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ABSTRACT

Objective: To compare police command systems in Poland and the United
Kingdom, and to identify British solutions that could be adapted to the Polish
model in order to improve its operational and organisational effectiveness.

Methods: The study employed qualitative methods, including an analysis
of literature on the functioning of command systems during police operations
and an analysis of operational documents and guidelines regulating the legal
basis, organisational structures, command principles and decision-making
models operating in Poland and the United Kingdom.

Results: The conclusions from the research indicate that the command
systems analysed share numerous functional similarities, but also significant
differences resulting from different public law and organisational conditions.
The introduction of selected elements of the British model into the Polish
command system could contribute to a significant increase in the effectiveness,
efficiency and transparency of police operations.

Overview: European experience shows that there are various models of
police command, and comparing them enables mutual learning and the
implementation of best practices from other countries. This article contrib-
utes to this process by presenting a comparative analysis of two models and
indicating potential directions for their improvement.

KEYWORDS: command, police, security management, crowd management, public safety

STRESZCZENIE

Cel: Poréwnanie policyjnych systeméw dowodzenia w Polsce i w Wielkiej
Brytanii, a takze identyfikacja rozwigzan brytyjskich, ktore moglyby zostaé
zaadaptowane do polskiego modelu w celu podniesienia jego efektywnosci
operacyjnej i organizacyjne;.

Metody: W badaniach zastosowano metody jakosciowe obejmujgce wywiad
ekspercki oraz analize literatury poswigconej funkcjonowaniu systemoéw dowo-
dzenia podczas operacji policyjnych oraz analize przepiséw policyjnych, procedur
i wytycznych regulujgcych podstawy prawne, struktury organizacyjne, zasady
dowodzenia i modele decyzyjne funkcjonujgce w Polsce i w Wielkiej Brytanii.

Wyniki: Whioski z przeprowadzonych badar wskazujg, ze w analizowanych
systemach dowodzenia wystepujg zaréwno liczne podobienistwa funkcjonalne,
jak i istotne réznice wynikajgce z odmiennych uwarunkowan publicznoprawnych
i organizacyjnych. Wprowadzenie do polskiego systemu dowodzenia wybranych
elementow brytyjskiego modelu mogloby przyczynic sie do znaczgcego podnie-
sienia skutecznosci, efektywnosci i transparentnosci dziatan policyjnych.

Omowienie: Europejskie doswiadczenia wskazujg, ze istniejg rézne modele
dowodzenia dziataniami policyjnymi, a ich pordwnanie umozliwia wzajemne
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uczenie sig i implementacje najlepszych praktyk funkcjonujgcych w innych
krajach. Niniejszy artykut stanowi wkiad w ten proces, prezentujgc analize
poréwnawczg dwoch modeli i wskazujgc potencjalne kierunki ich doskonalenia.

SLOWA KLUCZOWE: dowodzenie, policja, zarzgdzanie bezpieczeristwem, zarzgdzanie
Humem, bezpieczeristwo publiczne

WPROWADZENIE

Dowodzenie stanowi zlozony proces informacyjno-decyzyjny, obejmujacy
rozstrzyganie wielu trudnych kwestii i ponoszenie odpowiedzialnosci za ich
realizacje. Moze by¢ ono postrzegane w dwdch zasadniczych plaszczyznach,
tj. jako wtadza - czyli prawo do wydawania rozkazéw oraz ponoszenie za
nie pelnej odpowiedzialnosci, oraz jako proces sprawowania dowodzenia,
w ktorym dowddca wspomagany przez swdj sztab realizuje okreslone funk-
cje zwiazane z planowaniem, organizowaniem, kierowaniem, koordynacja,
motywowaniem i kontrolowaniem dziatan podlegtych sobie sit (Griffin, 2004,
s. 39; Majewski, 2003, s. 10). Funkcje te umozliwiajg utrzymanie spdjnego
kierunku dzialania calej organizacji.

Skuteczne wykonywanie zadan dowodczych wymaga znajomosci oraz
stosowania obiektywnych prawidtowosci nimi rzadzacych, czyli zasad dowo-
dzenia. Sg to grupy takich czynnikéw jak twierdzenia, reguly, prawidlowosci,
wytyczne, wskazowki opracowane teoretycznie i stosowane w praktyce, ktore
okreslaja najracjonalniejsze sposoby dziatania dowddcéw i dowddztw poli-
cyjnych (Smolenski, 2022, s. 354). Do najwazniejszych zasad zaliczamy m.in.:
aczenie jednoosobowego dowodzenia z inicjatywa wykonawcdw, ciagtos¢
dowodzenia, utrzymanie bezpieczenstwa, wykorzystanie elementéw wiedzy
psychologicznej oraz zasad dziatania dotyczacych wykonawcow, takich jak:
przewagi, praworzadnosci, wyboru najtagodniejszych srodkéw oddziatywania
oraz wspoldziatania (Struniawski, 2014, s. 133-134). Z zasadg wspoldzialania
$cisle zwigzana jest zasada integralno$ci dowodzenia, ktora polega na tym, ze
kazda stuzba ratunkowa oraz kazda agencja reagujaca na incydent zachowuje
dowodzenie i kontrole nad wlasnym personelem, mimo ze wszystkie pod-
mioty dzialaja na rzecz wspdlnego celu i uzgodnionych z partnerami zalozen.
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Zasada ta obowigzuje, o ile nie istnieje porozumienie pomiedzy stuzbg ratow-
nictwa medycznego, strazg pozarna i ratowniczg oraz policjg, ktore w okre-
slonych okolicznosciach pozwala jednej stuzbie na przejecie faktycznego
dowodzenia personelem innej stuzby (wynika to m.in. z siatki bezpieczenstwa
zawartej w planach zarzadzania kryzysowego).

