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Wojciech Oldynski

Motywacja i przywodztwo w stuzbach mundurowych
na przykladzie Policji

Punktem wyjscia rozwazah na temat etycznych standardéw przywddztwa orga-
nizacyjnego w Policji jest cytat: Przywddztwo to nie osoba ani stanowisko. To splot
moralnych relacji pomiedzy ludzmi, opartych na zaufaniu, wzajemnych zobowiqzaniach,
zaangazowaniu, emocjach i podzielanej wizji wspdlnego dobra'. A poniewaz relacje
miedzyludzkie sa oparte na komunikacji, przywddztwo jest zatem specyficzna forma ko-
munikowania si¢ pomigdzy ludzmi. Proces komunikowania interpersonalnego zawiera
nie tylko przekaz informacji, lecz takze przekaz emocji, czasem silnych, ktore przeja-
wiaja si¢ w sferze werbalnej, wokalnej i niewerbalne;.

Sam termin etyka Policji pojawil si¢ stosunkowo pozno i jest wieloznaczny.
Z jednej strony, interpretujac ten termin, taczy si¢ go z obszarem tradycyjnego rozumie-
nia etyki zawodowej, z drugiej za$ identyfikuje z tradycyjnie rozumiang etyka organiza-
cyjna o charakterze urzedniczym?. Zobowiazania Policji wobec spoteczenstwa wynikaja
przede wszystkim z przepiséw prawa, a w konsekwencji z przyjgtej przez t¢ organizacj¢
misji. Odbiorca ustugi proponowanej przez t¢ instytucj¢ jest przeciez cale spoteczen-
stwo. Dyskutujac nad modelem spotecznej odpowiedzialnosci Policji jako instytucji, nie
sposob nie wymieni¢ na pierwszym miejscu kryterium etycznego, a w jego obszarze
posiadania kodeksu etycznego, szkolen i edukacji, motywowania i zwalczania korupcji®.

Problem etycznych standardéw przywddztwa ma zatem charakter wieloptaszczy-
Znowy i rozpatrywany jest zar6wno na ptaszczyznie badan empirycznych, jak i mode-
li normatywnych. Rozpatruje si¢ trzy wymiary etycznego przywodztwa: realizowane
cele, wykorzystywane $rodki oraz cechy przywodcy. Badania przywodztwa sa bada-
niami interdyscyplinarnymi i sytuuja si¢ na styku psychologii, socjologii, politologii
i nauk o zarzadzaniu, a doda¢ nalezy — i na styku nauk o komunikowaniu.

Niniejszy artykut jest po$wigcony zalozeniom projektu ,,Etyczne przywodztwo
w Policji”, prowadzonego przez autora tego tekstu oraz Jadwige Stawnicka z Uniwer-
sytetu Slaskiego w Katowicach w garnizonach $laskim oraz dolno$laskim. Wykonawcy
projektu staraja si¢ odpowiedzie¢ migdzy innymi na pytania:

* Jaki model skutecznego przywodztwa powinien by¢ skonstruowany w Policji?

» Czy w Policji model etycznego przywodztwa ma mozliwo$¢ petnej instytucjonalizacji?
» Czy Policja rzadzi niepodzielnie imperatyw skutecznosci?

» Jakie cechy powinien posiadac¢ etyczny przywodca w Policji?

W ramach realizacji projektu zostaly przeprowadzone pilotazowe badania. Byly
to zogniskowane wywiady (fokusy) z naczelnikami wydziatéw Dolnoslaskiej Komendy
Wojewddzkiej Policji, naczelnikami wydziatdéw Komendy Miejskiej Policji we Wrocta-

' J.B. Ciulla: Introduction, w: Ethics, the Heart of Leadership, London 2004.

2 O wieloznacznos$ci terminu ,etyka Policji” zob. A. Pawtowski, Etyka przelozonego policyjnego — proba
zestawienia gtownych problemow, w: Etyka w zarzqdzaniu Policjq, A. Letkiewicz (red.), Szczytno 2011, s. 56.

3 D. Hryszkiewicz, K. Sklepkowska, Kryterium spoteczne w ocenie efektywnosci pracy polskiej Policji,
w: Etyka w zarzqdzaniu Policjq..., s. 167.
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wiu a takze z komendantami miejskimi i powiatowymi garnizonu $laskiego. Wywiady
zostaly przeprowadzone w marcu i kwietniu 2015 r.

