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Abstrakt

Wspétczesne organizacje bedace obiektem badari nauk o bezpieczeristwie nie pozo-
stajg niezmienne w czasie. Sg jednak kategorie state, takie jak dobro wspélne oraz
zaufanie. W $wiecie bezpieczeristwa nie chodzi o to czy interesariusze sg mniej lub
bardziej sktonni do zaufania innym ludziom, ale o to czy cztonkowie organizacji opie-
raja sie na zaufaniu, tworzac relacje miedzyludzkie, w prowadzonych przez siebie
dziataniach, budujac kulture bezpieczeristwa. Wéwczas dobro wspdlne staje sie
mniej narazone na efekt ,tragedii wspélnej faki”. Budowanie zaufania moze zatem
zfagodzi¢ ten efekt. Sprzyja temu stosowanie kooperatywnego stylu przywddziwa,
poprzez ksztattowanie wartosci, norm i wzoréw kultywujacych troske o ,,dobro

wspdlne”. Rozwiniecie tego problemu stanowi przedmiot niniejszego tekstu.
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Wprowadzenie — , tragedia wspdlnej 1gki”

Istota organizacji dzialajacych w sferze bezpieczenistwa jest dobro wspdlne, jako to,
ktére bez wzgledu na warunki, zwigzane jest z bezwzglednym zaspokojeniem potrzeb
spolecznych poprzez dobra publiczne, ktore musza by¢ dostarczane obywatelom z racji
realizacji podstawowych funkcji pafistwa. Szczegdlng cechg débr publicznych nie jest to,
ze dostarcza je panstwo, ale to, ze korzysci z korzystania z nich nie moga by¢ ograni-
czone tylko do jednej osoby czy jednego gospodarstwa domowego. Czyste dobra pu-
bliczne r6znig si¢ dobr prywatnych, zdaniem Milewskiego (2006, s. 97) dwoma cechami:
po pierwsze, korzystanie z nich przez jedng osobe, nie wyklucza korzystania z nich przez
inne osoby. Po drugie, gdy sa one juz dostarczone, nie ma w praktyce mozliwosci wyla-
czenia kogokolwiek z korzystania z nich. Dobra publiczne przynosza zatem duze ko-
rzysci spoleczne w poréwnaniem z korzysciami prywatnymi, co powoduje, ze sa spo-
tecznie pozadane.

Z drugiej strony, jak twierdzi Sutkowski (2012), nie nalezy zapominac o istocie
natury ludzkiej o sktonnosci do rywalizacji, uksztaltowanej na drodze ewolucji. Autor
alegorycznie nawigzuje do koncepcji ,,strategii wspolnej Iaki” (Hardin 1968), opisujac
ja w nastgpujacy sposéb: Pasterze wypasajacy owce na wspolnej lace staja wobec pokusy
powigkszania wlasnego stada, poniewaz z punktu widzenia indywidualnej racjonalnosci
ekonomicznej optymalnym rozwiazaniem jest pomnazanie wlasnej korzysci. Powigk-
szanie stad ma charakter ukryty i stopniowy, poniewaz pasterze nie chca Swiadomie zbu-
rzy¢ niepisanej umowy spolecznej ani zniszczy¢ ekosystemu laki. Jednak sukcesywnie
dodaja po jednej owcy do stad 1 w ten sposob niszcza pastwisko.

,» Tragedia wspoélnej Iaki” jest modelem szerszego mechanizmu spolecznego, ktory
prowadzi do nadmiernej eksploatacji i w konsekwencji upadku ,,dobra wspdlnego”
(Sutkowski 2012, s. 10). Aby ograniczy¢ czy tez ztagodzi¢ ten efekt wspomniany autor
proponuje ksztaltowanie wartodci, norm i wzoréw kultywujacych troske o ,,dobro
wspolne”, budowanie zaufania poprzez porozumienia, polaczone ze skutecznym sys-
temem wyszukiwania, sankcjonowania i karania oszustw, a takze do pewnego stopnia,
mozliwos¢ ograniczania obszaréw ,,dobra wspdlnego”, ktére moga by¢ skuteczniej za-
rzadzane i rozwijane w rekach prywatnych. Wobec tego zarysowuje si¢ tendencja do

rozumienia bezpieczenstwa jako m. in. procesu nierozdzielnie istniejacego z panstwem,
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ktérego zarzadzanie ,,(...) jest zorganizowanym dzialaniem prowadzonym z wykorzy-
staniem zasobow kadrowych, finansowych, technicznych oraz informacyjnych, w celu
zmniejszenia potencjalnych zagrozen, zapewnienia niezakléconego przebiegu zycia
spofecznego, a takze ochrony zdrowia i zycia ludzi oraz mienia i Srodowiska” (Sienkie-
wicz-Matyjurek 2010, s. 127).

