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Przywoédztwo i autorytet w organizacji —
»Sila przywodztwa zalezy wylacznie
od podwladnych”*

Streszczenie: W artykule zostaly oméwione kwestie zwiazane z autorytetem przetozonych oraz przy-
wodztwem, osoba lidera, jak i jego cechami wptywajacymi na relacje panujace w zespole pracownikow
oraz budowanie relacji w zespole. Stowa kluczowe: autorytet, przywddztwo, lider, organizacja, zespot,
pracownik, relacje w zespole, kierowanie zespotem.

Wspoblczesne wyzwania biznesowe stawiaja przed organizacjami obowiazek
osiggania coraz lepszych rezultatéw poprzez umiejetne wydobywanie poten-
cjatu pracownikow, co wymaga wiekszych umiejetnosci interpersonalnych
u przetozonych. Wypracowanie i utrzymanie pozytywnych relacji szefa z pra-
cownikami majacych na celu efektywne dziatanie zespotu jest zadaniem, ktd-
remu sprzyja posiadanie autorytetu przez lidera. Ogét dziatan szeféw oddzia-
tuje na zachowanie, jakos¢ pracy, motywacje i odpowiedzialnosé¢ podwtadnych
w bezposredni sposoéb.

Jednym z kluczowych przymiotdéw przywddcy jest umiejetnosé wspotdziata-
nia z pracownikami. Zadaniem lidera jest odkrycie i wykorzystanie potencjatu
pracownikdw, ich pomystéw i zdolnosci oraz odpowiednie motywowanie w celu
uzyskania ich pelnego zaangazowania. Efektywny szef ktadzie nacisk na mo-
tywacje wewnetrzna pracownikdéw poprzez poznanie potrzeb i zainteresowan
podwtadnych. Przywoédca potrafi rozmawiac z pracownikami, szanuje ich, li-
czy sie z opiniami, daje poczucie wplywu na to, co sie dzieje i nadaje znacze-
nie ich dzialaniom oraz samej pracy. Ludzie sa dla niego podmiotem, a nie je-
dynie wymiennym narzedziem do wykonywania obowigzkow.

1]. Adair, Przywddztwo, Warszawa, 2000, s. 83.
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Do dwdch najwazniejszych potrzeb pracownikéw mozna zaliczy¢ potrzebe
samorealizacji oraz szacunku. Skuteczny przetozony potrafi wzbudzi¢ u pod-
wladnego cheé samodzielnego wykonania powierzonego mu zadania. W tym
przypadku motywacja wewnetrzna pracownika bedzie go pobudzata do wyko-
nywania dalszych, trudniejszych wyzwani. W odniesieniu do drugiej istotnej
potrzeby, lider bedzie starat sie rozbudzad zapal poprzez szczere wyrazanie
uznania, a chwaleni i docenieni pracownicy beda usilnie pracowaé na dalsze
uznanie. Skuteczny szef traktuje podwtadnych z szacunkiem oraz z poszano-
waniem ich godnosci bez ustawicznej krytyki i pretensji, badz odwotywania
sie do btedéw popelnionych w przesziosci.

Wyodrebniono dziatania lidera wyzwalajace zaangazowanie pracownikdw:

— praca dostosowana do posiadanych zdolnosci i kwalifikacji;

— ,dobry” kierownik;

— budowanie relacji pomiedzy pracownikami;

— wzajemne oddzialywanie wzmacniajace zaangazowanie lider-pracownik;

— przekazywanie informacji zwrotnych o postepach i wynikach pracy;

— podazanie w kierunku wizji lidera, zainspirowanie pracownikéw.
Zadaniem liderdw jest rozwijanie umiejetnosci pracownikéw, zwiekszanie ich
zaangazowania oraz samodzielno$ci i sumiennosci. Efektywni liderzy powin-
ni wykazywac sie zrozumieniem otaczajacego $wiata oraz samych siebie, wy-
sokim poziomem motywacji oraz emocjonalng sila.

Michael Armstrong definiuje przywoédztwo ,jako umiejetnos$¢ przekonania
innych, by zechcieli zmienié swoje zachowanie. Istotg dziatania lideréw jest
zrealizowanie powierzonych im zadan przy pomocy i udziale zespotu.

Mozna wyréznié kilka stylow przywodztwa:

— przywodcy charyzmatyczni posiadajacy ,magnetyczna osobowosé”;

— przywoédcy nieposiadajacy charyzmy, opierajacy swoje decyzje
oraz dzialania na pewnosci siebie, na szczegélowym podejsciu
do zadan i wlasnej wiedzy;

— przywodcy autokratyczni narzucajacy decyzje pracownikom,
wykorzystujacy zajmowane stanowisko;

— przywodcy demokratyczni podejmujacy decyzje wspdlnie
z pracownikami oraz zachecajacy do wspoétdziatania;

— przywodcy nadzorujacy stosujacy manipulacje, zmuszajacy
do ulegtosci i podporzadkowania sie;

— przywodcy inspirujacy potrafiacy przekazacd i przenosié¢ wiasng
wizje przysztosci;

— przywoédcy transakcyjni zamieniajacy wartosci
na podporzadkowanie sie jego rzadom;

— przywodcy transformujacy motywujacy pracownikow
do kolejnych wyzwan.