Zogniskowane wywiady grupowe (Focus Group Interviews — FGI) polegaja na
przeprowadzeniu przez moderatora dyskusji z respondentami, ktorzy zostali zaprosze-
ni na spotkanie*. Grupa zostata dobrana na podstawie kryteriow wynikajacych z zato-
zonych celow badania. W analizowanym projekcie grupy dyskusyjne liczyly od 7 do
15 osob, a jedna sesja trwata do 120 minut. Dyskusja byta prowadzona przez moderatora
wedlug opracowanego wczesniej scenariusza. Scenariusz zawieral dostowna tres¢ py-
tan, byl jednak na biezaco modyfikowany przez moderatora w zalezno$ci od przebiegu
dyskusji. Przebieg dyskusji byl rejestrowany za pomoca dyktafonu.

W klasycznej definicji przywodztwa mozna wyrézni¢ kilka elementéw. Przywodz-
two jest kojarzone z kierowaniem pracownikami i wywieraniem na nich wpltywu. Przy-
wodca motywuje podleglych mu pracownikéw w taki sposob, aby wykonywali istotne
zadania. W obszarze przywodztwa centralne miejsce zajmujq relacje migdzyludzkie.
Przywodca zachgca do wspdlnego z nim osiagania celow w przysztosci, a cele te sa for-
mulowane na etapie planowania i organizowania. Zagadnienie misji i celow organizacji
wysuwa si¢ przy tym na pierwszy plan®.

Mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe zakresy dziatan i oddziatywan kierowni-
czych®. Pierwszy zakres dotyczy skutecznego zarzadzania $Srodowiskiem wewngtrz-
nym z uwzglednieniem relacji interpersonalnych w komunikacji zaréwno pionowej, jak
i poziomej. Drugi zakres jest zwiazany z zarzadzaniem i skutecznym oddzialywaniem
Policji na otoczenie (relacje z petentami, innymi jednostkami Policji, innymi stuzbami,
wladzami i spolecznoscia lokalng). Trzeci jest zwiazany z relacjami z dalszym otocze-
niem Policji z uwzglednieniem zaréwno polityki panstwa w zakresie bezpieczenstwa,
interesoOw gospodarki narodowej, ochrony srodowiska naturalnego, jak i koordynacji
dzialan z szeroko rozumiang administracja cywilng oraz wymiarem sprawiedliwosci.

Szczegdlne znaczenie maja relacje interpersonalne na linii przetozony—podwtad-
ny. Szeroki zakres dziatan przelozonego w Policji rodzi pytanie o umiejgtnosci, jakimi
cechuje si¢ przetozony, ktory cieszy si¢ autorytetem wérdd podwladnych i dziata we-
dlug zasad etycznego przywodztwa. Przywddztwo takie w XXI wieku ma pewne spe-
cyficzne cech, chociaz sam model przywddztwa nie zmienit si¢ na przestrzeni wiekow.
Nalezy przypomnie¢ w tym miejscu uwagi M. Webera na temat charyzmy przywaodcy.
Wedhug niego charyzma byla uznawana za niepowszednia cechg jakiej$ osoby, dzigki
ktérej uwazana jest ona za obdarzona nadprzyrodzonymi, nadludzkimi lub przynajmnie;j
rzeczywiscie niezwyktymi, nie kazdemu dost¢pnymi sitami czy wlasciwosciami’. Przy-
wodca powinien posiada¢ nadzwyczajne cechy 1 w tym kontek$cie pojawia si¢ pytanie,
jakie to powinny by¢ cechy. Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, ze przywddztwo w XXI w.
musi by¢ oparte na dialogu i wspoétuczestnictwie. Dlatego trzeba wyeksponowac¢ dialo-
giczny wymiar przywodztwa. Funkcjonowanie przelozonego nie tylko w roli informa-
tora, lecz takze decydenta, jest zdeterminowane przede wszystkim jego umiejgtnoscia-

4 D. Maison, Zogniskowane wywiady grupowe. Jakosciowa metoda badan marketingowych. Warszawa
2001; G. Kamberelis, G. Dimitriadis, Wywiady zogniskowane. Strategiczne artykulacje pedagogiki, polityki
i badan, w: Metody badan jakosciowych, t. 2, N.K. Denzin, Y.S. Lincoln (red.), Warszawa 2009, s. 351-389.

5 AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 2001, s. 27. Zestawienie definicji przywodztwa
w pracy J. Rosta, Leadership for the Twenty-First Century, New York 1991.

® A. Pawlowski, Etvka przetozonego policyjnego..., s. 56.

