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Struktury macierzowe w Policji — nadzieje i zagrozenia.

1. Wstep.

Glebokie zmiany technologiczne i spoleczne zapoczatkowane w latach 60 i 70
postawily organizacje w obliczu nowych wyzwan. Nie mogly by¢ one zrealizowane
w oparciu o dotychczasowe sposoby zarzgdzania. Przede wszystkim nieprzystajace
do wymagan zarzadzania nowoczesng organizacjg okazaly sie hierarchiczne struk-
tury organizacyjne. Dostrzezono migdzy innymi potrzebe zmiany tradycyjnych re-
lacji opartych na podporzagdkowaniu liniowym (funkcjonalnym) oraz konieczno$é
wigkszej elastycznosci dzialan. Doprowadzilo to do wprowadzenia wielu zasadni-
czych przeksztalcen w funkcjonowaniu organizacji, takich jak oparcie nowych roz-
wigzan o struktury macierzowe, zespoly zadaniowe, czy grupy pracownicze. Nacisk
w dzialaniu polozony zostal na komunikacje horyzontalng. Twércy nowych modeli
organizacyjnych niewielka wage zwracali na problemy, jakie w nowych warunkach
mialy pojawi¢ si¢  w procesie podejmowania decyzji.' Zmiany struktur w zasadni-
czy sposob wplynely na koniecznos¢ czestszego niz poprzednio uzgadniania stano-
wisk, godzenia czgsto rozbieznych intereséw poszczegdlnych grup pracowniczych.
Stabsza stala si¢ rowniez mozliwo$¢ interwencji odgornej.2 Wspolczesne organizacje
majg juz za sobg okres, gdy wiekszo$¢ decyzji podejmowana byla jednoosobowo.

Struktura macierzowa zostata wprowadzona w latach szes¢dziesiagtych w prze-
mysle kosmicznym. Pionierska role w jej zastosowaniu odegrala NASA (National
Aeronautics and Space Administration). Strukture macierzowa buduje si¢ wokét
probleméw lub projektéw, w ktérych realizacje zaangazowana jest organizacja. Ma
ona zastosowanie w przypadku wystapienia potrzeby realizacji pewnych przedsie-
wziec specjalnych, ktére wymagaja powolania zespoléw projektowych. Cztonkami
tych zespoléw sg pracownicy statych komorek organizacyjnych.?

1 TA. Kochan, M.H. Bazerman, MacroDeterminants of the Future of the Study of Negotiations in
Organizations, Research on Negotiations in Organizations. 1996 cz. 1.

2 W. Manstenbroek, Negocjowanie. PWN, Warszawa 1996.

3 Adam Stabryta ,Podstawy zarzadzania firmg’, Krakéw 2000.
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2. Struktury macierzowe w Policji.

Aktualnie stosowane w praktyce formy struktur organizacyjnych jednostek
Policji cechuje dominacja funkcjonalna w ukladzie struktur liniowo-funkcjonal-
nych.* Taka orientacja stwarza niebezpieczenstwo autonomizacji celow, ze strony
funkcjonalnie lub przedmiotowo wyodrebnionych czeéci organizacyjnych struktu-
ry. Zjawisko dysfunkgji struktur oraz potrzeba integracji policjantéw-specjalistow
dla rozwigzywania ztozonych probleméw, szczegélnie o charakterze niestandar-
dowym, wskazuja na koniecznos¢ wykorzystania koncepcji ujecia macierzowego
struktury organizacyjnej. Ujecie takie dotyczy sfery dziatalnosci jednostki Policji
w obszarze realizacji zadan, ktére nie maja ustabilizowanej postaci, zadan nie-
standardowych, innowacyjnych, wymagajacych wspoéldziatania oséb o réznych
specjalnosciach, ktorych realizacja w efekcie koncowym pozwoli na rozwigzanie
pojawiajacego sie ,,problemu” (np. ograniczenie powstalego i narastajgcego zjawiska
handlu narkotykami na duzg skal¢ na terenie dzialania jednostki Policji).> Dotych-
czas iobecnie stosuje si¢ powolywanie zespotow zadaniowych w celu wykonania
konkretnego zadania (np. ustalenie i zatrzymanie sprawcy zabojstwa). Cechg cha-
rakterystyczng funkcjonowania takich zespoléw jest kierowanie ich pracami przez
kierownika funkcjonalnego (komendant jednostki, naczelnik wydzialu).

