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WSTEP

Sitq napedowq Razdego cztowieka jest motywacja.
Jest to ,to cos’, co skfania nas do dziatania,
a czasem odbiera nam wszelkg cheé Ru temu.

[W. Kozfowski 2010, s. 11]

Istniejg dwa podstawowe czynniki ksztattujace zachowania pracowni-
ka w organizacji: kwalifikacje i motywacja. Znaczenie pierwszego z wymie-
nionych nie podlega dyskusji, natomiast motywacja do pracy jest procesem
zmiennym, uwarunkowanym wieloma czynnikami. Dobrze umotywowany
pracownik jest zadowolony z pracy, identyfikuje sie z organizacjg, ktéra
zaspokaja jego potrzeby, nie tylko materialne, ale rowniez tzw. potrzeby
wyzsze, np. samorealizacji. Taki pracownik jest wowczas bardziej wydajny,
a jego praca przynosi korzysci organizacji. Wynagrodzenie zasadnicze nie
motywuje do pracy w sposéb ciagly. Oczekujac od podwtadnych lepszych
wynikéw i mobilizacji do zaangazowania w podjecie wyzwan zawodowych,
przetozeni powinni zwrdci¢ uwage na role nagréd pienieznych za osiggnie-
te wyniki, a szczegdlnie ich sprawiedliwego rozdysponowywania, poniewaz
76% ankietowanych policjantéw twierdzi, Ze to one stanowia gtéwne Zrédto
motywacji [badania prowadzone przez KGP pt. ,Satysfakcja z pracy policjan-
tow i pracownikéw cywilnych Policji - opinie o sytuacji i warunkach pracy
oraz kondycji materialnej” 2010].

Dostrzezenie koniecznosci inwestowania w réznego rodzaju motywato-
ry pozaplacowe réwniez staje sie koniecznoscia. Ich celem jest budowanie
lojalnos$ci pracownikéw oraz zachecanie do efektywnej pracy poprzez za-
spokajanie ich indywidualnych potrzeb. Jednak, gdy nie wida¢ perspektyw
na kolejng nagrode lub jest ona zbyt niska - motywacja maleje. Stad tez nie-
zwykle wazny jest spdjny system motywacyjny uwzgledniajagcy motywatory
pozafinansowe. Przetozeni powinni zwraca¢ uwage na wzmacnianie moty-
wacji pracownikéw poprzez poznanie ich potrzeb, ksztattowanie prawidto-
wej komunikacji, okreslanie celu zadan, tworzenie atmosfery sprzyjajacej
pracy czy dostrzeganie i wyrazanie uznania pracownikom. Mimo iz napi-
sano wiele ksigzek i artykutéw o motywowaniu pracownikdw, i przedsta-
wiano w nich czynniki motywujace oraz demotywujgce do pracy, niewiele
z opisanych metod jest stosowanych przez przetozonych. Nasuwa sie pyta-
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nie, co moze by¢ powodem braku wdrazania tych rozwigzan badz wykorzy-
stywania ich w niewielkim zakresie. Takimi powodami moga by¢: brak $wia-
domoéci istnienia okreslonych metod, brak czasu na refleksje nad sposobem
dziatania lub powtarzanie tych samych utartych schematéw postepowania,
ktére wielokrotnie zawodza, ale jednoczes$nie pozostawiaja przetozonych
w sferze komfortu.

Warto nadmienié, iz system motywacyjny powinien stanowi¢ zespot
oddziatywan ukierunkowanych na pracownikéw oraz przedsiewzieé zwiek-
szajacych komfort na stanowiskach pracy. Powinien takze wyzwalaé pomy-
stowo$¢, inicjatywe i zaangazowanie zatrudnionych pracownikéw na rzecz
realizacji misji i cel6w organizacji.

Motywowanie pracownikéw obejmuje ciekawe potaczenie zdrowego roz-
sadku oraz glebszego zrozumienia mechanizméw i ,sit napedowych” poru-
szajacych ludzmi. Jest to réwniez swego rodzaju sztuka, ktéra - o ile j3 we wta-
Sciwy spos6b uprawial - staje sie znakiem rozpoznawczym i miarg dobrego
przetozonego. ToteZ celem niniejszego poradnika jest przedstawienie mecha-
nizméw rzadzacych motywacja pracownikéw oraz tatwych do zastosowania
sposobéw motywowania podwiadnych do efektywnej pracy. Pragniemy, aby
ta publikacja pomogta osobom na stanowiskach kierowniczych w kierowaniu
zmotywowanym i zaangazowanym zespotem pracownikéw. Przetozeni znaj-
da tu wiele wskazoéwek, ktére pomoga im utrzymac¢ motywacje podwtadnych,
jak réwniez pomysty i dobre praktyki stosowane przez kierownikéow w wy-
branych jednostkach organizacyjnych Policji. Publikacja ma na celu zainspi-
rowanie kierownikéw do wypracowania wiasnych, skutecznych sposobéw
motywowania podwtadnych, a takze zwré6cenie uwagi na sytuacje i zjawiska
zagrazajace skutecznosci systemu motywacyjnego w organizacji.

Glowne przyczyny powstania poradnika to realizacja wytycznych zawar-
tych w Planie Przedsiewzie¢ Komendy Gtéwnej Policji na lata 2010-2012
oraz rosnace zainteresowanie praktycznymi aspektami pozafinansowego
motywowania pracownikéw. Materialy do poradnika czerpano z dostep-
nych, nowoczesnych publikacji. Podzielono go na trzy czesci. W pierwszej
czes$ci przedstawiono stan aktualny systemu motywacyjnego w Policji, jego
mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia. W drugiej cze$ci zaprezentowano
sze$¢ najwazniejszych zasad, ktére powinien stosowaé przetozony, jesli chce
kierowa¢ zaangazowanymi podwtadnymi. W cze$ci trzeciej przyblizono do-
bre praktyki, ktére sg stosowane w niektérych komendach wojewddzkich
Policji i moga zosta¢ wykorzystane przez kierownikéw w innych jednost-
kach organizacyjnych.

Autorzy publikacji maja nadzieje, Ze bedzie ona Zrédtem inspiracji
w budowaniu zmotywowanego zespotu.



SYSTEM MOTYWACYJNY W POLIC]I

1. MOTYWOWANIE DO PRACY

Motywacja to stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dzia-
tania. Moze ona podlegac¢ ksztattowaniu poprzez wzmacnianie, informacje,
wzbogacanie wiedzy itp. Zatem motywowanie polega na stwarzaniu takich
warunkow w §rodowisku pracy, aby pracownicy czuli sie wolni od wptywdow
zniechecajacych i niszczacych ich dobre checi.

Motywowanie do pracy stanowi proces $wiadomego i celowego oddzia-
tywania na postepowanie ludzi poprzez stworzenie srodkéw i mozliwosci
realizacji ich systeméw wartos$ci i oczekiwan (celéw dziatania) dla osiagnie-
cia celu organizacji. Proces motywowania wymaga oddziatywania na pra-
cownikéw przez rozmaite formy i srodki, w celu wtasciwego realizowania
przez nich zadan zawodowych oraz zaspokojenia ich potrzeb.

Do narzedzi motywowania (zob. wykres nr 1) zalicza sie:

m Srodki przymusu - cechujg sie duzym stopniem imperatywnosci, wy-
nikajacym z zagrozenia sankcjg. Oczekiwane zachowanie jest wyraznie
okreslone i narzucone pracownikowi (nakazy, zakazy, rozkazy, polece-
nia, sformalizowane zalecenia);

s Srodki zachety - oferujg okreslong nagrode w zamian za oczekiwane
zachowanie;

s Srodki perswazyjne - polegaja na zmienianiu postaw i zachowan pra-
cownikéw (ingerencja w sfere emocjonalna lub racjonalna).
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Wykres nr 1. Podzial narzedzi motywowania

|
- zacuETY PERSWAZII

= stawianie celow
= styl kierowania
m partycypacja

w zarzadzaniu
= propaganda firmy

Zrbdto: A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Marina,
Warszawa 2007, s. 28.

System motywacyjny aktywnie i $wiadomie ksztattuje pozadane po-
stawy, wzorce i standardy jako$ci pracy w organizacji. Stanowi zbiér celowo
dobranych i logicznie, wzajemnie powigzanych motywatoréw, tworzacych
spdjna catos¢, stuzacych realizacji misji oraz celéw danej organizacji, a takze
uwzgledniajgcych mozliwe i celowe do brania pod uwage potrzeby i oczeki-
wania pracownikow.

Motywatory, bedace czescig systemu motywacyjnego, mozna podzieli¢
na trzy grupy:

s placowe,
m pozaplacowe materialne,
m pozaplacowe niematerialne.

Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci (formalne - akty normatywne
i finansowe - ograniczony budzet) w kreowaniu wysokos$ci wynagrodzenia
przez kadre kierownicza, w niniejszym opracowaniu najmniej uwagi po-
Swiecono ptacy zasadniczej. W zarysie zostaly opisane zagadnienia doty-
czace motywatoréw ptacowych.

Motywatory placowe, najbardziej znane, nalezg wciaz do najwazniej-
szych, a ich znaczenie jest tym wieksze, im nizsze jest wynagrodzenie pra-
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cownika. Ptaca jest jednym z najprostszych, a zarazem najbardziej efektyw-
nym $rodkiem komunikacji miedzy pracodawcg a pracownikiem. Informuje
ona pracownika, ile wart jest dla organizacji, ktéra wspo6ttworzy. Pracownik
osiaga korzy$ci w zamian za realizacje zadan, jakie stawia przed nim insty-
tucja. Tak wiec poprzez ptace sktania sie podwtadnych do podejmowania
pracy, trwania przy niej i polepszania efektéw pracy. Za pomoca ptac moz-
na stymulowa¢ okreslone postawy i zachowania ludzi, jak tez zacheca¢ do
skuteczniejszej (efektywnej) pracy, rozwoju kompetencji, co szczegétowo
zaprezentowano ponizej (zob. tabela nr 1).

Tabela 1. Zadania systemu motywowania i rola skladnikéw ptacowych
w ich realizacji

Skladnik ptacowy, ktory daje
gwarancje realizacji tego
zadania

Zadania systemu motywowania
organizacji

Pozyskanie i utrzymanie wartoscio-

g L Ptaca zasadnicza
wych pracownikéw w organizacji

Zapewnienie efektywnej pracy

’ Premia
na stanowisku
Motywowanie do kreatywno$ci .
ywor o Premia
i innowacyjnosci
Motywowanie do aktywnosci,
przedsiebiorczosci i dziatan Premia

ponadnormatywnych

Zachecanie do podejmowania wiekszej

.. , Ptaca zasadnicza, premia
odpowiedzialnosci

Zachecanie do pracy grupowej,

. Premia grupowa, zespotowa
zespotowej grupowa, zesp

Zachecanie do rozwoju kompetenciji,

. Ptaca zasadnicza
awansowania

Zachecanie do uczciwosci i lojalnosci

Placa zasadnicza
wobec pracodawcy

Realizacja celow (strategicznych)

. .. Premia
instytucji

Gwarancja statej ptacy na poziomie wywotujagcym u pracownika poczu-
cie bezpieczenstwa sprzyja zadowoleniu z pracy i podnoszeniu jej efektyw-
nosci. Nalezy zaznaczy¢, iz ptace zasadnicza cechuje bardzo mata wartos$¢
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motywacyjna, dlatego najwieksza role motywacyjna odgrywa kadra kierow-

nicza i sposéb zarzadzania. Podwyzka wynagrodzenia réwniez motywuje

tylko na krotki czas. Waznym elementem przyznawania podwyzek powi-
nien by¢ fatwo rozpoznawalny zwigzek pomiedzy nagroda (wzrostem ptac)

a dziataniem, ktére ja powoduje. W praktyce spotykamy kilka rodzajow pod-

wyzek, ktore sg oparte o jasne, zrozumiate kryteria:

m podwyzki zwigzane z awansem zawodowym pracownikéw (pionowym,
poziomym oraz pionowo-poziomym);

m podwyzki zwigzane z rozwojem zawodowym pracownikéw (nowe umie-
jetnosci, jak i bogatszy zas6b wiedzy s3 traktowane jako warto$¢ dodana
do potencjatu instytucji, niezbedne jest bardzo doktadne i jasne sprecy-
zZowanie wymagan stawianych w tej kwestii pracownikowi);

s podwyzki zwigzane ze stazem pracy i wzrostem fachowos$ci (czestym
btedem jest automatyczne powigzanie podwyzek ze stazem pracy, ktory
powinien by¢ traktowany tacznie z oceng stopnia fachowosci pracowni-
ka, zwiazana z jako$cia wykonywanej pracy);

m podwyzki ptac uwzgledniajace efekty pracy pracownika (btedem jest kiero-
wanie sie biezacymi i krétkoterminowymi efektami pracy, pracownik powi-
nien podlega¢ ocenie w okresie nie krétszym niz 1 rok, obejmujacej okres od
ostatniej podwy?zKi, jest to najbardziej motywujacy system podwyzek);

s podwyzki ptac uwzgledniajace okresowe oceny pracownikéw i wzrost
kosztéw utrzymania (podstawg jest ocena okresowa pracownika obej-
mujaca takie elementy, jak: efekty pracy, kompetencje, fachowos¢, umie-
jetno$ci - posiadane i nabyte, stosunek do instytucji; na tej podstawie
okresla sie, z punktu widzenia instytucji, profil danego pracownika; siat-
ka podwyzek ptac w danej instytucji konstruowana jest wedtug tej wta-
$nie oceny, a takze wzrostu kosztéw utrzymania; kryteria powinny by¢
jasne, czytelne i sformalizowane);

m podwyzki ptac uwzgledniajace ptace rynkowe (stosuje sie dla stanowisk,
ktére uznaje sie za kluczowe dla strategii instytucji, decyzje podejmuje
kierownictwo, ktére w celu utrzymania najwazniejszych fachowcéw moze
podjac¢ decyzje o korekcie ich ptac w oparciu o kryterium rynkowe).

Nagrody pieniezne (premie) - zasady ksztaltowania nagréd moga by¢
bardzo zréznicowane i zaleza od tego, co stanowi podstawe premiowania.

Skuteczno$¢ premiowania jest tym wieksza, im silniejsze jest powigzanie

pomiedzy korzy$ciami ptacowymi osigganymi przez pracownika a spetnie-

niem warunkéw do ich uzyskania.
Z uwagi na liczne korzy$ci, coraz cze$ciej w praktyce spotyka sie rozwia-
zanie, ktore polega na powigzaniu premii z realizacja wyznaczonych celow.

Jest to szczegdlnie istotne z uwagi na to, ze:
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m pozwala skoncentrowac¢ wysitki pracownikéw na kluczowych celach ich
pracy;

wiaze zadania pracownika z najistotniejszymi celami instytucji;

rozwija kompetencje pracownikéw w powigzaniu z realizacja celéw in-
stytucji;

promuje przedsiebiorczo$¢ i podejmowanie decyzji;

zapewnia wieksze uznanie dla pracownikéw osiagajacych najlepsze wyniki;
motywuje pracownikéw do utozsamiania sie z celami instytucji;
pozwala ograniczy¢ state zobowiazania ptacowe w warunkach nieosig-
gniecia zamierzonych celéw;

m pozwala oceni¢ wykorzystanie potencjatu kadrowego.

Przy zastosowaniu premiowania za realizacje celéw, cele strategiczne
instytucji przekazywane sg kaskadowo od najwyzszego kierownictwa do
szeregowych pracownikéw, stad tez dziatania wszystkich pracownikéw sa
nakierowane na wspieranie realizacji strategicznych celéw instytucji. Cele
z regutly sa wymagajace, trudne do wykonania, ale realistyczne. Ich osiggnie-
cie daje pracownikowi peing satysfakcje i podnosi jego ocene wtasnej war-
tosci, a w rezultacie takze motywacje.

Biorac pod uwage korzysci ekonomiczne, jak tez potrzeby zwigzane
z dzieleniem sie informacjg i wiedza, bardzo czesto w praktyce stosuje sie
wigzanie premii z wynikami pracy zespotéw/grup. Premiowanie za efekty
grupowe/zespotowe wzmaga kreatywno$¢ pracownika i grupowa wspoét-
prace podczas opracowywania i wdrazania nowych przedsiewzie¢ wzmac-
niajacych pozycje instytucji, zwieksza identyfikacje grupy za wyniki/efekty
i tym samym powoduje wzrost ekonomicznych, jako$ciowych efektéw, jak
tez terminowosci realizacji zadan. Ponadto pracownicy, zainteresowani
wzrostem swoich wynagrodzen, poszukuja najlepszych drég do osiagniecia
dobrych efektéw catego zespotu.

Podstawe premiowania moga stanowi¢ réwniez wyniki instytucji -
w ten sposdb szczegélnie rosnie zainteresowanie pracownika sukcesem
organizacji.

Zroznicowanie plac zasadniczych powinno by¢ dokonane w oparciu
0 warto$ciowanie pracy na stanowisku badZ tez wycene kompetencji pra-
cownika. Warto$ciowanie pracy jest metoda stuzaca wycenie wymagan sta-
nowiska pracy (rodzaju pracy) lub potencjatu kompetencyjnego oraz ustale-
niu, na tej zobiektywizowanej podstawie, wzglednej warto$ci pracy. Wyniki
warto$ciowania sg podstawg ustalenia kategorii zaszeregowania, w prak-
tyce ujetych najczeSciej w postaci taryfikatora stanowisk oraz siatki i tabeli
ptac. Na ich podstawie ustala sie ptace zasadniczg pracownika. To zadanie,
ktére stoi przed Policja.
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Motywatory pozaptacowe wystepuja w dwoch grupach, jako:
= elementy motywowania wystepujace w postaci materialnej;
= elementy motywowania wystepujace w postaci pozamaterialne;j.
Stanowig one istotny bodziec motywacyjny do efektywniejszej pracy,
$wiadcza o dbatosci firmy o pracownika, a co najwazniejsze wychodza na-
przeciw oczekiwaniom i potrzebom pracownikéw. Motywatory pozaptaco-
we przedstawia zamieszczony nizej schemat (zob. wykres nr 2).

WyKkres nr 2. Podzial pozaptacowych czynnikéw motywacyjnych

‘ Pozaplacowe czynniki motywacyjne ’

‘ Materialne ’ ‘ Pozamaterialne ’
Szkolenie, rozwéj w o.bszafze w obsz.arze w ob.szarze
organizacyjnym psychologicznym technicznym
Swiadczenia o charakterze
socjalnym: wezasy, wycieczki, Awanse Pochwaty, wyr6znienia Komfort pracy —
festyny, przyjecia okazjonalne, mozliwo$¢ pracy na
wynajem sal, basenow ‘Wtadza, samodzielno$é Praca w firmie o wysokim nowoczesnej aparaturze,
realizacyjna prestizu maszynach
Ubezpieczenie
Dostep do informacji Praca w ,,dobrym” zespole| | Bezpieczenstwo pracy
Opieka medyczna
Duza samodzielnosc¢, Silne, pozytywne ‘Warunki/standardy
Przywileje np. samochéd praca wymagajaca zwiazki nieformalne pracy
stuzbowy, telefon komorkowy, kreatywnosci
zakup wyrobow po Komunikacja
preferencyjnych cenach Elastyczny czas pracy
Samorealizacja
Organizacja pracy
Pewnos¢ zatrudnienia

Szczegblna rola w grupie motywatoré6w materialnych przypada
szkoleniu i rozwojowi pracownikow. Szkolenie jest silnie skorelowane
z potrzebami i oczekiwaniami pracownikdw, a takze ma istotne znaczenie
motywacyjne z uwagi na:

s mozliwos¢ rozwoju zawodowego;

m stwarzanie pracownikom warunkéw do samorealizacji;

s zwiekszenie ,elastycznos$ci kwalifikacyjnej”, co zwieksza szanse pracow-
nikéw na rynku pracy;

m ksztattowanie Sciezki kariery pracownikow.
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Jednoczes$nie przynosi ono instytucji korzysci, do ktérych mozna
zaliczy¢:
wzrost produktywnosci pracy;
wzrost zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan;
gtebsza identyfikacje pracownikéw z instytucja i jej celami;
wzrost morale pracownikéw;
poprawe komunikacji w instytucji;
poprawe wizerunku instytucji w otoczeniu.

W grupie elementéw motywowania pozaptacowego o charakterze ma-

terialnym wystepuja ponadto: ubezpieczenia dla grupy zawodowej, bony
towarowe dla pracownikéw cywilnych, przydzielanie stuzbowego telefonu
komérkowego. Do tej grupy naleza tez pozyczki (KKOP), nagrody rzeczo-
we, pomoc psychologiczna oraz organizacja imprez sportowych, konkurséw
i festynow.

Druga grupa to bodZce pozamaterialne, ktére mozna podzieli¢ na:
zewnetrzne w stosunku do wykonywanej pracy (pochwaty, nagany, opinie);
bezposrednio odnoszace sie do wykonywanej pracy (warunki pracy, po-
prawne stosunki miedzyludzkie - zwtaszcza dobre relacje przetozony
- podwtadny, wtasciwy przydziat zaje¢, zwiekszenie stopnia swobody,
konsultowanie decyzji itp.).

W grupie motywatoréw pozaptacowych o charakterze pozamaterialnym
szczegblne znaczenie ma posiadanie pracy bedacej Zrédtem stalych docho-
déw. Chociaz ptaca to w naszych warunkach nadal istotny element motywo-
wania, to state zatrudnienie jest czesto wyzej stawiane niz poziom zarobkéw.
Z pewnoscig i staloScig pracy pracownicy wiaza mozliwos$¢ osiggniecia wielu
innych korzysci, majacych wymiar materialny i pozamaterialny.

Istotne znaczenie w tej grupie motywatoréw maja awanse. Pracownicy
wysoko cenig mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowisko, jasne $ciezki karie-
ry, wspieranie rozwoju zawodowego przez bezposredniego przetozonego.
W zwiagzku z tym powinno sie okres$li¢ Sciezki rozwoju - mozliwe stanowi-
ska awansu oraz kompetencje, jakie pracownik musi posiadac.

Bardzo istotny element motywowania pozamaterialnego stanowi dobra
organizacja pracy. Jest ona wykorzystywana jako wszechstronny i wzglednie
tani $Srodek motywowania oraz jako sposéb umozliwiajacy udziat pracow-
nikéw w zarzadzaniu. Z organizacjg pracy ma zwigzek réwniez czas pra-
cy i jego odpowiednie wykorzystanie. Wiasciwie dobrany, daje mozliwos¢
wydajnej pracy oraz zaspokojenia potrzeb osobistych, a co za tym idzie,
osiaggniecie wiekszej satysfakcji z pracy.

Istotne znaczenie motywacyjne ma tez samodzielno$¢ realizacyjna
oznaczajgca swobode dziatania i decydowania. Duza samodzielno$¢ i przyj-
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mowanie na siebie odpowiedzialnosci sg szczegélnie wazne dla pracowni-
kéw szukajacych sporych wyzwan. Na ten aspekt zwracano gtéwnie uwage
w instytucjach, w ktérych daje sie pelng samodzielno$¢ w realizacji zadan oraz
nieograniczony dostep do kierownikéw wszystkich szczebli.

Réwnie istotne znaczenie motywacyjne ma mozliwo$¢ wykonywania
pracy wymagajacej zaangazowania oraz innowacyjno$ci. Dlatego w instytu-
cjach tworzy sie warunki stwarzajace szanse na wyzwalanie zaangazowania
oraz innowacyjnosci i kreatywnosci. Wszyscy pracownicy sg angazowani do
samodzielnej realizacji zadan, a zakres przyznanych uprawnien sprzyja wie-
lu inicjatywom.

Bardzo waznym elementem motywowania pozamaterialnego jest dostep
do informacji. Przeptyw informacji powinien by¢ jasny i zrozumiaty, oparty
na bezpos$rednim przekazie przez przetozonych, przedstawicieli zwigzko-
wych, kierownictwo w ramach spotkan, narad, jak tez w formie pisemnych
informacji dostepnych dla kazdego pracownika. Informacja przekazywana
jestz,gory na dét” oraz z ,dotu do gory”. Z géry na dét przekazywane sg wia-
domosci dotyczace gtéwnie strategii i celéw oraz planowanych zmian. Prze-
kazywanie tych informacji jest gwarancjg dobrej atmosfery pracy, zaspokaja
potrzeby przynalezno$ci, interakcji spotecznych i komunikacji wewnetrznej
oraz ksztaltuje pozytywne postawy wobec pracy, zwierzchnika i wspétpra-
cownikdéw, a takze wptywa na morale pracownikéw. Istotne znaczenie ma
réwniez przekazywanie informacji z ,dotu do géry”, czyli od pracownikéw
do przetozonych. Odbywa sie to przez:

m organizowanie narad z udziatem pracownikéw dajacych szanse wypo-
wiedzenia sie na szerokim forum;
okresowe narady w zespotach - zbieranie uwag i propozycji pracownikéw;
state narady kierownictwa z zespotami powotanymi do rozwigzywania
okreslonych problemoéw, jak tez kierownikami nizszych szczebli;

m system wewnetrznej poczty internetowe;j.

Waznym elementem wynikajacym z oczekiwan pracownikéw i ich po-
trzeb jest atmosfera, dobre stosunki i zyczliwo$¢ w Srodowisku pracy, kli-
mat, poprawne relacje miedzyludzkie. To wartosci, ktére wysoko ceni wielu
pracownikéw. Poprawne kontakty w pracy, zyczliwo$¢ w Srodowisku maja
tez znaczenie dla ksztattowania wysokiego poziomu kultury organizacyjnej
i sprzyjaja osiaganiu bardzo dobrych wynikéw pracy. Jezeli stworzy sie taki
klimat, w ktérym pracownik bedzie sie czut dobrze, wptynie to na lepsze
wypetnianie przez niego obowigzkow.