7 M. Weber, Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejqcej, thum. D. Lachowska, Warszawa
2002, s. 181.
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mi komunikowania si¢. Skuteczno$¢ komunikacji warunkuje bowiem rozwiazywanie
problemdéw 1 konfliktéw 1 gwarantuje osiagnigcie celu, jakim jest porozumienie. Jesli
zdolnosci komunikacyjne przywodcy zostaja wyeksponowane, to rodzi si¢ pytanie, ja-
kie kompetencje musi mie¢ przywodca, aby mogt si¢ skutecznie komunikowaé z inny-
mi. Sa to nie tylko kompetencje zawodowe, lecz takze komunikacyjne oraz narracyj-
ne. O kompetencjach narracyjnych, czyli umiejgtnosci opowiadania, tworzenia narracji
w kontekscie zarzadzania narracyjnego, pisze J. Stawnicka w ksiazce Strategia marketin-
gu narracyjnego w Policji. Nowoczesny wymiar kreowania wizerunku®. Wszystkie wy-
mienione kompetencje sa potaczeniem opanowanej wiedzy z danego zakresu (wiem, co),
umiejgtnosci (wiem, jak, potrafig) oraz postaw (chcg i jestem gotow wykorzysta¢ swoja
wiedze)’. Kompetencje komunikacyjne sa zwiazane z umiej¢tnoscia uzywania jezyka
dobranego odpowiednio do odbiorcy oraz do okolicznosci, ktére towarzysza procesowi
komunikacji. W kontakcie ze wspotpracownikami wazne jest pobudzanie motywacji in-
nych 0s6b w zespole, przekazywanie informacji waznych ze wzgledu na jako$¢ wspot-
pracy oraz efektywnos$¢ dziatan, radzenie sobie z sytuacjami trudnymi i konfliktowymi,
a wszystko to jest mozliwe do osiagnigcia dzigki umiejgtnie skonstruowanym komuni-
katom werbalnym, wokalnym i niewerbalnym. Dlatego przywddztwo oparte na dialogu
musi uwzglednia¢ wszystkie elementy sytuacji komunikacyjne;j.

Skuteczne podejmowanie decyzji przez przelozonych usprawnia dziatanie Poli-
cji, dlatego tez obecna kadra kierownicza Policji powinna posiada¢ nieprzecigtne umie-
jetnosci komunikowania si¢ oraz wykorzystywania nowoczesnych metod zarzadzania.
Wazne staje si¢ zatem zastosowanie teorii podejmowania decyzji w procesach decyzyj-
nych przetozonych w Policji. Kierowanie organizacja przez podejmowanie decyzji jest
wyzwaniem, ktore jest zwiazane ze zmianami zachodzacymi zar6wno w otoczeniu, jak
1 w samej organizacji.

Zachowania przetozonych i ich postepowanie, zard6wno wewnatrz organizacji, jak
1 na zewnatrz, maja dla Policji kolosalne znaczenie. Policja podjgta dziatania stworze-
nia kodeksu etyczno-zawodowego, Zasady etyki zawodowej policjanta zostaly wpro-
wadzone Zarzqdzeniem nr 805 Komendanta Glownego Policji z dnia 31 grudnia 2003
r. w sprawie ,, Zasad etyki zawodowej policjanta°. W § 16 autorzy zasad etyki wska-
zali, ze przetozony powinien dawaé podwtadnym przyktad nienagannego zachowania.
Przelozony nie powinien naduzywaé stanowiska, funkcji, stopnia policyjnego w celu
ponizania podlegtego policjanta. Z kolei w § 17 zawarto informacj¢ dla przetozone-
go na temat konieczno$ci zapewnienia podlegtym policjantom wtasciwych warunkow
wykonywania zadan. Przetozony powinien takze zapewni¢ podleglym policjantom
wlasciwe warunki rozwoju zawodowego oraz powinien dba¢ o atmosferg pracy i dobre
relacje miedzyludzkie. Komunikaty przelozonego (polecenia) powinny by¢ jasne i zro-
zumiate. Nalezy je tak konstruowac, aby inspirowaty podwladnych do dziatania (§ 18).
W ocenie policjantow przelozony powinien stosowac kryteria okre§lone w sposob pre-
cyzyjny, jasny i klarowny, powinien kierowac si¢ sprawiedliwoscia, a jego oceny powin-
ny by¢ obiektywne (§ 19). W sytuacjach gdy podwladny zgtasza si¢ do przetozonego
w sprawach osobistych i zawodowych, przetozony powinien go wystucha¢ oraz udzieli¢
mu wsparcia. Przy tym powinien zachowa¢ dyskrecje¢ (§ 20).