2M. Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw, 2007, s. 245.
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Wazna postacig dla teorii przywoédztwa zespotowego stat sie John Adair, ktéry
wskazal trzy predyspozycje ulatwiajace zdobycie wladzy tj.: posiadanie auto-
rytetu, silna osobowos$¢ oraz wyzsze kompetencje. Jednak istotne jest réwniez
dawanie przyktadu wlasnym postepowaniem, inspirowanie, a takze mobilizo-
wanie pracownikdw.

Wedtug J. Adaira najistotniejsza sfera przywodztwa jest zaspakajanie potrzeb
powiazanych z trzema obszarami obejmujacymi funkcjonowanie zespotu tj. po-
trzeby zespotu, potrzeby jednostki oraz potrzeby wykonania zadania. Potrzeby
wykonania zadania sg wazne, bioragc pod uwage organizacje, jednak dopiero
w momencie, gdy odgrywaja duza role dla personelu, aktywuja realizacje za-
dan oraz integracje zespotu. Potrzeby zespotu wiaza sie ze zwiekszeniem per-
spektyw jednostki w grupie, utrzymaniem jednosci, szacunkiem, uznaniem
wktadu jednostki w wykonane dzialanie oraz spotecznej akceptacji jednostki.
Potrzeby jednostki w odniesieniu do zespotu skupiajg sie na wynagrodzeniu,
bezpieczenstwie zatrudnienia oraz mozliwosciach rozwoju i awansu.

Przywodztwo w pracy zespotowej moze sie uformowacd jedynie wtedy, gdy jest
oparte na szacunku i zaufaniu, ktére aktywuja zaangazowanie oraz wyzwalaja
potencjal, a nie na poczuciu strachu oraz ustepliwosci wymuszajacych postu-
szefistwo. Pomiedzy liderami a ich grupami istnieje wspo6tzaleznosd, a dziata-
nia lidera wplywaja na kazdy obszar funkcjonowania zespotu.

Na skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wplywa postepowanie oséb
dzierzacych wtadze, wynikajacg nie tylko z pelnionego stanowiska, ale réw-
niez nieformalnego autorytetu, ktéry wyptywa z posiadanej wiedzy, cech cha-
rakteru, stylu zachowan oraz wartosci.

Autorytet opiera sie na spotecznym uznaniu i prestizu oraz wartosciach uzna-
nych za cenne, czyli zaufaniu, prawdoméwnosci i bezstronnosci. Do najwaz-
niejszych czynnikéw budujacych autorytet zalicza sie wiedze, umiejetnosci
i dos$wiadczenie. Budujac swoj autorytet, szef musi byé pewny tego, co robi,
przekonany do podejmowanych dziatan i osobiscie zaangazowany. Na autory-
tet sktadajg sie réwniez: sita — w odniesieniu do relacji z druga osoba tj. pro-
wadzenie do celu, pewnos¢, zaufanie, spokdj, a takze umiejetnos¢ wspdtodcezu-
wania oraz humor — rados$¢ wynikajaca z tego, co robimy.

Przy budowaniu autorytetu wazna jest samoswiadomosc¢ i adekwatna samo-
ocena oraz sp6jnosc tego, co sie robi i méwi, a takze relacje stworzone z zespo-
tem. W ostatnim obszarze znaczaca staje sie otwartos¢ w komunikacji, szcze-
rosé, jak réwniez niezawieranie sojuszy z wytypowanymi jednostkami. Liczg
sie takze konsekwencja i autentycznosc tj. reakcje niewyrezyserowane oraz od-
powiedzialnosé. Wazna jest rowniez spéjnosé zachowania: po pierwsze zacho-
wanie szefa nie zmienia sie wraz z przyj$ciem do pracy i po drugie, jesli szef
mowi, ze cos potrafi to powinien to umie¢ zrobié w rzeczywistosci.

Istnieja czynniki, ktére pozbawiaja szeféw autorytetu m.in. manipulowa-
nie i prowadzenie gier, ktére uniemozliwiaja budowanie warto$ciowych rela-
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cji. Takze posiadanie kompleks6w i niskiej samooceny nie sprzyja budowaniu
autorytetu, poniewaz moze to prowadzi¢ do braku statosci emocjonalneji opa-
nowania np. krzyk, awantury lub tzy czy bezsilnos¢. Kolejna przyczyna moze
by¢ mlody wiek lub staz ze wzgledu na to, Ze autorytet kojarzy sie czesto z do-
$wiadczeniem oraz dojrzatoscia.