Pozycja i prestiz instytucji majg istotne znaczenie dla przyswojenia so-
bie okreslonej kultury organizacyjnej i zdobycia praktycznej wiedzy, jak tez
ksztattowania dalszej kariery.
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Formy uznania, pochwaty majg istotne znaczenie dla zwiekszenia poczucia
wiasnej warto$ci. Czynnikiem ja budujacym jest pochwata. Pracownik czuje sie
na tyle warto$ciowy, na ile czuje sie godny pochwat. Moze by¢ to chwalenie na
posiedzeniu lub spotkaniu, gdy przedstawia sie, co dana osoba osiagnetla, jak
rowniez poprzez listy pochwalne. To, co zostato podkres$lone, zauwazone, bedzie
na pewno powtdrzone. PrzetoZzony powinien chwalic te osiggniecia i postepowa-
nia, ktére chciatby znowu docenié. Pochwata wptywa wiec na to, Ze dana osoba
chce powtdrzyc¢ swdj sukces. Okazywanie uznania pracownikom wzmacnia: mo-
tywacje, zaangazowanie, poczucie wlasnej wartosci i samoocene pracownika. Im
poczucie warto$ci jest wyzsze, tym bardziej pracownik jest pewny, Ze moze po-
radzi¢ sobie z wyzwaniami, ktére przed nim stoja. Bedzie chetniej podejmowat
ryzyko, nawet majac $wiadomos¢, Ze moze mu sie nie uda zrealizowac zadania.

Tak samo formalne wyrdznienia, takie jak: odznaczenia, dyplomy,
umieszczanie zdjecia wyrdzniajacego sie pracownika w miejscu ogdlnie
dostepnym, wybdr pracownika miesiaca, sa warto$ciami cenionymi przez
wszystkich pracownikéw.

Sprawny system komunikacji ma bardzo duze znaczenie z punktu wi-
dzenia motywacyjnego. Z jednej strony pracownicy chcg by¢ informowani
o tym, co dzieje sie w instytucji, o jej sukcesach i porazkach, planowanych
zmianach, wynikach zespotéw.

Z drugiej za$ powinni by¢ informowani o wynikach swojej pracy. Znajo-
mos¢ celdw instytucji oraz tego, w jaki sposdb ich realizacja wiaze sie z reali-
zacja planéw osobistych, jest dodatkowym Zrédtem motywacji wewnetrznej
pracownikéw. Ma to istotne znaczenie, bowiem:

m pozwala na lepsza identyfikacje pracownikéw z instytucja - dobrze po-
informowanemu pracownikowi o sprawach instytucji zalezy na tym, by
»dobrze sie w niej dziato” - pracownik wie, Zze od jego pracy w duzym
stopniu zalezy dobro instytucji;

s umozliwia lepsze kierowanie zespotem - pracownicy zaznajomieni
z 0ogblng sytuacja w instytucji, a takze z jej zadaniami, lepiej pracuja jako
zespot; nie tracg czasu na poszukiwanie informacji;

= podnosiich motywacje - pracownicy, z ktérymi rozmawia sie o waznych
dla instytucji problemach, ,nie stoja z boku”, potrafig bardziej sie zaan-
gazowal w dziatalno$¢ instytucji, zalezy im na dobrym wykonywaniu
swoich obowiazkéw;

m integruje pracownikéw - informowani o waznych dla instytucji proble-
mach czujg odpowiedzialnos$¢ za siebie i zespét, pomagaja sobie w trak-
cie wykonywania zadan.

Waznym sposobem komunikacji sa szkolenia wewnetrzne, podczas kto-
rych kierownictwo przedstawia plany na najblizszy okres i podsumowuje do-
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tychczasowa dziatalnos$é, przedstawia propozycje planowanych zmian, czy to
w zakresie organizacyjnym, czy tezZ w innym obszarze. Pracownicy majg moz-
liwos$¢ uczestnictwa w dyskusji na temat nowych rozwigzan i jest to z pew-
noscig element o charakterze motywujacym, dajacy poczucie wspoétuczest-
nictwa w tworzeniu elementéw strategii instytucji. W trakcie takich spotkan
pracownicy mogg tez zgtasza¢ swoje uwagi do Zle funkcjonujacych obszaréow.
Kolejnym rozwigzaniem, podobnym do wyzej przedstawionego, jest pomyst
organizowania spotkan integracyjnych dla pracownikéw i ich rodzin. Sprzyja
to integracji, nawigzywaniu kontaktéw nieformalnych oraz identyfikowaniu
sie z instytucja.

I[stotnym elementem jest ukazywanie na forum specyfiki pracy poszcze-
gblnych komérek organizacyjnych, ich pracownikéw i osiggnie¢. Pracownicy,
dzieki ukazaniu ich specyfiki pracy i uznania dla niej, odczuwaja satysfakcje
niezaleznie od charakteru obowigzkéw, jakie wykonuja. Specyficzng forma
uznania jest wylanianie lideréw i przyznawanie im np. pakietu korzysci po-
zamaterialnych. Praca w dobrym zespole to wazny element motywujacy,
istnieje bowiem $cista zalezno$¢ miedzy oceng komérki a dostepem do pa-
kietow. Pracownicy otrzymaja je, jezeli komdrka zostanie wysoko oceniona.

W zespole jest miejsce na konkurencje, ale tylko konstruktywng i motywu-
jaca. Dziatania zespotowe i wspdlna praca sa szansg na osiggniecie sukcesu.

Bardzo istotnym elementem motywacyjnym jest mozliwo$¢é oficjal-
nych wypowiedzi na tematy zwigzane z instytucja. Zwieksza to poczucie
wartosci pracownika. Jest to mozliwe dzieki organizowaniu m.in. anonimo-
wych ankiet, w ktérych pracownicy moga wyrazi¢ swojg opinie na temat
organizacji pracy, przywodztwa, wspotpracy w zespole, bowiem wiekszos$¢
z nich to eksperci w swojej dziedzinie, mogacy dostarczy¢ wiele cennych po-
mystéw dotyczacych usprawnienia pracy i wdrozenia koniecznych zmian.
Poszukujac sposobéw zmiany na lepsze, warto skorzystac z ich rad, w prze-
ciwnym wypadku beda demotywowani, niechetnie nastawieni do narzuco-
nych im zmian. Przed wprowadzeniem nowych procedur warto skonsul-
towac sie z tymi pracownikami, ktérych one dotyczg, i zacheci¢ do wziecia
petnej odpowiedzialno$ci za ich wprowadzenie.

Motywowanie poprzez mozliwo$¢ kontaktu z najnowsza technika
i technologiag ma dla pracownikéw bardzo wazne znaczenie. Pozwala to wy-
korzysta¢ mozliwosci i umiejetnosci pracownikéw, jak tez daje szanse do-
skonalenia.

Istotne znaczenie z punktu widzenia motywacyjnego ma réwniez za-
pewnienie wysokich standardéw pracy poprzez dbato$¢ o komfort i bez-
pieczenstwo pracownika. Jest to wynik potrzeb i oczekiwan pracownikéw,
dostrzeganych przez instytucje, ktére starajg sie stworzy¢ bardzo dobre wa-
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runki srodowiska pracy, prowadza szkolenia pracownikéw w zakresie bez-
pieczenstwa pracy oraz inicjujg i wdrazaja rozwiazania stuzace jego popra-
wie. Na réowni traktuje sie jako$¢ pracy, ochrone srodowiska oraz ochrone
zdrowia i bezpieczenstwo pracy.

ZASADY KONSTRUOWANIA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

Motywowanie jest skomplikowanym zadaniem, ktérego nieumiejetne

wykonanie bardzo czesto prowadzi do btedéw wywotujacych efekt odwrot-
ny od zamierzonego. Nalezy pamieta¢ o nizej podanych zasadach.

Motywowanie polega na ciggtym wytyczaniu pracownikom celéw, ktérych
osiggniecie wigze sie z okre$lonymi korzy$ciami. Takie podejScie rodzi tak-
Ze niebezpieczenstwa z powodu potozenia zbyt duzego nacisku na indywi-
dualne wyniki. Prowadzi¢ to moze do wzmocnienia dziatan pojedynczych
pracownikéw demotywujacych réwnoczesnie zesp6t jako catos$¢, czego
efektem moze by¢ np. niezdrowa konkurencja lub tez brak przeptywu in-
formacji pomiedzy pracownikami.

Jednym z najczestszych btedéw zwigzanych z motywowaniem pracow-
nikéw poprzez wynagrodzenia jest fakt, iZ nie stwarza ono poczucia
sprawiedliwo$ci. Brak tego elementu wptywa w znacznym stopniu ne-
gatywnie na motywacje u pracownikéw, decydujac o nieskutecznosci ca-
tego systemu. Blad w tej kwestii powstaje najczesciej podczas oceny
pracownika, efektow jego dziatan, postawy, zachowania, rozwoju itd.
Wynika on z faktu, iz weryfikacji dokonuje sie praktycznie na podsta-
wie subiektywnych odczué¢ osoby oceniajacej. Prowadzi to do braku
akceptacji ocen i w efekcie do demotywacji. Rozwigzanie tego proble-
mu polega na stworzeniu $cisle okreslonych, mierzalnych i sformalizowa-
nych zasad, ktére sg znane i akceptowane przez pracownikéw. Znalezienie
precyzyjnego i obiektywnego katalogu kryteriow oceny jest najwiekszym
wyzwaniem dla ludzi zajmujacych sie wynagrodzeniami w firmie.
Elementem, na ktéry trzeba zwrécié¢ uwage przy konstrukcji motywacyj-
nego systemu wynagrodzen, jest takze wtasciwa identyfikacja oczekiwan
pracownikéw. W tym wypadku problemem jest arbitralne przyznawanie
nagrod, ktére w ujeciu kadry zarzadzajacej sa wartoSciowe, a przez pra-
cownika postrzegane jako zbedne czy wrecz obcigzajace. Nalezy jednak-
ze podkresli¢, iz pozafinansowe sktadniki wynagrodzen s3 istotnym ele-
mentem motywacyjnym. Zaliczy¢ do nich mozna: nagrody niefinansowe
i kafeterie. Ich zaleta jest to, iZ wyrdzniaja pracownika, a w przypadku
kafeterii, ze wybor nagrody pozostaje w gestii pracownika.

Negatywnym aspektem, na ktéry powinno sie zwréci¢ uwage, konstruujac
motywacyjne systemy wynagrodzen, jest fakt, iz bazuja one czesto na wy-
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nikach krétkookresowych dziatan. Nie zachecajg tym samym pracownikéw
do podejmowania dziatan dtugofalowych, majacych przynie$¢ korzysci or-
ganizacji w dtuzszym okresie. Jest to szczeg6lnie szkodliwe, gdy system ten
jest skierowany do kadry menedzerskiej, ktérej priorytetem powinien by¢
rozwdj firmy w dtugim czasie. Natomiast w przypadku niektorych stanowisk
kwestia ta bedzie w niewielkim stopniu oddzialywa¢ na motywacje.

m Konstruujac motywacyjny system wynagrodzen, nalezy takze pamie-
ta¢, iz nie moze on by¢ jedynym sposobem motywowania pracownikdéw.
Btedem jest przywigzywanie zbyt duzej wagi do motywacji zewnetrznej
w postaci wynagrodzenia - kosztem motywacji wewnetrznej pracowni-
ka. Niezwykle wazng kwestie stanowi powigzanie wynagrodzen z mo-
tywacja wewnetrzng - z aspiracjami pracownikéw. Nalezy potozy¢ réw-
niez nacisk na stworzenie przyjaznego Srodowiska pracy, ktére samo
w sobie bedzie stanowito istotng wartos¢.

m Trzeba zwréci¢ uwage na wady systemow wynagrodzen wynikajace z:

— zmian zachodzacych w charakterze i tre$ci poszczegélnych stano-
wisk pracy,

— niedostatecznej wiedzy i umiejetno$ci oséb zarzadzajacych,

— rozbieznych systemoéw wartos$ci pracownikéw i przetozonych,

— niesprawnych systeméw administrowania,

— dziatalnosci zwigzkéw zawodowych []. Burdek, http://www.wyna-
grodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.78/wpis.1672].

2. FAKTY I MITY NA TEMAT MOTYWACY]JNE] ROLI WYNAGRODZENIA

Z calg pewnoscig wielokrotnie podczas swojej pracy na stanowisku kie-
rowniczym zastanawiate$ sie nad forma wynagrodzenia dla podlegtych Ci
policjantéw i pracownikow. Czy za ujecie sprawcy na goragcym uczynku, czy
za $wietnie przeprowadzong analize bilingéw telefonicznych, ktéra dopro-
wadzita do ujecia sprawcy przestepstwa, powiniene$ nagrodzi¢ podlegtego
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policjanta formg nagrody pienieznej czy ustng pochwatg? Przyjrzyjmy sie
zagadnieniu nagrody nieco blizej.

Pienigdze, w formie pensji lub innej postaci wynagrodzenia, stanowia naj-
bardziej oczywista forme zewnetrznej nagrody i dlugo jeszcze bedg stanowic¢
podstawowg site motywacyjna, dlatego umiejetne ich wykorzystanie w stymu-
lowaniu efektéw, postaw i zachowan pracownikéw jest bardzo wazne. Pamie-
ta¢ jednak nalezy, Ze motywowanie poprzez ptace jest procesem ztozonym i nie
przebiega wedtug prostej reguly: wieksze pieniadze - silniejsza motywacja.
Skala poziomu motywacji wywotanej ptacami moze by¢ zaréwno wysoka, jak
i niska i wynika to z wielu czynnikéw, zaleznych od samej instytucji, jak tez le-
zacych poza sferg jej oddziatywan. Czynniki te dziataja w réznych kierunkach,
jedne wzmacniajg motywacyjne dziatanie pieniadza, inne za$§ hamuja.

Niewatpliwie pienigdze s przystowiowa marchewks, ktérej chce
wiekszo$¢ ludzi. Jednak Herzberg (profesor zarzadzania z Massachusetts
Institute of Technology) podat w watpliwos$¢ skutecznos$¢ pieniedzy jako
czynnika motywujacego, poniewaz, jak stwierdzit, o ile ich brak wywo-
tuje niezadowolenie, o tyle ich dostatek nie daje wcale trwatej satysfakcji
[M. Armstrong 2005, s. 121].

Ponadto pieniadz nie prowadzi wprost do wiekszego zaangazowa-
nia. Badania potwierdzaja, Ze dodatkowy bodziec finansowy traci na
znaczeniu w przypadku pobierania w miare wysokiego wynagrodzenia
statego. Premia jest zawsze mile widziana. Staje sie jednak standardem
w odczuciu otrzymujacych jg - przyzwyczajenie przychodzi btyskawicz-
nie. W konsekwencji - czy brak premii, czy utrzymanie jej na w miare
stalym poziomie i tak bedzie odbierane jako strata, odebranie czegos,
do czego pracownicy sie przyzwyczaili. Nagrodami bez zmiany ich for-
my, czestotliwosci czy wysokos$ci nie da sie utrzymac¢ na dluzszy okres
zainteresowania realizacjg zadan - celéw. Do podtrzymania atrakcyjno-
$ci zachet materialnych konieczna jest zatem ich zmiennos¢ i dopeie-
nie bodzcami dlugoterminowymi w okresie kilku lat, a takze bodzcami
niematerialnymi, np. uznaniem, wiekszym prestizem, bogatszg trescia
pracy, mozliwoscia rozwoju, wspétdecydowania i innymi. Niemniej jed-
nak pieniadze sa bardzo wazne w sytuacji, gdy pracownikéw nie sta¢
na zycie na w miare przyzwoitym poziomie. Wtedy bodzce finansowe,
jako wymierny konkret, sa najwazniejsze.

Nalezy takze podkresli¢, Ze rézni ludzie maja rézne potrzeby i pra-
gnienia. Nie mozna zatozy¢, ze pienigdze motywuja kazdego jednakowo
i w takim samym stopniu [M. Armstrong 2005, s. 121 i nast.].

Wynagrodzenie finansowe odgrywa wazna role, ale nie reguluje wszyst-
kich zobowigzan ze strony pracodawcy. Motywacja pracownikéw ma rézne
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zrédta. Autorzy ksiazki pt. O krok dalej [D. Macleod i Ch. Brady 2011, s. 172]
stworzyli cztery powody zaangazowania pracownika:

m wiara, Ze wynagrodzenie za prace jest proporcjonalne;

m poczucie bycia szanowanym, kierownictwo liczy sie z opinig pracownika;
»  mozliwo$¢ doskonalenia swoich umiejetnosci;

m wiara, Ze organizacja chce sie zaopiekowa¢ pracownikiem.

Te stwierdzenia tworza podstawe dobrego samopoczucia pracownikéw.
Personel kazdej organizacji dysponuje zasobami energii i checi do pracy, be-
dacymi czynnikami programu zaangazowania. Zwyczajne, codzienne wymo-
gi wiekszo$ci stanowisk pracy zwykle prowadza do zmniejszania sie powyz-
szych zasobdéw. Wysrubowane terminy, Zle dziatajacy system informatyczny,
trudni wspétpracownicy i inne stresy towarzyszace pracy obnizaja poziom
energii i zaangazowania, dlatego ,zasoby dobrego samopoczucia” musza by¢
ciagle uzupeiniane. Trudno jest pracowac na najwyzszych obrotach, jezeli
ostatnia podwyzka byta raczej symboliczna, jesli w organizacji nie istnieje
dobry system szkolen (bo nie ma na to ani pieniedzy, ani czasu) lub jego
ostatnia propozycja zostata natychmiast odrzucona, a komputer ciaggle sie
zawiesza.

Wynagrodzenie jest tylko cze$cia umowy o prace. Zgodnie z pogladami
Davida Macleoda i Chrisa Brady’ego, ptaca i zwigzane z nig zagadnienia wca-
le nie znajdujg sie w czoléwce powoddow zaangazowania pracownikéw.
Gtowna przyczyna takiej sytuacji jest fakt, ze ptaca dla wiekszosci respon-
dentéw ankiet jest traktowana, w pewnym sensie, jako element ,higieny”
[D. Macleod i Ch. Brady 2011, s. 172 i nast.].

Podobng watpliwo$¢ skutecznosci pieniedzy jako czynnika motywuja-
cego szerzyt Herzberg.

Dlaczego wiec wynagrodzenie jest tak istotne?

PAMIETAJ!

Placa jest czynnikiem higieny pracy. Jezeli jest zaniedbywana, zmniejsza
zasoby dobrego samopoczucia pracownikow.

Ogdlnie mozna powiedzie¢, Ze pensja powinna zapobiega¢ demotywa-
cji personelu z powodu postrzeganej niesprawiedliwosci, pozostate zas$,
niefinansowe elementy wynagrodzenia powinny zapewnié¢ prawidlowy
rozwéj pracownikéw, motywujac ich do zwiekszonego wysitku [D. Macleod
i Ch. Brady 2011, s. 172 i nast.].
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Musi by¢ sprawiedliwie: kiedy pracownicy uwazaja, ze dostaja za mato pie-
niedzy, wkrada sie rozgoryczenie. Dopoki sg zdania, ze ogolnie nie jest zle,
nie masz problemu.

Dianie Thompson, prezes Camelot [D. Macleod i Ch. Brady 2011, str. 175]

Jako przetozony zwrdé uwage, iz nadzwyczaj demotywujgca, a nawet
destrukcyjna jest sytuacja, w ktdrej pracownicy majg wrazenie, ze ich kolega
lub przetozony jest niesprawiedliwie wysoko nagradzany.

Tu uwaga: sprawiedliwo$¢ niekoniecznie - a nawet rzadko - ozna-
cza rownos¢. Nie boj sie roznicowania i przeznaczania wiekszosci premii
dla tych, ktorzy sie wybijaja. Pracownicy zazwyczaj rozumiejg stusznos¢
i akceptuja logike réznicowania nagréd, wiedzac, ze tego rodzaju zrdznico-
wanie pomaga dobrze ocenia¢ wyniki pracy. Jednakowe nagrody zaréwno
dla obibokdw, jak i 0séb ciezko pracujacych sa powaznym Zrédtem demoty-
wacji [D. Macleod i Ch. Brady 2011, s. 176 i nast.].

Pienigdze same w sobie moga nie mie¢ Zadnego znaczenia, ale uzyskuja
zZnaczng moc motywacyjng, poniewaz symbolizujq wiele nieuchwytnych ce-
16w. Funkcjonujg jako symbol - na rézne sposoby dla réznych ludzi oraz dla
tej samej osoby w réznym czasie.

Pamietaj, ze jakkolwiek wynagrodzenie zostanie zakwalifikowane, czy
jako czynnik higieny, czy czynnik motywujacy, to pienigdze zawsze stanowig
srodek do osiggniecia roznych celéw. Jest to potezna sita, poniewaz taczy
sie bezposrednio lub posrednio z zaspokojeniem wielu potrzeb, takich jak
[M. Armstrong 2005, s. 121, 122]:
= podstawowa potrzebe jedzenia, picia i snu; ponadto, od wysokosci wy-

nagrodzenia zalezy jako$c¢ zycia pracownika;

m bezpieczenstwa; bezpieczenstwo materialne daje poczucie bezpieczen-
stwa w ogole; tatwiej jest angazowac sie cztowiekowi, gdy ma pewnos¢,
ze posada, ktora zajmuje, zapewni zycie na odpowiadajgcych mu warun-
kach;

= uznania; odpowiednia pensja nie moze catkowicie zaspokoi¢ tej potrze-
by; wyrazenie uznania jest cze$cig wynagrodzenia, jest wyrazem tego, ze
doceniony zostat wysitek i dobre wyniki;

m samorealizacji; w nowoczesnych systemach wynagradzania pracowni-
kéw istnieje juz mozliwo$¢ uwzglednienia potrzeby ich samorealizacji;
nie dotyczy to jedynie kwestii finansowej, chodzi tu m.in. o umozliwienie
ustalenia ruchomego czasu pracy [R. Niermeyer 2009, s. 137 i nast.].
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Jako przetozony w takiej organizacji, jakg jest Policja, masz przed soba
trudne zadanie, jednakze przy doktadnej analizie sytuacji mozna sprawic,
ze motywacja ulegnie zwiekszeniu, nawet przy braku wystarczajacych
Srodkéw finansowych. Skuteczne motywowanie pracownikéw nie polega
wylacznie na zwiekszaniu wydatkéw i nie jest w 100% uzaleznione od za-
sobéw finansowych pracodawcy. Bardzo czesto to wiasnie pozamaterialne
metody motywowania, takie jak: dobra atmosfera w pracy, jasne kryteria
awansu, dobre relacje z przetozonym, prawidtowa komunikacja, przynosza
najwieksze korzy$ci. Wszak dobry i zmotywowany pracownik to fundament
kazdej organizacji.

Jednakze nie zapominaj, Ze kwestie finansowe, jak juz wcze$niej zazna-
czono, sg niezwykle istotne: zaniedbanie prowadzi do demotywacji pracowni-
ka, poczucia braku poszanowania dla jego pracy i budzi w nim rozgoryczenie.

Motywowanie pozafinansowe nie sprawdza sie, jezeli nie idzie w parze
z dobrym systemem wynagrodzenia. Obie te metody s3g ze sobg powigza-
ne. Zadna z nich, stosowana pojedynczo, nie przyniesie rezultatu. Kluczem
do zadowolenia pracownikéw jest prawidtowy podziat pieniedzy na pensje
podstawowe oraz réznego rodzaju premie. Zte systemy motywacji finanso-
wej wynikaja najcze$ciej z braku zrozumienia przetozonych dla sity, jaka
moze ona stanowi¢ w motywowaniu podwtadnych. Kazdy szef moze poszu-
kiwa¢ wtasnych metod, byleby tylko weryfikowat ich skuteczno$¢ i popra-
wiat ewentualne niedociagniecia.

m Zaniedbanie ze strony ptacy prowadzi do demotywacji pracownika.

m  Wynagrodzenie musi by¢ sprawiedliwe.

m Sprawiedliwos¢ nie zawsze oznacza rownos¢, nie obawiaj sie réznicowa-
nia systemu wynagrodzen.
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3. ANALIZA OBECNEGO SYSTEMU MOTYWACYJNEGO W POLICJI

3.1. Motywatory ptacowe
Uposazenie policjanta skladajgce sie z uposazenia zasadniczego
iz dodatkdw do uposazenia przedstawia tabela nr 1.

Tabela 1. Skladniki uposazenia policjanta

— dodatek za opieke nad
stuzbowym koniem
lub psem (prewencja
i technika kryminali-

(&)
B = styczna), .
= B — dodatek instruktorski 8
~ (S}
3 g |- dodatek (OPP i AT) = 2
8 tuz s| S
; g stuzbowy | _ dodatek lotniczy E ;
s 3 | ?odkatek (lotnictwo Policji), ; 3
B i T
E ';; unKeyny dodatek kontrolerski =
§. o (inspekgja, kontrola), ©

— dodatek specjalny
(BSW, CBS, komérki
AT)

wzrost uposazenia z tytutu wystugi lat
dodatek terenowy (w zwiazku z udziatem

Uposazenie policjanta okre$la rozporzqdzenie Ministra Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji z dnia 6 grudnia 2001 r. w sprawie szczegétowych zasad
otrzymywania i wysokosci uposazenia zasadniczego policjantéw, dodatkow
do uposazenia oraz ustalania wystugi lat, od ktérej jest uzalezniony wzrost
uposazenia zasadniczego (Dz. U. Nr 152, poz. 1732, z p6zi. zm.).

Ponizej przedstawiamy wykres obrazujacy Srednie uposazenie policjan-
tow za czerwiec 2011 r. z rozbiciem procentowym poszczegdlnych sktadni-
kéw uposazenia.
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Wykres nr 3. Srednie uposazenie policjantéw w czerwcu 2011 r.

Srednie uposazenie policjantéw w czerweu 2011 r.