Szybko nastepujace zmiany w otoczeniu jednostki organizacyjnej Policji, nowe
wymagania, zmieniajace si¢ zagrozenia wymuszaja szybkie reakcje kierownictwa
jednostki w celu rozwigzania powstajacego problemu. Reakcje takie staja si¢ mozli-
we tylko przy duzej elastyczno$ci organizacyjnej jednostki Policji. Koniecznym wy-
daje sie wigc uzupelnienie struktur organizacyjnych o macierzowe struktury cechu-
jace sie duzg elastycznoscia funkcjonowania. W takiej sytuacji wigkszego znaczenia
nabiera zarzadzanie przy pomocy zespoléw projektowych zwanych tez zespotami
zadaniowymi.

Trudno jest wtej chwili méwi¢ o wigkszych doswiadczeniach w stosowaniu
struktury macierzowej w Policji, poniewaz praktycznymi dokonaniami w tej dzie-
dzinie legitymuje si¢ w zasadzie jedna jednostka szczebla powiatowego. Niniejsze
opracowanie dotyczy jednostek Policji szczebla podstawowego (komendy miejskie,
powiatowe, rejonowe, komisariaty), chociaz po uwzglednieniu zasi¢gu dzialan, spe-
cyfiki probleméw i aspektéw organizacyjnych stosowanie struktury macierzowej
mozliwe byloby w jednostce kazdego szczebla.

Celem tworzenia struktury macierzowe;j jest $cislejsze i rownoprawne po-
wigzanie funkcjonalnych i przedmiotowych komorek organizacyjnych w realiza-
¢ji skonkretyzowanych przedsiewzie¢. Uzasadnieniem tej propozyciji jest fakt, ze

4 A Letkiewicz, PCZ 09-25, IOiZwP ,ORGMASZ".
5 ,Projekt” przygotowany przez autora w jednostce policji szczebla podstawowego-styczen 2006.
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struktura macierzowa to forma organizacyjna, w ktérej na wsp6lnym pozio-
mie hierarchii wystgpuja réwnouprawnione komorki organizacyjne wyrdz-
nione wedlug zréznicowanych kryteriéw, a ktérych dzialalno$¢ ukierunkowana
jest na realizacje jednego celu. W strukturze macierzowej jednostki organiza-
cyjnej Policji szczebla powiatowego podzial zadan wedlug funkcji przenika
si¢ z podzialem przedmiotowym tworzac dualny uklad struktury i rzeczywiste
sprz¢zenie zakresow wspoldzialania komoérek funkcjonalnych i przedmiotowych.
Konsekwencjg takiego rozwigzania bedzie odejécie od zasady jednolitosci kie-
rowania i powstanie zaleznosci dwuliniowych. Kazda komérka organizacyjna lub
stanowisko bedace elementem macierzy bedzie wtedy podwdjnie podporzadko-
wane, zaréwno kierownikowi projektu — w obszarze zadaniowym, jak i kierowniko-
wi funkcjonalnemu - w hierarchicznym obszarze strukturalnym stuzb. Jednoczes-
nie niezbedne jest dokonanie podzialu uprawnien na stanowiskach kierowniczych
obydwu orientacji. Przeplyw uprawnien odbywa si¢ w kierunku od kierownictwa
jednostki albo kierownikéw komoérek funkcjonalnych do kierownika przedsiewzie-
cia. Te zasady wynikajg z samej istoty funkcjonowania struktur macierzowych, kté-
ra przejawia si¢ najcze¢$ciej w tworzeniu stalych lub okresowo funkcjonujacych
grup realizacyjnych (zadaniowych, projektowych) powolywanych w zaleznosci od
potrzeb generowanych przez zakres i charakter probleméw wymagajacych rozwia-
zania.