Zastosowanie okreslonej zasady zalezy od wielu czynnikéw sktadajacych sie
na ogdlny obraz dziatan, m.in. zakresu i skali zdarzenia wymagajacego pod-
jecia interwencji, posiadanych sit i srodkéw czy jego celu. Korzystanie z nich
nie jest nakazem i daje dowddcy szeroka mozliwos¢ kierowania dziataniami.

Dowodzenie w dzialaniach policyjnych wymaga spelnienia okreslonych
standardow, ktore gwarantujg spojnos¢ organizacyjna, przejrzystos¢ procesow
decyzyjnych oraz zdolno$¢ do reagowania w dynamicznie zmieniajacych si¢
warunkach operacyjnych. Aby system dowodzenia mdg} realizowa¢ swoje
funkcje, musi odpowiada¢ ustalonym wymaganiom, takim jak: tworzenie
odpowiednich struktur organizacyjnych (zapewniajacych jednoznacznosé¢
podziatu kompetencji i odpowiedzialnos$ci, np. poprzez funkcjonowanie
jednolitych rozwigzan na taktycznych szczeblach dowodzenia); procedur
dzialania (wymagajacych jednolitego rozumienia terminologii operacyjnej,
znakow i skrotéw taktycznych); indywidualnych cech psychofizycznych
dowddcéw i oséb funkeyjnych organdéw dowodzenia (np. konsekwencja,
inicjatywa, stanowczo$¢); technicznych (zapewniajacych ciaglos¢, niezawod-
nos¢ i szybko$¢ przekazu informacji, a takze odpowiednie parametry sprzetu
wykorzystywanego w procesie dowodzenia). Do podstawowych wymagan
z zakresu dowodzenia zalicza si¢ elastycznos$¢, rozumiang jako zdolnos¢ do
adaptacji w warunkach szybko zmieniajacej si¢ sytuacji. Waznym elemen-
tem jest rowniez tworzenie podlegtym sitom i organom dowodzenia warun-
kow umozliwiajacych efektywne wykonanie zadania, co w praktyce oznacza
sprawng organizacje zaplecza logistycznego i informacyjnego. Ponadto system
dowodzenia musi charakteryzowac sie trwaloscia, dzieki ktorej mozliwe jest
utrzymanie ciggtosci operacyjnej nawet w sytuacjach dtugotrwatych lub szcze-
golnie wymagajacych (Kulma, Strzoda, 2000, s. 22).

Oddzielng grupa wymagan stawianych dowodzeniu s3 wymagania prakse-
ologiczne stuzace do oceny dzialania. Nalezg do nich sprawnos¢, skuteczno$¢
oraz efektywno$¢ (Michniak, 2005, s. 9).
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Sprawnos¢ dowodzenia to wymaganie dotyczace systemu dowodzenia,
ktore okresla mozliwosci szybkiego podejmowania decyzji i doprowadzenia
jej do wykonawcéw. Warunkiem sprawnosci dowodzenia jest przede wszyst-
kim dobrze zorganizowana facznoé¢, umozliwiajaca ptynny obieg informacji
(Strzoda, Prusinski, 2001, s. 129). Jej istota polega na monitorowaniu zmien-
nych wplywajacych na realizacje zadan oraz na natychmiastowych reakcjach
umozliwiajacych osigganie celow dzialania zaréwno koncepcyjnego, jak i wyko-
nawczego. Na sprawno$¢ skladaja sie m.in. skuteczno$¢ i ekonomicznos¢.

Skuteczno$¢ dowodzenia jest to zdolnos¢ systemu dowodzenia do osiagniecia
wyznaczonego celu, czyli wykonania postawionego zadania. Na skutecznos$¢
dziatania dowddcy wplyw majg jego umiejetnosci koncepcyjne, merytoryczne,
spoleczne oraz diagnostyczno-analityczne (Griffin, 2004, s. 132). Natomiast efek-
tywno$¢ dowodzenia jest czynnikiem decydujacym o rezultacie prowadzonych
dziatan. Osiagnac ja mozna takze przez wlasciwe i adekwatne wykorzystywanie
zasobow ludzkich (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 23-24) oraz uzbrojenia.

Tak zdefiniowane wymagania tworza fundament skutecznego, profesjonal-
nego dowodzenia, stanowigc tym samym punkt odniesienia dla oceny jakosci
operacji policyjnych oraz kierunku doskonalenia struktur odpowiedzialnych
za bezpieczenstwo publiczne.

Wedlug powyzszych zasad i wymagan tworzony jest system dowodzenia.
Sktada sie on z zespotow ludzkich, srodkéw materialnych i metod postepo-
wania. Jego skladowymi sg organizacja dowodzenia, srodki dowodzenia oraz
proces dowodzenia.