1%

13%

u Uposazenie zasadnicze B Wystuga Dodatek za stopien

B Dodatek funkcyjny/stuzbowy  ®Pozostate dodatki

3.2. Motywatory pozaplacowe materialne
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Do motywatoréw pozaptacowych materialnych w Policji zalicza sie:
nagrode roczna,
nagrode motywacyjna,
nagrode jubileuszowa,
dodatkowe wynagrodzenie za wykonywanie zleconych zadan wykracza-
jacych poza obowigzki stuzbowe,
zasitek na zagospodarowanie,
zapomogi,
naleznosci za podrdze stuzbowe i przeniesienia,
nagrody za osiggniecia w stuzbie ze srodkéw przekazanych przez samo-
rzad terytorialny,
réwnowaznik pieniezny za remont zajmowanego lokalu mieszkalnego,
réwnowaznik pieniezny za brak lokalu mieszkalnego,
zwrot kosztow dojazdu do miejsca pelnienia stuzby,
pomoc finansowa na uzyskanie lokalu mieszkalnego albo domu jedno-
rodzinnego,
system emerytalny,
Swiadczenia zwigzane ze zwolnieniem ze stuzby,
prawo do stuzbowego lokalu mieszkalnego,
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prawo do kwatery tymczasowej,

doptate do wypoczynku,

przejazd do wybranej miejscowos$ci w kraju,

wyzywienie lub réwnowaznik pieniezny w zamian za wyzywienie,
inne $wiadczenia - przystugujace policjantom lub ich rodzinom.

3.3. Motywatory pozaptacowe niematerialne
Policjantowi, ktéry wzorowo wykonuje obowiazki, przejawia inicjatywe
w stuzbie i doskonali kwalifikacje zawodowe, moga by¢ udzielane nastepu-
jace wyrdznienia:
m pochwala,
s krétkoterminowy dodatkowy urlop wypoczynkowy w wymiarze do
10 dni roboczych,
przyznanie odznaki resortowej (np. ,Zastuzony Policjant”),
przedterminowe mianowanie na wyzszy stopien policyjny.
Inne mozliwo$ci motywowania niematerialnego policjantéw wynikajg-
ce z ustawy o Policji:
s urlop dodatkowy,
= urlop okolicznos$ciowy,
s platny urlop zdrowotny.
Inne motywatory, wynikajace z odrebnych przepisow:
s ordery lub odznaczenia (np. ,Krzyz Zastugi”).

4. MOCNE I SLABE STRONY SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

Analizy mocnych i stabych stron systemu motywacyjnego w Policji do-
konano zgodnie z podziatem narzedzi motywowania (por. wykres nr 1).

4.1. Srodki przymusu
Warsztat pracy policjanta ksztattuja m.in. akty prawne przetozonych:
zarzadzenia, decyzje, wytyczne, instrukcje.
Mocne strony:
kazdy obszar dziatalnosci Policji jest skodyfikowany, opisany;
podejmowanie staran zmierzajacych do zmian przepiséw odpowiadaja-
cych zmieniajacym sie uwarunkowaniom dziatalnosci Policji.
Stabe strony:
dtugotrwato$¢ wprowadzania zmian obowiazujacych przepiséw prawa;
niespdjnos¢ przepis6w z innymi obowiazujacymi aktami prawnymi;
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niejednoznaczno$¢ zapiséw skutkujaca czesto diametralnie r6zng inter-
pretacja;

opiniowanie w po$piechu, bez mozliwosci dogtebnego zdiagnozowania
problemu, ktéry ma zosta¢ formalnie uregulowany (zbyt krétkie terminy
na zajecie stanowiska);

zbyt skromny katalog kar dyscyplinarnych, uniemozliwiajacy czasami
odpowiednie dostosowanie poziomu kary do stopnia zawinienia.

4.2. Srodki zachety - ekonomiczne
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Mocne strony:

statlo$¢ zatrudnienia - w poréwnaniu z innymi grupami zawodowymi,
atrakcyjno$¢ przywilejow socjalnych;
wystarczajacy katalog dopuszczalnych wyréznien.

Stabe strony:
brak mozliwos$ci regulowania uposazenia zasadniczego w drodze indy-
widualnych podwyzek;
zbyt duza liczba dodatkéw do uposazenia zasadniczego;
brak mozliwosci elastycznego dostosowywania wysoko$ci dodatkéw stuz-
bowych/funkcyjnych w zwigzku z dlugotrwatg absencjg w stuzbie (zwol-
nienia lekarskie, zawieszenie w czynnos$ciach stuzbowych na okres do cza-
su zakonczenia postepowania karnego, tymczasowe aresztowanie);
niewystarczajace $rodki przewidziane na nagrody motywacyjne - ko-
nieczno$¢ zwiekszenia procentowego udziatu (aktualnie 2,25%) $srodkow
na nagrody w planowanych $rodkach przewidzianych na uposazenia;
niejasno$¢ kryteridw przyznawania wyrdznien (,za wzorowg stuzbe”);
zachwiane proporcje pomiedzy uposazeniem zasadniczym a wszystkimi
dodatkami przyznanymi policjantowi - dodatki stanowig nierzadko 50%
wysokos$ci uposazenia zasadniczego;

symboliczne zréznicowanie wysokosci dodatkéw za poszczegolne stop-
nie stuzbowe (réznica pomiedzy kolejnymi stopniami o 10 zt, co sprawia,
Ze awans w stopniu ma znaczenie wylacznie prestizowe, pomimo ze wa-
runkiem takiego awansu jest kilkuletnia wzorowa stuzba);
warunki przyznawania okreslonych $wiadczenn socjalno-bytowych
umozliwiajg nierzadko patologizacje okreslonych obszaréw (dojazd do
miejsca petnienia stuzby, r6wnowaznik za brak mieszkania);

ochrona uposazenia - art. 121 ustawy o Policji (przebywanie na zwol-
nieniu lekarskim nie powoduje obniZenia wynagrodzenia), stwarzanie
policjantom mozliwo$ci naduzywania tego przywileju;

zmniejszenie po 20 latach stuzby procentowej wysoko$ci wzrostu upo-
sazenia z tytutu wystugi lat z 1% za kazdy rok do 0,5% - brak motywacji
dla policjantéw z wiekszym stazem stuzby do pozostawania w niej;
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s  mozliwe do zaoferowania wynagrodzenie dla fachowcéw z okreslonych
specjalnosci jest dalece niekonkurencyjne na rynku pracy.

4.3. Srodki zachety - pozaekonomiczne
Mocne strony:

»  mozliwos¢ awansu zawodowego - odpowiednia liczba stanowisk umiej-
scowionych w poszczeg6lnych korpusach stopni stuzbowych;

m stworzenie mozliwo$ci podwyzszania przez wyrdzniajacych sie policjan-
téw poziomu wyksztatcenia ogélnego w Wyzszej Szkole Policji w Szczyt-
nie, z p6zniejsza perspektywa awansu zawodowego;

m pozyskiwanie funduszy unijnych umozliwia podnoszenie kwalifikacji
(szkolenia jezykowe, informatyczne itp.);

m podejmowanie prob poprawy warunkow stuzby i pracy, np. ustawa mo-
dernizacyjna.

Stabe strony:

= permanentne zmiany uregulowan funkcjonowania szkolenia zawodowe-
go w Policji;
nieadekwatnos$¢ mozliwosci szkoleniowych do zgtaszanych potrzeb;
finansowe ograniczenia wykorzystania petnej oferty szkoleniowej;
ograniczenie mozliwo$ci doskonalenia zawodowego w zakresie umiejet-
nosci praktycznych - brak strzelnic, hal sportowych, toré6w przeszkad;

m brak przetozenia szkolen zawodowych, podwyzszenia kwalifikacji (za
wyjatkiem szkolen dla absolwentéw szkdét wyzszych) na mozliwosci
awansu zawodowego;
brak wptywu efektéw doskonalenia zawodowego na poziom uposazenia;
umozliwienie zmiany korpusu stuzbowego (za wyjatkiem korpusu ofi-
ceréw) bez koniecznosci zachowania, okre$lonej ustawowo, kolejnosci
stopni stuzbowych - marginalizacja roli stopnia stuzbowego;

m zbyt krétkie okresy stuzby wymagane do zajmowania okreslonych sta-
nowisk w Policji - policjant zbyt szybko osigga dostepne dla niego w jed-
nostce maksymalne stanowisko stuzbowe, co przektada sie na demoty-
wujacy brak dalszych perspektyw;

m pozorna szczeg6lna ochrona policjanta - brak wtasciwej reakcji organéw
$cigania oraz wymiaru sprawiedliwo$ci w przypadku zamachu na praw-
nie chronione dobro wynikajace z wykonywania zawodu policjanta;

m brak ochrony cztonka organizacji o nazwie Policja ze strony samej orga-
nizacji (brak funduszu przeznaczonego dla ochrony prawnej policjanta
np. w przypadku pomoéwien);

m brak uregulowan umozliwiajacych organizacje integracyjnych imprez
kulturalno-sportowych w ramach czasu stuzby i z zaangazowaniem pu-
blicznych $rodkéw finansowych;
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pozorny nacisk na samodzielno$¢ wykonawcza i decyzyjng - brak real-
nych narzedzi przekazywanych podlegltym policjantom czy cesji upraw-
nien, brak wsparcia ze strony organizacji w przypadku niezawinionej
btednej decyzji;

dysproporcje pomiedzy poszczegdlnymi grupami pracowniczymi powo-
duja animozje, konflikty, poczucie niesprawiedliwosci, dyskryminacji;
niewystarczajace naktady na infrastrukture i wyposazenie Policji.

4.4, Srodki perswazji
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Mocne strony:
formalne unormowanie cesji uprawnienn powodujace zwiekszenie po-
czucia odpowiedzialno$ci za losy organizacji oraz przyspieszenie proce-
su decyzyjnego;
racjonalno$¢ podejmowanych decyzji oparta m.in. na opiniach $rodowiska
- przyktadem dobrej praktyki jest Rada Komendantéw powotana przy Ko-
mendancie Wojewddzkim Policji w Katowicach (5-osobowa reprezentacja
grona 32 komendantéw powiatowych/miejskich woj. $laskiego);
priorytety, strategie dziatania;
zZwracanie uwagi na problematyke zarzadzania firmg, zasobami ludzkimi
- nacisk na przygotowanie merytoryczne i praktyczne oséb zajmujacych
lub majacych zajmowac stanowiska kierownicze.

Stabe strony:
brak formalnego umocowania komendantéw powiatowych/miejskich
do dysponowania $Srodkami publicznymi - rozliczanie z realizacji usta-
wowych zadan bez wyposazenia w stosowne narzedzia;
ukierunkowanie celéw dziatania organizacji na statystyke - jakos$¢ reakcji na
zdarzenie warunkowana pdZniejszym przetozeniem na dane statystyczne.



MOTYWOWANIE - O CZYM NALEZY PAMIETAC?

1. ZASADA PIERWSZA - NIE MOTYWUJ BEZ PODANIA CELU

Pracownik dobrze wyRonuje swojq prace wtedy, gdy widzi jej sens.
[A. NiemczyR i inni 2009, s. 56]

Cele nadajg sens pracy i zyciu. Motywuja, podnosza gotowos¢ do aktyw-
nosci, uwalniajg sity i energie. Ludzie chca nie tylko rozumie¢ to, co robia,
lecz réwniez méc rozpoznac sens swych dziatan. Jesli organizacja chce za-
checi¢ swoich pracownikdw i wykorzysta¢ jak najwiecej ich energii do re-
alizacji swoich zamierzen, musi zaoferowa¢ im wspélny cel do osiggniecia
[R. Niermeyer 2009, s. 67].

W zyciu prywatnym, jak i zawodowym, robimy cos chetniej i wktadamy
wiecej wysitku w prace, gdy widzimy jej sens. Jasne sprecyzowanie celu sta-
nowi podstawe do pracy wydajnej i z pewnos$cia przynoszacej wiele satys-
fakcji. Wiedzac, gdzie podazamy i co chcemy osiggnaé, mamy wieksza cheé
dziatania i wieksza motywacje do pokonywania trudnosci, ktdre napotkamy.
Kiedy stracimy z oczu cel, zaczynamy dziatac¢ bez pewnosci, co nasze dziata-
nia przyniosa, czasem wrecz krecimy sie w kotko. Wyznaczenie celu pomaga
nam utrzymac kurs, ktérym chcemy podazac.

Pracownik wykonujacy swoje czynnosci stuzbowe moze nie wiedziec,
po co to robi. Nie uczestniczy bowiem w spotkaniach kadry kierowniczej,
nie zna dtugofalowych planéw i strategii organizacji i ma zawsze wezszy
obraz dziatania firmy niz jego przetozony. Z tego powodu nie powiniene$
ograniczac sie do wydawania polecen, ale wyttumaczy¢ cel stawianego pra-
cownikowi zadania, jego przydatnos¢ we wspolnej pracy, tak aby pracownik
mogt sie z nim utozsamiac [A. Niemczyk i inni 2009, s. 56 i nast.].

Efektywnie pracuja te osoby, ktore dokladnie rozumieja, co maja zrobic
i do czego bedzie im to potrzebne.
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PRZYKEAD:

Proszac pracownika np. o napisanie pisma, powiniene$ nie tylko okresli¢,
czego ma ono dotyczy¢ - bowiem czesto kilkuzdaniowe wyjasnienie pozosta-
wia zbyt wiele niedoméwien. Ustal razem z podwtadnym nie tylko, co chcesz
zawrze¢ w piSmie, ale i jakich informacji zwrotnych oczekujesz i do czego beda
na dalszym etapie potrzebne, czyli jaki cel chcesz osiagnaé. Jednoczes$nie ustal
konkretny termin realizacji.

Pracownicy zawsze powinni wiedzie¢, z jakiego powodu naktada sie na nich
zadanie, jak ma ono wptyna¢ na funkcjonowanie komérki i jaki jest sposob po-
wigzania danego zadania z funkcjonowaniem innych wydziatéw, a by¢ moze na-
wet calej organizacji.

Ostatecznym celem kazdej czynnosci jest satysfakcja i zadowolenie. Dla
wszystkich nas duze znaczenie ma zrozumienie ostatecznego efektu naszego
dziatania - dopiero wtedy zaczynamy sie z nim utozsamiac.

ZROZUMIEC ZADANIE

Zawsze pamietaj, ze jako przetozony, ktéry przydziela zadanie, stoisz
w innym miejscu, tzn. posiadasz szersza perspektywe na temat tego, co
dzieje sie w organizacji, i masz w gtowie wiekszg ,baze danych” anizeli pra-
cownik. Przydzielajac prace do wykonania, nie zapominaj, ze podwitad-
ny znajduje sie na innym poziomie wiedzy i zwyczajnie moze pewnych
rzeczy nie wiedzie¢. Podczas rozmow dotyczacych wykonania okreslo-
nej czynnosci, zapomnij o swojej perspektywie i spokojnie wytlumacz
przydzielone zadanie, przekazujac wszystkie mozliwe informacje na
ten temat.

Gléwnym btedem przetozonych jest zaktadanie, ze wszystko, co powie-
dza, zostanie natychmiast zrozumiane. Czasami pojawiaja sie pretensje do
pracownika, Ze od razu nie pojat, czego sie od niego oczekuje, badZ chce do-
sta¢ wiecej informacji na temat, ktérym ma sie zaja¢, a co za tym idzie, zadaje
wiele pytan. Szef sie irytuje, bo uznaje, iz nie ma czasu na ,zbedne” ttuma-
czenia, badz zaczyna uwaza¢, ze podwtadny nie spetnia jego oczekiwan. Pra-
cownik, widzac podirytowanie, aby nie zaognia¢ sytuacji, daje sobie spokdj
z uzyskaniem informacji. Oczywiscie takie podejscie jest btedne i prowadzi
do niepotrzebnych niedomoéwien, a zadanie, ktére mogtoby zosta¢ wykonane
w spos6b bardzo dobry, zostaje zrobione, lecz tylko poprawnie.

Tymczasem, gdyby ten sam przetozony zapomniat o swojej perspekty-
wie, wyttumaczyt, na czym praca ma polega¢, i zaczynajac od podstaw (dla
niego oczywistych), jasno sprecyzowat cel dziatania oraz zamierzony efekt,
z pewnoscig uzyskatby zaangazowanie podopiecznych i przypuszczalnie -
lepsza realizacje zadania, co procentowatoby w przysztosci. Wystarczy, aby
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przydzielajac obowiazki, niektére kwestie wyttumaczyt doktadniej. Jesli do-
starczy nieco wiecej danych, wszystko stanie sie zrozumiate.

PAMIETAJ!

»Spojrzenie na cel oczami osoby, ktora bedzie go realizowaé¢, pozwala prze-
fozonemu opowiedzie¢ o nim w sposob motywujacy. A takze, jesli jest taka
potrzeba, przedyskutowa¢ go doktadnie. Jak doktadnie? Az do momentu,
gdy podwiadny bedzie miat poczucie, ze stawiany cel jest wazny i potrzebny”
[A. Niemczyk i inni 2009, s. 59].

Pamietaj, ze zadanie majace doprowadzi¢é do osiagniecia waznego celu
zwieksza nasze zaangazowanie emocjonalne, dlatego tez istotne jest, abys
dawat swoim podwiadnym cele, na ktorych im zalezy - wtedy zyskasz ich
zaangazowanie.

SPRECYZOWANIE CELU

Wyznaczanie celéw zgodnie z reguta SMART jest powszechnie znang
zasadga. Polska wersja rozwiniecia akronimu SMART przedstawia pie¢ wa-
runkéw prawidlowo opisanego celu. W jezyku polskim jest to akronim zbu-
dowany z nastepujgcych stow:
m specyficzny (lub szczegotowy),
mierzalny,
ambitny,
realistyczny,
terminowy.

Cel powinien by¢ doktadnie i jasno sprecyzowany oraz mierzalny, tzn.
podwladny musi dobrze zrozumie¢, jakie zadanie zostato przed nim posta-
wione. Musi by¢ realistyczne i mozliwe do osiaggniecia, ale nie moze by¢ zbyt
tatwe lub zbyt trudne - cel ma by¢ ambitny i realistyczny. Termin realizacji
musi by¢ znany. Je$li te 5 czynnikéw jest spetnionych na poziomie formuto-
wania celu, to spokojnie mozna zabra¢ sie za planowanie poszczeg6lnych
etapdw i jego realizacje [A. Niemczyk i inni 2009, s. 70].

NIEOSIAGALNE CELE DEMOTYWUJA

Kazdy cel musi by¢ dostosowany do okolicznosci i osoby. Najpierw powi-
niene$ oceni¢ sytuacje oraz mozliwo$ci pracownika i na tej podstawie rozdy-
sponowac zadania. Majac do zrealizowania ambitne przedsiewziecie, wazne
jest, aby$ zastanowit sie, czy Twdéj podwtadny poradzi sobie z zadaniem - czy
jest ono dostosowane do jego wiedzy i umiejetnosci. Cele, ktére sg nieosiagal-
ne badz trudne do zrealizowania, moga by¢ przyczyna frustracji i silnie zde-
motywowac pracownika.
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Pamietaj, iz niektérzy ludzie wolg dziatania rutynowe i potrafig wpas¢
w silny stres, gdy kazesz im sie podjaé czego$ nowego, czego do tej pory
nie robili. Warto w tym momencie przekazac takie zadanie osobie lubigcej
wyzwania.

PAMIETAJ!

| Poznaj mozliwosci i potrzeby pracownika.

WSPOLNE OKRESLENIE CELU

Dobrym sposobem na przypisywanie odpowiednich zadan konkret-
nym osobom jest wspolne ustalanie celu. Jesli pracownik wspétuczestniczy
w tworzeniu nowych zadan, czuje sie wspdétodpowiedzialny za ich realiza-
cje, utozsamia sie z nimi. Daje to tez gwarancje, Ze nie bedzie kwestionowat
wczes$niej dokonanych ustalen, bowiem sam sie na nie zgodzit. Wzrasta tutaj
poczucie odpowiedzialno$ci za dokonany wybor.

Aby wspdlne ustalenie celéw podziatalo motywujaco na pracownika,
trzeba uwzgledni¢ trzy podstawy motywacji: cheé, mozliwos¢, powinnosé.

m cheé: wlaczenie osobistych pragnien i oczekiwan pracownika w ustale-
nie celow;

»  mozliwo$é: uwzglednienie posiadanych przez pracownika kompetencji,
wizja ich dalszego rozwoju;

m powinno$¢: negocjacja pozadanego i koniecznego zakresu dziatania

[R. Niermeyer 2009, s. 67].

Jesli masz taka mozliwo$¢, zapro$ swoich pracownikéw na obrady,
przedstaw im ogolne cele mozliwe do osiggniecia i zastanéwcie sie nad
drogami doj$cia do nich. Zdarza sie, Ze podczas takich spotkan mozna do-
okresli¢ inne zatozenia, niemniej wazne, w kierunku ktérych ma podazaé
organizacja.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢ jedna rzecz - wspolne okreslanie celu
nie oznacza, ze kazde zadanie ma by¢ ustalane razem z podwtadnymi. Nie
wszystko da sie w ten spos6b zaplanowaé. Wiele zadani musi by¢ narzuca-
nych odgérnie. Nie ma miejsca na dyskusje w nagtych przypadkach, kiedy
liczy sie szybko$¢ i efektywnos$¢ dziatania - wtedy to przetozony podejmuje
decyzje i ponosi tez za nig odpowiedzialno$¢ - pracownicy musza sie dosto-
sowac i zrobi¢ wszystko, aby zrealizowa¢ konkretne zadanie.

Jednak tam, gdzie jest to mozliwe, optaca sie zaprosi¢ podwtadnych do
wspétdecydowania. ,W niemal wszystkich analizowanych pozycjach litera-
tury przedmiotu stwierdza sie, Ze partycypacja pracownikéw z zarzadzaniu
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wptywa na ich wyzsza motywacje do pracy (..), w przedsiebiorstwie za-
rzadzanym w stylu demokratycznym decyzje podejmowane sg wolniej, ale
trafniej, niz gdyby podejmowata je tylko waska grupa kierownikéw. Ponadto
decyzje te sa szybko wprowadzane w Zycie, nie natrafiajg bowiem na opor
zatogi” []. Piwowarczyk 2006, s. 179].

Przy ustalaniu wspélnych celéw pamietaj o kilku waznych zasadach:

m wyznaczone cele nie mogg by¢ zbyt ambitne lub zbyt tatwe, powinny sta-
nowi¢ wyzwanie dla pracownika,

— wygo6rowane dziatajg demotywujaco, gdyz wydaja sie nieprawdopo-

dobne,
— zbyt tatwe do osiagniecia powodujg, ze pracownik zaczyna sie
nudzic;
= uwzglednij, Ze realizacja ustalanych zadan bedzie wptywa¢ na inne, co-
dzienne sprawy organizacyjne, a co za tym idzie, nie moze by¢ ich zbyt
duzo lub zbyt mato;
m czas na realizacje musi by¢ odpowiednio dobrany, nie moze by¢ zbyt
krétki lub za dtugi;

cel ustal tak, aby mozna byto stwierdzié, ze zostat on zrealizowany;

osiggniecie go nie powinno sie wigzaé ze zbyt duzym nakladem pracy

i kosztow [R. Niermeyer 2009, s. 71].

OczywiScie warunkiem osiggania korzysci z uczestnictwa personelu
w zarzadzaniu jest posiadanie przez podwtadnych takich cech, jak: wysoki
poziom umiejetnosci, inteligencji i poczucia odpowiedzialno$ci za prace i za
los organizacji.

Pracownik, ktéry uczestniczy w tworzeniu zadania, czuje sie za nie
wspoétodpowiedzialny i chetniej przekonuje swoich kolegéw do tego, co
w organizacji ma zosta¢ zrobione, jakie cele majg by¢ realizowane. Jest to
jedna korzy$¢, natomiast korzysé kolejna, wynikajaca z partycypacji pra-
cownika w ustalaniu zadan to wyzwolenie dodatkowej motywacji, pracow-
nik chetniej szuka lepszych rozwiazan, jest bardziej tworczy, mocniej zaan-
gazowany - to wszystko przektada sie nastepnie na lepsza prace.

Warto zacheci¢ wszystkie osoby podejmujace decyzje w organizacji, do
pytania swoich podwtadnych o zdanie i do wystuchiwania ich opinii przed
podjeciem ostatecznej decyzji. Jest to niezwykle trudne, przede wszystkim
dlatego, Ze wiaze sie ze zmiang nawykoéw. Nalezy poswiecié sporo czasu na
rozmowe, dyskusje i konsultacje, co wymaga od przetozonych cierpliwosci,
a gléwnie przetamania pewnych stereotypéw toku mys$lenia, mentalnosci.
Celem jest stworzenie catkiem nowej kultury pracy.
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PRZYKLAD: PARTYCYPACJA POLIC]ANT()W

Gdy policjant otrzyma sprawe do prowadzenia, pierwsza forma partycypacji
moze by¢ wspélne ustalenie z przetoZonym, co nalezy w tej sprawie zrobi¢. Za-
miast dawac $ciste wytyczne, mozemy prosi¢ swojego pracownika o informacje,
jak on pokierowatby tg sprawa, co uwaza za zasadne, by w niej zrobi¢. Nastepnie
nalezy obra¢ wspoélny kierunek dziatania. Policjant bedzie miat $wiadomos¢, iz
sam decydowat o czynno$ciach, jakie nalezy wykonaé, co znacznie wptynie na
jako$¢ pracy.

Roéwniez istotne jest, aby$ wspoélne cele ustalal z osobami, ktdre tego ocze-
kujg, tzn. w kazdej instytucji jest grupa ludzi nastawiona na realizacje zada-
nia, nie za$§ na wspdlne decydowanie, co nalezy zrobi¢ w konkretnej sytuacji.
Sa to osoby, ktére wola sie podporzadkowac i wtedy czuja sie pewnie w pracy.
Préba przymuszenia ich do czego$ nowego moze powodowaé, Ze nie beda ak-
ceptowac¢ nowego systemu. Dyskutujac o wtasnych celach, traca poczucie bez-
pieczenstwa - powiniene$ uszanowacé te grupe ludzi, gdyz nie oznacza to, ze
sa mniej zaangazowani - oni po prostu sg nastawieni na podporzadkowanie.
Wspoélne okreslenie celu motywuje, lecz nie kazdego. Lepiej pozna¢ preferen-
cje swoich pracownikéw i nie siega¢ po te zasade automatycznie [A. Niemczyk,
iinni 2009, s. 85].

m Przydzielajac zadanie, doktadnie opisz, jaki chcesz osiggnac cel.

m Przekaz swojemu pracownikowi wszystkie informacje zwigzane z zada-
niem, zaczynajac od spraw podstawowych.

m Przypisuj zadania odpowiednio do wiedzy i umiejetnosci pracownika.

m Tam, gdzie jest to mozliwe, ustalaj cel wspolnie z pracownikami.