Zespoly do rozwigzywania konkretnych probleméw i wykonania zadan powin-
ny by¢ powolywane w sposéb celowy sposréd policjantéw-specjalistéw komorek
funkcjonalnych. W jednostkach organizacyjnych Policji szczebla podstawowego
wskazane byloby wdrazanie struktury macierzowej, nazywanej strukturg macierzo-
wo-zespolows. Cechuje jg elastycznos¢ funkcjonowania, wynikajaca z mozliwosci
tworzenia duzej liczby kombinacji w doborze zespotéw zadaniowych.

Zespolami powolywanymi na czas rozwigzywania problemu powinni kiero-
wac specjalisci (fachowcy w danej dziedzinie), podlegli w czasie realizacji projektu
czfonkowi $cistego kierownictwa jednostki Policji. Kierownik projektu bedzie kom-
pletowat zespot sposréd specjalistow zatrudnianych w komendzie, a niekiedy nawet
zatrudnionych poza nig. Chociaz moze to budzi¢ pewne obawy, dopuszczalne s3
réwniez przypadki, gdy jeden specjalista jest rownoczesnie cztonkiem kilku zespo-
téw zadaniowych.

Aby zapewni¢ jak najdalej idacg elastyczno$¢ dzialania jednostki Policji,
w zaleznosci od zakresu i specyfiki realizowanego projektu zespoty zadaniowe
moglyby mie¢ forme:
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1. ,LuZnego” zespolu kierowanego przez koordynatora zadania. Taka forma
organizacyjna moze by¢ stosowana wowczas, gdy niezbgdne jest skoordynowanie
dzialan, ktére mogg by¢ realizowane w istniejagcych komoérkach organizacyjnych
komendy Policji. Czlonkowie zespolu zadaniowego podlegaja wiec nadal swoim
dotychczasowym przelozonym, po$wiecajac czes¢ czasu na realizacj¢ dodatko-
wych zadan, kierowanych przez kierownika-koordynatora zespotu zadaniowego.
Zadaniem kierownika-koordynatora bedzie skompletowanie zespotu, koordy-
nowanie prac realizowanych w ramach przedsigwzigcia poprzez podzial zadan,
$ledzenie przebiegu ich realizacji, organizowanie okresowych odpraw w celu
przedyskutowania sposobéw dzialania i wyjasnienie probleméw spornych oraz
zapewnienie warunkow realizacji projektu.

2. Zespotu zadaniowego z pelnym oddelegowaniem i podporzagdkowaniem jego
czlonkéw kierownikowi zespotu. Cztonkowie zespotu zostajg okresowo wytaczeni
ze skladu swych macierzystych komoérek i podporzadkowani kierownikowi
zadania. Zespol taki przejmuje na siebie pelng odpowiedzialno$¢ za realizacje
przedsiewziecia, dysponujgc niezbednymi $rodkami materialnymi i finansowy-
mi zapewnionymi przez kierownictwo jednostki. Cztonkowie zespotu zadanio-
wego zajmujg sie wylacznie realizacja danego projektu i podlegaja catkowicie
kierownikowi zadaniowemu, ktéry petni w stosunku do nich rol¢ przelozonego
stuzbowego.

3. Grupy decyzyjno-koordynujacej. Grupy te byltyby uzupetnieniem systemu opar-
tego na grupach zadaniowych. Skladajg si¢ one z wybranych czlonkéw naczel-
nego kierownictwa jednostki oraz kierownikéw funkcjonalnych. Zbierajac sig
okresowo, analizuja postgp prac nad przedsigwzigciem i podejmujg niezbedne
decyzje dotyczace dalszych kierunkéw prac. Stuzg tez poradg fachows i rozstrzy-
gaja ewentualne spory kompetencyjne.