8 Ksiazka zostata wydana przez Wyzsza Szkotg Biznesu w Dabrowie Gorniczej w 2014 r.

® M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenie pracownikéw a rozwéj organizacji. Krakow 2002.

http://www.policja.pl/pol/kgp/bsw/zagadnienia-prawne/etyka-w-policji/przepisy-krajowe/53039,Zasady
-etyki-zawodowej-policjanta.html lub www.policja.pl/ftp/dzienniki urzgdowe/2004/dziennik 01 2004.pdf.
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W tym miejscu nalezy podkresli¢ role Systemu Wczesnej Interwencji (SWI)
w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej Policji. System Wczesnej Interwencji to pro-
gram profilaktyczny, ktory pozwala na aktywne przeciwdziatanie niepozadanym zacho-
waniom w Policji. Zostat on stworzony w celu podejmowania czynno$ci zapobiegaja-
cych naduzyciom, nieprawidtowo$ciom i dysfunkcjom w dziataniu Policji'l. W 2010 r.
owczesny Komendant Wojewodzki Policji w Lodzi powotat Zespot ds. SWI. Wowczas
w KWP w Lodzi zostal takze stworzony system opracowywania i dystrybucji informacji
o niepozadanych zachowaniach policjantow (Newsletter SWI). Kolejnym etapem byto
powotanie Platformy SWI dzigki wspodtpracy z garnizonami opolskim, §laskim, gdanskim
i podkarpackim. W 2011 r. rozpoczgto wdrazanie SWI we wszystkich wojewodztwach.
W ramach SWI sa realizowane takze warsztaty i szkolenia cztonkow kadry kierowniczej
komend powiatowych, rejonowych i miejskich Policji, kadry kierowniczej Komendy
Gltownej Policji, kadry kierowniczej komend wojewddzkich i Komendy Stotecznej Poli-
cji, jednostek szkoleniowych Policji. Warsztaty miaty na celu doskonalenie umiejgtnosci
reagowania na nieprawidtowosci w Policji a takze przygotowanie do przeprowadzania
rozméw w sytuacjach, gdy przetozony musi reagowac na sygnaly o niepozadanym za-
chowaniu podwladnego. J. Stawnicka w artykule Rola Systemu Wczesnej Interwencji
w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej Policji** prezentuje koncepcje projektu badaw-
czego dotyczacego tego systemu, co przeklada si¢ na ksztattowanie standardow w Policji
takze w kontekscie skutecznego przywddztwa. J. Stawnicka proponuje takze rozbudo-
wanie programu szkoleniowego w zakresie Systemu Wczesnej Interwencji®®.

Wazna sprawa zwiazang z etycznym przywodztwem jest posiadanie wiedzy do-
tyczacej sprawnego kierowania ludzmi, budowania systemu motywacji, oceniania pod-
wiadnych oraz podejmowania decyzji. Sprawne kierowanie wymaga stosowania wta-
$ciwych strategii komunikacyjnych, sukces determinuje skuteczne porozumiewanie sig.
Aby prowadzi¢ pracg w obszarze community policing, nalezy takze dostrzega¢ ro6zno-
rodnosci spoteczenstwa. Przektada si¢ to na skuteczno$¢ dziatan Policji w réznych ob-
szarach. W. Trzcinska w artykule dotyczacym etycznych aspektéw zarzadzania Policja
w spoteczenstwie niejednorodnym zwraca uwage na korzysci wynikajace z pracy zorien-
towanej na spotecznosci lokalne. Niebagatelne znaczenie ma nawigzywanie kontaktu, przy
jednoczesnej $wiadomosci roznic kulturowych odbiorcy, identyfikowanie potrzeb mniejszo-
$ci, podejmowanie dzialan w celu zapobiegania powstawaniu nieufnosci, rozszerzanie ho-
ryzontow myslowych przez zrozumienie odrgbnosci kulturowej odbiorcow komunikatow!,

W organizacjach shuzacych spoleczenstwu nie powinno by¢ sprzecznosci migdzy
osiaganym przez nie sukcesem w wymiarze publicznym a kierowaniem si¢ zasadami
etyki oraz dbato$cia o szeroko pojety interes spoteczny.