W artykule zwrécono uwage na kategori¢ zaufania — komponentu omawianego pro-
cesu, tagodzacego zjawisko ,,tragedii dobra wspolnego”, ktérego budowanie powinno
opieraé si¢ na kooperatywnym stylu przywodztwa wystepujacym w organizacjach pu-
blicznych dziatajacych na rzecz bezpieczetistwa (Mlodzik 2018a) poprzez ksztaltowanie

wartosci, norm i wzoréw kultywujacych troske o ,,dobro wspdlne”.

Istota zaufania

Istnieje wiele réznych definicji zaufania. Bywa ono zwigzane z wiara, zawierzeniem,
a takze niezawodnoscia (nie zawie$¢ czyjego$ zaufania), czy tez nieufnoscia (ktora jest
antonimem zaufania a nie brak zaufania), moze stanowi¢ centrum miedzy dogmaty-
zmem, a krytycyzmem, moze by¢ uwarunkowane osobowosciowo, §rodowiskowo czy
relacyjnie, moze stanowié przeciwienistwo podejrzliwoséci. Zaufanie wydaje si¢ szczegol-
nie wazne w pracy zespolowej oraz w sytuacjach trudnych i kryzysowych (Kozuch, Sien-
kiewicz-Malyjurek 2013). W definicjach zaufania pojawiajq si¢ kategorie wspolzalezno-
$ci, uwrazliwienia, ryzyka (Sankowska 2011). Zaufanie moze by¢ traktowane jako:

* dzialanie—zachowanie,

* przekonanie, na ktére skladaja sie trzy komponenty: stan afektywny (co czujemy),
kognitywny (co myslimy) oraz zamierzonego zachowania (jak zamierzamy si¢ za-
chowac),

* decyzja lub (i) intencja polaczona z przekonaniem. Samo przekonanie nie musi
by¢ bowiem jednoznaczne z intencja.

,»,Mimo proliferacji definicji zaufania w literaturze nie wypracowano wspélnego stanowi-
ska” (Sankowska 2011, s. 30). Co wigcej, objasnianie takich terminow jak ,,zaufanie”
w naukach spolecznych wydaje si¢ procesem nieskoficzonym (Babbie 2008). Uznaje si¢
jednak, ze kluczowe dla ,,zaufania” jest podzielanie wspdlnych wartosci (Grudzewski, Hej-

duk, Sankowska, Wantuchowicz 2007; Zarzqdzanie respektujace wartosci. Raport  badari 20106).
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Rozpatrujac réznorodne badania autoréw w obszarze identyfikaciji sktadnikéw zau-
fania, mozna zauwazy¢ pewne zbieznosci. W wigkszosci odnoszg si¢ one do takich war-
tosci jak: uczciwosé, zyczliwo$¢ oraz kompetencja (Sankowska 2011). ,,Uczciwo$¢ wiaze
si¢ z odwotaniem do wartosci, konsekwencja w dziataniu, dotrzymywaniem zobo-
wiazaf oraz spéjnoscig miedzy deklaracjami a faktycznie podejmowanymi dziata-
niami, co w efekcie wplywa na przewidywalno$¢ dziatan. Kompetencje zabezpieczaja
skuteczng realizacje celow. Sq wynikiem zbiorowego uczenia sig, a z czasem przeksztal-
caja sie w wiedze organizacyjna. Zyczliwo$¢ z kolei opiera sie na wspdlnych zasadach,
poczuciu jednosci oraz checi wspdlpracy” (Gadomska-Lila, 2017, s. 77).