Gdyby w komendzie Policji zachodzila potrzeba powolywania wielu zespotéw
zadaniowych, realizujacych przedsiewzigcia o bardzo zlozonej strukturze, niezbed-
ne bedzie dokonanie glebszych zmian organizacyjnych. Trwale elementy struktu-
ry organizacyjnej, takie jak: komérki funkcjonalne, piony organizacyjne, beda
w konsekwencji traci¢ na znaczeniu, rosna¢ natomiast bedzie rola zespoléw za-
daniowych i 0séb tymi zespolami kierujgcych.

Najbardziej zblizong do tradycyjnych (funkcjonalnych) struktur organizacyjnych
jednostki Policji jest ta wersja struktury macierzowej, w ktérej kierownik zadania
(projektu) zleca kierownikom stalych elementéw skladowych struktury (kierow-
nikom wydzialéw, sekcji, referatéw) realizacje¢ $cisle okreslonych zadan czastko-
wych. Zadania czgstkowe s3 najczesciej formutowane jako zlecenie osiggnigcia
pewnego wyniku w okreslonym czasie. Kierownicy statych elementéw sktadowych
wystepujg jako ,podwykonawcy” i sa odpowiedzialni bezposrednio przed
kierownikiem przedsiewzigcia za terminowo$¢, jako$¢ i koszty realizowanych
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zadan. Policjanci wykonujgcy zadania nie maja bezposrednich kontaktow stuzbo-
wych z kierownikiem zadania, gdyz zlecenie otrzymuja od swoich ,stalych” kie-
rownikéw. Ta forma najlepiej sprawdza si¢ wowczas, gdy realizacja dotyczy w duzej
mierze ,zestandaryzowanych” przedsiewziec. Kierownik przedsigwzigcia moze
wigc ograniczy¢ si¢ do roli generalnego realizatora przedsiewziecia, zakladajac, ze
do realizacji zadan zostang prawidtowo dobrani wykonawcy, i ze wlasciwie beda
dobrane metody pracy.

W rozwinigtym wariancie struktury macierzowej zakres interwencji kierow-
nika projektu w stosunku do jego realizatoréw zdecydowanie roénie. Kierownik
przedsiewzigcia staje si¢ operatywnym kierownikiem wykonawcéw projektu.
Wyznacza zaréwno kolejnos¢ realizacji zadan biezacych, jak tez ustala czas ich
wykonania. Kierownicy, wywodzacy si¢ ze stalych elementéw struktury, decyduja
o doborze ludzi oraz o tym, jak zadania majg by¢ wykonane. Odpowiadajg takze
za jako$¢, ilos¢ i koszt realizacji zadan im powierzonych. Powodem upowaznienia
kierownika projektu do decydowania o kolejnosci i czasie realizacji poszczegdl-
nych przedsigwzigc jest konieczno$¢ elastycznego reagowania na przebieg reali-
zacji przedsigwzigcia. Warunkiem efektywnego zastosowania tego wariantu jest
jednak ,fizyczne” wyodrebnienie realizatoréw na pewien czas z tancucha powig-
zan wystepujacych w statych elementach struktury i przeniesienia ich do zespotu
zadaniowego.