Organizacja dowodzenia stanowi ogélne zasady dzialania i sposéb zor-
ganizowania dowddztwa, relacje pomigdzy dowddztwami, ich uprawnienia
i odpowiedzialno$¢ oraz podzial i strukture funkcjonalng na stanowiskach
dowodzenia. Z kolei $rodki dowodzenia sg to zasoby techniczne i materialne
przydzielone sifom policji do prowadzenia dzialan i wykorzystania w ramach
systemu dowodzenia operacji policyjnej. Sa one zorganizowane jako: stano-
wiska dowodzenia, sieci telekomunikacyjne, informatyczne, sygnalizacyjne,
wspomagania dowodzenia. Ostatnim elementem tego systemu jest proces
dowodzenia, czyli proces informacyjno-decyzyjny, realizowany w cyklach
decyzyjnych przez dowddztwo rozmieszczone na stanowisku dowodzenia
swojego szczebla organizacyjnego, jednakowy na wszystkich szczeblach
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dowodzenia, polegajacy na cyklicznym zbieraniu i opracowywaniu informacji,
a nastepnie na ich przetwarzaniu w informacje decyzyjne, ktére w formie
zadania doprowadza si¢ do wykonawcow (Krecikij, Wolejszo, 2007, s. 62).
Informacja czesto decyduje o powodzeniu lub niepowodzeniu wszelkich
zamierzen dowddcow, ktorzy dziataja pod ogromna presja czasu.
Znajomo$¢ teoretycznych podstaw dowodzenia, doswiadczenia zdoby-
wane podczas zabezpieczen policyjnych, umiejetnos¢ korygowania btedéw
dowddcéw z przesziosci stanowia fundament skutecznego przygotowania
oraz realizacji przyszlych operacji policyjnych. Mimo Ze system dowodze-
nia opiera si¢ na uniwersalnych zasadach, jego praktyczna implementacja
w poszczegolnych panstwach przybiera odmienne formy, co prowadzi do
wyksztalcenia zréznicowanych modeli organizacji dziatan policyjnych. W tym
kontekscie poréwnawcza analiza polskiego i brytyjskiego systemu dowodze-
nia - obejmujaca strukture organizacyjna, procedury oraz stosowane modele
decyzyjne - pozwala nie tylko na lepsze zrozumienie funkcjonowania obu
modeli, lecz takze na identyfikacje elementow, ktére moglyby zosta¢ zaad-
aptowane w polskim systemie, a tym samym przyczynic si¢ do podniesienia
efektywnosci oraz dalszego doskonalenia dziatan policji w Polsce.

METODY BADAWCZE

Przeprowadzone autorskie badania dotyczyly policyjnych systeméw
dowodzenia w Polsce i w Wielkiej Brytanii, w tym identyfikacji rozwigzan
brytyjskich, ktére moga zosta¢ zaadaptowane do polskiego modelu w celu
podniesienia jego efektywnosci operacyjnej i organizacyjnej. Ztozonos¢ tej
problematyki stala sie podstawg do przyjecia nie tylko okreslonej perspektywy
poznawczej, ale réwniez konkretnych zatozen metodologicznych.

W badaniach zastosowano metody jakosciowe, obejmujace analize literatury
dotyczacej funkcjonowania systeméw dowodzenia operacjami policyjnymi, co
pozwolilo na gruntowne poznanie teoretycznych podstaw dowodzenia w poli-
cji. Analiza poréwnawcza zostala uzupelniona studium przepiséw policyjnych,
procedur i wytycznych regulujacych podstawy prawne, struktury organizacyjne,
zasady dowodzenia i modele decyzyjne funkcjonujace w Polsce i w Wielkiej
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Brytanii. Ponadto przeprowadzono wywiady eksperckie z do§wiadczonymi
oficerami policji petnigcymi funkcje dowddcze w obu krajach (m.in. w Policji
Metropolitalnej w Londynie i w Policji hrabstwa Hampshire, a takze w wybra-
nych jednostkach policji w Polsce). Dobdr respondentéw miat charakter celowy
i opierat si¢ na ich doswiadczeniu w planowaniu i realizacji operacji policyjnych,
w szczegolnosci zabezpieczen wydarzen masowych. Rozmowy z ekspertami
z Polski zrealizowano bezposrednio, natomiast z ekspertami z Wielkiej Brytanii
zdalnie - za po$rednictwem platformy Microsoft Teams. Wywiady prowadzono
indywidualnie w drugiej pofowie 2025 r. Mialy one charakter czesciowo ustruk-
turyzowany, co umozliwiato zaréwno realizacje wczesniej okreslonych zagadnien
badawczych, jak i zadawanie pytan uzupelniajacych w trakcie rozméw. Uzyskane
w ten sposob dane umozliwily ocene praktycznego wymiaru analizowanych
rozwigzan i ich funkcjonowania w realnych warunkach operacyjnych oraz iden-
tyfikacje rozwigzan brytyjskich, ktére moglyby zosta¢ zaadaptowane do polskiego
modelu w celu podniesienia jego efektywnosci operacyjnej i organizacyjnej.
Waznym uzupelnieniem procesu badawczego byly réwniez obserwacje bez-
posrednie i posrednie, realizowane zaréwno w Polsce, jak i w Wielkiej Brytanii
w trakcie realizacji zabezpieczen policyjnych. Pozwolily one na pozyskanie
danych empirycznych dotyczacych sposobu realizacji funkcji dowddczych oraz
interpretacje poréwnywanych modeli w kontekscie potrzeb praktyki policyjne;j.