34



1l. Motywowanie - o czym nalezy pamietac?

2. ZASADA DRUGA - LUDZIE BEDA DZIALALI, ABY ZASPOKOIC

ODCZUWANA POTRZEBE

Mozna przyjac, ze podstawowg kategoria w problematyce motywo-
wania jest pojecie potrzeb. Potrzeba jest odczuwalnym wyrazem motywu,
a okresleniami z nig zwigzanymi sg pragnienie i dyskomfort, bowiem kazde
ludzkie zachowanie dotyczy uzyskania przyjemnosci albo unikniecia przy-
krosci. Niezaspokojona potrzeba, czyli brak czegos, wywotuje negatywne
uczucie, ktére chcemy usuna¢. Potrzeba jest zatem swoistym motorem dzia-
tania cztowieka. Zrédiem niektérych potrzeb jest natura ludzka, a innych
otoczenie spoteczne, w ktorym jednostka dojrzewa i funkcjonuje [J. Piwo-
warczyk 2006, s. 41].

Najbardziej znang koncepcjg motywacji jest teoria hierarchii potrzeb,
ktorej twdrca byt Abraham H. Maslow. Maslow przedstawia typowe potrze-
by ludzkie w postaci piramidy obrazujacej hierarchie (zob. wykres nr 4),
a takze czestotliwo$¢ wystepowania poszczegolnych rodzajow potrzeb. Za-
sadnicza teza tej teorii glosi, Ze mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb wyzszego
rzedu jest uzalezniona od zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu.

WyKkres nr 4. Piramida potrzeb wedlug Maslowa

Samorealizacja
Potrzeba realizacji
najwazniejszych celow,
wykorzystania wlasnego
potencjatu

Uznanie
Potrzeba akceptacji w otoczeniu
spotecznym

Przynalezno$¢
Potrzeba przynaleznosci, wigzi z innymi, kochania
i bycia kochanym

Bezpieczenstwo
Potrzeba poczucia bezpieczenstwa, blogosci, spokoju, wolnosci od Igku

Potrzeby fizjologiczne
Potrzeba jedzenia, picia, snu, odpoczynku, seksualnosé

35



PO PROSTU MOTYWUJ

Model potrzeb A.H. Maslowa nie ma jednak charakteru uniwersalnego.

W rzeczywisto$ci wystepowanie okreslonych potrzeb, a takze ich hierarchia

zaleza od wielu czynnikéw, tj. od:

wyksztatcenia,

zainteresowania,

zawodu,

sytuacji zyciowej,

$wiatopogladu,

inteligencji,

osobowosci,

temperamentu.

Ponadto warto podkresli¢, Zze od publikacji teorii Maslowa mineto juz
ponad p6t wieku. Zaproponowana przez niego koncepcja byta wielokrotnie
krytykowana i modyfikowana. Poszczegdlni krytycy zwracali miedzy innymi
uwage na to, ze:
= nie zawsze u pracownikdw organizacji wystepuje pie¢ poziomdéw potrzeb;

m nie zawsze wystepuje kolejno$¢ zaspokajania potrzeb zaproponowana
przez Maslowa;

m U 0s6b o mniej rozwinietej osobowo$ci, nizszej kulturze i gorszym wy-
ksztatceniu zdarzajg sie stany braku motywacji, to znaczy takie, Ze nizsze
potrzeby sa w znacznym stopniu zaspokojone, a wyzsze sie jeszcze nie
rozwinety []. Piwowarczyk 2006, s. 52-53].

Pomimo to warto o tej teorii wspomnie¢ w kontekscie procesu motywa-
cji. Maslow rozr6znia dwie grupy potrzeb:

= niedoboru - biologiczne, bezpieczenstwa i wiezi; cztowiek jest aktywny,
by wyeliminowac¢ braki w tych dziedzinach poprzez ich zaspokojenie;

m wzrostu - akceptacji i samorealizacji; cztowiek chciatby jak najlepiej zre-
alizowac najwazniejsze cele i pragnienia.

PAMIETAJ!

| Potrzeby wzrostu sg szczegolnie wazne dla motywacji.

Jesli potrzeba niedoboru zostanie zaspokojona, cztowieka ogarnia uczu-
cie odprezenia i zadowolenia - stan, w ktérym chciatby pozosta¢. Aktyw-
nos$¢ i zaangazowanie schodzi na drugi plan. Wszelkiego rodzaju programy
pracownicze wykorzystujgce czynniki motywacyjne stuzace jedynie zaspo-
kojeniu podstawowych potrzeb egzystencjalnych zwiekszajg jedynie zado-
wolenie pracownikéw, lecz nie ich aktywnos$¢. To oczywiscie nie znaczy, Ze
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takie programy nie maja sensu i nalezy z nich zrezygnowac. Trzeba jednak
podja¢ dalsze kroki, by nie zatrzymac sie na poziomie dostarczenia zadowo-
lenia [R. Niermeyer 2009, s. 17-18]. Satysfakcja z pracy jest czynnikiem bar-
dzo waznym dla pracownika, mogacym sprzyja¢ aktywnosci. Mitem jednak
jest stwierdzenie, Ze satysfakcja prowadzi wprost do zaangazowania. MoZna
odczuwac satysfakcje i nie by¢ zaangazowanym.

Cztowiek nie szuka tylko i wylacznie spokoju, lecz potrzebuje takze
mozliwosci rozwoju swojej osobowosci, sposobnosci do ksztattowania
czego$ i tworzenia. W piramidzie Maslowa potrzeby te znajduja sie na
poziomie uznania i samorealizacji. Podczas ich realizacji nie chodzi o zapew-
nienie podstaw egzystencji, lecz o indywidualny rozwdj i samospelnienie
[R. Niermeyer 2009, s. 20].

Wystepowanie potrzeby sprawia, ze pracownik jest bardziej podatny na dzia-
tania przetozonego, ktore umozliwiaja zaspokojenie potrzeby lub zmniejsza-
ja dyskomfort wynikajacy z jej niezaspokojenia.

NIE KAZDEGO MOTYWUJE TO SAMO
Musimy zda¢ sobie sprawe, Ze kazdy pracownik jest inny i motywuja go
rozmaite impulsy, pomysty i emocje.

Warunkiem skutecznego motywowania jest znajomo$¢é potrzeb pod-
witadnych.

Przetozony, ktéry nie zna dobrze swoich pracownikéw, nie ma szans na
skuteczne motywowanie. Jak wiec masz stwierdzié, czego podwtadny na-
prawde potrzebuje? Najprostszym rozwigzaniem jest zapytac go o to. Badz-
my jednak realistami. Pewne jest, Ze jesli podejdziesz do ktéregos ze swoich
policjantéw i bezposrednio zapytasz, czego tak naprawde chce, nie zawsze
dowiesz sie prawdy. Szczera rozmowa jest bardzo wazna, niemniej jednak
na szczero$¢ trzeba sobie zapracowac.

Chociazby z tego powodu, Ze jestes policjantem, powiniene$ dobrze sie orien-
towad, w jaki sposéb mozna czerpac informacje o potrzebach podwtadnych, jesli
tylko rzeczywiscie zalezy Ci na ich zdobyciu. Obserwacja upodoban podwtad-

37



PO PROSTU MOTYWUJ

nego, jego reakcji na otoczenie, dostrzeganie jego komunikacji niewerbalnej czy
informacje od oséb trzecich sa znakomitym Zrédtem wiedzy o pracownikach.
Podczas ich zbierania przydaje sie umiejetno$¢ obserwacji, ale tez krytycyzm
i zdolno$ci analityczne. WiadomoSci od os6b trzecich mogg by¢ nieprawdziwe
lub skazone subiektywizmem, a nawet ztosliwoscig. Zawsze zatem wymagaja
zweryfikowania. Tymczasem wielu przetozonych nie widzi sensu podej-
mowania takich wysitkéw. Nie nalezy tez generalizowac. Poznawszy potrzeby
jednej osoby, nie powinienes$ stosowac tej wiedzy w stosunku do wszystkich pra-
cownikéw - nie kazdemu zalezy na tym samym i w tym samym czasie. Nalezy
takze zdawac¢ sobie sprawe, Ze zanim przetozony pozna potrzeby podwtadnych,
minie czasem kilka miesiecy. W tym czasie warto stosowac¢ najbardziej docenia-
ne czynniki motywacyjne [A. Niemczyk i inni 2009, s. 88-90].

Kierownicy tez czesto mylnie sadza, Ze ich podwtadni majg takie same
potrzeby jak oni. Bardzo rzadko tez mamy do czynienia z sytuacja, gdy tyl-
ko jedna, wyizolowana potrzeba wplywa na dziatanie czlowieka. Cze$ciej
mozna méwi¢ o motywacji dominujacej. Trzeba réwniez zaakceptowac to,
Ze wiele os6b tak naprawde nie wie, czego chce, a s3 nieszczesliwe, ponie-
waz tego nie maja. Prowadzi to do wewnetrznej frustracji, ktéra nie sprzyja
byciu zmotywowanym. JeZeli cztowiek nie umie okresli¢ swoich pragnien,
motywowanie go jest bardzo trudnym zadaniem. Doskonatym przyktadem
jest start wielu mtodych ludzi, ktérzy kornicza szkote, studia i nadal nie wie-
dza, jaka dziatalnos$cig albo praca chcieliby sie tak naprawde zaja¢. Wielu
z nich cierpi z powodu ogromne;j frustracji, a niektérzy - z powodu utraty po-
czucia wlasnej wartosci, zwtlaszcza gdy spotykaja sie z kolegami awansujacy-
mi i podazajacymi wybranymi przez siebie Sciezkami kariery. Nie ma jednego
prostego rozwigzania, ktére pozwolitoby poméc cztowiekowi odkryé, czego
tak naprawde pragnie. Zdrowy rozsadek podpowiada, ze troskliwy przeto-
zony powinien poméc rozwija¢ myslenie danej osoby poprzez konwersacje,
rozmowy, sugestie; w Zzadnej mierze nie moze to by¢ zadanie.

Potrzeby pracownikéw sa rozmaite. Cze$¢ z nich jest typowa, kazdy
ma jednak swoje indywidualne potrzeby.

PAMIETAJ!

Nalezy prowadzi¢ nieustanny dialog dotyczacy innych czynnikéw motywuja-
cych niz wynagrodzenie finansowe.

Jesli jest to mozliwe w konteks$cie potrzeb zadaniowych i przepiséow
wewnetrznych, regulujacych przebieg stuzby policjantéw, nalezy dostoso-
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wywac czas pracy (godziny pracy) do potrzeb i zyczen poszczego6lnych poli-
cjantéw, aby utatwiaé im godzenie zycia zawodowego z prywatnym. Mozliwg
forma zaspokajania potrzeb w tym zakresie jest partycypacja w planowaniu
czasu rozktadu stuzby (harmonogramu). Nie wszystko mozna wyttumaczy¢
problemami kadrowymi. Czasami wystarczy odrobina dobrej woli. Osoba,
ktérej zalezy na podnoszeniu kwalifikacji zawodowych (nauka jezyka ob-
cego, studia podyplomowe, studia zaoczne), oczekuje, ze przetozony wes-
prze ja w tych zamierzeniach poprzez umozliwienie jej udziatu w zajeciach.
Wspoétczesne formy ksztalcenia pozwalajg na godzenie pracy zawodowej
z nauka. Mtoda matka réwniez doceni elastyczny czas pracy.

U niektérych pracownikéw mozna tez odnalezé bardzo nietypowe Zré-
dta motywacji. Rodzina z zaciggnietym kredytem mieszkaniowym potrze-
buje bezpieczenstwa finansowego. Samodzielny i doswiadczony pracownik
docenia, gdy pracodawca daje mu wolna reke i rozlicza z efektéw pracy. Po-
licjanci posiadajgcy dzieci chca mie¢ pewnos¢, ze przetozony bedzie dla nich
wyrozumiaty, gdy dziecko zachoruje i bedzie wymagato opieki.

Czynniki, ktére nas motywujg, zmieniaja sie tez w czasie. Nowo zatrudniony
absolwent szkoty $redniej mysli o kontynuowaniu nauki na studiach, ktére moga
by¢ przepustka do kariery. W chwili, gdy urodzi mu sie dziecko, jego potrzeby
Zmieniaja sie. 0d tego momentu bardziej potrzebuje bezpieczenstwa zatrudnie-
nia, wiecej wolnego czasu i pieniedzy. Gdy jego dzieci dorastajg, nadal wazne s3
pieniadze, a obok nich dobra atmosfera w miejscu pracy. Dzieki niej bedzie miat
»Spokojna gtowe” i tatwiej bedzie mu towarzyszy¢ dzieciom w burzliwym okresie
dorastania. Udane zycie rodzinne jest dla wielu pracownikéw bardzo silnym mo-
tywatorem. Wazne jest zatem zrozumienie, co dla pracownika najbardziej liczy
sie na danym etapie jego Zycia i rozwoju. Kazdy jednak chciatby mie¢ mozliwo$¢
otwartej komunikacji, kazdy chciatby by¢ na swoj spos6b zauwazony i doceniony
[A. Niemczyk i inni 2009, s. 88-90].

MOTYWACJA NIE TRWA WIECZNIE

Motywowanie musi by¢ ciggtlym procesem. Nie jest to dotadowanie
energii, ktére wystarczy zorganizowac raz na rok. Pracownik raz zmotywo-
wany, ale potem zapomniany, wypali sie.

Poziom motywacji mozna podnosi¢ i utrzymywac poprzez stosowanie
réznych narzedzi motywacyjnych. Podwtadni przyzwyczajajg sie do stoso-
wania narzedzi motywacyjnych i w petni doceniaja je tylko dwa razy - gdy je
dostaja i kiedy je traca. Nawet przywileje dane raz na zawsze szybko p6jda
w zapomnienie. Przestang by¢ dla pracownika czym$ wyjatkowym. Zacznie
je traktowac jak co$ oczywistego. Najlepiej gdy przywilej przyznawany jest
na okreslony czas i okresowo odbierany, ale pod jednym warunkiem. Jako
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przetozony powiniene$ otwarcie powiedzie¢, z jakiego powodu odbierasz
okresSlony przywilej i do kiedy. Najgorsze, co mozesz zrobi¢, to odebrac
w niewla$ciwym czasie przywilej osobie nadal w peini zaangaZzowane;j.
Mozesz jg w ten sposob pozbawi¢ sensu angazowania w cokolwiek. Motywa-
cja nie moze by¢ manipulacja!

Zjawisko przemijania motywacji ma jeszcze jeden aspekt. Ludzie doro-
$li, podobnie jak mate dzieci, potrafia powigza¢ kare z przewinieniem oraz
nagrode z dobrg praca. Dorosli takze wolg by¢ szybko nagradzani po swoich
wyjatkowych osiagnieciach. Przetozeni, ktérzy o tym pamietajg, silniej mo-
tywuja podwiadnych.

Wszystkie powyzsze elementy wydaja sie banalne, powszechnie zna-
ne, wielokrotnie dyskutowane. Szkoput w tym, Ze zbyt wielu przetozonych
ignoruje tak podstawowe elementy.

Kazda osoba ma indywidualna hierarchie potrzeb.

3. ZASADA TRZECIA - BEZ KOMUNIKACJI NIE MA MOTYWAC]I

Informacje, jakie otrzymugesz, zalezq od tego, jak sig porozumiewasz.

[A. Baczyriska, http://www.pasjonaci.com.pl/feedback/]

Komunikacja interpersonalna jest jedng z form porozumiewania sie
ludzi i procesem wymiany wiadomoSci, ktére sg przekazywane za pomoca
sygnaléw werbalnych (stowa) lub niewerbalnych (gtos, gesty, mimika, po-
stawa ciata itp.).

Prawidlowa komunikacja jest fundamentem sprawnego funkcjonowania
organizacji i kazdego zespotu. Ma istotne znaczenie na wszystkich poziomach
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organizacyjnych. Pozwala na dobra wspétprace i zapewnia pracownikom po-
czucie bezpieczenstwa w okresie stabilizacji. Chroni przed nieporozumieniami
i powoduje, Ze intencje wszystkich sg czytelne i dobrze rozumiane.

W istotny spos6b wpltywa na motywacje pracownikéw zwlaszcza
w okresie zmian w organizacji. W przypadku braku informacji rodza sie
plotki, pojawiajg sie obawy, spada poczucie bezpieczenistwa i zaangazowa-
nie pracownikéw [A. Niemczyk i inni 2009, s. 22].

OD CZEGO ZACZAC?

Ponizej przedstawiono sze$¢ podstawowych pytan, jakie powinienes$
sobie zada¢, bedac przetozonym, aby rozpozna¢ i udoskonali¢ swéj sposéb
porozumiewania sie z podwtadnymi [M. Thomas 2010, s. 114-117].

1. Co prébuje powiedziec?
Wiedz, czego chcesz! Postaraj sie przekazywac informacje lub wiadomo-
$ci w zrozumiaty sposéb. Wyrazaj sie jasno i precyzyjnie. Stosuj podej-
Scie skupione na celu, ktéry chcesz osiggna¢. Pamietaj: lepiej powiedziec
o dwa stowa za mato, niz o jedno za duzo.

2. Jakie wrazenie chce zrobi¢ na pracownikach?
Postaraj sie, aby dobrane przez Ciebie stowa pasowaty do przekazywanej
wiadomosci. OKkresl jasno, co chcesz osiggna¢ za pomoca przekazywanej
wiadomosci - reakcje, zgode czy decyzje?

3. Czy trzymam sie faktow?
Postaraj sie, aby przekazywane przez Ciebie informacje byty doktadne,
a osobiste czynniki nie odgrywaty zbyt duzej roli, chyba Ze jest to ko-
nieczne do osiggniecia Twojego celu. Gdy chcesz pracownikéw naktonic¢
do dziatania, pamietaj: podejma oni decyzje dopiero wtedy, gdy beda
mieli peten obraz sytuacji. Postaraj sie przedstawi¢ im fakty konieczne
do zrozumienia twojego stanowiska i argumentéw.

4. Czy moge spelni¢ moje zobowiazania?
Pamietaj, ze kazde niewywigzanie sie z wyraznie ztozonych zobowigzan
bedzie skutkowato rozczarowaniem, a w koncu zburzeniem zaufania.
A przeciez zaufanie jest jednym z fundamentéw dobrego komunikowa-
nia sie. Jesli zobowigzujesz sie do czegos, staraj sie z tego wywigzac.

5. Czy jestem gotowy kontynuowac mysI?
W przypadku kazdej relacji zawodowej komunikowanie sie musi by¢
procesem trwatym, a nie tylko izolowang, sporadyczng czynno$cia. Po-
winiene$ by¢ zatem gotowy do odpowiedzi na wszelkie pytania lub do
rozwiniecia kwestii, ktére pojawia sie w trakcie dyskusji.
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6.

Pamietaj: naucz sie akceptowac pytania i watpliwosci jako reakcje
na to, co moéwisz, i naucz sie radzic¢ sobie z nimi.

Czy méwie spéjnie i przekonujaco?

Badz szczery i konsekwentny w kontaktach z pracownikami oraz spra-
wiedliwy i wiarygodny w tym, co méwisz, a sam zobaczysz, jakim zaufa-
niem obdarzg Cie inni. Pamietaj, Ze ludzie moga odbiera¢ wiadomosci
w rézny sposdb, zaleznie od swojej osobowosci, wyznawanych wartosci
i przyjmowanych zatozen. Postaraj sie zatem sprawdzi¢, czy pracownicy
rzeczywiscie zrozumieli to, co chciate$ im przekazac.

Ponadto, majac na uwadze kierunki komunikowania sie organizacyjne-

go (pionowy: w dét i w gdre oraz poziomy) oraz fakt, iz narazone sg one na
zaktdcenia, zadbaj o przekaz informacji.

Przekazuj informacje na kazdym szczeblu w sprawny sposéb, niezaleznie
od tego, czy odbiorca jest kadra kierownicza, czy szeregowi pracownicy.
Na kazdym poziomie, we wszystkich komérkach organizacyjnych i two-
rzacych je zespotach, informacje powinny przeptywac szybko i w formie
dopasowanej do odbiorcy, a wiec zrozumiatej dla kazdego.

Nie ujawniaj na wszystkich poziomach organizacyjnych wszystkich
informacji i nie omawiaj tych samych kwestii. Poszczegélne poziomy
zajmuja sie innymi sprawami, dopasowanymi do przypisanych im upraw-
nien i zadan [A. Niemczyk i inni 2009, s. 22].

MALA UMIEJETNOSC, KTORA WIELE ZMIENIA, CZYLI O TYM,
PO CO I JAK UDZIELAC INFORMACJI ZWROTNE]

Z informacjg zwrotng mamy do czynienia w kazdej sytuacji interpersonalne;j.

Jako integralna czes$¢ naszej komunikacji towarzyszy nam nie tylko w rozmowie
zawodowej. Stowna lub bezglosna reakcja na to, co méwimy lub robimy, moze
by¢ konstruktywng informacjg zwrotng lub bezuzyteczng odpowiedzia.

Celem informacji zwrotnej jest dostarczenie wiedzy na temat zachowania
i dziatania danej osoby w taki sposob, ze odbiorca zachowuje pozytywny
stosunek do siebie i tego, co wykonuje.

Informacja zwrotna przekazywana pracownikowi przez przetoZone-

go powinna zawiera¢ nastepujace elementy [R. Niermeyer 2009, s. 4-7,
R. Korach 2009, s. 176-183]:
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co pracownik powinien zrobi¢, aby sprosta¢ tym standardom;
wyniki dotyczace wykonanych zadan przez pracownika lub sposobu jego
dziatania;

ewentualne konsekwencje wynikajace ze sposobu realizacji zadan;

ewentualne okredlenie, jakiego wsparcia ze strony przetozonego pra-

cownik moze sie spodziewac.

Czestym powodem pogorszenia stosunkéw pomiedzy wspétpracowni-
kami i spadku ich efektywnosci jest Zle przekazywana informacja zwrotna.
Jesli przetozeni chca i potrafia prawidtowo udzielaé¢ informacji zwrotnej,
organizacja ma szanse na ciggla poprawe swojego dziatania. W sytuacji,
w ktoérej przetozeni nie umiejg prawidtowo przekazywac¢ informacji zwrot-
nej, w organizacji brakuje dobrej atmosfery, motywacji do pracy, woli szuka-
nia najlepszych rozwiazan i poprawy dziatan [A. Niemczyk i inni 2009, s. 26].

Zasady udzielania informacji zwrotnych

s Wypowiadaj sie o zachowaniu podwtadnego, a nie o nim samym. Komen-
tuj to, co dana osoba robi (jej zachowanie), a nie motywy, ktére Twoim
zdaniem, mogty nig kierowaé. Pracownicy moga zmienié swoje zachowa-
nia, jesli wiedzg, co zrobili niewtasciwie.

TAK NIE
,Jesli nie przychodzisz na uméwiong ,Nikt nie moze na tobie polegac,
godzine na spotkanie, nie mozemy poniewaz jeste$ niegodny zaufania.
rozpoczac pracy i to nam przeszkadza. Zawsze jestes$ taki niepewny”.

Zyczytbym sobie, aby$ w przysztosci
byt punktualny, poniewaz chcemy wy-
korzystac nasz czas jak najefektywniej”.

m  Mow o konkretnych faktach, sytuacjach, zachowaniach, osiggnietych wyni-
kach (czyli, co widziates i styszates$), a nie wyciggaj wnioskéw, nie uog6lniaj.

TAK NIE

,Dzi$ sp6znites sie 10 minut”. ,Lekcewazysz swoje obowigzki”.

s Opisuj zachowanie, a nie oceniaj/osadzaj samego rozméwcy. Uzywaj ka-
tegorii opisu: ,mniej” lub ,bardziej”, a nie ,nigdy”, ,zawsze”.

TAK NIE
,Nie dotrzymate$ terminu przystania ,Z toba zawsze sg problemy. Czy ty ni-
raportu”. gdy nie mozesz najdrobniejszej sprawy

zatatwic od A do Z? Jako jedyny w ze-
spole masz wiecznie jakie$ problemy”.
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Kieruj sie zadaniowym podejs$ciem, a nie dawaj upustu swoim emocjom.
Powstrzymuj sie przed silnymi reakcjami emocjonalnymi.

TAK NIE
,Mamy przed soba okreslone cele ,Na ciebie nie mozna liczy¢, czesto
i ograniczony czas, ktdrego nie mozemy popetniasz btedy, nie mozesz
przekroczyc¢”. otrzymywac odpowiedzialnych zadan”.

Chwal publicznie, a krytyki rzeczowej udzielaj w cztery oczy. Krytyko-
wanie pracownika w obecnosci innych jest oSmieszeniem pracownika,
przez co zaréwno on, jak i stuchacze czuja sie niekomfortowo.

Zwracaj uwage na warunki przekazywania informacji. Ma ona wieksza war-
to$¢, gdy nastepuje wkrotce po zaobserwowaniu sytuacji. Jednak ostroznie
dobieraj czas i miejsce jej przekazania [R. Korach 2009, s. 187, N. Steven-
son 2007, s.48-51, R. Niermeyer 2009, s. 4-7, M. Thomas 2010, s. 158-161;
A. Baczynska, http://www.pasjonaci.com.pl/feedback/].