Najdalej idgca wersja struktury macierzowej zaklada, ze kierownik przed-
siewzigcia przejmuje czasowo wszystkie uprawnienia zwierzchnika stuz-
bowego w stosunku do ,wypozyczonych” pracownikéow z tzw. trwalych ele-
mentéw struktury funkcjonalnej. Kierownik przedsiewziecia odpowiada wiec
nie tylko za terminowos¢ realizacji zlecenia, lecz takze za ilos¢, jakos$¢ i koszty
wykonanych prac. Rola kierownikéw stalych elementéw struktury jest nato-
miast dobre przygotowanie potencjalu realizacyjnego (wlasciwych kadr, wyposa-
zenia technicznego itp.) do spodziewanych zadan zgtaszanych przez kierownikéw
projektéw. Kierownicy statych czesci skladowych organizacji odpowiadajg takze
za wlasciwg strukture oferowanego przez siebie potencjatu, tak, aby byl on moz-
liwie ciaggle ,wypozyczany” przez kierownikow projektéw. Gdy cze$¢ potencjalu
nie jest w dluzszym czasie wykorzystywana przez kierownikéw zespoléw zadanio-
wych, jego rola jest restrukturyzacja dysponowanego potencjatu. Kierownik sekcji,
wydziatu, prowadzi wigc swego rodzaju wypozyczalni¢ potencjalu intelektu-
alnego i rzeczowego na rzecz kierownikéw zespoléw zadaniowych. Ten wariant
struktury macierzowej powinien by¢ stosowany tam, gdzie procesy majg charakter
bardzo dynamiczny, a kazde zadanie charakteryzuje si¢ bardzo duzym stopniem
indywidualnosci i oryginalnosci. Woéwczas to tylko ten, kto ma wizj¢ realiza-
cji tego konkretnego przedsigwzigcia, bedzie mégt w sposéb kompetentny dobrac
ludzi, a nastgpnie kierowac nimi i odpowiada¢ za ich prace. W praktyce dzialanie
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zespoléw wedtug tych zasad mialoby zastosowanie w Komendzie Gléwnej Policji
(ze wzgledu na prawotworczy, koordynacyjny i nadzorczy charakter tej instytucji),
chociaz nie mozna wykluczy¢ wdrozenia tej struktury macierzowej w jednostkach
Policji szczebla wojewodzkiego (ze wzgledu na charakter koordynacyjny i zasigg te-
rytorialny niektérych przedsiewzie¢ wykrywczych, a takze podstawowego.

W niektorych sytuacjach w wybranych obszarach zadaniowych mozna
wdrozy¢ inng odmiang struktur macierzowych, wyrézniong w aspekcie zasa-
dy funkcjonowania i charakteryzujacg si¢ stalym podzialem funkeji. Specjalisci
i pracownicy komorek struktury stalej (funkcjonalnych) spelniajg okreslone funk-
cje wchodzace w zakres ich dzialan, a dotyczgce okreslonego przedmiotu dziatal-
nosci. Najczesciej sg to komorki prewencyjne i kryminalne, gdzie dany specjali-
sta (pracownik) zajmuje si¢ $cisle okreslonymi problemami stalymi. Kierownik
projektu, w realizacji ktorego niezbedna jest pomoc i efekty pracy wspomnianych
specjalistow, pelni nadzor nad ich dzialalnoscig w zakresie realizacji czesci za-
dan przez nich wykonywanych, a niezbednych do realizacji projektu. Jednoczes-
nie koordynuje zakres i nat¢zenie wspotdziatania.

Celem ogélnym wprowadzenia struktur macierzowych do funkcjonowania
jednostek policji jest udoskonalenie aktualnej struktury organizacyjnej pod ka-
tem dostosowania jej do nowoczesnych elastycznych rozwigzan strukturalnych.
Istotng cechg takich struktur sg podwojne kanaly komunikacyjne przebiegajace
najczesciej od centralnego osrodka decyzyjnego ze sprz¢zeniem zwrotnym (za-
réwno kanatami funkcjonalnymi jak i zadaniowymi). Zwigksza to stopien nieza-
wodnoéci systemu informacyjno-decyzyjnego (jest on jednym z najwigkszych
probleméw Policji) i stanowi jedna z waznych cech pozytywnych tego typu
struktury. Kooperacja i komunikacja, wystepujaca migdzy cztonkami zespotu za-
daniowego, wywoluje zjawisko synergii przyczyniajace si¢ do zwigkszenia efektyw-
nosci dzialania.