DOWODZENIE W TRAKCIE OPERACJI POLICYJNYCH -
UWARUNKOWANTIA POLSKIE

Dowodzenie w policji to ukierunkowana, celowa dziatalnos¢ dowodcy,
realizowana w ramach dzialan policyjnych, zapewniajaca wysoka zdolnos¢
sil i Srodkéw policji do osiggnigcia celu tych dzialan oraz charakteryzujaca sig
szczegoOlnie sprawnym, jednoosobowym podejmowaniem decyzji i ponosze-
niem za nie odpowiedzialno$ci, precyzyjnym rozdzialem i kontrolg przebiegu
czynnosci (zarzadzenie nr 20 Komendanta Gléwnego Policji z dnia 13 lipca
2020 r. w sprawie metod i form przygotowania i realizacji dziatan policyjnych
w zwiazku ze zdarzeniami szczegdlnymi, Dz. Urz. KGP 2020 r., poz. 35).
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Jest ono realizowane w trakcie powolania okreslonej formy dziatan policyjnych
zwigzanej z wystapieniem zdarzenia kryzysowego.

Dzialania policyjne realizowane na terenie kraju majg charakter lokalny

i przybierajg najczesciej postac zabezpieczenia doraznego, prewencyjnego lub
akeji policyjnej, co przektada si¢ na dowodzenie mniejszymi ilosciowo sitami
policji. Natomiast w celu przeciwdziatania zdarzeniom szczegélnym lub likwi-
dacji tych zdarzen, gdy z posiadanych informacji wynika wysokie i przewidy-
walne ryzyko ich wystapienia, powolywana jest operacja policyjna, w ktdrej
uczestniczg sily przynalezne do réznych rodzajow stuzb policji. Operacje
policyjne stanowia ztozone, wieloaspektowe zagadnienie i wymagaja komplek-
sowego podejscia organizacyjnego, taktycznego i materialowo-technicznego.

Operacje policyjne maja okreslong strukture organizacyjna, czyli ukiad

i wzajemne zalezno$ci pomiedzy powotanymi stanowiskami i zespotami, ujety
w $cisle ramy organizacyjne, wskazujacy hierarchie oraz specjalizacje zadan
stuzbowych w ramach prowadzonych dziatan policyjnych. Dowodzenie nimi
polega w szczegdlnosci na:

« ocenie zagrozenia poprzez ustalenie jego rodzaju i przewidywanego
rozZwoju;

«  okresleniu oraz koncentracji sit i Srodkéw niezbednych do usuniecia
zagrozenia;

o okresleniu zadan organizacji sztabu dowddcy operacji;

«  zorganizowaniu systemoéw Iacznosci i obiegu informacji;

«  wyznaczeniu dowodcéw podoperacji i okresleniu ich zadan;

» koordynowaniu przygotowania zaplecza logistycznego, medycznego
i technicznego;

« nadzorowaniu i koordynowaniu przebiegu operacji zgodnie z planem
dzialania dowddcy;

«  wyznaczeniu policjanta do kontaktéw z mediami w zakresie przebiegu
operacji;

o wspdldziataniu ze stuzbami specjalistycznymi wtasciwymi dla rodzaju
zdarzenia oraz wlasciwymi terytorialnie organami administracji pub-
licznej;

e przygotowywaniu i przekazywaniu wlasciwemu przelozonemu mel-
dunkdw o sytuacji i realizowanych dziataniach.
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Obowiazujacy w polskiej policji system dowodzenia opiera si¢ na jedno-
osobowej odpowiedzialnosci za catos¢ realizacji dzialan Smolenski, S. (2024).
Command in the Police. Scientific Journal of the Military University of Land
Forces, 214(4), 85-104. Kluczowg role odgrywa w nim dowddca, ktéremu
podlegaja wszystkie sily i srodki dzialajace w okreslonym rejonie objetym
zabezpieczeniem policyjnym (schemat 1).

Schemat 1. Schemat struktury dowodzenia operacjqg policyjng

Dowdbdca operacji
Zastgpca dowodcy operacji
\ do spraw taktyki dziatan
/ Sztab dowddcy operacji \

- szef sztabu
- zastgpca szefa sztabu
Stanowiska lub zespoly sztabu

Zastgpca dowddcy operacji

Podoperacje (przyktad):
- kontrterrorystyczna

- miasto/dzielnica

- kolej

- odwod

- droga

- rekonesans

- rozpoznanie

- wywiad

- proces

- trasy

Inne stanowiska lub zespoty:
- koordynator ZAK (zesp6t
antykonfliktowy)

- spoters

- koordynatorzy medyczni

- rzecznik prasowy
- zaloga $migtowca

- zesp6t rozpoznania i analiz

- zespOt taktyczny

- zesp6t obstugi procesowej

- zespot tacznosci i informatyki
- zespot logistyki

- zespot obshugi

Delegowani przedstawiciele
poszczegdlnych stuzb

\ Stanowiska dowodzenia

Zrodlo: J. Struniawski, Praca sztabowa w Policji, Dagbrowa Gérnicza 2025, s. 34.

Funkcje dowoddcy operacji moga sprawowac komendant gléwny Policji,
komendant wojewddzki Policji lub ich zastepcy, natomiast akcji — komendant
wojewddzki Policji, komendant powiatowy Policji lub ich zastepcy, a takze
funkcjonariusze przeszkoleni w zakresie dowodzenia (kurs specjalistyczny
dla dowodcow akgji i operacji policyjnych — decyzja nr 173 Komendanta
Gléwnego Policji z dnia 22 maja 2015 r. w sprawie programu nauczania na
kursie specjalistycznym dla dowddcow akcji i operacji policyjnych), tj. wyzna-
czony komendant komisariatu policji, kierownik komorki organizacyjnej
policji stuzby prewencyjnej lub stuzby kryminalne;j.