Wspomniane powyzej komponenty zaufania grupowane sg najczesciej nastepujaco
(za: Sankowska 2011, ss. 39-40; Gadomska-Lila 2017, s. 77):

*  Kompetencja, przewidywalnos¢, uczciwosé, zyczliwosc.

* Dostepnosé, kompetencja, dyskrecja, sprawiedliwo$é, uczciwo$é (prawosé), lojal-
nosé, otwarto$¢, spelnianie obietnic, otwarto$¢ (na nowe idee) jako przeciwien-
stwo dogmatyzmu.

*  Wiedza ekspercka/kompetencja, niezawodnosé, intencje.

¢ Kompetencja, zyczliwosé, uczciwosc.

*  Zdolnosé, zyczliwosé, uczciwosc.

«  Zyczliwosé, niezawodnosé, kompetencja szczero$é, otwartosé.

¢ Kompetencja, niezawodnos¢, uczciwosc, przejrzystosé, zyczliwosé, identyfikacia,
reputacja.

*  Wyniki, uczciwosé, troska.

* Troska, otwartos¢ i szczero$c, identyfikacja, rzetelnosé, kompetencje.

* Kompetencje, uczciwos¢, otwartosé.

W grupie katalogu warto$ci utworzonym przez Oleksyna (2016) zaufanie umieszczono
w grupie wartosci etyczno-kulturowych (obok wartosci ekonomiczno-zarzadczych oraz
kompetencyjnych i spolecznych), obejmujacych obok omawianego pojecia: godnosé,
szacunek, lojalno$¢, odpowiedzialnos$¢, otwartosé, prawosé (w tym uczciwosé), solidar-
nos¢, sprawiedliwosé, umiar, wielkodusznosé, zyczliwosé. Wspomniany autor zaznacza
ptzy tym, ze podzial na poszczegdlne grupy jest nieostry, a przyporzadkowanie do po-
szczegblnych grup — kontrowersyjne. Nie mniej jednak taka propozycja katalogu warto-

$ci pozwala na odniesienie zaufania do kwestii etyczno-kulturowych.
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W kwestii zaufania jako kategorii calo$ciowej badz stopniowalnej, w literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ zaréwno pierwsze jak i drugie podejécie. Zdaniem Smida
(2003), nie moze istnie¢ inne, anizeli catkowite zaufanie. Albo si¢ je ma, zdaniem auto-
réw, albo nie.

Inne podejécie proponuje Sztompka (2007), warunkujac gradacje zaufania od typu
oczekiwanl wobec drugiej strony.

1. Efektywnosciowe — dotycza one instrumentalnych wlasciwosci dzialan podejmo-

wanych przez partnerow:
* oczekiwanie regularnosci, prawidtowosci, konsekwencji, przewidywalnosci
w dziataniach,
* oczekiwanie racjonalnosci w dziataniach,
* oczekiwanie kompetencji, sprawnosci, wydajnosci czy skutecznosci
w dziataniach.

2. Aksjologiczne — dotyczace moralnych wiasciwosci dziatan:

* oczekiwanie odpowiedzialnosci, pryncypialnosci, prawdoméwnosci, spra-
wiedliwosci, godnosci w dziataniach.

3. Opiekunicze — ,,reprezentacyjne”, ,,powiernicze” — zwigzane z dzialaniami:

* oczekiwanie bezinteresownosci w dbaniu o sprawy partnera, szlachetnosci,

pomocy, altruizmu.

Wymieniona skala zaufania jest skorelowana z liczba 0séb w poszczegélnych grupach
oczekiwan. Najwigcej jest ich na pierwszym poziomie (efektywnosciowym), nastgpnie
na kazdym relatywnie mniej, az do trzeciego — opiekuficzego poziomu, na ktérym
znajduje si¢ najmniej ludzi. Zdaniem Czajkowskiej (2014) jest to zwiazane z ryzykiem
— doznaniem zawodu. W miar¢ przesuwania si¢ na ,,wyzszy~ poziom rosnie ryzyko
dziatania wraz ze stawianiem partnerom coraz wickszych wymagan. Nie oznacza to,
ze nie ma ludzi — altruistow, ale z pewnoscia jest ich mniej. Wskazanie na istnienie
poziomodw zaufania powinno sklaniaé¢ do jego budowania w oparciu o oméwione wat-
toSci. Z pewnoscig wymaga to czasu, wiedzy z zakresu etyki (zaufanie nie jest atwo-
wiernoscig czy naiwnoscia) oraz dojrzalosci emocjonalnej, wszystkich interesariuszy
procesu. Kwestie te maja fundamentalne znaczenie w organizacjach zapewniajacych

bezpieczenstwo.
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Zaufanie w organizacjach zapewniajgcych bezpieczeristwo