Zarzadzanie przez powolywanie zespoléw ma duze zalety. Dzigki elastycznosci
pozwala szybko reagowa¢ nawet na nieprzewidywalne zmiany otoczenia. Jednakze
zespot nie moze pracowacé zbyt dtugo, gdyz zatraca wtedy tak podstawowe cechy, jak
pomystowo$¢ i inicjatywe. Struktury elastyczne zakladaja mozliwoé¢ zmiany sktadu
zespoléw ludzkich izmiany zadan im stawianych stosownie do sytuacji, w jakiej
znajduje si¢ jednostka Policji. Zaletg tego rozwigzania jest brak koniecznosci doko-
nania trwatych przeksztatcen w ,,szkielecie organizacji”(przedsigwziecie dlugotrwa-
te). W strukturach elastycznych hierarchia jest zmienna i zalezna od struktury reali-
zowanych zadan wynikajacych z biezacych zmieniajacych si¢ zagrozen, nie ma wigc
charakteru statego, lecz okresowy. Opiera si¢ na specjalistach najlepiej znajacych
dang problematyke. Ponadto zintegrowanie fachowosci komoérek specjalistycznych
(funkcjonalnych) z odpowiedzialno$cia komérek zadaniowych prawdopodobnie
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spowoduje splaszczenie struktur, wzrost roli elementéw autorytetu rzeczywistego,
rozwoj kooperatywnych stylow kierowania.

3. Nadzieje i zagrozenia.

Bioragc pod uwage dotychczasowe dos$wiadczenia (autora) z wdrozenia
struktury macierzowej w jednej z jednostek szczebla podstawowego, do zalet
takiego modelu struktury organizacyjnej jednostek Policji szczebla powiatowego
(komendy i komisariaty) mozna z pewnoscig zaliczy¢:

« fachowo-kompetencyjng wspétprace komorek funkcjonalnych w miejsce
wystepujacego na ogdt autonomicznego postrzegania celéw przez kierownikow
tych komérek,