Z powyzszego wynika, ze osoby zajmujace stanowiska kierownicze w poli-
¢ji na poziomie powiatowym / miejskim / rejonowym, ktére stanowia naj-
wigkszg liczbe komend policyjnych, nie sa obligatoryjnie kierowane na tego
typu szkolenia. Sytuacja ta budzi istotne zaniepokojenie, poniewaz to wtas-
nie kadra kierownicza tego szczebla na co dzien realizuje zadania zwigzane
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z zapewnieniem bezpieczenstwa i porzadku publicznego, a na obszarze wias-
ciwosci tych jednostek prowadzone s zabezpieczenia policyjne réznego
rodzaju zdarzen kryzysowych. Dodatkowo niepokojacym zjawiskiem w syste-
mie szkolenia jest systematyczny spadek liczby edycji specjalistycznych szko-
len przeznaczonych dla kadry dowddczej policji. W latach 2018-2025 liczba
ta ksztattowala si¢ nastepujaco: 2018 — osiem edycji, 2019 — pie¢, 2020 — osiem,
2021 - zero (pandemia COVID-19), 2022 - osiem, 2023 - cztery, 2024 — dwie oraz
2025 - dwie edycje, 2026 — przewidziana jedna edycja, przy czym kazdorazowo
liczba uczestnikéw jednej edycji wynosita ok. 20 osob. Rdwnoczesnie zauwazalny
jest brak systemowego doskonalenia zawodowego na dalszych etapach kariery
zawodowej. W dluzszej perspektywie taka strategia szkolnictwa policyjnego moze
powodowaé wystepowanie probleméw w catym procesie dowodzenia, a tym
samym wplywac na sprawnos$¢ i skutecznos¢ zorganizowanych dziatan policyj-
nych. Zwigzane jest to przede wszystkim z podejmowaniem decyzji w kluczowych
momentach zwigzanych np. z przywracaniem naruszonego porzadku publicznego
i uzyciem srodkéw przymusu bezposredniego przez pododdzialy zwarte policji.

Dowodzenie w warunkach polskich najczesciej zwigzane jest z zapewnie-
niem bezpieczenstwa wydarzen masowych, a to wprost przeklada si¢ na sprawne
zarzadzanie thumem. Obejmuje dzialania podejmowane w celu zmniejszania
potencjalnych zagrozen, przyczyniajace sie do niezakléconego, bezproble-
mowego i plynnego przemieszczania si¢ ttumu, tak aby zapobiec wystapie-
niu zagrozen i utraty kontroli nad nimi (Reiman i in., 2011, s. 1263-1274;
Vinodkumar i in., 2011, s. 498-507). Proces ten wigze sie z wdrazaniem roz-
wigzan systemowych, w tym spelnieniem wielu procedur i dlugotrwatymi
przygotowaniami bedacymi warunkiem niezbednym do zapewnienia sprawnej
koordynacji dziatan i podjecia skutecznych interwencji w razie zaistnienia takiej
potrzeby (Wijermansiin., 2016, s. 142-164). W zwigzku z powyzszym obowia-
zujg szczegotowe rozwigzania dotyczace metod i form przygotowania i realizacji
dziatan policyjnych, w tym: tryb zarzadzenia form dziatan policyjnych, tryb
powotywania sztabu i jego podstawowe zadania, zasady opracowywania planu
dzialania dowddcy operacji policyjnej, sposdb organizacji dziatan w trybie
natychmiastowym, tryb powolywania i zakres zadan nieetatowego zespotu
koordynujacego proces przygotowania dziatan. Wynikaja one z doswiadczen
praktycznych i wnioskdw z przeprowadzonych dziatan.
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DOWODZENIE I KONTROLA W WIELKIEJ BRYTANII

Potrzeba zapewnienia spdjnosci dziatan policyjnych oraz jednolitego pode-
jScia operacyjnego do pojawiajacych si¢ zagrozen dla bezpieczenstwa pub-
licznego we wszystkich jednostkach policji w Wielkiej Brytanii spowodowata
wprowadzenie wytycznych dotyczacych dowodzenia i kontroli - APP (autho-
rised professional practice) opracowanych przez College of Policing.

Dowodzenie i kontrola sg definiowane jako uprawnienie i zdolnos¢ orga-
nizacyjna do kierowania dzialaniami policjantéw oraz skutecznego wyko-
rzystywania jej zasobow policyjnych. Wytyczne koncentruja si¢ na potrzebie
przejrzystosci dowodzenia oraz jasnych i mozliwych do skontrolowania pro-
cesow decyzyjnych. Zapewniajg one rowniez ramy kluczowych zasad zarzga-
dzania zaréwno incydentami nieprzewidzianymi o charakterze nagltym, jak
i planowanymi operacjami.

Obecny system dowodzenia w Wielkiej Brytanii zachowuje charakter hierar-
chiczny, choc¢ jego struktura jest wynikiem wieloletnich zmian. Reformy z lat 80.
XX w. promowaly pionowy model kontroli (Crank, 1990; Slovak, 1988), jednak
wraz z rozwojem technologii cyfrowych i narastaniem zlozonych probleméw
spolecznych zaczeto odchodzi¢ od sztywnej hierarchii na rzecz bardziej splasz-
czonych struktur. Rosnace znaczenie specjalizacji funkcjonalnej oraz potrzeba
szybszego podejmowania decyzji oraz zapewnienie ich realizacji sprzyjaly
modelom elastycznym, utatwiajacym koordynacje i spdjnos¢ dziatan oraz
zapewnialy kierunek realizacji strategii. W ostatnich latach ponownie obser-
wuje si¢ wzmocnienie podejscia opartego na strukturze splaszczonej, ktéra
lepiej odpowiada wyzwaniom wspolczesnych operacji policyjnych. W efekcie
aktualny system dowodzenia stanowi kompromis miedzy tradycyjna hierarchig
a rozwigzaniami zwigkszajacymi adaptacyjnosc i efektywno$¢ organizacyjna
(Kim, Bowers, Birks, Johnson, 2024, s. 5). System ten opiera sie na zorganizowa-
nej strukturze, procesach i systemach wspierajacych swiadome podejmowanie
decyzji oraz profesjonalnym szkoleniu i doswiadczeniu. Elementy te s3 wspol-
zalezne i majg na celu zwigkszenie spojnosci, zapewnienie jasnosci operacyjne;j
oraz zagwarantowanie rozliczalnosci na kazdym etapie dziatan policyjnych.