Etapy przekazywania informacji zwrotnych
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Rozpocznij od pozytywnego komentarza na temat sposobu, w jaki pracownik
wykonuje swoje obowigzki. P6zniej méw maksymalnie o kilku zadaniach/
sprawach, ktérych nie udato sie zrobi¢ dobrze. Zakoncz informacjg pozytyw-
na. Rzadko sie zdarza, ze pracownicy wykonujg wszystkie swoje zadania nie-
prawidtowo. Pochwaty i zachety sa dla nich zdecydowanie bardziej motywu-
jace niz krytyka. Dzieki nim pracownicy nabierajg wiekszej pewnosci i wiary
w siebie, w swoje mozliwosci. Jest dla nich wazne to, Ze przetozony dostrzega
ich dziataniaije docenia. Potrzebuja wiedzie¢, co robig dobrze, oraz w jakim
stopniu jest to zbiezne z oczekiwaniami przetozonego.

Skup sie wytacznie na kluczowych zagadnieniach. Wymieniajgc wiecej
niz kilka spraw, wprowadzasz zamieszanie i mozesz spowodowac, ze
pracownik zapomni o tym, nad czym ma pracowac.

Powiaz udzielanie informacji zwrotnej z warto$ciami organizacji, stra-
tegia, kulturg organizacyjna - wskaz wptyw konkretnych zachowan pra-
cownika na realizacje celéw organizacji, wybierz jedynie najistotniejsze
konsekwencje niewtasciwych zachowan.

Zapytaj pracownika o jego ocene sytuacji i uwaznie go wystuchaj.
Pozwdl mu zaproponowac wiasne propozycje rozwigzan - zapytaj go o pomy-
sty na temat tego, jak poprawic istniejgca sytuacje lub rezultaty jego pracy.
Opisz zachowania podwtadnego, ktére powinny ulec zmianie. Popro$
o wprowadzenie zmian i zaoferuj mu swoje wsparcie.

Przez caty czas rozmowy badz skoncentrowany na rozmdowcy, méw jasno,
konkretnie i konstruktywnie, utrzymuj kontakt wzrokowy i potwierdzaj,
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ze stuchasz uwaznie [R. Korach 2009, s. 187, N. Stevenson 2007, s. 48-51,
R. Niermeyer 2009, s. 4-7, M. Thomas 2010, s. 114-117 i 154-157].

PAMIETAJ!

Udzielanie informacji zwrotnej wymaga umiejetnosci, szacunku i zrozumie-
nia dla pracownika.

Najwiecej zalezy od kadry kierowniczej, a wiec od Ciebie. To Twoje infor-
macje zwrotne sg najwazniejsze. Pamietaj o systematycznym ich udzielaniu
podwladnym. Odpowiadasz réwniez za nauczenie podwtadnych tej umie-
jetnosci i konsekwentne dbanie o otwartg komunikacje w organizacji. Jedna
z najtrudniejszych postaci informacji zwrotnej jest przekazywanie krytyki.

KRYTYKA EMOCJONALNA A KRYTYKA RZECZOWA

Zdarza sie, iz przetozony rozpoczyna krytyke w sposéb emocjonalny,

mowigc:

s ,Czy wy zawsze musicie co$ zawali¢, jak mnie nie ma?”;

s ,Czy wy zawsze musicie mie¢ jakie§ watpliwosci?”;

= ,Nie rozumiem, dlaczego to jest dla was takie trudne”;

m ,Wszystko, za co sie zabieracie, robicie nie tak, jak bym tego chciat”.

W tak przekazywanej krytyce brakuje chtodnego, wywazonego opisu
faktow. Z tego powodu krytykowani podwladni mogli sie jedynie domy-
$la¢, jakie sa oczekiwania szefa, poniewaz nigdy o nich wprost nie ustyszeli.
Nie mogli sie poprawié, bo nie wiedzieli doktadnie, na czym przetozone-
mu zalezy. Stad tez pytanie, ktére powinien zada¢ sobie kazdy przetozony,
brzmi: Po co krytykuje?

W najczesciej uzywanych zdaniach zwykle jest wiele uogélnieny, zwrotow
typu ,zawsze”, ,nigdy”, ,wszyscy”, ,nic”, ,nikt”, ,jak zwykle”. W trakcie przeka-
zywania krytyki czesto zapomina sie o jednej z podstawowych regut rzadza-
cychtrudnymirozmowami:, Kto pierwszy podnosi glos, ten pierwszy traci
argumenty”. Gdy podwtadny styszy podniesiony glos, zupetnie nieme pozo-
staja tresci, ktére osoba krytykujaca stara sie przekaza¢ [A. Niemczyk i inni
2009, s. 23-36].

LISTA SLOW, ZWROTOW I ZACHOWAN, KTORE ZMIENIAJA KONSTRUKTYWNA

KRYTYKE W EMOCJONALNE KRYTYKANCTWO

s  Wzbudzanie poczucia winy - ,Tyle dla was robie, a wy mi sie w taki
spos6b odwdzieczacie”.
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Tego typu rozmowe z catg pewnos$cia podwtadni zapamietajg, jednak
emocjonalny odbidr takiego zdania znéw by¢ moze uniemozliwi racjo-
nalne, rzeczowe podejscie do sprawy i dokonanie zmian w krytykowa-
nym postepowaniu.

Krytykowanie na forum - ,I na zakonczenie odprawy mam jeszcze jed-
na sprawe. Pan X zupetnie nie radzi sobie z .... Nie potrafi...”

Pan Xz pewnos$cia zastanawiat sie, czy i w jaki sposéb ttumaczy¢ sie przed
szefem, aby powiedzie¢ to tak, Zeby nie straci¢ twarzy przed uczestnika-
mi zebrania, ktérych oczy byty zwrdcone w jego strone.

Brak uzasadnienia krytycznej uwagi - , Tak nie zrobimy i koniec dyskusji!”
W przypadku, gdy byt czas, Zzeby zastanowi¢ sie nad nowym rozwigza-
niem lub wyrazi¢ powody, dla ktérych przetozony nie mégt podjac¢ dys-
kusji, tego btedu nie mozna wytlumaczy¢ poSpiechem. Zdanie to, uzyte
w sytuacji kryzysowej, nie bytoby btedem, poniewaz w takim przypadku
licza sie szybkie i jednoznaczne decyzje oraz czas ich realizacji.
Oskarzycielska forma ,Bo ty...” - , Ty jak zwykle musisz ze wszystkim
dyskutowac. Gdyby nie ty, dawno zakonczylyby sie prace nad tg sprawg”.
Uzywajac takiej formy, cato$¢ niepowodzen zrzucamy na barki podwtad-
nego, zapominajac o tym, Ze ludzie czesto pracuja w taki sposéb, w jaki
sa zarzadzani. Powoduje to reakcje emocjonalne u pracownikéw, ktére
prowadza jedynie do zmiany klimatu wspotpracy oraz negatywnego na-
stawienia do szefa i wykonywanych zadan.

Powolywanie sie na niejasne zrédtla, np. ,Styszatam, ze..”, ,Powie-
dziano mi...".

Trudno jest pracownikom podejmowac jakakolwiek rozmowe, gdyz to
jedno zdanie tworzy atmosfere domystéw. Nigdy nie maja pewnosci, co
jeszcze szef moze mieé przygotowane w zanadrzu. Trudno tez bezpo-
$rednio odnie$¢ sie do zdania, ktére przypomina ,ustny” anonim. Takie
zachowania, w oczach podwtadnych, umniejszaja site i autorytet przeto-
zonego i nie doprowadza tez do Zzadnej zmiany.

Istnieja jeszcze inne stwierdzenia pojawiajace sie w wypowiedziach

przetozonych, ktére powodujg, Ze po rozmowie podwtadni zapamietuja
bardziej to, jak zostali potraktowani, niz to, co powinno by¢ trescig meryto-
ryczna krytyki:

obnizanie poczucia warto$ci, np. ,Do niczego sie nie nadajesz”;
wy$miewanie;

ironia, ztosliwos¢;

moéwienie nieprawdy;

podejrzliwos¢;



1l. Motywowanie - o czym nalezy pamietac?

taczenie kilku spraw;

wracanie do spraw zakonczonych;

moéwienie wielokrotnie tego samego;

poréwnywanie do innych;

moralizatorstwo;

dawanie dobrych rad;

uogdlnianie, np. ,Nic nie robisz”;

krytykowanie za co$, czego osoba krytykowana nie mogta dobrze zrobi¢, bo
nie stworzono jej do tego warunkéw [A. Niemczyk i inni 2009, s. 29-36].

PAMIETAJ!

wiadnych, oni relacjonuja wspétpracownikom, jak skrytykowat ich przetozo-

Doktadnie w takiej samej formie i tonie, jak Ty krytykowates swoich pod-

ny. W ten sposob zmniejszaja ich motywacje i efektywnosé pracy.

ZASADY UDZIELANIA KONSTRUKTYWNE]J KRYTYKI

Méw o faktach, konkretnych zachowaniach zwiazanych z praca
i o tym, co pracownik moze zmienié¢ - ,W tym kwartale sp6Znite$ sie dwa
razy z raportem”.

Méwiac o faktach, wskazuj na negatywne skutki, ktére maja zwiazek
z opisang sytuacja - ,Z powodu sp6Znien z raportami, zabrakto na czas
danych, ktére powinienem dotaczy¢ do raportu zbiorczego”.

Zaraz po przytoczeniu faktéw uzupeij swoja wypowiedz o: jasne wy-
powiedzenie swoich oczekiwan na przysztos¢ w zwiazku z omawia-
nga sprawg oraz okreslenie, z jakiego powodu to, co méwisz, jest dla
Ciebie wazne.

Nie kumuluj zarzutéw, informuj mozliwie szybko po zachowaniu.
Moéw w spos6b bezposredni o jasno sprecyzowanych oczekiwaniach
na przysztos¢ - ,\W tym miesigcu prosze o przestanie do mnie raportu
trzy dni przed wyznaczonym terminem. Chce sie z nim szczegétowo za-
poznaé, zanim dane z raportu dotacze do zbiorczego zestawienia”.
Wyjasniaj przyczyny, dla ktérych przekazujesz krytyke czy uwage,
wyraznie wskazuj, z jakiego powodu jest to dla ciebie wazne.

Uzywaj komunikatu ,Ja” zamiast komunikatu , Ty”. Komunikat ,Ja”
mowi o tym, jak sie czujemy w okreslonej sytuacji i co w zwiazku z tym
chcieliby$my zmieni¢ lub czego oczekujemy. Nie oceniaj dziatania roz-
moéwcy i nie krytykuj jego postepowania. Dzieki temu mozesz utrzymac
spokojna i rzeczowa atmosfere rozmowy.
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W trakcie przekazywania krytyki przypomnij o normach panujacych
w zespole, ktore wczesniej powinny by¢ jasno i wyraznie sformutowane
i uSwiadomione pracownikom.

Wypowiadaj sie rzeczowo i krotko. W trakcie przekazywania krytyki
skupiaj sie na konkretnej, aktualnej sytuacji i nie wracaj do spraw omdé-
wionych juz wczeéniej.

Nie dokonuj oceny pracownika jako osoby. M6w o zachowaniach, na-
tomiast ,odpuszczaj” sobie pokuse powiedzenia o swoich subiektywnych
spostrzezeniach na temat pracownika.

Powiedz na tyle duzo, aby nie zostawi¢ miejsca na nadinterpretacje
i domysty, ktore sprzyjaja emocjonalnej reakcji ze strony pracownika.
Pamietaj o akceptacji pracownika i dobrej relacji z nim.

Nie krytykuj w obecnosci 0s6b trzecich [M. Thomas 2010, s. 116-117,
R. Niermeyer 2009, s. 4-7, A. Niemczyk i inni 2009, s. 36-37].

Oto przyktady prawidtowo przekazanej krytyki:

»Po raz drugi nie przygotowate$ sie na odprawe, pomimo ze poprzednio
prositem, zeby sie to nie powtdrzyto. Jesli zdarzy ci sie to jeszcze raz,
wyciagne surowe konsekwencje. Teraz jestem zbyt wzburzony, Zeby po-
wiedzie¢, jakie doktadnie. Gdy ochtone, rozwaze to na spokojnie. Poin-
formuje cie o swojej decyzji jutro do potudnia”.

»,Mam zastrzezenia do sposobu realizacji i rezultatéw ostatniej spra-
wy. Prosze, uzasadnij doktadnie, dlaczego wybrate§ taki kierunek
dziatania”.

sJestem przeciwny temu pomystowi. Podaj argumenty, ktére spowodu-
ja, Ze sie nad nim zastanowie. Brakuje mi w tym pomys$le analizy szans
izagrozen” [A. Niemczyk i inni 2009, s. 39].

SLUCHANIE I KOMUNIKOWANIE SIE Z INNYMI - KILKA PODSTAWOWYCH
ZASAD
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Przedstaw pracownikowi plan lub streszczenie tego, co chcesz powie-
dzie¢ - zanim przejdziesz do szczeg6téw. Pozwoli mu to odnalez¢ kon-
tekst tego, co moéwisz.

Przestan mowic - nie mozesz stucha¢, gdy moéwisz. Staraj sie robi¢ cze-
sto przerwy w swojej wypowiedzi i daj drugiej osobie szanse na reakcje.
Niektorzy nie zostawiaja pracownikom ani chwili na odpowied?, a po-
tem sg zaskoczeni tym, Ze oni sie wytaczaja.

SprawdZ, co zrozumiate§ z przekazanej wiadomosci, podsumowujac,
parafrazujac lub zwracajac sie do rozmoéwcy. Uzywaj sformutowan typu:
»Jesli cie dobrze zrozumiatem, to twierdzisz, ze...".
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Zadawaj wiecej pytan - kiedy nie rozumiesz, o czym mowa, lub gdy
chcesz, aby wyjasniono jaka$ kwestie.

Postaraj sie, aby Twoja mowa ciala i ton gltosu wyrazaly prawdziwe zain-
teresowanie. Zachowaj kontakt wzrokowy.

Usun czynniki rozpraszajace - odt6z na bok dokumenty, ktére trzymasz
w dioniach, poniewaz mogg Cie one rozpraszac podczas rozmowy.

Skup sie na najistotniejszych punktach - skoncentruj sie na waznych
kwestiach, a nie na drobnych szczegétach. Oczywiscie szczegoéty sq waz-
ne, ale zwykle nie w takim stopniu, jak gtéwne dyskutowane punkty.
Orientuj sie w szczegétach, ale wykorzystuj ich znajomo$¢ tylko po to,
by udowodni¢, wesprzeé swéj poglad lub zdefiniowaé zasadniczy przed-
miot dyskusji.

Nie zaczynaj od tego, Ze sie nie zgadzasz - pracownicy zarejestruja tylko
Twoje negatywne stwierdzenie, a przy okazji mozesz narazic sie na nie-
przychylne reakcje. Bedzie lepiej, jesli najpierw przedstawisz swoéj punkt
widzenia, a nastepnie powiesz, Ze nie zgadzasz sie z rozméwca.

Reaguj na pomystly, nie na ludzi - nie pozwdl, aby twoja reakcja na osobe
moéwigcego wplynela na twojg interpretacje przekazywanego komuni-
katu.

Unikaj zatozen a priori, nie twérz stereotypéw na temat pracownikéw
[R. Korach 2009, s. 180-189, M. Thomas 2010, s. 117-122].

m  Komunikacja to jedno z najwazniejszych narzedzi przyczyniajacych sie do
efektywnej realizacji zadan.

m Prawidlowa komunikacja jest warunkiem dobrego porozumienia
w relacji przetozony - podwtadny oraz pracownik - pracownik, a takze
tworzy atmosfere szacunku.
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4. ZASADA CZWARTA - SPRAW, BY TWOJE PRZYWODZTWO MIALO

WIEKSZA WARTOSC

Dobrzy liderzy starajq sig postepowac tak, by ludzie mieli do nich zaufanie.
Wielcy liderzy tak wptywajq na ludzi, by ufali oni sobie samym.
[9.C. Maxwell 2010, 5. 103]

Niektore osoby sa urodzonymi przywdédcami, inne mogg sie nauczy¢
takiego zachowania. Nauczanie efektywnego przywdédztwa jest wielkim
wyzwaniem. Ten rozdziat by nie powstat, gdyby rozwiniecie cech przywéd-
czych byto niemozliwe.

Dlaczego masz zadawac sobie tyle trudu i uczy¢ sie na temat przywddz-
twa? Dlatego, Ze dobre przywddztwo zawsze jest przyczyng zmian na lepsze.
Moze wydac sie to truizmem, ale rzeczywiscie tak jest. W kazdym przypad-
ku mozesz i powiniene$ troszczy¢ sie o kultywowanie pewnych cech przy-
woédczych, o ktérych bedzie tu mowa.

Zastanéwmy sie na poczatku nad stowem przywdédztwo. Czy podejmo-
wanie decyzji, organizowanie codziennej pracy, administrowanie procesa-
mi i ludZmi to juz jest przywoddztwo? Ot6z nie! Czy dowddca to przywodca?
Nie zawsze. Przywddztwo polega zaréwno na dobrym zarzadzaniu, prowa-
dzacym do realizacji zadan, jak réwniez na dawaniu przyktadu przez swo-
je zachowanie. Przywddca to kto$, kto ma wizje i ja wiasciwie komunikuje,
koncentrujac sie na dtugofalowym celu, a nie wytgcznie na codziennych za-
daniach. Mozna przytoczy¢ niektére kluczowe cechy przywdédcéw.

Przywdédca wykonuje nastepujace dziatania:
ustala wspélne wartosci podzielane przez cztonkéw zespotéw;
wpaja zaufanie do siebie cztonkom swojego zespotu;
wytwarza atmosfere rzeczywistego zaangazowania;
nie obawia sie wprowadzania powazniejszych zmian;
nadaje organizacji pracy poczucie sensu i celu;
okresla zakres samodzielnoSci poszczegélnych cztonkéw zespotu
[N. Stevenson 2007, s. 56].

Warto réwniez zacytowac kilka uniwersalnych mysli poswieconych
przywoédztwu, wybitnego eksperta w tej dziedzinie J.C. Maxwella, autora
wielu publikacji na ten temat. Wedtug niego przywdédztwo to:
che¢ ponoszenia ryzyka;
pasja dokonywania zmian wspdlnie z podwtadnymi;
branie odpowiedzialnosci, gdy inni sie usprawiedliwiaja;
dostrzeganie mozliwosci w sytuacji, gdy inni widza tylko problemy;
otwarty umyst;
inspirowanie innych wizja, do realizacji ktdrej moga sie przyczynic;
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= umiejetno$¢ wykorzystywania sity tkwigcej w zespole;
s takze gotowo$¢ do stania na czele [].C. Maxwell 2010, s. 13-14].
Reasumujac: nawet jesli uwazasz, ze wykonujesz te wszystkie dziatania
i jeste$ skutecznym liderem, liczne badania europejskie pokazujg, ze nale-
zysz do mniejszoSci. Istnieje rdwniez prawdopodobienstwo, Ze sie mylisz,
poniewaz inni moga postrzegac¢ Cie inaczej, niZ sobie to wyobrazasz.
Co wiec zrobié, aby znalez¢é sie w tym niewielkim gronie wspaniatych
przywédcow?

AUTENTYCZNOSC 1 AUTOMOTYWACJA

Po pierwsze, na pracownikach powinno Ci autentycznie zaleze¢. Nie méw
im o tym, tylko pokaz, Ze Ci faktycznie zalezy. Prawdziwe zainteresowanie losem
pracownikéw to jedna z najbardziej pozadanych przez podwtadnych cech kie-
rownictwa, podwyzszajacych poziom ich zaangazowania. Lista powodéw zaan-
gazowania w pracy, majacych zwigzek z kierownictwem, zawiera jeszcze kilka
waznych okreslen: otwartos¢ i szczero$¢, konsekwencja, jednoznacznosé.

Latwo rozpozna¢ przetozonego, ktéry nie jest szczerze zaangazowany
w swoje dziatania. Kazdy pracownik dostrzeze niesp6jnos¢ pomiedzy zacho-
waniem szefa a jego usitowaniem zmotywowania podwtadnego. Pracowni-
cy nie sa naiwni i natychmiast zauwaza, kiedy ich bezposredni przetozony
jedynie pozoruje wiare w ostatnie pomysty wyzszego kierownictwa. Kazdy
przetozony, zanim wyda polecenie, powinien nabra¢ przekonania do zada-
nia, ktére przydziela podwladnemu. Nie ulega chyba watpliwoSci, Zze pod-
wtladni nie zaakceptujg gtoszonej przez Ciebie wizji, strategii czy jakiego-
kolwiek programu lub planu, gdy dostrzega, Ze sam na to wszystko patrzysz
sceptycznie. Szczegdlnie kazdy proces zmiany powinien sie zaczyna¢ od
szczerego dialogu. Przy czym niezbedny przyktad szczerosci lub uczciwosci
powinien pochodzié od kierownictwa. Najwazniejsza sprawe stanowi znale-
zienie i przedstawienie wiarygodnej i akceptowalnej argumentacji, uzasad-
niajgcej niezbedno$¢ okreslonych zmian, bez wzgledu na ich rozmiar. Wazna
jest autentycznosc¢ i szczeros¢ wyjasnien. Nalezy przedstawi¢ przekonuja-
cy dowdd, a nie mowic ,dyrdymaty” czy bezrefleksyjnie powtarzac co$, co
rzeczywisScie lub rzekomo ,wymys$lono na gérze” [D. Macleod i Ch. Brady
2011, s. 83-90].

PAMIETAJ!

Szczerosé jest podstawa nawigzania realnego kontaktu z podwiadnymi.
Autentyczni liderzy zawsze postepuja zgodnie z gloszonymi przez siebie
wartosciami. Motywowanie zacznij od siebie. Przetozony, ktory sam nie jest
zmotywowany, nie zdopinguje ludzi do wysitku.
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STYLE KIEROWANIA

Styl kierowania lub styl przywddztwa - jest to spos6b postepowania
przetozonego w stosunku do podwitadnych odzwierciedlajacy najczeSciej
jego cechy osobowos$ciowe lub przekonania o skutecznym zarzadzaniu
personelem. Sposéb przywddztwa czesto jest wypadkowa cech osobowo-
$ciowych przetozonego oraz charakteréw podwtadnych i struktury zespotu
pracowniczego.

Wybér stylu kierowania zalezy od kierownika i pracownikéw, czynni-
kéw sytuacyjnych, od doswiadczenia przetozonego i jego wiedzy. W proce-
sie kierowania funkcja motywowania w okre$§lonym stopniu wptywa na styl
kierowania.

W Policji sposéb kierowania jest silnie determinowany przez $rodki
i metody organizacji formalnej (przepisy i procedury, oceny kadrowe, system
wynagrodzen). WyrazZnie zaniedbuje sie $rodki i metody psychologiczne.

Literatura przedmiotu podaje réznego rodzaju klasyfikacje stylow kie-
rowania. W kontek$cie rozwazan o zarzadzaniu w Policji warto przytoczy¢
dwa sposoby oddziatywania przetozonego na swych podwtadnych: styl au-
tokratyczny i styl demokratyczny.

Styl autokratyczny

m Koncepcja zarzadzania podporzadkowana liderowi.

m  Aktywno$¢ lidera ma charakter autorytarny, nie pozostawiajacy grupie
swobody dziatania, lider sam ustala cele.

m Lider narzuca spos6b wykonywania zadan i pracy kazdego cztonka.

Styl demokratyczny

m Liderzacheca grupe do podejmowania decyzji w zakresie ustalenia celow
jej dziatania, zadan prowadzacych do ich realizacji i podziatu czynnoSci.
Jednocze$nie sam bierze udzial w pracy wykonywanej przez grupe.

m  Aktywno$¢ lidera zawsze jest poprzedzona dyskusja grupows, dostar-
czajaca wariantéw rozwigzan.

m Lider nie ingeruje w szczeg6towe zadania pracownikow, lecz jest zainte-
resowany efektywno$cia pracy.

Trudno méwi¢ o jednym uniwersalnym i zawsze skutecznym stylu kie-
rowania. Istnieje bowiem wiele czynnikéw wptywajacych na skutecznos¢
okreslonego stylu, wsréd ktérych wymieni¢ mozna:

m osobowo$¢ i kwalifikacje przetoZzonego oraz jego podwtadnych,
m rodzaj pracy wykonywanej przez podwtadnych,

n  wielko$¢ ryzyka zwigzanego z praca,

m styl kierowania stosowany przez zwierzchnika.
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W naturalny spos6b osobowo$¢ i kwalifikacje przetozonego w znacznym
stopniu okre$lajg stosowany przez niego styl kierowania. Inaczej w réznych
sytuacjach zachowuje sie autokrata, a inaczej demokrata. Najwazniejsze
jest, aby$ miat Swiadomos$¢é wiasnych preferencji. Umozliwi Ci to $wiado-
me stosowanie pozadanego w danej sytuacji stylu kierowania. Szczegoélnie,
ze efektywnos$¢ stylu kierowania zalezy réwniez od szeroko rozumianych
kwalifikacji podwtadnych: ich wiedzy, umiejetnosci, poziomu etycznego.
Im s3 one nizsze, tym cze$ciej sprawdza sie w praktyce styl autokratyczny,
im wyzsze - styl demokratyczny. Wazna jest rowniez osobowo$¢ podwtad-
nych. Osoby samodzielne i ambitne dziatajg zwykle efektywniej i sq bar-
dziej zadowolone, wspoétpracujac z kierownikiem , demokraty”. Sg jednak
i tacy, ktorzy osiagaja lepsze rezultaty, wspotpracujac z kierownikiem
preferujacym styl autokratyczny. Czasami nawet wymagaja ,silnej reki”
i ,recznego sterowania.” Sg to osoby, ktére majg trudnosci z samodzielnym
podejmowaniem decyzji.

PAMIETAJ!

Styl kierowania niedostosowany do osobowosci pracownika doprowadza do
sytuacji wyzwalajacych negatywne emocje.

0Oddziatujac na zachowanie pracownikéw, nalezy réwniez mie¢ na uwa-
dze rodzaj wykonywanych przez nich prac. W trakcie realizacji zadan twér-
czych wskazane jest kierowanie demokratyczne, a niekiedy nawet nieinge-
rujace. W pracy zespotowej, w ktérej pracownicy wykonuja jedno zadanie,
przewage uzyskuje styl demokratyczny. W zadaniach odtwérczych i powta-
rzalnych lepsze rezultaty zapewnia kierowanie autokratyczne, podobnie jak
w pracach wykonywanych zbiorowo, w ktérych rézne osoby wykonuja nie-
zaleznie od siebie, te same, ale wymagajace koordynacji zadania.