Problematyke zaufania przeniesiono, na grunt innych nauk, z socjologii pod koniec XX
wieku (Sztompka 2005). Wiaze si¢ to, jak twierdzi autor, tworca syntetycznej teorii zau-
fania ,,z przesunigciem akcentu na migkkie zmienne zwigzane z kultura, mentalnoscia
zblorowa, wigzia moralna, niuansami stosunkéw miedzyludzkich” (Ibidem, s. 308). Wy-
mienione elementy zaadaptowano réowniez do nauk o bezpieczenstwie. W organizacjach
publicznych! zapewniajacych bezpieczenstwo, zaufanie ma unikalny wymiar. Odnosi si¢
do ich istoty, tzn. stuzenia spoteczefistwu. Jak inaczej realizowac ten cel, jesli nie poprzez
budowanie relacji opartych na zaufaniu 1 innych specyficznych wartosciach odrézniaja-
cych ten typ organizacji od sfery biznesu? Wydaje si¢, ze nie ma innej drogi.

W zarzadzaniu przez zaufanie (management by trust) (Ricci 2006)2, nie chodzi ani o to,
aby ufaé, ani tez o to, aby nie ufa¢, ale aby wiedzie¢ w jakim stopniu ufa¢ (kategoria
stopniowalna) i profesjonalnie budowaé zaufanie. W naukach o bezpieczenstwie, jak
twierdzi Filipek (2014, s. 164-165), obdarowywanie madrym zaufaniem przez dany pod-
miot, prowadzi do ksztaltowania kultury bezpieczenstwa.

Istnieje jednak gros zachowan, gtéwnie ze strony kierownictwa, ktére same w sobie
nie sprzyjaja budowaniu zaufania. W przypadku organizacji publicznych sa one szcze-
golnie istotne, gdyz jak uwaza Wiadek (2016) oraz Frackiewicz-Wronka (2015), rola na-
czelnego kierownictwa w organizacjach publicznych ma szczegélny charakter, bardziej
skomplikowany niz w sektorze prywatnym i opiera si¢ na podwojnej odpowiedzialnosci,
ktéra ponosza przetozeni w sferze politycznej oraz administracyjnej. Zdaniem badaczy
w organizacjach publicznych zachodzi wiele negatywnych, czy wrecz patologicznych
zjawisk.

Kiezun (2005, s. 375-376) wyrdznia ,,czterech jezdzcéw Apokalipsy” — gigantoma-

nig, korupcje, arogancje oraz luksusomanie. Derdziuk i Obtuski (2008) méwia wrecz

! Otrganizacje dzialajace w sferze spraw publicznych, posiadajace z jednej strony cechy charakterystyczne
dla wszystkich organizacji, a drugiej atrybuty specyficzne dla relacji z obywatelami i interesem publicznym,
a w wezszym znaczeniu — stuzba publiczna (Kozuch 2011).

2 Kenn Ricci wywodzi sig z branzy lotniczej (a wigc organizacji dzialajacej na rzecz bezpieczenistwa), jest dy-
rektorem Directional Aviation Capital, bedacym wlascicielem réznych przedsiebiorstw lotniczych, w tym
Flexjet, Sentient Jet, Sky Jet, Nextant Aerospace, Stonebriar Commercial Finance, Reva Air Ambulance. Jego
ksiazka Management by trust zawiera praktyczne techniki zarzadzania w budowaniu zaufania i sukcesu pracow-
nikéw.
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o anomii. Szaban (2011, s. 58-59) wymienia nastepujace grzechy organizacji publicz-
nych: upolitycznienie, asekuranctwo, kumoterstwo 1 nepotyzm, ograniczenie inicjatywy
oddolnej, zty przeplyw informacji miedzy réznymi szczeblami administracii, niedosta-
teczne kompetencje urzednikéw. Wymienione zjawiska moga mie¢ zwigzek m.in. z ne-
gatywnymi skutkami nieufnosci oraz innymi zasobami niematerialnymi, tworzacymi kul-
ture bezpieczefistwa.