Pojawiaja sie takze autorytety pozorne stwarzajace wrazenie prawdziwych,
budowane na drodze manipulacji, zastraszenia jednak niebedace nimi ze wzgle-
du na to, iz osoba bedgca autorytetem formalnym nie posiada potrzebnych
cech osobowych. Wéwczas akceptacja przez podwtadnych autorytetu formal-
nego wyplywa z racji pozycji osoby, posiadania przez nig silnej wladzy. Auto-
rytet formalny wynika z pelnionego stanowiska i jego urzedowego znaczenia
w organizacji, dlatego osoba powotana na dane stanowisko posiada go w za-
tozeniu. Jezeli szef nie zdobedzie autorytetu nieformalnego, ktérego podtoze
stanowi¢ bedg kompetencje merytoryczne, jak i menedzerskie, moze stracié
réwniez autorytet formalny podwtadnych. Ma to swoje podtoze w oczekiwa-
niach pracownikéw zwigzanych z zachowaniem lidera, gdyz dziatania przeto-
zonych maja bezposredni wptyw na zachowanie, jako$¢ i tempo pracy, moty-
wacje oraz odpowiedzialno$¢é podwiadnych.

Autorytet nieformalny to umiejetnos¢ nakazywania postuchu wynikajaca z in-
teligencji, wiedzy, doswiadczenia, warto$ci moralnych. Osoba, ktéra posiada tego
typu zdolnosci, integruje zesp6t i tworzy korzystna atmosfere w pracy. Zwieksza
rowniez skutecznos¢ oddziatywan majacych za zadanie ksztaltowanie zachowan
pracownikow oraz pobudzanie podwtadnych do wiekszej efektywnosci.

Mozna wyrdznic cechy szefa, ktéry posiada autorytet wsréd pracownikdw:

— odpowiedzialno$é, wiarygodno$é, kompetencje;

— wymagania stawiane sobie i innym;

— tworcza postawa;

— rozwoj i nauka;

— dazenie do wyznaczonych celéw;

— mys$lenie realistyczne;

— zadaniowo$¢ przy podchodzeniu do trudnosci;

— umiejetnosé planowania i organizacji pracy;

— otwarto$c¢ oraz dobre relacje;

— umiejetnos$é motywowania;

— gotowos$¢ na kompromisy;

— umiejetnosé zmiany zdania;

— szacunek okazywany innym;

— umiejetnos$¢ stuchania.
Obecnie w sklad zespotéw wchodzg osoby charakteryzujace sie wysokimi kom-
petencjamizawodowymiiniewymagajace konwencjonalnego nadzoru. Kierow-
nik/lider przy zachowaniu réwnowagi w zakresie kierowania ma uczestniczy¢
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w funkcjonowaniu zespotu jako jedna z wielu oséb. Natomiast jego postepowa-
nie powinno opierac sie na wzajemnym szacunku i zaufaniu oraz motywowaniu
pracownikéw i koordynowaniu dziatan przy zachowaniu odpowiedzialnosci za
zrealizowane zadania oraz zespo6l. Najwieksza wartosc¢ lidera stanowi wspot-
odczuwanie, prostolinijnos¢ i wiarygodnosé wraz z umiejetnosciami kierow-
niczymi oraz fachowoscia.

Przymioty charakteryzujace lidera zespotu to osobowosé, na ktéra sktada-
ja sie zachowania oraz ich transformacja pod wptywem wzajemnych oddzia-
tywan ze Srodowiskiem. Kolejny sktadnik to inteligencja umozliwiajaca roz-
wigzywanie probleméw, myslenie abstrakcyjne oraz wyciaganie wnioskéw.
Nastepny komponent stanowig postawy zwigzane ze sposobem myslenia i po-
stepowania, a takze postrzegania otoczenia.

W celu osiagniecia pozycji lidera pomocne sg entuzjazm, doswiadczenie, ce-
chy majace bezposredni wptyw na nawigzywanie wiezi z zespotem tj. wspot-
odczuwanie, wiarygodnosc¢ oraz szczerosé. Kolejne z nich to poczucie wiasnej
wartosci, wola ciaglego uczenia sie, zaniechanie rywalizacji i sktanianie sie
w strone kreatywnosci oraz aktywnosci tworczej.

