ komendy wydawane
podczas musztry policyjnej:

., W kordonie — STAN”; , W dwukordonie
za pasy — CHWYC”; ,,Pierwsza kierunek na
wprost — W TYRALIERE”.

Polecenie

Mniejszy stopien stanowczosci (w po-
rownaniu z rozkazem) charakteryzuje zle-
cenia zwane poleceniami, ktoére wprawdzie
rowniez obliguja do precyzyjnego wykona-
nia przekazanej w nich decyzji, ale nie wy-
znaczaja okre§lonego terminu przystapienia
do realizacji.

Polecenie — informacja pochodzaca od
przelozonego i skierowana do podwlad-
nego, zawierajaca stanowcze zadanie
zastosowania si¢ do niej, lecz pozostawia-
jaca Kkierowanemu decyzj¢ dotyczaca
terminu przystapienia do wykonania
(Zieleniewski 1981; 510).

Inaczej moéwiac, wydawanie polecen
polega na przekazywaniu podwladnemu
woli przetozonego w celu pobudzenia go do
aktywnos$ci w mysl powzigtej decyzji. Pole-
cenie w swej tresci moze zawiera¢ nakaz
lub zakaz czynienia czego$. Kazde polece-
nie powinno by¢ jasno sformulowane,
w miar¢ potrzeby nalezy je umotywowacé
i sprawdzi¢, czy wykonawcy zrozumieli cel
1 sposob wykonania. Oprécz okreslonej
tresci dobrze jest, gdy polecenie zawiera
wyrazng wolg przetozonego lub sugestig¢
dotyczaca sposobu realizacji. Ponadto pole-
cenie nalezy wyda¢ w odpowiedniej formie.
Najczesciej jest to przekaz ustny lub pisem-
ny (np. w postaci dekretacji na réznego
rodzaju pismach lub innych dokumentach
zwiagzanych z biezacym funkcjonowaniem
danej instytucji). Wydajac polecenie, nalezy
pamigta¢, ze powinno ono zawiera
w sobie pewien tadunek imperatywnosci
(trybu rozkazujacego, kategorycznego na-
kazu). Podczas zlecania zadan korzystniej-
sze jest stosowanie zwrotow zwyklych
(proszg, trzeba, nalezy itp.), niz uzywanie
tonu despotycznego, apodyktycznego (cha-
rakterystycznego dla rozkazow). W wielu
przypadkach polecenie zawiera termin,
w ktoérym podwladny powinien badZz musi
zakonczy¢ zlecone zadanie. Analogiczna
sytuacja wystepuje w przypadku, gdy pole-
ceniu towarzyszy instrukcja zwigzana ze
sposobem postgpowania podwtadnego.

Podwtadny, bedacy adresatem pole-
cenia, ma obowiazek je wykona¢. Ewentu-
alne niewykonanie powinno pociagnaé za
soba sankcje stuzbowe, dlatego nalezy sys-
tematycznie sprawdzaé, czy w wyznaczo-
nym terminie polecenia przetozonego zosta-
ty zrealizowane.

Zalecenie

Kolejnym sposobem zlecenia zadan
zgodnie z kryterium stopnia stanowczos$ci
jest zalecenie.

Zalecenie — zlecenie o bardzo malym
stopniu  stanowczos$ci, pozostawiajace
kierowanemu swobod¢ w zakresie termi-
nu realizacji zadania oraz co do wyko-



Witold St. Majchrowicz

rzystania Srodkow i sposobow postepo-
wania (Zieleniewski 1981; 510).

Wiazace w tym przypadku jest wy-
lacznie zadanie. Towarzyszaca czasami
zaleceniu instrukcja posiada jedynie charak-
ter fakultatywny. Podwtadny sam decyduje,
czy z niej skorzystaé, czy tez samemu wy-
bra¢ sposéb osiagnigcia celu.

Zalecenie formutowane jest ustnie lub
na pismie.

Rada
Rada zawiera najmniejszy stopien

stanowczosci zlecenia kierowanego do
podwtladnego przez przetozonego.

Rada — zlecenie calkowicie fakultatywne,
pozostawiajace Kkierowanemu swobode¢
decydowania takze o samym zadaniu
(Zieleniewski 1981; 510).

Inaczej mowiac, przez pojgcie to na-
lezy rozumie¢ informacj¢ dajaca podwlad-
nemu bodziec do zastanowienia sie nad
tym, co chcialby i powinien robi¢ oraz
w jaki sposob. Przetozony przewaznie for-
mutuje radg ustnie.

3. Zlecanie zadan — stopien szczegolo-
wosci

Zadania zlecane podwladnym mozna
formutowa¢ ogolnie lub w sposdb bardziej
szczegolowy. Uwaga ta dotyczy rowniez
instrukcji odnoszacych si¢ do sposobu po-
stgpowania podwladnego podczas realizacji
tych zadan.