Jak zaznaczano wczesniej, w przypadku organizacji publicznych w sferze bezpie-
czefistwa, najwazniejsze jest budowanie zaufania w oparciu o cel dziatania danych orga-
nizacji, czyli stuzenie spoteczenistwu, ktéry najpetniej oddaja nastgpujace wymiary zau-
fania (Schindler, Thomas 1993, s. 563-573): kompetencja, konsekwencja, lojalnos¢,
otwarto$¢ 1 prawos$¢. Sa one zwigzane chociazby z okresleniem ,,zawoéd zaufania pu-
blicznego”, ktérego uzywa si¢ powszechnie. Z jeden strony urzednik (funkcjonariusz
publiczny)? powinien by¢ godny zaufania, a z drugiej mie¢ do obywatela zaufanie, zeby
ten zaufaniem go obdarzyl. Wymaga to przestrzegania okreslonych regut postepowania.
Osoby petniace stuzbe winny dawaé przyklad nie tylko na gruncie zycia zawodowego,
ale réwniez w obszarze stosunkéw pozastuzbowych.

Niestety jest to bardzo trudny proces. Trudnos¢ ta jest determinowana przez wspot-
czesny obraz $wiata, w ktérym coraz czesciej liczy si¢ hedonistyczny styl Zycia i relacje
oparte na wymianie wzajemnych korzysci. Nalezy przy tym pamietad, ze utrata zaufania
moze by¢ bardzo trudna do odzyskania (Bibb, Kourdi 2004). Swiadcza o tym wyniki
badaty (Zarzadzanie respektnjace wartosci. Raport 3 badari 2016, s. 48), ktére ujawniaja naj-
bardziej drastyczny spadek znaczenia zaufania w organizacjach sektora publicz-
nego w Polsce w ostatnich trzech latach. Przy czym 51% respondentéw sektora pu-
blicznego, wskazuje na wartosci etyczne (do ktérych zaliczono zaufanie) jako ,,wazne
dla realizacji misji, celow i wizerunku organizacji oraz promowanej kultury, dostatecznie
wyeksponowane w systemie zarzadzania” (Ibidem, s. 25).

Sprzeczno$é ta moze miec nastgpujace wyjasnienie. Wyjscie poza strefe wlasnego
komfortu oraz empatyczne i podmiotowe podejscie wymaga duzej dojrzatosci (inteli-
gencji emocjonalnej, wysokiego stopnia gotowosci do przejecia odpowiedzialnosci za

zadania, wysokich umiejetnosci zawodowych) i checi stosowania wyzej wymienionych

3 Dzi$ urzednikiem publicznym (funkcjonariuszem publicznym) jest w potocznym rozumieniu — tzn. w duzym
uproszczeniu — kazdy zatrudniony w organizacji publicznej (Kulesza, Niziolek 2010).
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zasad rozpoczynajac od siebie. Ponadto, jak twierdza przedstawiciele niektorych zawo-
déw (stuzb) publicznych niewlasciwe zachowania natury etycznej powinny by¢ przez
przetozonych dostrzegane i oceniane, réwniez przez pryzmat ich wlasnych (kierownic-
twa) postaw (Ciborowski 2010).

Z drugiej strony, wydaje si¢ jednak, ze wérdd dzisiejszego spoteczedstwa wystepuje
,»glod” wspomnianego wzajemnego zaufania w relacjach spotecznych, ktére obejmuja
stosunki wewnetrzne (grupowe, miedzygrupowe), jak 1 zewnetrzne (urzednik — obywa-
tel). Jak twierdzi Barankiewicz (2013), w tym zakresie nie trzeba budowaé niczego no-
wego. Pewne wartosci (cnoty) zwigzane z zaufaniem, sa wpisane w istotg¢ omawianych
organizacji publicznych (uczciwo$é, odpowiedzialnosé, zyczliwosé) dlatego wystarczy,

zdaniem autora, nie niszczy¢ tego, co juz jest.
Kooperacyjny styl kierowania oparty na zaufaniu