Dyskutujac nad powyzszymi pytaniami podczas zogniskowanych wywiadow,
uczestnicy sformutowali wiele wnioskéw. Prowadzili m.in. dyskusj¢ na temat roli bez-
posrednich przetozonych w przeplywie informacji w Policji. Jeden z komendantow
stwierdzil, ze bada sposdb przeptywu informacji w jednostce, kontaktujac si¢ nie tylko
z bezposrednimi podwladnymi, lecz takze pyta innych podwladnych — policjantow

1 System Wezesnej Interwencji, ,,Kwartalnik Policyjny” 2014, nr 2, s. 92—100.

12 Artykut ukaze si¢ w monografii Kultura organizacyjna w stuzbach mundurowych (Wydawnictwo WSUS
w Poznaniu).

13 J. Stawnicka, Doskonalenie lokalne w Policji a wspélpraca z podmiotami zewnetrznymi. Efekt synergii
(w druku).

4 W. Trzcinska, Etyczne aspekty zarzqdzania policia w zréznicowanym spoleczenstwie, w: Etyka
w zarzqdzaniu Policjq..., s. 104—-105.
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pierwszego kontaktu (Ogniwa Patrolowo-Interwencyjnego), czy docieraja do nich infor-
macje i, co najwazniejsze, w jakiej formie. Pytania dotyczyly takze terminowosci otrzy-
mywania informacji, tj. czy nie docieraja one z opdznieniem i czy policjanci nie musza
sami szuka¢ zrodet informacji w ramach komunikowania si¢ wewnatrz firmy.

Kolejnym zagadnieniem poruszanym podczas fokusow jest wyroznienie cech do-
brego przywodcy. Na pytanie o dominujaca cechg badz cechy etycznego przywodcy, ko-
mendanci wymieniali rézne zalety'®, m.in. empati¢, umiej¢tnos¢ wplywania na innych, na-
stawienie na potrzeby zewngtrzne i wewngtrzne, wspieranie réznorodnosci, umiejetnosé
dochodzenia do porozumienia w sytuacjach problemowych i konfliktowych, charyzmy.
Empatia polega na zdolnos$ci rozumienia innych, odczytywania uczu¢ innych, wrazliwo-
$ci. Osoby empatyczne majace wysoka samooceng, nie maja z soba problemow. Widza
tez emocje innych ludzi. Z kolei umiejgtnos¢ ksztattowania innych to nie tylko docenianie
inagradzanie podwtadnych, ale i dzielenie si¢ wiedza i do§wiadczeniem oraz pomoc innym
osobom w ich rozwoju. Wspieranie ré6znorodnosci jest oparte na przekonaniu, ze w rézno-
rodnosci tkwi sita organizacji. Wplywanie na innych w ramach etycznego przywodztwa
realizuje si¢ przez wzbudzanie pozytywnych emocji. Umiej¢tnos$¢ nawiazywania porozu-
mienia polega na mowieniu o sytuacjach konfliktowych i porozumiewaniu si¢ w momencie
wystapienia takich sytuacji, w tym stosowaniu wiasciwej argumentacji w celu przekonania
drugiej strony o stusznosci swego stanowiska. W osiagnigciu porozumienia wazna rolg od-
grywa aktywne stuchanie, otwarto$¢ przetozonego na problemy innych, umiej¢tnos¢ tago-
dzenia konfliktow. Przewodzenie grupie to takze jej inspirowanie, to prezentacja wspolnych
wizji i celow. Kolejna cecha wymieniang przez uczestnikow spotkania byl profesjonalizm
przejawiajacy si¢ w przywodczym dziataniu, zdecydowaniu, kierowaniu si¢ zdrowym roz-
sadkiem, budowaniu autorytetu, bazowaniu na wlasnym do$wiadczeniu. Podkreslano bar-
dzo mocno transparentno$¢ dziatania, ktorej poczatek stanowia przywodcze narracje.

W celu zilustrowania tematu zaprezentowano wypowiedzi uczestnikéw spotkania
zaczerpnigte z materialow wlasnych uzyskanych podczas spotkan. Podkreslano:

* profesjonalizm w sposobie komunikowania sig:

Dla etycznego przywodcy kluczowy jest profesjonalizm, i jeszcze raz profesjona-
lizm. Tu nie ma mozliwos$ci dochodzenia do porozumienia metoda prob i biedow, to zde-
cydowanie, ale i poczucie odpowiedzialnos$ci za podejmowane decyzje.

* szczegolny sposdb komunikowania si¢ przetozonego:

Przetozony powinien si¢ wypowiada¢ w sposob szczegdlny. Powinien mie¢ $wiado-
mosc¢, iz jego sposdb méwienia ma zachgcac innych do zabierania glosu, a nie powodowaé
zniechgcenia do zabierania glosu i zgtaszania propozycji.

* definiowanie procesu komunikowania si¢ w aspekcie etycznego przywodztwa:

Komunikowanie przywoddcze to ttumaczenie abstrakcyjnych celow i planéw na

jezyk odbiorcow, jezyk szczegdlny, ktory powinien wyzwalaé dziatania podwladnych
i inspirowac ich do zglaszania idei i podejmowania dziatan.