Nalezy réwniez pamietaé, Ze rodzaje wykonywanych prac réznia sie
stopniem ryzyka i wielkoS$cig kosztéw zwigzanych z mozliwo$ciag powsta-
nia trudnych do przewidzenia zdarzen oraz z ewentualnoscig popetnienia
btedu. Tego typu sytuacje wymagaja kierowania autokratycznego. Jest ono
takze wskazane, gdy o wykonaniu zadania decyduje szybkos¢.

Istnieje takze poglad, Ze na sposéb oddzialywania przetozonego na
podwladnych duzy wptyw wywiera styl kierowania jego zwierzchnika.
Jesli zwierzchnik jest autokrata, to jego podwtadny jako przetozony niz-
szego szczebla zwykle nie ma wyboru i réwniez ten styl musi ,powiela¢”
[A. Pietron-Pyszczek 2007, s. 38-39].
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Nie istnieje jeden styl przywodztwa, ktory mozna powielaé. Z punktu
widzenia ksztaltowania motywacji pracowniczej glownym problemem staje
sie umiejetnos¢ elastycznego dostosowywania stylu kierowania do zmienia-
jacych sie postaw podwiadnych.

Dawanie przykladu

Do ludzi dociera to, co widza. Nie ma sensu méwi¢ o zasadach, gdy nie
potwierdzasz ich swoim zachowaniem. Pierwsze zmiany powinny nastgpi¢
w Tobie i Twoim najblizszym otoczeniu. Gdy twierdzisz, Ze trzeba oszcze-
dza¢, musisz uwaza¢, jak wydajesz pieniadze, jak korzystasz ze sprzetu
i Srodkéw biurowych itd.

Nie zmusisz nikogo do robienia czegos, czego sam nie robisz.
Nie mozemy oczekiwaé i wymagac od swoich podwiadnych postaw, ktorych
nie reprezentujemy.

Przywédztwo skupione na dzialaniu
Bycie autentycznym, $wietnie prezentujacym sie przywodcg nie wystar-
cza, gdy nie jest poparte dziataniem.

Lista najwazniejszych zadan, ktére powiniene$ wykona¢

Okresl podstawowe zadania zespotu, ktérym kierujesz.

Zbuduj wyrazne poczucie celu i kierunku - wizje.

Przekaz wizje i cele zespotu z autentycznym entuzjazmem.

Ustal i uzgodnij konkretne role pracownikow.

Wskaz podwtadnemu gtéwne cele i zadania.

Ustalaj poszczegodlne cele po dyskusjach i konsultacjach.

Oceniaj postepy z kazdym cztonkiem zespotu.

Zadbaj o ciggte zaangazowanie podwtadnych w dziatania zespotu.

Przegladaj i zmieniaj plany wtedy, kiedy trzeba, sprawdzaj postepy z ze-

spotem.

m Przekazuj innym prawo decydowania, kiedy tylko to mozliwe, oraz za-
checaj do brania na siebie odpowiedzialnosci.

m Konsultuj z podwtadnymi wazne kwestie i decyzje.

s Wytlumacz kazdemu, jakie znaczenie ma jego rola.
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m Regularnie informuj zespét o waznych sprawach: o sukcesach, proble-
mach, kwestiach personalnych itp.
Nieustannie ucz swdj zesp6t i dbaj o jego rozwo;j.
Okazuj troske o dobre samopoczucie cztonkdw zespotu, wciagz staraj sie
ulepsza¢ Srodowisko pracy.
Szybko rozpatruj wszelkie skargi.
Monitoruj postep, ucz sie na sukcesach i porazkach [M. Thomas 2010,
s.32-33].

Przywoédztwo polega na tym, co robimy, a nie na tym, jacy jesteSmy.

5. ZASADA PIATA - STWORZ BEZPIECZNA ATMOSFERE

Klimat w organizacji ksztaftowany jest zaréwno w wyniku
dziatania obieRtywnie funkcjonujqcych proceséw organizacyjnych,
JaR i subiektywnych odczuc pracownikow.

[W. Kozfowski 2010, s. 72]

Istniejg aspekty, ktore bardzo trudno zweryfikowac inaczej niz empi-
rycznie. Nalezy do nich atmosfera w pracy. Cztowiekowi skupionemu na
realizacji swoich zadan wydaje sie, ze nie do konca bedzie tak wyraznie
dostrzegat niuanse relacji miedzy pracodawcg a pracownikami. Wystarczy
jednak uptyw czasu, by sie przekonal, ze wcale tak nie jest. Sposéb, w jaki
odnoszg sie do siebie ludzie, wptywa zaréwno na jakos¢, jak i na wydajnos¢
pracy. Kiedy kto$ cho¢ raz trafi do zaktadu pracy, w ktérym bedzie panowata
chora atmosfera, nauczy sie zauwazac¢ jej symptomy z duzej odlegtosci.
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Nie ma chyba nic gorszego niz grupa ludzi pracujaca w tym samym za-
ktadzie pracy albo - co gorsza - w tej samej komorce, rywalizujaca ze soba
z zastosowaniem nieczystych sposobdw. Nie chodzi o plotki czy inne formy
docinania, te sg obecne praktycznie wszedzie, bez wzgledu na og6lng atmos-
fere. Chorg i z13 sytuacja jest otwarte dazenie pracownikéw jednej firmy do
tego, by ich kolega czy kolezanka stracili prace albo jej wykonywanie stato sie
dlanich koszmarem, a w zwigzku z tym, znekani i zgnebieni, sami zwolnili sie
w najszybszym mozliwym trybie. Wymarzona sytuacja to taka, w ktérej
wszyscy okazuja sobie nalezny szacunek, wspomagajg sie na tyle, naile mogg,
w realizacji zadan i starajg sie zupetnie po ludzku, by dzien w pracy mijat
w otwartej, zyczliwej atmosferze, a nie pelnej napiecia, nerwowosci i knowan
[Atmosfera w pracy, http://www.pracoskop.com/atmosfera-w-pracy.php].

Atmosfere w organizacji odzwierciedla spos6b postrzegania przez kie-
rownictwo, pracownikéw i ich przedstawicieli wzajemnych relacji oraz za-
chowania wszystkich tych stron we wzajemnych kontaktach. Mozna jg okre-
$li¢ jako dobrg, ztg lub obojetng, w zalezno$ci od stopnia spetienia kilku
parametréw:

m sprawiedliwego traktowania pracownikéw przez kierownictwo;

m otwartos$ci kierownictwa co do wtasnych dziatan i intencji - przejrzysto-
$ci procedur i polityki w zakresie stosunkdw pracy;

m utrzymywania harmonijnych, codziennych relacji, prowadzacych do
chetnej wspétpracy, a nie do niechetnego poddania sie;

m rozwigzywania konfliktéw bez uciekania sie do form protestu, osiggania
rozwiazan korzystnych dla obydwu stron poprzez procesy integracyjne;

m zaangazowania pracownikow w interesy organizacji i traktowania
podwtadnych przez kierownictwo jako grupy, o ktérej korzysSci nalezy
zadba¢;

m wzajemnego zaufania kierownictwa i pracownikéw [M. Armstrong 2005,
s.610-611].

Zaufanie nalezy traktowac jako swoisty kapitat spoteczny firmy, to
fundusz dobrej woli w zorganizowanych grupach spotecznych. Tworzenie
atmosfery zaufania jest waznym sposobem wptywania na zaangazowanie
personelu. Jak zatem zwiekszy¢ zaufanie pracownikéw do kierownictwa?
Opowiedz nie jest prosta ani jednoznaczna, ale mozna wymieni¢ kilka uwa-
runkowan:

m pracownicy s3 przekonani, Ze kierownictwo méwi to, co mysli, oraz ze
cechuje je pewno$¢ stéw i czynéw;
kierownictwo nie tamie wcze$niejszych zobowigzan i stara sie je wypeknia¢;
pracownicy odczuwaja, Ze s traktowani sprawiedliwie, réwno i konsekwent-
nie [K. Zaczkiewicz, http://mfiles.pl/pl/index.php/Atmosfera_w_pracy].
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Organizacja ma znikome szanse na stworzenie dobrego klimatu stosun-
kéw pracy, jesli nie uznaje i nie wypetnia obowigzkéw wobec swoich czton-
kéw. Kierownictwo powinno nie tylko wystuchaé opinii pracownikéw, ale
réwniez podja¢ dziatania zmierzajace do realizacji ich postulatéw. Jesli takie
dziatania sg niemozliwe, pracownikom nalezy sie wyja$nienie przyczyn od-
mowy.

Polityka w zakresie stosunkéw pracy, zmierzajaca do budowania za-
ufania, powinna opierac sie na zasadzie, Ze pracownicy nie mogg by¢ trak-
towani jako czynnik produkcji oraz Ze organizacje musza przetozy¢ swe
wartos$ci w zakresie stosunkéw pracy na konkretne i praktyczne dziatania.
W zbyt wielu organizacjach brak sp6jnos$ci miedzy tym, co sie méwi, a tym
co sie czyni, narusza zaufanie, rozwija wsrdd pracownikéw cynizm oraz
staje sie przyktadem sprzeczno$ci w rozumowaniu kierownictwa [M. Arm-
strong 2005, s. 610-611].

Bezpieczna atmosfera

Waznym elementem dobrej atmosfery w pracy jest poczucie bezpie-
czenstwa. Kiedy pracownik zaczyna obawiac¢ sie, czy bedzie mie¢ $rodki na
utrzymanie rodziny, dobra atmosfera schodzi na drugi plan. Widmo zbliza-
jacej sie recesji niepokoi kazdego. Zamiast skupia¢ sie na realizacji zadan,
zastanawiamy sie, jak unikna¢ ktopotéw. Kazdy, kto przezyt lek przed utratg
pracy, wie, jak trudno sie wtedy pracuje. W takim okresie wszelkie dziatania
pracownika s3 podporzadkowane zmniejszeniu poczucia zagrozenia. Nie
ma miejsca i czasu na satysfakcje z wykonywanych zadan.

PAMIETAJ!

Zadaniem przetozonego jest zapewnienie poczucia bezpieczenstwa swoim
pracownikom, tylko wtedy beda oni naprawde zmotywowani do dziatania
i kreatywnosci.

Nie chodzi o to, aby$ utrzymywat w pracownikach przekonanie, Ze maja
zapewnione state miejsce pracy bez wzgledu na to, jaki efekt przynosza ich
dziatania. Jednak musza widzie¢ jasne perspektywy na przysztos¢, jesli beda
dobrymi pracownikami. Poczucie stabilizacji, wizja przysztosci dajg spokdj
i zadowolenie, pozwalaja na realizacje planéw osobistych - s3 to czynniki,
ktére stwarzaja warunki do wykorzystania peini swoich mozliwo$ci w zyciu
zawodowym.
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Stworz srodowisko, w ktérym niepowodzenie nie oznacza przegranej

Znaczna role w tworzeniu dobrego srodowiska pracy, jak juz byto wspo-
mniane wczes$niej, odgrywa przetozony. Waznym elementem jest reakcja
szefa na dziatania poszczegdlnych pracownikéw, w tym na btedy, ktére zda-
rza sie im popeiniac.

Tak jak istotne jest, aby$ chwalil pracownika za dokonane osiagniecia
i dawal mu do zrozumienia, Ze jego praca jest dostrzegana i szanowana, tak
réwnie wazna jest Twoja reakcja na przytrafiajace sie niepowodzenia.

PAMIETAJ!

Popetnianie btedow nalezy traktowac zgodnie z tym, czym s3: zdarzeniami
nie do unikniecia i okazjami do nauczenia sie czegos.

Btedy sie zdarzaja. Nie jest czym$ ztym popetnié btad. Gtupota jest po-
pemi¢ go po raz drugi. Btedy wbrew pozorom s3 potrzebne. Wiecej uczy-
my sie na niepowodzeniach, ktére przezywamy, niz dzieki przypadkowemu
sukcesowi [R. Niermeyer 2009, s. 79, 118].

Najlepsi przetozeni wiedzg, Ze pracownik moze i prawdopodobnie bedzie
popetiaé btedy. Pamietaj, Ze tam, gdzie jest dziatanie, zdarzaja sie niepowo-
dzenia. W takiej sytuacji staraj sie wyciagna¢ z danego zdarzenia wszystko, co
najlepsze. A to oznacza uczy¢ sie na btedach. Gdzie lezy przyczyna? Co nastep-
nym razem trzeba zrobi¢ lepiej, inaczej? Razem z pracownikiem zastandéw sie
nad niepowodzeniem i wspdlnie przemyslcie dalsze kierunki dziatania.

Pojawia sie pytanie, w jaki sposéb zachowa¢ réwnowage miedzy utrzyma-
niem wysokich norm a wychowaniem podlegtych ludzi. Niewtasciwe jest ciagte
karcenie za niepowodzenia, moze bowiem to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktd-
rej ludzie beda rezygnowac ze swoich ambicji w obawie, Ze co$ pojdzie nie tak.
Dobry przetozony powinien pemié role trenera, nauczyciela i inspiratora. Jesli
potrafisz pokaza¢ swoim pracownikom, w jaki sposéb nie popemi¢ podobnych
btedéw w przysztosci, oddasz cenng przystuge zaré6wno podwtadnym, jak i so-
bie - bowiem zZaden z nich najprawdopodobniej nie podda sie i kolejne zadanie
bedzie wykonywat z silniejsza motywacjg i pewnoscig siebie.

Méwimy oczywiscie o sytuacjach, w ktérych bledy zdarzaja sie
z przyczyn bardziej neutralnych, a nie s3 powodowane niechecig do pracy
i zwyktym zaniedbaniem pracownika.

Twoja wazng rola jako przywddcy jest stworzenie Srodowiska pracy,
w ktérym ludzie nie beda sie obawia¢, Ze w przypadku potkniecia zostang
surowo ukarani, a takze bedg mie¢ Swiadomo$¢, Ze niepowodzenie nie ozna-
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cza od razu przegranej. Odpowiednia reakcja, prowadzgca m.in. do wycig-
gniecia wnioskéw na przysztos$é, powoduje, Ze pracownik nie traci ambicji
i motywacji do kolejnych dziatan.

Ludzie pracuja tak, jak sa zarzadzani, a szef dostaje od podwtadnych to, co
im daje.

Mozemy przytoczy¢ przyktad niezwyktej osobowosci, jakg byt Abraham
Lincoln. W Zyciu spotkato go wiele niepowodzen, w 1832 r. przegrat w wybo-
rach do parlamentu, jego ukochana zona zmarta w 1835 r., a on sam rok p6z-
niej przeszedt zatamanie nerwowe. W 1838 r. nie udato mu sie zostac¢ spra-
wozdawca w parlamencie, a w 1840 r. nie zakwalifikowat sie do wyboréw.
W 1843 r. nie wszedt do Kongresu, co mu sie udato w 1846 r. W roku 1850 r.
nie dostat sie do Senatu, aw 1856 r. przegrat w wyborach na wiceprezydenta,
w 1858 r. na senatora, jednakze w 1860 r. zostal wybrany na prezydenta.
Mimo tylu zyciowych niepowodzen Abraham Lincoln nie poddat sie i part
do przodu, co byto zastugg jego charakteru, ale tez obecnosci odpowied-
nich ludzi w jego otoczeniu, ktérzy nie pozwolili mu na zawieszenie broni
i zachecali do dalszej drogi [A. Loy McGinnis 1998, s. 62-63].

Ludzie klopotliwi

Chcemy réwniez przedstawi¢ zagadnienie budzace wiele emocji i watpliwo-
$ci. Mianowicie - co robi¢, gdy w grupie wspétpracujacych ze sobg ludzi pojawia-
ja sie jednostki powodujace sytuacje, ktdre staja sie punktami zapalnymi.

W kazdym niemal zespole zdarzaja sie ,,0soby ktopotliwe”. Nie ma sku-
tecznego sposobu catkowitego odizolowania sie od nich. Jedynym skutecz-
nym dziataniem jest nauczenie sie, jak sobie z nimi radzi¢, inaczej caly czas
te osoby beda nam sprawiaty olbrzymie trudnosci.

PAMIETAJ!

Ludzie ktopotliwi maja rézne nazwiska i rozne twarze, ale zawsze stajq na
czyjejs drodze.

Jako przetozony musisz poswieci¢ sporo czasu na wystuchanie narze-
kan i uspokajanie innych pracownikéw, bowiem jesli grupa ma pracowac
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bez zaktdcen, ludzie musza mie¢ mozliwo$¢ wyrzucenia z siebie meczacego

ich niezadowolenia. Czasem narzekania nie dotycza przywodcy, lecz innych

cztonkdw grupy. Musisz wiedzie¢, kiedy nalezy wkroczy¢, a kiedy pozwolié
uczestnikom sporu na samodzielne rozwigzanie problemu.

Alan Loy McGinnis w swojej ksigzce Sztuka motywacji stwierdza, ze: ,nie
ma zadnej praktycznej metody, ale jesli ty dowodzisz, czasem musisz petnié role
sedziego (...). Dobry inspirator nie che nikogo traci¢, ale i nigdy nie pozwala na
to, zeby kt6tnie dziesigtkowaly organizacje. Czasami wystarczy wystuchaé stron
i zmusic je do kompromisu” [A. Loy McGinnis 1998, s. 128].

Nalezy zastanowi¢ sie réwniez nad trudnos$ciami, jakie maja przywédcy
z osobami notorycznie dezorganizujacymi wspotprace i powodujacymi za-
met w grupie. Jest to trudne zadanie, zawsze nalezy uwaznie sie przyjrzec
temu, co dzieje sie u naszych pracownikdéw, i dobrze oceni¢ skale nieporozu-
mien, jakie zaczynaja trawic zespot.

Zagadnienie to jest bardzo istotne, nie nalezy przechodzi¢ obok tej te-
matyki obojetnie z uwagi na fakt, iz kazdy szef musi wiedzie¢, jak postepo-
wac z tzw. osobami klopotliwymi w zespole. Ponizej przedstawiamy kilka
propozycji Alana Loy McGinnisa, dotyczace postepowania z ludZmi proble-
mowymi.

1. Toleruj odrobine niewytlumaczalnego zachowania. Powinni$my dopusz-
cza¢ odrobine chwilowego szalenstwa, zgodnie z zalozeniem, ze wiekszo$¢
pozornie normalnych ludzi od czasu do czasu traci zdrowy rozsadek.

2. Sprébuj okresli¢ powdéd denerwujacego zachowania. Wystarczy po-
pracowac troche jak detektyw, Zeby odkry¢ stuszng skarge, zrozumie¢ ja
i rozwiazac problem.

3. Okresl stopien niszczacej dziatalnosci drugiego cztowieka. Ludzie
majacy reputacje buntownikéw sa zwykle bardzo lubiani przez innych
cztonkdw grupy. Sa szanowani za szczero$¢ i uwazani za takich, ktérzy
narzekaja ,w dobrej wierze”. Grupa moze ich broni¢, osoby te stanowia
nieraz uj$cie dla niewypowiedzianych negatywnych odczu¢ innych.

4. Pros$ o pomoc. Czasami najbardziej uparci i niechetni do wspétpracy
pracownicy miekna, gdy poprosi sie ich o rade i pomoc.

5. Oceniaj zastugi. Kiedy okaze sie, ze dany czlowiek rzeczywiscie sieje
zamet i niszczy morale grupy, powiniene$ sie zastanowi¢, jak cenny jest
jego wktad w prace grupy. Niekt6rzy ludzie zawsze pozostaja niezalezni
i sprawiajg ktopoty, ale ich osiagniecia dla organizacji sg znaczace.

6. Jesli problem jest naprawde powazny, usun odpowiedzialnego za to
czlowieka. Kiedy dana osoba przez swoje postepowanie niszczy morale
grupy, torpeduje jej prace, powiniene$ podja¢ zdecydowane dziatania.
Jako przetozony nie mozesz i nie powiniene$ sie ba¢ ukarania takiej oso-

60



Il. Motywowanie - o czym nalezy pamietac?

by, udzielenia jej nagany, a w ostatecznosci, gdy inne formy nie przynosza
rezultatu, usuniecia jej z grupy. Czasem nalezy zaja¢ takie stanowisko,
nawet kosztem zmniejszenia liczebno$ci zespotu. Najpierw trzeba sie
upewni¢, czy ten pracownik rzeczywiscie wptywa negatywnie na zespét.
7. Zajmujac sie ludzmi sprawiajacymi klopoty, odwotuj sie do tego, co
w nich najlepsze. W ozywionej rozmowie czesto uznajemy pewne od-
czucia za state, podczas gdy warto zastanowi¢ sie nad emocjami i zapro-
ponowac odtozenie sprawy do nastepnego dnia. MozZna to powiedzieé
tak: ,Postuchaj, znam cie wystarczajaco dtugo, zeby wiedzieé, ze dzisiaj
nie odzywa sie w Tobie twoja najlepsza strona. Oboje jesteSmy zmeczeni,
wiec zapomnijmy o tej rozmowie, a jutro zaczniemy wszystko od nowa.”
Tego rodzaju podejscie, przy zatozeniu, Ze cztowiek nie jest zto$liwy, moze
zdziata¢ wiele dobrego. Stosunki miedzyludzkie sa petne réznego rodzaju
emocji, dlatego tez tatwo moze doj$¢ do konfliktu, gdy kto$ za wczesnie
zdecyduje sie méwié. Czasami wystarczy nabra¢ dystansu do problemu,
by znaleZ¢ wlasciwe rozwigzanie. Jesli pokazesz, Ze masz o pracownikach
dobre zdanie i wierzysz w to, co robig, to oni beda prébowali udowodnic,
Ze tak naprawde jest [A. Loy McGinnis 1998, s. 128-129].
Autorzy ksiazki Motywacja pod lupq [A. Niemczyk i inni 2009, s. 271-279]
w badaniach przeprowadzonych w 2005 i 2008 r. stworzyli Polska Mape Mo-
tywacji - byto to najwieksze rodzime badanie dotyczace motywacji poza-
materialnej. W badaniu w 2005 r. uczestniczyty 1572 osoby, a ankietowani
pochodzili z 61 przedsiebiorstw. W I edycji przeprowadzonej w 2005 r. za je-
den z najbardziej motywujacych czynnikéw uznano wta$nie dobra atmosfere
w miejscu pracy - uplasowata sie na drugim miejscu - za§ w badaniu przepro-
wadzonym w 2008 r. dobra atmosfera znalazta sie juz na miejscu pierwszym.

Kultura organizacji

Kultura organizacyjna, zwana tez korporacyjna, stanowi wzo6r wartosci,
norm, przekonan, postaw i zatozen, ktére nie muszg by¢ sformutowane, ale
ktére ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan. Wartosci odno-
sz3 sie do tego, co jest uznawane za wazne w zachowaniu ludzi i organizacji.
Normy to niepisane zasady zachowania.

Definicja ktadzie nacisk na to, Ze kultura organizacyjna dotyczy pojec,
takich jak wartosci i normy, ktére przenikaja catg organizacje lub jej czes¢,
(-..) kultura moze wywiera¢ znaczacy wptyw na zachowanie ludzi [M. Arm-
strong 2005, s. 149].

Budowanie silnej i stabilnej kultury organizacyjnej we wspoétczesnych
organizacjach jest uzasadnione.
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Silna kultura organizacyjna promuje aktywnosé, zwieksza skutecznosé dzia-
tania i eliminuje dwuznacznos¢ zachowan pracownikow oraz zacheca ich do
kreatywnosci i innowacyjnosci.

Rezultatem stabej kultury organizacyjnej moga by¢ niekonsekwentne
i niespojne dziatania []. Piwowarczyk 2006, s. 183].

Staba kultura to brak jasnego systemu wartosci i jednoznacznych norm za-
chowan oraz nieuzgodnienie tego, ktore z norm sg w organizacji najwaz-
niejsze. W stabych kulturach dominuja pracownicy sfrustrowani, przecietni,
o cechach destrukecyjnych.

[J. Piwowarczyk 2006, s. 183]

W ostatnich latach wzmacnia sie kultura organizacyjna. Dzieje sie tak
dlatego, ze niezbedny jest system warto$ci kierujacy zachowaniem pracow-
nika i wptywajacy na jego wewnetrzna motywacje oraz samokontrole. Alter-
natywa dla przyjecia przez personel okre§lonych zasad kultury organizacyj-
nej jest Scista kontrola pracownikéw w ich srodowisku pracy.

W patologicznej formie kontrola ta przeksztatca sie w inwigilacje. Ma-
drzy przetozeni zdaja sobie jednak sprawe z tego, Ze ciggty nadzoér nad pra-
cownikami pozbawionymi wtasciwych nawykdéw pracy jest mato efektywny,
kosztowny, a nieraz bezowocny. W zwigzku z tym czes$ciej ksztattuja pozy-
tywne wzorce kultury miejsca pracy, niz groza zatodze negatywnymi konse-
kwencjami.

Kultura organizacyjna siega znacznie glebiej niz kontrola zwierzchni-
ka, gdyz jest internalizacja okre$lonego sposobu myslenia, ktére nastepnie
tak wptywa na ludzkie dziatania, Zze wszelki nadzér nad pracownikiem jest
zbedny. W ciggu ostatnich dwéch dekad przeprowadzono wiele badan do-
tyczacych kultur istniejagcych w réznych organizacjach gospodarczych, a ich
wyniki przedstawiono w licznych publikacjach. Analiza wskazuje na to, ze
~efektywnos¢ i sukces organizacji zalezy nie tylko od jej potencjatu ludzkie-
go, zalezy réwniez od jej kultury” [J. Piwowarczyk 2006, s. 135].