Wymagane, od kierownikéw cechy i wzory zachowan (dotyczace zaufania), w odniesie-
niu do stuzby w obszarze bezpieczenstwa, sa okreslane najczesciej przy okazji wyrdz-
niania tzw. stylow kierowania ludzmi. W wielu propozycjach typologii, jakie si¢ poja-
wiaja, stosuje si¢ rozne kryteria: sposéb podzialu wladzy organizacyjnej, dominujacy
rodzaj bodzcéw stosowanych przez przelozonego, gtéwny przedmiot zainteresowania
przetozonego czy otientacja na pracownikéw i/lub zadania (Blake i Mouton, 1964, Red-
din, 1970, Sims i Manz, 1996).

W organizacjach publicznych zwiazanych z bezpieczenstwem ,,rola przywodcy ze
wzgledu na podwojng odpowiedzialnosé, ktora ponosi zaréwno w sferze politycznej,
jak 1 administracyjnej, jest znacznie bardziej skomplikowana niz w sektorze prywatnym”
(Fraczkiewicz-Wronka, 2015, s. 127). Kozuch (2011) wskazuje, ze przywodcoéw dziata-
jacych w sektorze publicznym odréznia od tych dzialajacych w sferze biznesu, system
warto$ci i powiazane z nim ogélne nastawienie na wspéldziatanie oraz szczegdlne kom-
petencje zwigzane z wymienionymi elementami. Konieczne jest potraktowanie tych
uwag jako zasadniczych w podejmowanych rozwazaniach.

Juz Brown (1962) uwazal, ze rola kierownika we wspéldziataniu przejawia si¢
w praktykowanym przez niego demokratycznym stylu kierowania (uczestniczacym, ko-

operatywnym, konsultatywnym), w taki sposob, ze, po pierwsze, kierownik zachg¢ca pod-
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wladnych do wspolpracy miedzy sobg i utatwia im ja, a po drugie, realizuje role kierow-
nicza, przez wspoéldziatanie z nimi. ,,Ksztaltowanie wspoéldzialania w grupie polega na
wplywaniu na innych, aby wzi¢li udzial w zbiorowym wysitku, na pomaganiu grupie
w podejmowaniu decyzji i sprowadzaniu do minimum czynnika nadrzednosci pozyciji.
Wspoldziatanie zas w wykonywaniu samej czynnosci kierowania grupa przejawia si¢
w demokratycznym stylu kierowania” (Czerniawski 1982, s. 53).

Mozna wiec zalozy¢, ze styl kierowania we wspoéltdziataniu (styl kooperatywny),
moze stanowi¢ pewien wariant stylu demokratycznego, o zorientowaniu zaréwno na
funkcjonariuszy, jak i na zadania, uwzgledniajacy dojrzalo$é grupy (Likert 1976; Penc
2011; Hersey, Blanchard 1982).

Kierownicy wysoko lokowani na pierwszej skali (nastawieni na ludzi) troszcza si¢
przede wszystkim o podtrzymywanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich w zespole,
dwustronnej komunikacji, wzajemnego zaufania, biora pod uwage potrzeby i dazenia
podwladnych. Przywiazuja duza wage do wystuchiwania ich sugestii i zapewnienia im
sprzyjajacych warunkéw pracy. Podejmuja takze dzialania zmierzajace do wyjasniania
spraw zwigzanych z celami organizacji.

Przywodcey lokowani wysoko na drugiej skali (zorientowani na zadania) zwracaja
gléwnie uwage na formalne funkcje kierownicze, ktada nacisk na planowanie zadad,
porzadek, przewidywalno$¢ efektow, przekazywanie precyzyjnych polecen, okreslanie
wlasciwych standardéw i procedur, podporzadkowanie biezacej dziatalnosci zespolu
odgdérnym instrukcjom i terminom, definiuja swoja role i role¢ podwladnych przede
wszystkim w kategoriach realizacji celow organizacji (Likert 1976; Blake, Mouton 1964).
Poziom dojrzatosci podwiadnych kategoryzowany jest w nastepujacy, uproszczony spo-
s6b (Hersey, Blanchard 1982):

a) niskie umiejetnosci zawodowe, niski stopiefi gotowosci do przejecia odpowie-

dzialnosci za zadania (niski stopien wiary we wlasne sity);

b) niskie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopiert gotowosci do przejecia odpowie-

dzialnosci za zadania (wysoki stopien wiary we wlasne sily);