5 B.R. Kuc, J.M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne. Warszawa 2009, s. 64-70.
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* dwukierunkowos$¢ komunikowania si¢ przetozonego z podwtadnym:

Komunikacja powinna by¢ dwukierunkowa, wowczas przekaz jest wlasciwy
i nadawca ma potwierdzenie, ze przekaz zostal zrozumialy.

Mamy rozpozna¢ problem. Temu stuzy np. spotkanie z podwladnymi. Rozpozna-
nie problemu to nie jego przedstawienie i zreferowanie, to umozliwienie obecnym za-
proponowania rozwiagzan. W rozwiazywaniu problemow, nawet w samym ich istnieniu,
mozna znalez¢ elementy konstruktywne, pozytywne, pobudzajace do kreatywnego my-
slenia. Tylko takie podejscie gwarantuje rozpoznanie i rozwiazanie problemu.

Przetozony nie powinien thumic¢ inicjatywy podwtadnych.
Wspdlnota podejmowanych rozwiazan — w tym sita grupy.

Kazdy moze zgtosi¢ swoje uwagi. Kazdy moze podzieli¢ sig¢ watpliwosciami. Tyl-
ko wtedy znajdziemy rozwiazanie wielu problemow.

Nie przemilcza¢, dyskutowac, mowic, prosic o radg, przedstawia¢ swoje watpliwosci.

Jak podwtadni zgtaszaja uwagi, to jako przetozony mam dwie mozliwosci. Jesli
uznajg, ze to, co proponujg, jest lepsze, to przekonujg¢ o tym podwladnych, uzywajac
stosowanych argumentow. Jesli uznam, ze zostatem przekonany, to powiadamiam o tym
obecnych na naradzie czy odprawie, czy tez debacie wewngtrznej.

Na podstawie dotychczasowych badan pilotazowych (analizy wypowiedzi prze-
lozonych w Policji) mozna zaproponowacé standardy dotyczace dwoch obszaréw przy-
wodztwa: komunikacji i kierowania zespotami. Skuteczne kierowanie zespotami jest za$
oparte na skutecznej komunikacji. W trosce o jasno$¢, jednoznacznos$c¢ i precyzj¢ przeka-
zu przygotowujac komunikaty nalezy przy formutowac je z nastawieniem na odbiorcg,
z uwzglednieniem mozliwos$ci niejednoznacznego odczytania lub niezrozumienia inten-
cji. Stosujac jednoznaczne przekazy, nalezy informowac o sprawach waznych dla funk-
cjonariuszy Policji w sposob wszechstronny, przedstawiajac réozne aspekty zagadnienia.
Komunikat nie moze by¢ jednokierunkowy, powinno si¢ w nim uwzglednia¢ dialogo-
wos¢. Przelozony powinien dazy¢ do zapewnienia przekazu rzetelnych informacji.

Uczestnicy badania podkreslali elementy z obszaru etycznego przywodztwa dla
kadry zarzadzajacej, a za najistotniejsze uwazaja informowanie pracownikow o:

* istotnych sprawach stuzbowych,
* realizowanych i prognozowanych celach i zadaniach,
« trudnych decyzjach i zlej sytuacji firmy,
* ocenie pracownika.
Ponadto za bardzo wazne uznali:
 przekazywanie pracownikom wartos$ci i standardow etycznych,
* integrowanie pracownikow,
* budowanie pozytywnej atmosfery,
 poszukiwanie zrodet innowacyjnosci w instytucji,
* reagowanie na potrzeby pracownikow,
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* inspirowanie podwitadnych do dziatan na rzecz instytucji,
» demonstrowanie przywigzania do uznawanych wartosci przez kadre zarzadzajaca.

W literaturze przedmiotu wyroéznia si¢ dwa modele przywddztwa: przywodztwo
transformacyjne i przywodztwo transakcyjne. Podstawa wyrdznienia tych
dwoch typow przywodztwa sa: umiejgtnosci motywowania podwtadnych i pobudzania
ich do dziatania'®. Cechy charakterystyczne modeli przedstawiono w formie zestawienia.

Zestawienie. Etyczne podstawy dwéch najbardziej popularnych modeli przywodz-
twa: transformacyjnego i transakcyjnego.