Warto$ci i normy stanowigce podstawe kultury sg tworzone na cztery
sposoby.

m Po pierwsze, kulture tworzg liderzy organizacji, zwlaszcza ci, ktérzy
ksztattowali ja w przesztosci. Ludzie utoZsamiajg sie z liderami posia-
dajgcymi wizje - z ich zachowaniem i oczekiwaniami. Zauwazajg, na co
przywdédcy zwracaja uwage, i traktujg ich role jako modelowe.
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s Po drugie, kultura tworzy sie wokoét wydarzen krytycznych, czyli waz-
nych sytuacji, z ktérych ptynie nauka dotyczaca pozadanego badz niepo-
zadanego zachowania.

m Po trzecie, kultura rodzi sie z potrzeby utrzymania skutecznych, spraw-
nych stosunkéw miedzy cztonkami organizacji, w wyniku czego formo-
wane sg warto$ci i oczekiwania.

m Po czwarte, kulture ksztattuje otoczenie zewnetrzne organizacji, ktére
moze by¢ dynamiczne lub niezmienne.

W literaturze istnieje wiele klasyfikacji lub kategoryzacji kultury organi-
zacyjnej. Do bardziej znanych zalicza sie koncepcje E. Scheina, ktory ziden-
tyfikowat nastepujace cztery typy kultury:

s kultura wladzy, w ktérej przywodztwo spoczywa w rekach kilku oséb
i opiera sie na ich zdolno$ciach - wykazujaca cechy przedsiebiorczos$ci;

s kultura roli, w ktérej wladza jest podzielona miedzy lidera i strukture
biurokratyczng; otoczenie prawodopodbnie bedzie stabilne, a role i za-
sady jasno okres$lone;

s kultura osiagnie¢, w ktérej nacisk ktadzie sie na osobista motywacje
i zaangazowanie, ceni sie wplyw na innych i zadowolenie z pracy;

s kultura wsparcia, w ktérej wktad wynika z poczucia zaangazowania
i solidarnosci, a relacje miedzy ludZmi opieraja sie na wspoétzalezno$ci
i zaufaniu.

Poniewaz kultura rozwija sie i daje o sobie zna¢ w réznych organizacjach
w rézny sposob, nie mozna stwierdzié, ze jedna kultura jest lepsza od pozosta-
tych tylko dlatego, Ze pod pewnymi wzgledami jest inna. Kultura idealna nie
istnieje, jest tylko kultura odpowiednia [M. Armstrong 2005, s. 151-157].

m Stworz dobra atmosfere w miejscu pracy.
m Pozwalaj na popetnianie btedow - to dzieki nim najwiecej sie uczymy.
m Naucz sie sobie radzi¢ z ludzmi kiopotliwymi.
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6. ZASADA SZOSTA - MOTYWU]J, OKAZUJAC UZNANIE

I DOSTRZEGAJAC SUKCESY

Ludzie doceniajq prace dla Rogos, Rto ich docenia.
[9.C. Maxwell 2010, s. 265]

Dostrzeganie osiagnie¢ pracownikdéw to jeden z najskuteczniejszych
i najtanszych sposobéw motywowania. Pokazanie pracownikowi, Ze jego
wysitki zostaly zauwazone, nie musi sie wigza¢ z jakimkolwiek wydatkiem
ani obcigzaé budzetu organizacji. Pracownicy traca zapat, gdy przetozony
nie dostrzega ich sukceséw. Jezeli staraja sie, sa bardziej skuteczni, wpro-
wadzaja zmiany, a zwierzchnik tego nie widzi - rezygnuja. Jednocze$nie
poréwnuja to, w jaki sposéb zostato wyrazone im uznanie, z tym, w jakiej
formie dostaja je inni. Jesli uwazajg, ze inni dostajg wiecej, cho¢ ich zastu-
gi byty poréwnywalne, uznanie juz im nie smakuje. Czesto staje sie gorzkie
i zniecheca do dalszych staran [A. Niemczyk i inni 2009, s. 139].

Duza role w zwiekszeniu motywacji do pracy odgrywa warto$¢ wykony-
wanych czynno$ci oraz informacja zwrotna o wynikach, a wiec ocena dziata-
nia pracownika. Kiedy pracownicy podejmuja dodatkowy wysitek, powinien
on by¢ dla Ciebie bodZcem do zareagowania w odpowiedniej formie na ich
prace. Jezeli tego nie zrobisz, twoi podwtadni beda mieli poczucie, Ze ich
energia idzie w préznie. Ten brak reakcji moze by¢ przyczyna frustracji pra-
cownikéw.

PRZYKLAD

Pewien menedzer postanowit zmieni¢ prace. Kiedy poinformowat
o swojej decyzji prezesa, ten powiedziat:

- Co ja zrobie bez pana! Pan jest tak znakomitym pracownikiem
i przetozonym!

- Szkoda, Ze ani razu nie powiedzial mi pan tego przez wszystkie lata na-
szej wspoélnej pracy, szefie - odpowiedzial menadzer [A. Niemczyk i inni 2009,
s. 143].

Dostrzeganie sukceséw przynosi wiele korzys$ci. Pracownik ma poczu-
cie, ze jest obserwowany przez szefa, a jego sukcesy sg widoczne. Analo-
gicznie, wie tez, ze jego niedociggniecia réwniez zostang zauwazone. Taka
osoba czuje sie zmotywowana pragnieniem nastepnych sukceséw i jed-
nocze$nie uwaza, zeby nie popeinia¢ btedéw. Inni pracownicy, ktérzy sa
$wiadkami docenienia osiggnie¢ kolegi z zespotu, swoim wktadem pracy
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chca uzyskac¢ taki sam efekt. Szef kieruje zmotywowanym pracownikiem
i zaangazowang resztg grupy. Jest przy tym postrzegany jako sprawiedliwy
i godny zaufania.

Umiejetno$¢ okazywania uznania, co w psychologii okresla sie mianem
wzmocnienia pozytywnego okreslonego zachowania, powinien posiada¢
kazdy przetozony. Istnieje duza réznica miedzy stwierdzeniem ,Oczekuje od
ciebie wielkich rzeczy”, a zdaniem ,Swietnie poradzite$ sobie z t3 sprawa,
doprowadzajac ja do korica”.

Gdy pracownicy narzekaja, najczesciej formutujg swe mysli w nastepu-
jacy sposob: ,Mdj szef nigdy ze mna nie rozmawia, chyba Ze co$ zrobie nie
tak, jak trzeba” [A. Niemczyk i inni 2009, s. 144-149].

PAMIETAJ!

Sukces, ktory dla jednej osoby jest chlebem powszednim, dla drugiej moze
stanowic¢ ogromny krok w rozwoju. Jezeli to zauwazysz, wowczas pracowni-
kowi bedzie sie chciato chcie¢ [A. Niemczyk i inni 2009, s. 142].

Jak chwalié¢?

Niewielu osobom wystarcza zdobycie uznania w swoich wiasnych
oczach. Podziekowania, pochwaly wyrazane indywidualnie lub na forum,
dowody uznania przekazywane w codziennej rozmowie nic nie kosztuja,
a dodaja skrzydet prawie kazdemu [A. Niemczyk i inni 2009, s. 140].

Twoim zadaniem, jako przetozonego, jest sprawienie, aby pracownicy
nie tylko wykonywali swojg prace, ale by ja rowniez lubili i osiggali w niej
pewna doskonato$é. Uznanie mozna wyrazac¢ (a co za tym idzie - wzmacnia¢
pozytywne zachowanie) w spos6b odpowiedni lub nie.

Do udzielenia pochwaty warto sie przygotowa¢, uswiadamiajac sobie,
jakie stowa moga by¢ dla podwtadnego najbardziej budujace, a jednoczesnie
motywujace do dalszej pracy. Pierwszym celem pochwaty jest nagrodzenie
pracownika, czyli danie mu okazji, aby poczut zadowolenie, satysfakcje,
a najlepiej rados$¢. Drugim celem powinno by¢ utrzymanie motywacji do
kontynuacji lub powtarzania korzystnych zachowan. Aby tak sie stato, pod-
wtladny nie moze spocza¢ na laurach. Z tego wta$nie wzgledu lepiej jest, gdy
cztowiek odczuwa rado$¢ niz satysfakcje. Rado$¢ jest porywem, impulsem,
ktéry zacheca do tworzenia czego$ nowego. To uczucie jest bardziej moty-
wujace niz satysfakcja [R. Korach 2009, s. 183-184].
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PAMIETAJ!

m Pochwata odnosi sie zawsze do pozytywnego zachowania lub efektu
pracy w konkretnej sytuaciji.

m Podstawa pochwaly powinno byé zaobserwowane zachowanie
[R. Niermeyer 2009, s. 59, N. Stevenson 2007, s. 101].

Kilka propozycji, jak udziela¢ pochwal we wlasciwy sposéb

1. Stosuj pozytywna informacje zwrotna.

Jesli nie moze by¢ ona pozytywna, powinna by¢ konstruktywna, opiera-
jaca sie na akceptacji osoby pracownika i dobrej relacji z nim. Przekazujac
podwtadnym pozytywne komentarze typu ,Doceniam cie za..”, informujesz
ich o kompetencjach, ktére cenisz. Pokazujesz, ze pracownicy wykonujg
swojg prace efektywnie. Jest to rdwniez okazja do przekazania osobistego
uznania.

Przetozony, ktory przekazuje podwladnemu pozytywne informacje,
oprocz uznania dostarcza réwniez uporzadkowang wizje wspétpracy po-
miedzy nimi. Taka wypowiedZ stwarza mozliwo$¢ okre$lenia zaréwno
swoich oczekiwan, jak rowniez dokonania wlasnej oceny, wyrazenia opinii,
w jednoznaczny sposdb okreslajacej granice wspoétpracy.

2. Koncentruj sie na osiagnieciach.

Chwal za dobre wyniki. Najlepsi inspiratorzy wiedza, Ze wyraZenie uzna-
nia dla osiggnie¢ pracownika pomaga mu tworzy¢ wlasny obraz cztowieka
sukcesu. A to niezaprzeczalnie wptywa na dalsze dziatanie i prace.

3. Stosuj precyzyjna pochwate.

Poklepywanie po plecach i niejasne wypowiedzi w stylu ,zrobite$ kawat
dobrej roboty” nie dziataja tak, jak pochwata poparta konkretami. Aby sys-
tematycznie i skutecznie komplementowac¢ pracownikéw, musisz przejs$¢ od
ogolnej uwagi typu ,$wietna robota” do stéw bardziej konkretnych.

Oto niektére sformutowania, ktérych mozesz uzyé, udzielajac po-
chwaty:

m ,Dziekuje za tak szybkie przygotowanie sprawozdania”.

m ,Widze, Ze osigga pan postep w tej dziedzinie; prosze tak trzymac”.

s ,Na odprawie przytoczyt pan bardzo ciekawy/znaczacy argument”.

» ,Wyglada na to, Ze ma pan duze rozeznanie w tej dziedzinie; chciatbym
kiedy$ dowiedzie¢ sie wiecej o tym, co pan sadzi na ten temat”.
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m ,Zrecznie pan wybrnat z sytuacji”.
m ,Panski wkiad w realizacje tej sprawy/projektu naprawde sie liczy”.
Trafna i szczera pochwata, ktéra dotyczy waznego aspektu funkcjono-
wania podwladnego (duzego osiagniecia, bardzo udanego rozwigzania),
wskazuje pracownikowi jego mocne strony, ukierunkowuje jego rozwdj.
Kompetencja jest wtasciwoscig pracownika, ktérag moze rozwija¢ - opiera
sie ona na wiedzy, umiejetnosciach, zdolnosciach i osobowosci, ale przeja-
wia sie w specyficzny sposéb w warunkach konkretnej organizacji, w po-
staci okres$lonych zachowan. Mozna wiec stwierdzi¢, ze warto chwali¢ ludzi
za kompetencje, poniewaz to ich wzmacnia, ale trzeba robi¢ to umiejetnie
- trafhnie, szczerze, bezposrednio po ich zaobserwowaniu. Kompetencje sa
talentami, o ktére nalezy dbaé.

4. Wyglaszaj pochwatle publicznie.

Pochwata publiczna jest skuteczniejsza od wypowiedzianej w cztery
oczy. W celu zwiekszenia skuteczno$ci pochwaty, mozna odroczy¢ ja do naj-
blizszego spotkania zespotu, zauwazajac jednak chwalone zachowanie zaraz
po tym, gdy sie ono pojawi, aby pracownik odnotowat je w pamieci. Inny-
mi stowy: najpierw mata indywidualna pochwata, a potem wtasciwa, duza
w grupie. Jednak przy chwaleniu na forum trzeba zachowa¢ duza ostroz-
nos$¢. Powinny by¢ chwalone te osiagniecia, ktére sg w zasiegu realnych
mozliwoSci.

5. Zwracaj uwage na pozytywne zmiany/postep.

Nic bardziej nie demotywuje pracownika niz dokonanie zmian wielkim
naktadem sit, ktérego przetozony nie zauwaza. Natomiast ich dostrzezenie
przez przetozonego uskrzydla pracownika.

6. Prowadz notatki.

Majac konkretne przyktady zaréwno dobrych, jak i negatywnych efek-
tow pracy podwtadnego, bedzie Ci tatwiej przygotowac sie do jej oceny.
Sprébuj notowa¢ sytuacje, w ktérych pracownik napotyka na problemy
badz tez wyjatkowo dobrze pracuje. Zabierze Ci to wprawdzie kilka minut
w tygodniu na kazdego pracownika, ale gdy przypomnisz sobie, jak sie ostat-
nio meczyte$ przez dwie godziny nad roczng oceng pracownika, przekonasz
sie, ze takie notatki oszczedzaja twdj cenny czas.

7. Motywujace awanse.
Kiedy pracownik ma znakomite osiagniecia, powinienes$ zrobi¢ co$ wie-

cej, niz tylko to skomentowa¢. Czasami, w oparciu o kwalifikacje, kompeten-
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cje i mozliwosci pracownika, jego staz pracy i strukture organizacyjng, na-
groda powinna przybiera¢ posta¢ awansu [N. Stevenson 2007, s. 101-104,
J.C. Maxwell 2010, s. 260-266, A. Niemczyk i inni 2009, s. 144-154].

PAMIETAJ!

m Uznanie jest waznym czynnikiem motywujacym, kluczem do zwiekszenia
wydajnosci, efektywnosci pracownikow i powinno byé systematycznie
wyrazane.

m Wszelka interakcja jest transakcja, a Twoja odpowiedZz na dobre wyni-
ki pracy powinna przybra¢ postaé¢ pozytywnej reakcji. Przede wszystkim
nalezy podkresli¢ te cechy i mocne strony pracownika, ktore najbardziej
w nim cenisz i ktore powinien rozwija¢.

m Reakcja powinna byé szczera i czesta.

m Przeglady wynikow/oceny okresowe stwarzajg okazje zarowno dla pozy-
tywnej reakcji, jak i konstruktywnej krytyki.

m Kiedy pracownik dokona czego$ wyjatkowego, mozesz go wynagrodzic
awansem lub jakims$ innym stosownym wyrazem uznania.

Trzeba uwazaé, Zeby nie przesadzi¢. Przesada w chwaleniu moze ze-
psu¢ atmosfere w zespole, a czasem tez zamieni¢ najlepszego pracownika
w zbyt pewna siebie i zadufang gwiazde. A wéwczas gwiazda straci swoj
blask. Warto pamietaé, Ze nie kazda forma uznania pasuje do kazdego pra-
cownika. Nalezy wybra¢ te, ktére przynosza najwieksza satysfakcje danemu
pracownikowi.

Aby sie upewnic, ze Twoj system postepowania wobec pracownikow gwaran-
tuje systematyczna reakcje, wprowadz zwyczaj rozpoczynania lub konczenia
cotygodniowego badz comiesiecznego zebrania/odprawy pozytywnymi opi-
niami dotyczacymi wykonanych przez pracownikow zadan.

0d ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co najlepsze

= Koncentruj sie na mocnych punktach, nie na stabosciach
Przyjmujac taka postawe, unikniesz negatywnej atmosfery oraz zache-
cisz podwtadnych, by dawali z siebie wiecej. A rezultat? Dobre relacje
i wyniki pracy.
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Odkrywaj talenty

Pozytywne spojrzenie na drugiego cztowieka ujawnia jego liczne ukryte

talenty. Psycholog Elbert Hubbard powiedziat tak: ,Istnieje co$ bardziej

niespotykanego, co$ o wiele lepszego niz zdolno$¢. To jest zdolno$¢ roz-
poznawania zdolno$ci”. Biografie takich osobistosci, jak:

— Alberta Einsteina, ktory zaczat méwi¢ dopiero w wieku czterech lat,
a czyta¢, gdy miat lat siedem;

— Isaaca Newtona, ktéry w szkole podstawowej stabo sie uczyt;

— Walta Disneya, wyrzuconego z pracy przez wydawce gazety, ponie-
waz nie miat ,dobrych pomystéw”;

— Lwa Tolstoja, zmuszonego do przerwania nauki z powodu oblanych
egzaminow;

— Wernera von Brauna, jednego z tworcow amerykanskiego programu
badan kosmicznych, ktéry w dziewiatej klasie nie zdat algebry;

— Josepha Haydna, ktéry zrezygnowat z nauczania Beethovena muzyki,
bo ten sprawiat wrazenie cztowieka powolnego i ospatego, pozba-
wionego wszelkich talentéw - z wyjatkiem wiary w muzyke;

zawieraja cenng lekcje: ludzie rozwijaja sie. Potrzebuja atmosfery, w kto-
rej mogliby odkrywac swoje zdolnoSci i je szlifowac.
Zarzadzanie talentami to nie tylko rozwo6j ponadprzecietnie uzdolnio-
nych jednostek, ale takze umiejetno$¢ odkrywania i rozwoju talentéw
obecnych w kazdym pracowniku. Okazuje sie, Ze talentem moze by¢ tak-
ze dtugoletnia wytrwata praca i zZe bardziej optaca sie rozwijaé talenty
juz obecne w organizacji, lecz dotad uspione, niz koncentrowac sie wy-
tacznie na poszukiwaniach zewnetrznych. Zarzadzanie talentami staje
sie podobne do zarzadzania potencjatem (kapitatem) ludzkim organi-
zacji. Mozna nawet zaryzykowac twierdzenie, Ze zarzadzanie talentami,
rozumiane jako ich rozwdj u jak najwiekszej liczby pracownikéw, oddaje
najlepiej istote zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji.

Nagradzaj wspélprace i stuchaj swojego zespotu

Gdy tego nie robisz, nigdy nie zrozumiesz swojego zespotu. A gdy go nie
Zrozumiesz, nie bedziesz w stanie nim kierowac.

Admirat sir Mark Stanhope, zastepca dowddcy ds. reformy dowodzenia
w NATO, z wieloletnim do$wiadczeniem w marynarce wojennej, potwier-
dza: ,Przede wszystkim stuchaj tego, co ludzie maja ci do powiedzenia.
Umiejetno$¢ stuchania to jedna z podstawowych cech dobrego kierow-
nika. Bycie liderem to nie tylko wygtaszanie przemoéwien i rzucanie roz-
kazoéw; wydawane polecenia powinny by¢ oparte na wiedzy, wcze$niej
uzyskanej od pracownikéw. Musisz umie¢ odpowiednio reagowaé na
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ustyszane informacje, powiniene$ tez dawaé sobie rade z krytyka pod
swoim adresem. Stuchaj rad innych - gdy za$ tego nie robisz, wyjasniaj
dlaczego”.

s Przywiazuj wage do uczenia sie na btedach

Pracownicy podchodza do poniesionych porazek na dwa sposoby. Jedni
nie wiedza, jak zareagowa¢, gdyz czuja sie gorsi, inni popeiniajg btedy,
ucza sie na nich i doskonala. Ludzie moga stara¢ sie zapominac o btedach
i krzywdzi¢ siebie w ten spos6b lub uczy¢ sie na nich, pomagajac sobie.
Osoby, ktére za wszelka cene chcg unikna¢ porazki, nigdy niczego sie nie
naucza i beda popeialy nieustannie te same pomytki.

Inspiruj i zachecaj pracownikéw, aby na skutek negatywnych doswiad-
czen nie mowili ,Nigdy wiecej tego nie zrobie”, lecz aby kazde doswiad-
czenie uczyto ich czegos$ pozytywnego.

= Dobieraj pracownikéw do wymagan stanowiska, tak by mogli osia-
gnac¢ sukces
Pracownicy z odpowiednimi kompetencjami na wtasciwych stanowi-
skach stanowig gwarancje sukcesu dla nich samych oraz organizacji
[R. Korach 2009, s. 144-145, ].C. Maxwell 2010, s. 260-266, A.L. McGin-
nis 1998, s. 85-96, D. Macleod i Ch. Brady 2011, s. 180-184].

puner

Jednostki pragna uznania. Zaangazowanie to zjawisko wazne z punktu wi-
dzenia organizacji, z punktu widzenia jednostki zas wazniejsze jest uznanie
[D. Macleod i Ch. Brady 2011, s. 180].

Uznanie ma moc wtedy, gdy przeplata sie z krytyka. Dlatego szef, ktory tylko
chwali, jest niewiarygodny, a ten, ktory wytacznie krytykuje - demotywuje.
Jednak w bilansie pochwaly i krytyki powinna przewazaé ta pierwsza [R. Nie-
rmeyer 2009, s. 59].

Okazywanie uznania pracownikom procentuje

Pracownicy, ktérym przewodzisz, czynig z Ciebie lidera. Im oni s3 cen-
niejsi, tym wyzej mozesz sie wspigé. Jezeli jako lider nie zrozumiesz tego, nie
osiagniesz najwyzszej efektywnosci i w nieskoniczono$¢ bedziesz rekruto-
wat ludzi do zespotu, w ktérym bedzie wystepowata duza rotacja.
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Docenn wktad innych, a automatycznie stworzysz w otaczajacym Cie
$rodowisku pracy podstawe do tego, by Twoje dokonania byty jeszcze wiek-
sze. Bedziesz czut motywacje, by osiaga¢ coraz wiecej dla tych, ktoérzy z Toba
wspélpracuja. Skoncentruj sie na docenianiu podwtadnych i dziekowaniu
im, a stworzysz warunki do dalszej pomyslnoSci [J.C. Maxwell 2010, s. 134].

PAMIETAJ!

Bez wspoélnej pracy wielu osob/podwiadnych nie bytoby liderow odnosza-
cych sukcesy. Nie ma samotnych liderow.
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TO JUZ SIE DZIEJE - DOBRE PRAKTYKI
W KWP I KGP

1. PRZYKEADY DOBRYCH PRAKTYK W ZAKRESIE SYSTEMU

MOTYWACYJNEGO W WYBRANYCH KOMENDACH
WOJEWODZKICH POLICJI

1.1. KOMENDA WOJEWODZKA PoLICJ1 W BYDGOSZCZY
W jednostkach Policji wojewo6dztwa kujawsko-pomorskiego zwraca sie

szczeg6lng uwage na etos policyjny, czego przyktady przedstawiono ponize;.

= Slubowanie - potozenie nacisku na szczegélng oprawe tej uroczystosci,
poprzez zaproszenie do udziatu w niej kadry kierowniczej Policji gar-
nizonu kujawsko-pomorskiego, a takze osdb najblizszych sktadajacym
Slubowanie. Czesto, zeby wytworzy¢ w nowo mianowanych policjantach
poczucie udziatu w doniostym dla stuzby wydarzeniu, uroczysto$¢ ta od-
bywa sie w wyjatkowych miejscach, np. na Rynku Starego Miasta w Byd-
goszczy. Buduje to poczucie dumy z przynaleznosci do grupy zawodowej,
majacej znaczenie dla bezpieczenstwa panstwa i jego obywateli.

s Nagradzanie - osobiste nagradzanie przez komendanta wszystkich po-
licjantow, ktorzy dokonali czynéw $wiadczacych o wyjatkowej odwadze
lub brali bezposredni udziat w akcji ratowania zycia i zdrowia badz za-
trzymali szczegdlnie niebezpiecznych sprawcdw przestepstw. Wreczenie
nagroéd odbywa sie w czasie comiesiecznych odpraw, podczas ktorych
wyroézniony policjant i dokonany przez niego czyn prezentowany jest
catej kadrze kierowniczej Policji wojewo6dztwa kujawsko-pomorskiego.
W czasie odpraw kadry kierowniczej wreczane sg takze listy gratula-
cyjne i nagrody rzeczowe dla funkcjonariuszy i pracownikéw maja-
cych jubileusz stuzby w Policji (20, 25 i 30 lat stuzby w resorcie spraw
wewnetrznych). Stuzy to docenieniu wieloletniej, przyktadnej stuzby
i pracy, a zarazem stanowi czynnik mobilizujacy dla innych, mtodszych
stazem funkcjonariuszy i pracownikéw Policji do rzetelnej i petnej zaan-
gazowania pracy.

s Organizowanie spotkan Komendanta Wojewddzkiego Policji w Byd-
goszczy z policjantami mianowanymi na pierwszy stopien oficerski —
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podkomisarza Policji. Funkcjonariusze otrzymujg wtedy pamigtkowy
album i list gratulacyjny, celem podkreslenia tego wyjatkowego momen-
tu w ich drodze zawodowe;.

Tworzenie wiezi i relacji interpersonalnych, a takze udzielanie
wsparcia policjantom delegowanym do stuzby w Polskim Kontyngen-
cie Policyjnym Misji Unii Europejskiej w Kosowie. Oprécz stéw otuchy
funkcjonariusze otrzymuja symboliczny upominek, a po powrocie - po-
dziekowania za pelng poswiecenia postawe i godne reprezentowanie
polskiej Policji poza granicami kraju oraz albumy pamiatkowe.
Obchody Swieta Policji oraz Swieta Niepodleglosci, ktére jednocze-
$nie jest Swietem Korpusu Shuzby Cywilnej - zapewnia sie doniosta range
tych uroczystosci, podczas ktérych wreczane s3 odznaczenia panstwowe
i resortowe oraz akty mianowania na wyzszy stopien policyjny wszyst-
kim wyréznionym policjantom, cztonkom korpusu stuzby cywilnej oraz
pracownikom objetych bezmnoZnikowym systemem wynagradzania.
W uroczystosciach biorg udziat przetozeni wyréznionych, a takze przedsta-
wiciele wladz samorzadowych. Taki szczegblny sposéb wyrdznienia moty-
wuje innych do tego, aby wykonywali swoje obowigzki z zaangazowaniem
i poSwieceniem.