Ustanowienie specjalnej struktury dowodzenia zwigzane jest z wystapie-
niem okreslonych zdarzen, odmiennych od tych, ktore zazwyczaj wymagaja
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interwencji przy wykorzystaniu dostepnych zasobéw danej jednostki policyj-
nej. Struktura ta oparta jest na trzech poziomach:

«  Gold (poziom strategiczny),

« Silver (poziom taktyczny),

« Bronze (poziom operacyjny).

Dowddca Gold sprawuje ogoélne, strategiczne dowodzenie operacja oraz
ponosi ostateczng odpowiedzialno$¢ za reakcje policji. Do jego kluczowych
zadan nalezy opracowanie nadrzednej strategii operacyjnej, okreslajacej cel,
uzasadnienie oraz gléwne zalozenia dzialan. Strategia ta stanowi podstawe
dla planéw taktycznych i musi by¢ oparta na wszystkich dostepnych infor-
macjach oraz analizie zidentyfikowanych zagrozen. W przypadku pojawienia
sie nowych okolicznosci strategia podlega biezacej aktualizacji, a wszelkie
modyfikacje wymagaja udokumentowania na potrzeby zapewnienia przejrzy-
stosci procesu decyzyjnego. Nie powinien on podejmowac decyzji taktycznych.
Odpowiada natomiast za zapewnienie, ze stosowane taktyki sa proporcjo-
nalne do zidentyfikowanych zagrozen, realizujg cele strategii oraz sg zgodne
z prawem, w szczego6lnosci z ustawg o Human Rights Act, 1998.

Dowddca Silver jest odpowiedzialny za taktyke dzialan oraz koordynacje
poszczegélnych planéw opracowanych przez dowddcéw Bronze. Ma to na
celu zapewnienie, ze odzwierciedlaja one i przyczyniajg si¢ do realizacji nad-
rzednego planu dowddcy Gold.

Dowddca Gold i Silver wspierani sg przez dowddcow Bronze w liczbie
wymaganej do wykonania zadania - moga by¢ oni odpowiedzialni za sektor
geograficzny (zarzadzaja okreslonym rejonem dziatania) lub funkcje specja-
listyczng (np. bron palng lub oddziat konny).

Dowddcy Gold i Silver pracuja w centrum kontroli, natomiast dowodcy
Bronze pracuja w terenie.

Pelnienie okreslonej funkcji dowddczej uzaleznione jest m.in. od posiada-
nego stopnia stuzbowego. Funkcje dowddcy ztotego moze petni¢ funkcjona-
riusz w stopniu nadinspektora i wyzszym, dowodcy srebrnego — funkcjonariusz
w stopniu inspektora gléwnego i wyzszym, natomiast dowodcy brazowego —
funkcjonariusz w stopniu inspektora i wyzszym.
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Schemat 2. Schemat struktury dowodzenia GSB

[ Dowodca Gold J

)
[ Dowddca Silver ]
) v
Strategiczny dowodca Strategiczny dowddca
ds. uzycia broni palne;j ds. porzadku
(Bronze) publicznego (Bronze)

[ dedykowane zasoby ]

Zrédto: Command structures, APP, College of Policing,
https://www.college.police.uk/app/operations/command-and-control/command-structures
(dostep: 29.12.2025).

W zwigzku z mozliwo$cig wystapienia sytuacji nadzwyczajnych oraz
powaznych incydentdw, ktére moga trwac kilka dni, a nawet tygodni, model
dowodzenia GSB powinien by¢ zorganizowany w sposdb zapewniajacy jego
zdolnos$¢ do skutecznego funkcjonowania w dluzszym horyzoncie czaso-
wym (zasada odpornosci). Ma to kluczowe znaczenie dla zapobiegania nad-
miernemu zmeczeniu lub wyczerpaniu 0séb petnigcych funkcje dowddcze.
Realizacja tej zasady wymaga uprzedniego zaplanowania mechanizméw umoz-
liwiajacych przekazywanie funkeji dowddczych pomiedzy poszczegdlnymi
osobami. Ponadto delegowanie uprawnien dowddczych sprzyja usprawnieniu
przeptywu informacji (decyzji, polecen) oraz umozliwia wdrazanie mecha-
nizméw dokumentowania procesu decyzyjnego na potrzeby jego kontroli,
stanowigcych element $ciezki audytu.

Niezbednym uzupelnieniem systemu dowodzenia jest rOwniez zapewnienie
adekwatnych funkcji wsparcia. Powinny one obejmowa¢ zaréwno kompo-
nent personalny, jak i technologiczny. Szczegdlna role odgrywaja doradcy
do spraw porzadku publicznego i bezpieczenstwa, ktérych zadaniem jest
dostarczanie eksperckich opinii dotyczacych zasadnosci, skutkéw oraz kon-
sekwencji dziatan. Réwnoczes$nie wykorzystanie nowoczesnych narzedzi
technologicznych powinno by¢ integrowane z informacjami pochodzacymi
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z innych zrédel, co umozliwia uzyskanie pelniejszej i bardziej obiektywnej
$wiadomosci sytuacyjne;j.