Przywdédztwo tranformacyjne

Przywodztwo transakcyjne

Przywodca i zwolennicy wchodza
w trwata relacje

Definiowanie warunkow transakcji: polityk
informuje o korzysciach, jakie przypadna
wyborcom w przypadku udzielenia mu
mandatu politycznego

Przywddca oddziatuje na
emocje, przekonania i postawy
zwolennikow

Definiowanie warunkow transakcji: menedzer
komunikuje o nagrodach, ktore otrzymaja
pracownicy firmy po zrealizowaniu ambitnego
przedsigwzigcia biznesowego

Pobudzenie zaangazowania
pracownikow nie przez motywacj¢
egoistycznego instrumentalizmu

Realizacja priorytetow organizacji przez
wplyw na proces zaspokajania potrzeb
pracownikow

Skuteczne przekazanie wizji celow
opartej na zbiorowym rozumieniu
tego, co pozadane i wlasciwe

Dazenie do osiagnigcia porozumienia wokot
rownowagi korzysci obu stron — organizacji
i pracownikoéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Szczupaczynski, Etyczny wymiar przywédczej komu-
nikacji, w: Komunikowanie polityczne. Wybrane zagadnienia, E. Marciniak (red.), ,,Studia Polito-
logiczne” 2012, t. 25, s. 279-301.

Trzy kolejne, odmienne style przywoddztwa: autokratyczny, demokratyczny i li-
beralny zostaly wprowadzone przez K. Lewina!’. Przywoddca autokratyczny
decyduje o dzialaniach grupy, o technikach stosowanych w kolejnych etapach pracy.
Przedstawia zadania oraz przydziela osoby do ich wykonania. Przywédca demo-
kratyczny prowadzi z grupa dyskusj¢ na temat sposobu rozwiazywania zadan i podej-
mowania decyzji. Przedmiotem dyskusji jest stosowanie technik rozwiazan problemow
z wyszczegblnieniem poszczegdlnych faz zadania. Przywddca liberalny uznaje
catkowita swobodg 1 wolno$¢ grup dotyczaca wszelkich podejmowanych dziatan. Przy
rozwigzywaniu problemow przywoddca nie bierze udzialu, jego rolg jest natomiast do-
starczanie materialdw w celu rozwiazania problemu.

16 Jest to koncepcja B. Bassa, zob. B.M. Bass, Bass&Stogdill s Handbook of Leadership. New York 1990.
17 Zob. M. Karwowski, Twdrcze przewodzenie, Warszawa 2003.
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Na temat cech etycznego przywoddztwa wypowiadali si¢ przedstawiciele kadry kie-
rowniczej. Ponizej zamieszczono niektdre wypowiedzi:

Przywodca powinien mysle¢ globalnie, chociaz jego dzialania realizuja si¢ na po-
ziomie lokalnym.

Przywodca powinien posiadaé¢ umiejetnosci analizy sytuacji obecnych. Ale nie tyl-
ko. Opierajac si¢ na swoim doswiadczeniu, powinien potrafi¢ przewidywac sytuacje. Czyli
— moze to i paradoksalne — ale powinien mie¢ co$ w sobie z wizjonera.

Etyka i moralno$¢ w odniesieniu do lidera oznaczaja, ze powinien on posias¢ umie-
jetno$¢ dostrzegania i analizy obecnych i przysztych sytuacji. Powinien wigc umie¢ pod-
dawac¢ ocenie zjawiska i ich przyczyny, ale jednoczesnie takze je przewidywac.

Przetozony ma znacznie wigkszy problem, jesli ma zanalizowac spraweg na plasz-
czyznie emocjonalnej. Bo jesli sa to dane twarde, to jego wiedza jest dominujaca, ale jesli
w gre wchodza emocje, to sprawa jest trudniejsza.

A ja sadze, ze kazda sprawa ma dwa aspekty: jeden aspekt to twarde dane, a drugi,
to kwestia emocji.

Przywodca powinien by¢ opiekunem dla mtodszych stazem, szczegolnie dla poli-
cjantow w poczatkowym okresie stuzby. Policjanci rozpoczynajacy stuzbg sa u progu swej
misji.