Uroczysty sposéb pozegnania zastuzonych funkcjonariuszy garnizo-
nu kujawsko-pomorskiego, bedacy wyrazem szacunku dla konczacych
stuzbe i stanowigcych wzér do nasladowania dla petniacych ja policjan-
tow. Przyktadem jest pozegnanie Dowddcy Oddziatu Prewencji Policji
w Bydgoszczy na Rynku Staromiejskim w Toruniu. Odchodzacy ze stuzby
policjanci zostajg uhonorowani nagrodami rzeczowymi w postaci zegar-
ka lub piéra.

Funkcjonariusze kujawsko-pomorskiej Policji, ktérzy wykazali sie szcze-
gblng odwaga, zaangazowaniem i natychmiastowg reakcja na zaistniata
sytuacje, zostaja odznaczeni przez Komendanta Wojewddzkiego Policji
w Bydgoszczy medalem ,,Pomagajmy sobie wzajemnie”.

PotoZenie nacisku na wzmacnianie umiejetnosci kadr kierowniczych
w zaKkresie nowoczesnego zarzadzania i motywowania podlegtych
zasobow ludzkich - projekt zrealizowany w biezacym roku ze $rodkow
unijnych w ramach studiéw podyplomowych ,Organizacja i zarzadza-
nie dla kadr kierowniczych administracji publicznej” na Uniwersytecie
Mikotaja Kopernika w Toruniu.

Mozliwo$¢ korzystania przez wyrdzniajacych sie policjantéw ze stazy
zagranicznych finansowanych ze $rodkéw unijnych na lata
2007-2013 w ramach programu ,Uczenie sie przez cale zycie -
Leonardo da Vinci”. Projekt ten jest realizowany dzieki intensywnie
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dziatajgcemu w KWP w Bydgoszczy Zespotowi ds. Funduszy Europejskich.
Bardzo czesto uczestnikami tego przedsiewziecia sg policjanci z matych
jednostek terenowych. Dla nich wyjazd jest duzym wyréznieniem. Dotych-
czas policjanci odbywali staze w Turcji, Niemczech, Estonii, Irlandii, Fin-
landii oraz we Wtoszech.

1.2. KOMENDA WOJEWODZKA PoLICJ1 W KIELCACH

Odstapiono od praktyki okazjonalnego wyrézniania catych stanéw oso-
bowych jednostek lub ich znacznej czeSci na podstawie tzw. zbiorczych list
nagrodowych, bez szczeg6étowej analizy i oceny zaangazowania kazdego
z wyréznianych.

Wyréznienie policjantéw odbywa sie w sposéb uroczysty i polega na
osobistym wreczaniu nagréd pienieznych przez Swietokrzyskiego Komen-
danta Wojewo6dzkiego Policji w Kielcach oraz jego zastepcéw, a w jednost-
kach terenowych przez komendantéw powiatowych i miejskiego Policji lub
ich zastepcow. W przypadku wyrdznienia przez Komendanta Wojewd6dz-
kiego Policji policjantéw KPP/KMP w uroczystym wreczeniu nagréd bierze
udziatl kierownik jednostki lub jego zastepca.

1.3. KOMENDA WOJEWODZKA PoLIcj1 w LoDzI

Wspomaganie motywowania ptacowego innymi $wiadczeniami:
m karnetami na basen, sitownie lub sale gimnastyczna (sponsorowane
przez gmine, powiat);
specjalnymi przywilejami w grafiku pracy;
kursami doskonalenia zawodowego policjantéw;
kursami jezykowymi (np. finansowanymi z funduszy UE);
wolnym czasem na realizacje pasji (udziat w resortowych stowarzysze-
niach);
zgoda na zajecie zarobkowe poza stuzbg;
wazniejszymi, ciekawszymi zadaniami (np. udziatem w grupach docho-
dzeniowo-$ledczych w sprawach kryminalnych o duzym ciezarze gatun-
kowym, udziatem w projektach prewencyjnych potagczonych z wyjazdem
na sympozjum czy wymiane zagraniczng lub z prowadzeniem szkolen);
s stuzbg ponadnormatywna.

1.4. KOMENDA WOJEWODZKA PoLIcj1 W KATOWICACH
Partycypacja w zarzadzaniu - Rada Komendantéw.
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1.5. KOMENDA WOJEWODZKA PoLIcj1 w RADOMIU
Pozafinansowe metody stosowane w wojewédztwie mazowieckim:

budowanie dobrych relacji przetozony - podwtadny;
przekonywanie podwtadnych do stusznosci, celowos$ci zlecanych zadan
i oczekiwanych efektow;

m organizowanie odpraw na réznych szczeblach z kadrg kierownicza,
pracownikami, umozliwiajacych wymiane i dostep do informacji (elimi-
nowanie plotek);

m prowadzenie indywidualnych, okresowych ocen pracy kadry kierowni-
czej i podwtadnych;
kierowanie na szkolenia i udziat w doskonaleniu zawodowym;
udzielanie urlopéw na podnoszenie kwalifikacji;
organizowanie szkolenn zorientowanych na zwiekszenie motywacji do
stuzby i pracy, prowadzonych przez komoérki psychologéw policyjnych
(szkolenia dla kadry kierowniczej, zajecia antystresowe, wydanie pod-
recznika ,Wybrane aspekty psychologii w praktyce policyjnej”);

= ankietowanie jednostek, w tym w zakresie strategii motywowania poli-
cjantéw i pracownikéw.

1.6. BIURO KADR 1 SZKOLENIA KGP

W listopadzie 2010 r. na podstawie analizy ankiet przeprowadzonych
z udziatem policjantéw, pracownikéw i kadry kierowniczej Biura Kadr
i Szkolenia opracowano Zasady przyznawania nagréd w Biurze Kadr i Szkole-
nia KGP, zwane dalej ,,Zasadami”. Przyjeto, iz nagrody nalezy rozumie¢ jako
podwyzki dodatkéw stuzbowych policjantéw na czas okres$lony, jak rowniez
przyznanie nagrdd pienieznych policjantom i pracownikom biura.

W niniejszych Zasadach podkres$lono, iz nie zawsze wszyscy musza by¢
nagradzani. Druga zasada, ktérg wzieto pod uwage, to fakt, iZ rowno nie za-
wsze oznacza sprawiedliwie, a przyznawanie wszystkim nagréd w takiej sa-
mej wysokoSci jest odbierane negatywnie i moze wptynaé demotywujaco na
ludzi. Trzeci warunek, o ktérym nalezy wspomniec to, Ze o nagrodach nalezy
mowic publicznie, a 0 negatywach tylko z osobg zainteresowang.

W procesie przyznawania nagrdéd przetozony bierze pod uwage naste-
pujace czynniki:

1) opis stanowiska - stanowisko zajmowane przez osobe, w tym przewi-
dziany na nim zakres samodzielnosci i odpowiedzialno$ci;

2)rozklad normalny - zréznicowanie pod wzgledem wysokoSci przyzna-
wanej w danych warunkach nagrody w zaleznosci od jakos$ci pracy, po-
przez podziat na grupy:
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a) osob, ktoére w sposéb przecietny realizujg powierzone zadania i kto-
rym nie zostanie przyznana nagroda,

b) oséb, ktére w sposdb pozytywny funkcjonuja w $rodowisku pracy
i ktore otrzymaja nagrode w umiarkowanej wysokosci,

c) oséb, ktére wyrdzniaja sie pozytywnie w Srodowisku pracy i ktére
otrzymaja relatywnie wysokie nagrody;

3)fakty - kazda decyzja o przydziale do jednej z grup wymienionych
w punkcie 2 musi mie¢ swoje odzwierciedlenie w konkretnych sytu-
acjach;

4) szczegllne osiagniecia - nalezy uwzgledniac realizacje zadan specjal-
nych, strategicznych oraz indywidualne, ponadprzecietne zaangazowanie
w rozwdj danej komdrki organizacyjnej Policji oraz udziat w projektowa-
niu nowych rozwiazan i ich wdrazaniu w innych jednostkach organiza-
cyjnych Policji;

5) informacja zwrotna - kazda z os6b ma prawo do zapoznania sie z uza-
sadnieniem dla przyznanej nagrody; informacje zwrotne powinny doty-
czy¢ wytacznie zachowan, dziatan i pracy poszczeg6lnych oséb, nie moga
natomiast zawiera¢ ocen samych ocenianych;

6) transparentnos¢ - kierownik komoérki organizacyjnej publicznie infor-
muje o przyznanych nagrodach, wskazujac na osiggniecia nagrodzonych
0séb;

7) indywidualizm - okreslenie wysoko$ci nagrody ma charakter indywidu-
alny i jest uzaleznione od osiagnie¢ poszczegdlnych oséb;

8) porownywalno$¢ - w grupie najwyzej nagrodzonych powinny znalez¢é
sie osoby wybitne w skali catego biura, a poziom przyznanej im nagrody
nie powinien wykazywa¢ istotnych réznic.

Przyjeto, Ze nagrody w Biurze Kadr i Szkolenia powinny by¢ przyzna-
wane osobom, ktére w znaczacy sposéb przyczynity sie do realizacji zadan.
Ponadto powinny stanowi¢ silny bodziec motywacyjny do nasladowania
najlepszych wzorcow w realizacji zadan oraz stymulowania oséb do dalsze-
go rozwoju i doskonalenia posiadanych kompetencji. Dyrektor biura zarza-
dza dokonaniem ocen os6b w celu przyznania nagréd. Ze wzgledu na duza
réznorodnos$¢ realizowanych zadan oraz range i zakres odpowiedzialnoSci,
stanowiska w biurze podzielono na 3 grupy:

1) stanowiska samodzielne: radca, radca prawny, kierownik sekcji, gtéwny
specjalista;

2) stanowiska specjalistyczne: ekspert, starszy specjalista, psycholog, spe-
cjalista;

3) stanowiska wspomagajace: sekretarz, podreferendarz, sekretarka, star-
szy technik, kierowca.
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W wyniku przeprowadzonych ankiet w Zasadach przyjeto 5 podstawo-
wych kryteriow oceny, ktére powinny by¢é brane pod uwage przy przyzna-
waniu nagréd:

1) dla stanowisk samodzielnych i specjalistycznych: rzetelno$¢, samodziel-
nos¢, kreatywnos¢ i inicjatywa, umiejetno$¢ pracy w zespole oraz podno-
szenie kwalifikacji zawodowych;

2) dla stanowisk wspomagajacych: rzetelnosé, umiejetnos¢ stosowania pro-
cedur i przepiséw, organizacja pracy wtasnej, samodzielno$¢ oraz umie-
jetno$¢ pracy w zespole.

Ze wzgledu na duza ré6znorodnos$¢ zadan realizowanych w biurze, wpro-
wadzono jedno kryterium dodatkowe, dowolnie wybierane przez przetozo-
nego dokonujgcego oceny sposrod nizej przedstawionych propozycji:

1) dyspozycyjnosé¢;

2) obowigzkowos¢ - efektywne wykorzystanie czasu pracy;

3) postawa etyczno-moralna;

4) pozytywne nastawienie do klienta zewnetrznego.

Za okoliczno$ci stanowigce przeciwwskazanie do przyznania nagrody
uznano zasadnicze naruszenia dyscypliny stuzby/pracy, w szczegélnosci ta-
kie jak:

1) nienalezyte wykonywanie swoich obowigzkéw;

2) zle jako$ciowo i nieterminowo wykonang prace;

3) nieusprawiedliwione nieobecnos$ci w stuzbie/pracy;

4) nieuzasadniong odmowe wykonania polecenia stuzbowego;

5) samowolne opuszczenie stanowiska pracy.

Dodatkowo okoliczno$ciami majacymi wpltyw na obnizenie nagrody
badz jej nieprzyznanie w okresie objetym oceng sa:

1) czeste spdznienia;

2) czeste wykorzystywanie czasu pracy na zatatwianie spraw prywatnych;

3) czeste opuszczanie stanowiska pracy (przedtuzajace sie przerwy na po-
sitki, na ,papierosa”);

4) czeste albo dtugotrwate absencje w stuzbie/pracy.

Proces przyznawania nagréd polega na przeprowadzeniu przez prze-
tozonego indywidualnych ocen sporzadzonych odrebnie dla kazdej grupy
stanowisk (samodzielne, specjalistyczne, wspomagajace) na podstawie ar-
kuszy oceny os6b z podlegtej mu komorki organizacyjnej wraz z krétkim
uzasadnieniem kazdej z ocen w uwzglednianych kryteriach, z podziatem na
trzy grupy:

1) grupa I - bez nagréd;

2) grupa Il - $rednie nagrody;

3) grupa III - relatywnie wysokie nagrody.
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W Biurze Kadr i Szkolenia KGP opracowano réwniez Wytyczne
z dnia 22 wrze$nia 2008 r. w sprawie kierowania wnioskéw nagrodowych
do Komendanta Gtéwnego Policji. Okre§lono w nich, ze warto$¢ nagrody fi-
nansowej przyznawanej przez Komendanta Gtéwnego Policji policjantom
z jednostek terenowych oprécz wymiaru finansowego powinna mieé cha-
rakter spoteczny - Srodowiskowy, a wiec powinna zapada¢ w pamieci nagra-
dzanych. Przydatny w tym moze by¢ np. specjalny list z podziekowaniami,
niepowielajgcy standardowych szablonéw, wreczony uroczys$cie wraz z na-
groda. Nagradzana powinna by¢ ciezka stuzba w ryzykownych warunkach,
oparta o dtugofalowe dziatania lub interwencje albo wyjatkowe mestwo.
Uwzgledniajgc powyzsze, ustalono jednolite zasady dotyczace etapu wnio-
skowania o przyznanie nagrody, obowigzujace w tym wzgledzie procedury
oraz przestanki uzasadniajgce przedtozenie wniosku.

I. Przestanki uzasadniajace przedlozenie wniosku.

1. Wyjatkowe mestwo i bohaterstwo policjanta w stuzbie i poza nig - gdy
Z narazeniem wlasnego Zycia funckjonariusz ratuje zycie i zdrowie inne-
go cztowieka, a wymiar wydarzenia ma charakter ogélnokrajowej reakcji
spotecznej (relacjonowanej przez media) jako wyjatkowego zachowania
wptywajacego na wysoka ocene tego policjanta i catej formaciji.

2. Zrealizowanie sprawy dotyczacej przestepstwa skatalogowanego przez
kodeks karny jako zbrodnia lub innej - obejmujgcej obszar szczegélnego
ryzyka dziatan, rozumianego jako rozbicie zorganizowanej grupy prze-
stepczej (wielowatkowe i skomplikowane co do form i metod czynno$ci
operacyjne i dochodzeniowe) - przez grupe zadaniowa, sktadajacy sie
z policjantéw z dwoéch lub wiecej garnizonéw, a sprawa miata charakter
miedzynarodowy lub transregionalny. Przygotowanie projektu nowa-
torskiego, opracowywanego réwniez poza godzinami stuzby i standar-
dowym zakresem czynno$ci, ktérego implementacja wptyneta na rozwdj
catej Policji w okre$lonej dziedzinie (prewencyjnej, logistycznej, krymi-
nalnej).

3. Policyjne imprezy sportowe o charakterze miedzynarodowym - lokaty
od 1 do 3 (pozostate w gestii KWP).

I1. Etap wnioskowania.

1. Ostateczne zrealizowanie sprawy operacyjnej lub procesowe;j.

2. Wyjasnienie wszelkich ewentualnych watpliwosci co do prawidtowosci
dziatan policjantow.

3. Dokonana wysoka ocena zawodowa i spoteczna wykonanego zadania
przez przetozonych.
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II1. Obowiazujace procedury.

1. Wniosek komendanta wojewddzkiego Policji jest opiniowany przez wta-
$ciwego kierunkowo dyrektora biura KGP oraz zastepce Komendanta
Gtéwnego Policji nadzorujacego dany garnizon lub sprawe. Pozytywne
rekomendacje wraz z sugerowang wysoko$cig nagréd sa przedktadane
do akceptacji Komendantowi Gtéwnemu Policji. Zaakceptowany wniosek
bezzwtlocznie jest realizowany przez Biuro Kadr i Szkolenia. Dyrektor te-
goz biura ustala z dyrektorem Gabinetu KGP ewentualng ceremonie wre-
czenia nagrod w trybie roboczym.

2. Wniosek nie powinien by¢ lakoniczny, lecz gruntownie uzasadniony au-
tentycznymi i potwierdzonymi dokumentacyjnie faktami.

* -
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W kazdej organizacji to ludzie sg warto$cig nadrzedng. A dobre rezul-
taty osiagaja jedynie ci, ktérzy sg dobrze zmotywowani oraz zaangazowa-
ni w swoja prace. Jednak, aby motywowac, nie wystarczy juz metoda ,kija
i marchewki”. Skuteczny szef powinien nie tylko dazy¢ do realizacji okreslo-
nych zadan, ale przede wszystkim odpowiednio inspirowaé oraz stymulo-
wac podlegly mu zespot. Przetozony, ktéry chce zmobilizowaé¢ do wysitku
swoich podwtadnych, musi by¢ sam zmotywowany do dziatania.

W Policji, jak i w kazdej organizacji, nie ma elementéw catkowi-
cie neutralnych z motywacyjnego punktu widzenia. Wszystkie czynniki
albo motywuja, albo tez demotywujg pracownikéw. Wsréd czynnikéw sa:
tre$¢ pracy i wysitek oraz mozliwa do uzyskania w zamian satysfakcja,
mozliwos$ci rozwoju zawodowego i awanséw, dochody z pracy - ptacowe
i pozaptacowe, prestiz organizacji, a nawet wielko$¢ i wyglad pomieszczenia,
w ktérym sie pracuje - i to, ile w nim przebywa os6b; warunki materialnego
srodowiska pracy - czy praca nie wptywa negatywnie na zdrowie i czy jest
bezpieczna oraz jakie ewentualnie stwarza ona zagrozenia i ucigzliwosci.

Nie istnieje gotowa recepta na dobér idealnych motywatoréw. Kazdego
bowiem mobilizujg do pracy inne czynniki. Kluczem do satysfakcji i jedno-
cze$nie wzrostu motywacji wewnetrznej jest poznanie indywidualnych po-
trzeb pracownikéw i dopasowanie odpowiednich narzedzi do poszczeg6l-
nych osdb. Ponadto takie podejscie odbierane jest przez pracownikdw jako
docenienie ze strony przetozonych i wskazuje na czynne zaangazowanie
kadry kierowniczej w sprawy zespotu.

NajczesSciej popetnianym btedem zwigzanym z tg forma motywowania
jest nieznajomos¢ indywidualnych potrzeb pracownikéw. Wsréd przetozo-
nych powszechne jest przekonanie, ze wiekszo$¢ os6b motywowana jest
przez te same czynniki i metody, dlatego szkoda czasu na sprawdzanie, co
jest wazne dla konkretnego podwtadnego.

Nie mozna wiec ignorowa¢ naukowych teorii motywacji. Potrzeby egzy-
stencji (nizszego rzedu - materialne, poprawa warunkow pracy) bedg miaty
znacznie wieksze znaczenie dla policjantow zajmujgcych nizej zaszeregowa-
ne stanowiska stuzbowe niz dla kadry kierowniczej, dla ktorej wazniejsze sa
potrzeby spoteczne i rozwoju osobowego, czyli wyzszego rzedu - uznanie,
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szacunek, samorealizacja, wiadza. Kolejny btad to zaniedbywanie rozwoju
pracownikéw. Podnoszenie ich kwalifikacji jest bardzo wazne dla organi-
zacji, poniewaz przynosi zatrudnionym satysfakcje i daje poczucie, Ze ich
warto$¢ ro$nie. Bagatelizowanie znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi
powoduje wtasnie, Ze system motywacyjny nie dziata.

Istnieje szeroki wachlarz réznego rodzaju motywatoréw pozafinanso-
wych. Do najbardziej popularnych i cenionych przez pracownikéw naleza:
wlasciwie dobrane zadania, wiedza o mozliwos$ci rozwoju, dobra komuni-
kacja, aprobata i przyjazna atmosfera, wspélne okreslenie celu, optymalne
wyposazenie miejsca pracy, prenumerata przydatnych czasopism.

Poziom motywacji nalezy podnosi¢ regularnie, uzywajac zréznicowa-
nych narzedzi. Pracownicy przyzwyczajaja sie bowiem do stosowanych me-
chanizméw i w pethi doceniaja je tylko dwa razy - gdy je otrzymuja oraz
w momencie utraty. Stosujac zatem te same bodZce, nalezy zwiekszaé ich
dawke, w celu utrzymania ich motywujacego wplywu. Najlepszym rozwig-
zaniem jest jednak réznicowanie uzywanych motywatoréw.

Jaki pozafinansowy motywator jest najbardziej doceniany przez pra-
cownikéw zadowolonych z pens;ji i przywyktych do szkolen, ktére gwaran-
tuje im organizacja? Bardzo istotnym pozafinansowym czynnikiem motywa-
cyjnym jest madry szef. Madry, czyli taki, ktéry traktuje swych podwtadnych
z szacunkiem oraz potrafi jasno okresli¢ wymagania. Podstawg jest dobra
komunikacja. Trwatg poprawe wynikéw pracy w ujeciu jako$ciowym moz-
na osiagnaé tylko wtedy, gdy pracownik spotka sie z uznaniem dla swojej
osobowosci, kwalifikacji i motywacji oraz otrzyma szanse rozwoju uwzgled-
niajacego jego potencjat. Kultura organizacyjna i warto$ci maja réwniez nie-
zmiernie istotne znaczenie dla wspierania motywacji pracownikéw bodZca-
mi o charakterze niematerialnym. Ludzie daja z siebie wiecej, gdy widza, ze
pracuja na rzecz osiggniecia sensownego, wartego wysitku celu. Motywacja
tkwi w poszczegdlnych osobach, a wiec chodzi tu o wzmocnienie ich poten-
cjatu wewnetrznego. Motywuje tez mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i jasno
sprecyzowana $ciezka awansu.

Omoéwione w niniejszym poradniku narzedzia i sposoby motywowania
nie wymagaja zbyt wysokich naktadéw, a przynosza wymierne efekty. Nale-
7y jednak pamieta¢, ze aby byty skuteczne, trzeba wtasciwie dopasowac je
do pracownikéw. Adekwatny dobdr systemu motywacyjnego pozwala osig-
gnac jeszcze jeden, bardzo wazny efekt - przyczynia sie nie tylko do wzrostu
zaangazowania zespotu, ale takze ksztattuje dobry wizerunek organizacji na
zZewnatrz, co jest istotne z punktu widzenia potencjalnych kandydatéw do

pracy.
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Warto pamietad, iz nie da sie kupi¢ motywacji za pienigdze. Srodki finan-
sowe nie motywuja trwale lub dostatecznie, natomiast ich brak - skutecznie
demotywuje. W piramidzie potrzeb Maslowa wynagrodzenie sytuuje sie
miedzy potrzebami fizjologicznymi a poczuciem bezpieczenstwa. Cztowie-
ka, ktéremu brakuje od pierwszego do pierwszego, mozna przyréwnac¢ do
cztowieka gltodnego: nie bedzie stuchat Zadnych wzniostych stéw o ambit-
nych zadaniach, gdyz zagtusza to burczacy z gtodu brzuch.

Kiedy jednak czlowiek zarabia juz tyle, Ze jest w stanie za to w miare
godnie przezy¢ i nawet odtozy¢ co nieco, wtedy zwiekszanie wynagrodzenia
nie poprawi znaczaco motywacji. Nie wzrasta ona liniowo w stosunku do
zarobkow.

Nie da sie jednak ukry¢, iz wynagrodzenie jest konieczne, by speini¢
podstawowe potrzeby pracownikéw. Nawet najbardziej wyszukany system
motywacyjny nie bedzie skuteczny, jezeli pracownik bedzie miat poczucie,
iz jego wynagrodzenie jest znacznie nizsze niz os6b na podobnych stano-
wiskach w innych firmach. Dlatego, wprowadzajac czynniki motywacyjne,
warto pamieta¢, Zze motywowanie pozafinansowe zawsze powinno i$¢ w pa-
rze z motywacja finansowa.

Z punktu widzenia pracodawcy tatwiej jest da¢ wszystkim pracowni-
kom takie same dodatki, nizZ dostosowywac¢ je indywidualnie do kazdego.
Jednakze nie jest to najlepsze rozwiazanie - szczeg6lnie obecnie. Motywa-
cja skuteczna to taka, ktdra jest ,szyta na miare”. Zawiera wszystkie starsze
i nowsze elementy, ale koncentruje sie gtéwnie na indywidualnym dostoso-
waniu do potrzeb poszczegélnych jednostek. Ludzie sg r6zni i coraz czesciej
domagaja sie indywidualnego podejscia - takze do wtasnych oczekiwan.

Nie zapominajgc, iZ motywowanie jest jedna z gtéwnych funkcji kiero-
wania i decyduje o perspektywie rozwoju organizacji, wyrazamy nadzieje,
iz poradnik ten bedzie stanowi¢ Zrédto rozwigzan w zakresie motywowania
pracownikdéw, ktére znajda zastosowanie w praktyce.

Swiadomi istnienia ograniczen formalnych, zachecamy wszystkich
przetozonych do tworzenia, zgodnie ze swoimi kompetencjami, wtasnych
systeméw motywacyjnych. Pracownik majacy $wiadomo$¢ istnienia takie-
go systemu wykazuje zazwyczaj wieksze zaangazowanie i sumienno$¢ przy
wykonywaniu swoich obowigzkéw. Nalezy potozy¢ takze nacisk na stwo-
rzenie przyjaznego dla pracownika §rodowiska pracy, ktére samo w sobie
bedzie stanowito istotng warto$¢. Nie zapominajmy, Ze najwieksza role mo-
tywacyjna odgrywa kadra kierownicza i sposéb zarzadzania.
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