Elementem systemu wsparcia, doradztwa i analiz dla dowddcy Gold jest
strategiczna grupa koordynacyjna (strategic coordinating group — SCG), ktéra
w uwarunkowaniach polskich odpowiada strukturze sztabu dowodcy operacji.
Zakres jej kompetencji, sktad osobowy oraz szczegétowe zadania sg kazdora-
zowo dostosowane do charakteru danego incydentu lub operacji. W ramach
SCG funkcjonuje sktad podstawowy, natomiast udzial pozostalych cztonkow
uzalezniony jest od decyzji przewodniczacego grupy. W przypadku incyden-
tow o szczegdlnie ztozonym charakterze dowddca Gold moze podjac decyzje
o utworzeniu strategicznego centrum koordynacyjnego (strategic coordinating
centre — SCC), ktdérego rolg jest wspieranie SCG oraz koordynowanie stra-
tegicznej reakcji na incydent lub operacje. Mozliwe jest rowniez utworzenie
taktycznej grupy koordynacyjnej (tactical coordinating group - TCG), ktéra
okresla skoordynowang reakcj¢ na poziomie taktycznym.

W zalezno$ci od charakteru operacji lub zdarzenia, ktére obejmowac beda pla-
nowanie i wywiad, dowoddca Silver moze rozwazy¢ wyznaczenie oficera wsparcia.

System wsparcia dowodzenia uzupelniajg policyjne centra dowodzenia, ktdre
odgrywaja kluczowa role w zakresie gromadzenia, przetwarzania i dystrybucji
informacji. W sytuacji realizacji operacji ztlozonych lub obejmujacych rozlegty
obszar zasadne jest uruchomienie mobilnych (wysunietych) stanowisk kiero-
wania, funkcjonujgcych réwnolegle z centralnym stanowiskiem kierowania.

Model GSB moze by¢ dostosowany do zréznicowanej skali nieprzewidzia-
nych incydentéw o charakterze nagtym, jak réwniez planowanych operacji
na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym, bez naruszania jasnych linii
komunikacji i odpowiedzialnosci. W celu zapewnienia elastycznosci tego
modelu, a jednoczesnie maksymalizacji przejrzystosci polecen ukierunkowa-
nych na ograniczenie ryzyka i bezposredniego podejmowania decyzji, wpro-
wadza si¢ protokoly dowodzenia. Protokoly te moga obejmowa¢ formalne
ustalenia dotyczace m.in.: reagowania na zmiany przez zespol dowodze-
nia, zapewnienia proporcjonalnego wykorzystania uprawnien wynikajacych
z przepisOw prawa, a takze zasad uzycia specjalistycznego sprzetu.

Proces podejmowania decyzji ma zlozony charakter i czesto odbywa sie
w warunkach presji czasu, niepewnosci oraz ograniczonego lub sprzecznego
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zasobu informacji. W celu zapewnienia jednolitych ram oceny i dokumento-
wania decyzji, w tym dotyczacych uzycia srodkéw przymusu bezposredniego,
wprowadzono krajowy model decyzyjny (national decision model - NDM)
(Halford, 2024, s. 14). Model ten, oparty na Kodeksie etyki z 2024 r., ma cha-
rakter ciagly i znajduje zastosowanie przed, w trakcie oraz po zdarzeniach,
umozliwiajac analize i rozliczalnos¢ podejmowanych dziatan. Zastosowanie
NDM sprzyja racjonalnemu wykorzystaniu zasobow, ogranicza nadmierng
awersje do ryzyka oraz zapewnia instytucjonalne wsparcie decydentom , o ile
ich decyzje byly podejmowane w sposéb proporcjonalny i adekwatny do
okolicznosci. Z kolei w dziataniach wieloagencyjnych stosowany jest wspdlny
model decyzyjny (joint decision model - JDM). Wynika to z konieczno$ci
zapewnienia sprawnej komunikacji i wspolpracy policji, stuzb ratowniczych,
wiadz lokalnych, organizatoréw wydarzen i grup spofecznych. Wspoélna swia-
domo$¢ sytuacyjna, interoperacyjno$¢ i jasno okreslone role w ramach wie-
lopoziomowej struktury dowodzenia s niezbedne, aby unikna¢ sprzecznych
dziatan i zapewni¢ zaufanie publiczne.

Integralng czescig brytyjskiego procesu dowodzenia sg szczegdtowe analizy
i debriefingi po zakonczonych dzialaniach. Umozliwia to policji ulepszanie
taktyk, planowanie struktur dowodzenia i programéw szkoleniowych. Zdobyte
doswiadczenia sg rozpowszechniane na szczeblu krajowym, aby wzmocnié¢
przyszte reakcje i wspiera¢ cykl cigglego doskonalenia.

Pelnienie funkcji dowddczych wiaze si¢ z wysokim poziomem odpowie-
dzialnosci i czesto stanowi istotne wyzwanie organizacyjne oraz decyzyjne.
Z tego wzgledu kluczowe znaczenie ma zapewnienie, aby osoby funkcyjne,
posiadajace odpowiednie predyspozycje, dos§wiadczenie i kompetencje, miaty
dostep do dedykowanych form szkoleniowych. Dowddcy zobowigzani sa do
ukonczenia kurséw realizowanych w ramach krajowego programu szkolenia
w zakresie porzadku publicznego, a takze udzialu w szkoleniach zgodnie
z polityka danej jednostki policyjne;j.