Przelozony, zlecajac podwiladnemu
zadanie, moze je okresli¢ w postaci polece-
nia, np. przeprowadzenia nastgpnego dnia
odprawy do stuzby patrolowej. Moze jed-
nak bardziej je uszczegdtowié, podajac do-
ktadne miejsce 1 godzing rozpoczgcia, albo
jeszcze bardziej, wskazujac, ze odprawia-
nymi bgda policjanci oddelegowani z od-
dziatow prewenc;ji itd.

Instrukcje (ktéra moze towarzyszy¢
powyzszemu zadaniu) cechuje rézny sto-
pien szczegotowosci. Przyktadem ogolnej
instrukcji bedzie stwierdzenie: ,,Prosze¢ bar-
dzo sumiennie przygotowac si¢ do tej od-
prawy 1 precyzyjnie okresli¢ zadania do
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stuzby”. Przetozony moze jeszcze bardziej
uscisli¢ instrukcj¢ poprzez podanie stazu
stuzby policjantow, ich doswiadczenia
1 umiejgtnosci policyjnych itp. oraz poprzez
zobowiazanie prowadzacego odprawe do
przestrzegania jej chronologii i metodyki
realizacji poszczegdlnych czesci odprawy
itd. Instrukcja bardzo szczegdlowa bedzie
sformutowanie jej w postaci doktadnego
algorytmu przeprowadzenia odprawy.

Majac powyzsze na uwadze, nalezy
zatozy¢, ze ze wzgledu na sprawnos¢ kie-
rowania nie powinno si¢ formutowac i zle-
ca¢ zadan lub instrukcji z nimi zwiazanych
ani zbyt szczegotowo, ani zbyt ogdlnikowo.
Nalezy zawsze szuka¢ tzw. zlotego Srodka,
czyli takiego rozwiazania, ktore bedzie na
tyle uszczegotawiato dany problem, na ile
jest to konieczne i wystarczajace, aby
podwladny w danej sytuacji mogt przyjacé
do wykonania otrzymane zadanie. Do-
$wiadczenie wskazuje, ze w praktyce czg-
Sciej wystepuja sytuacje, w ktorych mamy
do czynienia z brakiem wystarczajacej
szczegotowosci, niz z jej nadmiarem. Prze-
tozony, zlecajac zadania, w wielu przypad-
kach zapomina, ze podwladni nie maja
wiedzy dotyczacej subiektywnych przemy-
Slen kierownika co do okre$lonego zadania,
nie dysponuja takim samym zasobem wia-
domosci ogdlnych i czgsto inaczej (z reguty
bardziej szczegotowo, lecz w wezszym wy-
cinku) widza sytuacjg. Dlatego zbyt ogodlnie
sformutowane 1 zlecone zadanie moze zo-
sta¢ nie do konca przez nich zrozumiane.
Natomiast w przypadku podawania instruk-
cji bywa czgsto na odwro6t, tzn. nadmiar
szczegdlow moze utrudni¢ ich zapamigta-
nie, czasami sktania¢ wrecz do lekcewaza-
cego podejscia do tych informacji, a jedno-
cze$nie antymotywowa¢ do wilasnej inicja-
tywy w zakresie doskonalenia metod poste-
powania.

4. Wybor prawidlowego stopnia szcze-
golowosci i stanowczosci zlecanych
zadan

Wybdr stopnia szczegdlowosci oraz
stopnia stanowczosci zlecen zalezy od wie-
lu okolicznosci, ktore moga mie¢ wptyw na
sprawnos$¢ realizacji zadan.
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Prawidlowy stopien szczegélowosci
zlecen zalezy przede wszystkim od:
= stopnia integracji instytucji, wyrazajacej
si¢ w sktonnosci pracownikéw do dzia-
fania zgodnego z jej celami, jak rowniez
utozsamiania indywidualnych celéw
podwladnego z celami przetozonego,

= przypisywanych podwladnym kwalifi-
kacji fachowych i moralnych,

= stopnia zorganizowania danej instytucji,
a zwlaszcza stopnia wptywu, jaki maja
na skuteczno$¢ dziatania pozostalych
cztonkoéw zespotu formalni i nieformal-
ni liderzy (chodzi gléwnie o ich sposo-
by dziatania, mozliwos$ci ksztattowania
postaw i zachowan, posiadany autory-
tet); (Zieleniewski 1981; 508).

Im wyzszy stopien integracji i kwali-
fikacje czlonkow zespolu, tym stopien
szczegotowosci zlecen moze byé nizszy, a
mimo to wystarczajacy dla realizacji zato-
zonych celéw. Im natomiast wyzszy stopien
zorganizowania instytucji, tym z reguly
konieczny jest wyzszy stopien szczegoto-
wosci.