¢) wysokie umiejetnosci zawodowe, niski stopient gotowosci do przejecia odpowie-

dzialnosci za zadania (niski stopiefl wiary we wlasne sily);

d) wysokie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopie gotowosci do przejecia odpo-

wiedzialno$ci za zadania (wysoki stopien wiary we wlasne sily).
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Podstawowe pytanie, na ktére powinien szukaé odpowiedzi kierownik nastawiony na
wspoltdziatanie, brzmi: Do jakiego stopnia podlegli mi ludzie moga pracowa¢ samodziel-
nie, bez dyrektyw i zachet, i jaka moze by¢ w tej sytuacji ich maksymalna skuteczno$é?

Na potrzeby analizy, dokonano wyboru nastepujacych aspektow styléw kierowania,
ktore pozwolily na wyréznienie przez autorke stylu kooperatywnego, opartego na obu-
stronnym zaufaniu:

1. Kierunek na podwladnych, poprzedzajacy kierunek na zadania*

2. Stopien ,,dojrzatosci” podwladnych definiowany przez dwa czynniki: sklonnosc¢

do podejmowania odpowiedzialnosci i doswiadczenia/umiejetnosci zwigzane

z pelniong rola zawodowa.

Podsumowanie

Interdyscyplinarno$¢ nauk o bezpieczenstwie uprawnia do korzystania przez ich przed-
stawicieli z roznych badan. Czy budowanie zaufania (wiedza socjologiczna) oraz koope-
racyjny styl kierowania (nauki o zarzadzaniu) w omawianych organizacjach publicznych
moga zlagodzi¢ efekt ,,tragedii wspolnej 1aki”? Czy kwestie zapewnienia bezpieczen-
stwa, misja stuzby, maja zwigzek z omawianymi kategoriami?

Wydaje sie, ze tak. Z drugiej strony, organizacje publiczne muszg dziataé zgodnie
z logika proceséw rynkowych oraz wytycznych sprawnego dziatania (Kotarbinski 1999),
uwzgledniajacych zasade ekonomicznosci, chociaz ich kluczowe cele nie sg takie jak ot-
ganizacji komercyjnych. Z cala pewnos$cia dobro wspdlne nie jest bytem materialnym,
lecz konstrukcjgq kulturowq oparta na zaufaniu. Podjeta przez autorke analiza teore-
tyczna wynika z braku dotychczasowych w tym obszarze badan, ktére wydajq si¢ ko-
nieczne. Najbardziej wlasciwe bylyby analizy empiryczne dotyczace sposobow ksztal-
towania kultury opartej na zaufaniu w omawianych organizacjach, bedace odpowiedzia
na problemy wspélczesnosci. ,,Kultura zaufania moze zwickszy¢ efektywnos$¢ dziatan
organizacji, prowadzi bowiem do bardziej otwartych, uczciwych 1 innowacyjnych dzia-
fan oraz podnosi poziom wolnosci jej cztonkéw, a takze wzmacnia wiezi spoleczne”
(Czajkowska 2014, ss. 229-230).

4 W uproszczeniu: zorientowanie na funkcjonariuszy, ktére nie wyklucza nastawienia na zadania, gdyz oby-
dwie zmienne sa wzglednie niezalezne (Blake, Mouton 1964; Likert 1976); w analizie dazono do uzgodnie-
nia obydwu orientacji, a nie polaryzacji, korzystajac z podejscia C.G. Junga (1997).
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Jezeli jednak ostateczny cel, ktéry jawi si¢ jako nieco utopijny ideal — wytworzenie
kultury zaufania — nie zostanie osiagniety, to i tak warto probowac, gdyz samo jej ksztal-
towanie moze stac si¢ istotnym czynnikiem sprawczym. Mozemy wéwczas méwic
o spirali zaufania, czyli sprzezonym wzmacnianiu si¢ poszczegolnych zmiennych zaufania
(warto$ci norm i wzoréw kultywujacych troske o ,,dobro wspélne”), a przez to i samego
zaufania (Hejduk, Sankowska, Grudzewski 2007).
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