Szkolenia dla dowddcow Gold realizowane sg w ramach programu Executive
Leaders Programme i prowadzone wylacznie przez College of Policing w Ryton,
ktory we wspotpracy ze wszystkimi jednostkami policyjnymi zapewnia aktu-
alnos¢ i adekwatnos¢ tresci szkoleniowych do potrzeb brytyjskiej policji.
Natomiast szkolenia dla dowddcédw szczebla taktycznego (Silver) i operacyjnego
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(Bronze) organizowane s3 w akredytowanych osrodkach szkoleniowych Public
Order and Public Safety (POPS) na terenie Anglii i Walii. Programy szkole-
niowe obejmujg zagadnienia dotyczace m.in.: struktury i praktyki dowodzenia,
integralnosci i odpornosci dowodzenia, zakresu dowodzenia i kontroli, pro-
tokolow zapobiegania paralizowi decyzyjnemu oraz dokumentowania decyzji
i tworzenia $ciezki audytu. Kladg réwniez nacisk nie tylko na wiedz¢ zawodowa,
lecz takze na zarzadzanie stresem, komunikacje, znajomosc¢ prawa - zwlaszcza
praw cztowieka — oraz zdolnos¢ do dzialania pod presja.

Szkolenia te nie maja charakteru cyklicznego, jednak wszyscy dowddcy
zobowigzani sg do systematycznego dokumentowania zdobywanego doswiad-
czenia w formie tzw. portfolio dowodéw oraz do skladania okresowych
sprawozdan. Kompetencje dowddcze podlegaja corocznej ocenie w toku
obserwowanych operacji policyjnych, przy czym warunkiem utrzymania
akredytacji jest udziat w co najmniej dwdch operacjach w ciaggu roku.

Z AKONCZENIE

Przeprowadzona analiza poréwnawcza policyjnych systeméw dowodze-
nia w Polsce i w Wielkiej Brytanii wykazala zaréwno liczne podobienstwa
funkcjonalne, jak i istotne réznice wynikajace z odmiennych uwarunkowan
publicznoprawnych i organizacyjnych.

Polski model dowodzenia opiera si¢ na silnie zhierarchizowanej struktu-
rze jednoosobowego kierowania, w ktdrej centralng role odgrywa dowddca
operacji policyjnej. System ten zapewnia wyrazny podzial odpowiedzialnosci
i jednoznaczno$¢ decyzyjng, jednak jego wysoki poziom formalizacji moze
ograniczac elastyczno$¢ reakcji operacyjnych, zwlaszcza w sytuacjach wyma-
gajacych szybkiej wspotpracy wielu stuzb i podmiotéw.

Z kolei model brytyjski, oparty na strukturze Gold-Silver-Bronze, charak-
teryzuje si¢ wigkszg elastycznoscig, interoperacyjnoscia oraz transparentnoscia
proceséw decyzyjnych. Wyrazne rozrdéznienie rél dowddczych na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym umozliwia skuteczniejsze zarzadza-
nie wydarzeniami masowymi oraz incydentami o charakterze kryzysowym,
szczegolnie w srodowisku wieloagencyjnym. Jednocze$nie funkcjonowanie
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takiego modelu, w przypadku ztozonych zdarzen obejmujacych obszar dzia-
tania wielu jednostek policyjnych, moze prowadzi¢ do rozmycia odpowie-
dzialnosci, jesli nie zostang jasno okreslone i udokumentowane dodatkowe
linie dowodzenia oraz protokoty koordynacyjne.

Istotng cechg brytyjskiego systemu sa rowniez formalne standardy podej-
mowania i dokumentowania decyzji, rozwinigte modele analiz i oceny ryzyka
stuzace do adekwatnego doboru sil i srodkéw do dziatan policyjnych oraz
regularne procesy kontrolne. Wprowadzenie wybranych rozwigzan stosowa-
nych w Wielkiej Brytanii do polskiego systemu dowodzenia mogloby istotnie
zwiegkszy¢ skutecznos¢, efektywnos¢ i transparentno$¢ dziatan policyjnych.

Waznym obszarem wymagajacym usprawnienia pozostaje system szkolen
dowddczych w Polsce. Liczba edycji specjalistycznych kurséw jest niewy-
starczajaca w stosunku do potrzeb stuzby, a brak narzedzi oceny efektywno-
$ci szkolenia ogranicza rozwdj kompetencji kierowniczych. Implementacja
rozwigzan brytyjskich dotyczacych doskonalenia struktur dowodzenia, jego
regularna ewaluacja i monitorowanie kompetencji funkcjonariuszy petniacych
funkcje dowddcow z pewnoscig przyczynilyby si¢ do znaczacego podniesienia
jakosci przygotowania kadr dowddczych do realizacji przypisanych im zadan.

Mimo istniejacych réznic systemowych, Polska i Wielka Brytania daza do
realizacji wspolnego celu - utrzymania wysokiego poziomu bezpieczenstwa
publicznego oraz budowania zaufania spotecznego do policji. Oba kraje mierza
sie dzi$ z podobnymi wyzwaniami wynikajacymi ze ztozonosci wspolczesnych
zagrozen. Z tego wzgledu wymiana do§wiadczen oraz wdrozenie najlepszych
praktyk stanowig istotny kierunek dalszej modernizacji systeméw dowodzenia.
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