Warto odwota¢ si¢ w tym miejscu do jednego z ostatnich numeréw ,,Kwartal-
nika Policyjnego”, w ktorym zapisano: Warto, Zeby asystenci, specjalisci, kierownicy
czesciej przebywali z innymi policjantami w stuzbie'®. Nalezy takze zwroci¢ uwage
na praktyczny poradnik dla kadry kierowniczej po$wigcony motywacji pracownikow
pt. Po prostu motywuj (Warszawa 2011) wydanego przez Biuro Kadr i Szkolenia Ko-
mendy Gléwnej Policji. Zwrdécono w nimuwagg na kilka zasad motywowania. Zgodnie
z pierwsza zasadq nie nalezy motywowac bez podania celu. Motywowanie to przeciez
nie tylko wydawanie polecen. Przy wydaniu plecen czy informowaniu podwtadnych na-
lezy uwzgledni¢ poziom wiedzy podwtadnego, zrdznicowanie poziomu wiedzy nadawcy
i odbiorcy w celu wlasciwego przekazania wlasnych intencji. Druga zasada jest uswia-
domienie sobie przez przelozonego, ze ludzie beda podejmowali dzialania, jesli bedzie
to wynikato z ich potrzeb, jesli dzialania beda prowadzity do zaspokojenia ich potrzeb.
Przy tym nalezy uwzgledni¢, ze nie kazdego motywuje to samo, a motywacja jest proce-
sem wymagajacym stalego korygowania w zaleznosci od odbiorcy. Trzecia zasada jest
zwigzana z obligatoryjno$cia komunikowania si¢ przy motywowaniu. Pojawia sig¢ tutaj
zagadnienie skuteczno$ci komunikowania si¢ w procesie motywowania podwtadnych.
Zgodnie z czwarta zasada nalezy dazy¢ do zwigkszenia warto$ci swojego przywaodztwa.
Piata za$ odnosi si¢ do tworzenia przyjaznej atmosfery, gdyz tylko w takich warunkach
mozna si¢ skutecznie komunikowaé. Przy motywowaniu innych nalezy dostrzega¢ ich
sukcesy, okazywac¢ im swoje uznanie.

18 Kwartalnik Policyjny” 2015, nr 1.
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Etyczne przywodztwo to temat budzacy obecnie duze zaciekawienie badaczy.
Takze praktycy sa zainteresowani trafng selekcja i rozwojem liderow sprawujacych wiadz¢
W sposob etyczny. Rozwazania badaczy, budowanie traftnych koncepcji i konstruowanie
narzedzi badawczych moze niewatpliwie przyczynic¢ si¢ do popularyzacji idei etycznego
przywddztwa wsrod praktykow zarzadzania.

Rozpoczgte badania pilotazowe wymagaja kontynuowania badan ankietowych
(metoda sondazu diagnostycznego) przy doborze nielosowym, opartym na dostgpnosci
badanych. Badania bgda kontynuowane z wykorzystaniem zogniskowanych wywiadow
grupowych (fokuséw). Innego podejécia wymagaja badania komunikacji z punktu wi-
dzenia pragmalingwistyki (tj. jezyka w uzyciu, przez metody lingwistyczne, takie jak
analiza konwersacji, teoria aktéw mowy) w kontekscie etycznego przywodztwa. Mate-
riatem empirycznym beda zgromadzone ankiety, pisemne wypowiedzi, nagrania sytuacji
symulowanych i realnych, wywiady, w tym zogniskowane wywiady grupowe. Plano-
wane jest takze opracowanie projektu ¢wiczen oraz przeprowadzenie ¢wiczen spraw-
dzajacych kierunki optymalizacji procesu komunikowania si¢ w ramach komunikacji
wewngtrznej. Badania pilotazowe wykazaty, ze kadra kierownicza Policji podkreslata
szczeg6lnie wymiar dialogowy komunikacji przywddczej, kwestie motywowania pod-
wladnych, wszechstronne informowanie o sprawach zwiazanych z funkcjonowaniem
instytucji przez jednoznaczne, klarowne i wiarygodne przekazy. Proces przewodzenia
polega niewatpliwi na skutecznym komunikowaniu sig, a rola etycznego przywodcy jest
przekazywanie etycznych warto$ci, brak tolerancji dla nieetycznych zachowan, repre-
zentowanie postaw uznawanych za spoleczny wzorzec moralnosci.
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Abstrakt

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow eksploracyjnej analizy jakosciowe;.
Analiza pokazuje obraz wymiaru komunikacji przywddczej. W artykule oméwiono
aspekty etyczne komunikacji przywodczej w kontekscie modelu przywodztwa. Réwniez
standardy etyczne zostaty przedstawione w kontek$cie komunikacji przywodczej. Ideal-
ne przywodztwo opiera si¢ na poczuciu obowiazku komunikowania warto§ci moralnych
i standardoéw etycznych.

Stowa kluczowe: komunikacja, przywddcza komunikacja, standardy etyczne, policja.

Abstract

The aim of the article is to present the results of the exploratory qualitative analy-
sis. The analysis presents the dimension of leaders’ communication. The ethical aspects
of leaders’ communication are discussed in the context of the model of leadership. Also
ethical standards were reconstructed in the context of leaders’ communication. The ideal
of leadership is based on a sense of obligation to communicate moral values and ethical
standards. The aim of the article is to present the results of the exploratory qualitative
analysis.

Keywords: communication, leaders’ communication, ethical standards, police.