W wielu przypadkach stopien szcze-
gotowosci zlecen bezposrednio rzutuje na
samopoczucie osob tworzacych zespot za-
daniowy. Ta zalezno$¢ powiazana z cecha-
mi osobowosci poszczegbdlnych cztonkow
zespotu, ich kultura pracy wplywa na at-
mosfer¢ panujaca podczas realizacji zada-
nia. W zwiazku z tym kazdy przetoZzony
powinien umiej¢tnie, w sposob ciagly, roz-
poznawac¢ istniejace uwarunkowania tego
typu 1 wykorzystywac je w procesie formu-
lowania 1 zlecania zadan. Wymaga to od
niego indywidualizowania stopnia szczego-
lowosci. Nie jest to jednak tatwe i czgsto
komplikuje znacznie czynnos$ci kierownika.

Warto réwniez uzmystowi¢ sobie ist-
nienie kolejnych zaleznosci. Kierownik,
stawiajac podwladnemu tylko zadania kon-
cowe 1 zwigkszajac przez to stopien ich
samodzielnos$ci, czyni pracg tych osob bar-
dziej interesujaca, pobudza ich inicjatywg i
osobiste zaangazowanie. Skutkiem takiego
dziatania kierownika musi by¢ zwigkszenie
wysitku ze strony o0so6b kierowanych.
Uswiadomienie im tego bedzie sprzyjato

efektywnosci podejmowanych dziatan. Jed-
nak w takiej sytuacji pojawia si¢ pewne
niebezpieczenstwo zwiazane z mozliwoscia
wystapienia btedéw w procesie koordynacji
tych czynnos$ci. Dotyczy to zwtaszcza oko-
liczno$ci odnoszacych si¢ do niewystarcza-
jacych kwalifikacji podwladnych oraz sil-
nych tendencji do forsowania odmiennych
sposobow dziatania réznych cztonkéw ze-
spotu zadaniowego. Kierownik powinien
ponadto uzmystawia¢ sobie, ze zbytnia
szczegblowos¢ przekazywanych instrukeji
doprowadza czgsto do zmniejszenia pOCzu-
cia odpowiedzialnosci podwtadnego, spad-
ku jego inicjatywy i zadowolenia z samo-
dzielnej pracy. Z drugiej strony nastgpuje
obnizenie wymagan kwalifikacyjnych, wy-
sitku osobistego 1 prawdopodobienstwa
btedow, wynikajacych czy to z braku umie-
jetnosci poszczegdlnych cztonkéw zespotu,
czy tez z braku koordynacji ich pracy.

Wybdr stopnia stanowczosci zlecen
zalezy od okolicznos$ci podobnych do tych,
od ktorych zalezy wybor stopnia ich szcze-
gotowosci, poniewaz w zasadzie konse-
kwencja zmniejszonej stanowczosci jest
spadek stopnia szczegotowos$ci tego, co
w zleceniu jest przekazaniem woli przeto-
zonego (Zieleniewski 1981; 511).

Oczywiscie nalezy pamigta¢ takze
o tym, ze zlecajac okreslone zadania, mu-
simy uwzglednia¢ realng mozliwos$¢ ich
wykonania. Wydajac rozkaz czy polecenie
stanowcze, lecz niewykonalne, przelozony
czesto sam doprowadza do ostabienia swo-
jej pozycji, utraty wiarygodno$ci 1 opinii
madrego kierownika. Dlatego zawsze ist-
nieje konieczno$¢ zastanowienia si¢ przed
wydaniem stanowczego zlecenia nad stop-
niem jego nasilenia oraz czy w spodziewa-
nej sytuacji ten zespdt podwiadnych (ten
konkretny podwtadny), do ktérego zlecenie
bedzie skierowane, jest zdolny je wykonac.
Nalezy roéwniez bra¢ pod uwagg, czy wy-
starczy sprecyzowac tylko zadanie, czy tez
wzbogaci¢ je o instrukcje dotyczaca sposo-
bu wykonania tego zadania. Jednocze$nie
kazdy nowoczesny kierownik musi pamig-
ta¢ o nastgpujacej zasadzie: wykonanie
zlecen jest trudne, wrecz niemozliwe,
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wtedy, gdy jest ich tak wiele, Ze nie moz-
na ich wszystkich zapamigtaé (a co dopie-
ro zrealizowac).

Jednoczesnie warto uzmystowié so-
bie, ze im doktadniej przemyslany i lepiej
zorganizowany jest system pracy w danej
instytucji, tym mniejsza jest potrzeba inter-
wencji przy pomocy zlecen o wysokim
stopniu ich stanowczos$ci, np. rozkazéw
(wyjatkiem od tej reguty sa oczywiscie or-
ganizacje typu militarnego, ktére maja spe-
cyficzne zasady funkcjonowania).
W zwiazku z tym liczba wydawanych roz-
kazow czy tez polecen w postaci réoznorod-
nych zarzadzen, doraznych interwencji itp.
jest miara sprawnos$ci dziatania danej struk-
tury organizacyjne;j.
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