« wyzwolenie na ogoét zablokowanej w ukltadach hierarchicznych inicjatywy,
» wigkszg operatywnos¢ dziatan i otwarto$¢ na innowacje,
o lepsze warunki motywacji oraz mozliwos¢ szybszego wyksztalcenia
kwalifikowanych kadr,
» poprawe komunikacji wewnatrz struktury calej jednostki Policji, sprzyjanie roz-
wijaniu umiejetno$ci wspotpracy,
» stwarza warunki do pracy interdyscyplinarnej,
« sprzyjanie wysokiej identyfikacji pracownikéw z celami.
Badajgc funkcjonujaca strukture wjednej z Komend Miejskich Policji, autor
w drodze wywiadu zadal pytanie pieciu Naczelnikom Sekgji (kierownicy srednie-
go szczebla) - ,Jakie problemy wystgpily podczas wdrozenia i realizacji projektu
w funkcjonujgcej strukturze macierzowe;j?”.
Z badania, a takze z opinii wypowiadanych w trakcie dyskusji panelowej oraz
z dos§wiadczen autora wynikajg tez niepokojace zjawiska towarzyszace wprowa-
dzeniu struktury macierzowej. Istotnym i ztozonym problemem jej funkcjonowa-
nia jest podzial uprawnien, z uwagi na dwuliniowe podporzadkowanie komérek
wykonawczych. Krzyzowanie si¢ wiezi funkcjonalnych i stuzbowych w tak silnie
»zhierarchizowanej” organizacji implikuje tarcia kompetencyjne pomigdzy kie-
rownikami obydwu orientacji (zadaniowymi i funkcjonalnymi), wprowadzajac jed-
noczesnie niepewnos¢ wewnatrz komorek wykonawczych. Dlatego tez precyzyjne
okreslenie zakresu uprawnien kierownikéw komorek przedmiotowych (zadanio-
wych lub projektowych) i funkcjonalnych (wystepujacych w jednostkach Poli-
cji) wydaje sie mie¢ kapitalne znaczenie dla ograniczenia mozliwosci powstania
i rozprzestrzeniania si¢ konfliktéw. Z drugiej jednak strony zaobserwowano, ze
rodzace sie konflikty mogg spetnia¢ funkcje samoregulacyjne w zakresie kontroli
wykonania planowanych zadan (zaréwno ilo$ciowego jak i jako$ciowego).
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Aby rozwigza¢ problem potencjalnie wystepujacych konfliktéw, kierownik
zadania {projektu), powinien decydowac, co i kiedy ma by¢ wykonane, natomiast
kierownik funkcjonalny decyduje, jak (przy pomocy czego) to zadanie ma by¢ wy-
konane. Juz w fazie przygotowania projektu zauwazono problem koniecznosci
bardzo $cislego okreslenia ,stopnia swobody”(dokad si¢gaja kompetencje po-
szczegblnych osob-kompetencje w znaczeniu ,,co mi wolno”) w podejmowaniu de-
cyzji. W przyjetym rozwigzaniu problemy sporne rozstrzygal wyznaczony czlonek
$cislego kierownictwa komendy. Biorgc jednak pod uwage potrzebe uogélnienia
zasad funkcjonowania struktur macierzowych w jednostkach Policji, nalezaloby
precyzyjnie okresli¢ kto, jakie i w jakim stopniu swobody podejmuje decyzje. Roz-
strzyganie problemu przez wyzszego przelozonego mogloby by¢ stosowane tylko
w wyjatkowych sytuacjach.

Jak wynika z odpowiedzi udzielonej w wywiadzie, w omawianym przypadku
wdrozenia struktury macierzowej ustalono nastepujace problemy:

1. Obnizenie dyscypliny pracy - 4-ch z 5-ciu badanych,

2. Niezdrowe relacje pomig¢dzy pracownikami - 4-ch z 5-ciu badanych,

3. Niepokdj kierownictwa $redniego szczebla (utrata kompetencji) - 5-ciu bada-
nych,

4. Pogorszenie sie jakosci $wiadczonej pracy biezacej cztonka grupy wykonawczej

- - 4-ch z 5-ciu badanych,

5. Zakonczenie.

Wdrozenie struktur macierzowych w calej Policji byloby z cala pewnoscia proce-
sem bardzo trudnym, wymagajacym podejscia systemowego. Biorac pod uwage ko-
nieczno$¢ powaznych zmian w procesach doboru kadr, ksztalcenia i doskonalenia
zawodowego, jak réwniez drogi i kariery zawodowej — takze procesem diugotrwa-
tym ikosztownym. Zwazywszy jednak efekty uzyskane w czasie sze$ciu miesigcy
funkcjonowania (jeszcze nieudolnego) struktury macierzowej w jednej z jedno-
stek policji, warto powaznie o to zabiega¢, tym bardziej, Ze mozna juz korzystaé
z doswiadczen innych organizacji z powodzeniem wdrazajgcych rézne rozwigzania
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi.

Trzeba doda¢, ze wdrozenie struktur macierzowych jest trudne chociazby ze
wzgledu na zmiany organizacyjne budzace niepokdj wérédd policjantéw i pracowni-
kéw. Prowadzone jednak zgodnie z zasadami wynikajgcymi z zarzadzania zmiang,
w znacznym stopniu powinno ograniczy¢ negatywne zjawiska. Wazne jest tez, aby
dotychczasowy system ksztalcenia i doskonalenia zawodowego kadr w Policji ulegt
radykalne zmianie, aby na przyklad znalezienie odpowiedniej osoby do kierowania
projektem nie stanowito najwazniejszego problemu.
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