Wazna predyspozycja lidera sa takze jego kompetencje emocjonalne, do ktd-
rych naleza:

— samoswiadomos¢ (rozpoznawanie i odczuwanie
uczué oraz umiejetno$¢ radzenia sobie z nimi);
— odporno$é emocjonalna (skutecznosé dziatania na co dzien
oraz pod presja);
— motywacja (osigganie cel6w i radzenie sobie z wyzwaniami);
— wrazliwosc¢ interpersonalna (rozumienie uczué
i potrzeb innych ludzi);
— perswazja (przekonywanie do wlasnych racji);
— zdecydowanie;
— sumienno$¢ (pozytywne podejscie do dalszego realizowania rozpo-
czetych dziatan oraz konsekwencja w ich dalszym prowadzeniu).
Na podkreslenie zastuguja rowniez umiejetnosci poznawcze i spoteczne lide-
ra. Do pierwszych mozna zaliczyé: prowadzenie dialogu wewnetrznego, od-
czytywanie sygnaléw od zespotu oraz otoczenia, skuteczne rozwigzywanie
probleméw, podejmowanie decyzji, odpowiednie wedlug norm interpretowa-
nie zachowan oraz pozytywne nastawienie do zycia. Natomiast na umiejetno-
$ci spoteczne sktadaja sie umiejetnosci komunikacyjne werbalne i niewerbal-
ne z zespolem oraz otoczeniem.

Charakterystyke lidera pelniacego funkcje kierownika uzupeinia sie o umie-
jetnosci planistyczne i organizatorskie, rzeczywistej oceny wilasnej, jak i ze-
spotu, kreatywnego podejscia do nowatorskich idei, wlasciwego rozwigzywa-
niaianalizy napotkanych trudnosci i dylematéw. Nastepnymi dziataniami jest
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skupienie sie pracy zespotu na zadaniach pierwszoplanowych, motywowanie
poszczegolnych pracownikow oraz catego zespotu, ochrona interesé6w zespo-
tu, wytrzymato$é na presje zewnetrzng i wewnetrzna.

Gdy gléwnym celem jest uzyskanie jak najlepszych efektéw, wtedy przy jak naj-
mniejszej iloéci zasobdéw nadrzedna kompetencija lidera jest umiejetnos¢ wspot-
pracy. Srodkiem zapewniajacym optymalna wspétprace jest wzajemne zaufanie
opierajace sie na przeswiadczeniu, ze druga stron nie wprowadza nas w btad.
Dziatania lidera, ktérych podloze stanowi zaufanie, maja wptyw na wystepo-
wanie u pracownikéw czynnikéw stresogennych. Moga one wystepowacé w ob-
szarach obejmujacych przeciazenie lub niedocigzenie pracg, zmiany w miejscu
zatrudnienia, nieprecyzyjnie sformutowane role oraz konflikt roli.

Przecigzenie praca odnosi sie do wykonania zbyt duzej ilo$ci pracy w danym
czasie, na okre$lonym stanowisku, co moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad
szybkos$cig wykonywania zadan oraz poczucia strachu przed skutkami braku
ich realizacji. Z drugiej strony stres moze wywotac sytuacja, gdy pracownik wy-
konuje zadania ponizej wlasnych kwalifikacji lub zadania konieczne do wyko-
nania sa nieré6wnomiernie podzielone na prestizowe i btahe. Realizacje dziatani
mato waznych lider przeznacza dla podwtadnych, sobie powierzajac wypetnia-
nie zaszczytnych przedsiewzied. Zaufanie pracownikéw do lidera ma takze zna-
czenie kiedy nastepuja zmiany w organizacji, czesto postrzegane jako czynnik
stresogenny. Taki przypadek moze zachodzié, gdy np. jeden pracownik zostaje
wyniesiony niepostrzezenie do peinienia waznej roli bez wiedzy ogétu.

Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy osoba pelnigca funkcje np. lide-
ra zespotu lub koordynatora zarzadza jedynie poprzez nakazy, nie biorac pod
uwage waznych w przypadku pracy zespotu zasad komunikacji oraz wspoétpra-
cy. Zblizona okolicznos$¢ nastepuje kiedy jeden z pracownikow zespotu stara
sie ze wszech miar by¢ zauwazanym, a pozostate osoby sg spychane poza na-
wias poprzez obnizanie znaczenia czynnos$ci i zadan, ktére wykonuja. Pracow-
nik posiadajacy subiektywne odczucie wtasnej wyjatkowosci nie daje mozli-
wosci na wlasciwe wyksztalcenie zespotu i jego prawidlowe funkcjonowanie,
co stanowi czynnik stresogenny dla pozostatych cztonkéw zespotu. Odnosnie
niejednoznacznosci oraz konfliktu roli pracownik petniacy okreslona role nie
moze wypelni¢ wymogow przetozonego, gdy sa one sprzeczne z posiadanym
systemem wartosci i wizja realizowanego zadania. Konflikt roli wywotuje po-
czucie braku satysfakcji z wykonywanej pracy, zmniejsza efektywnos¢ oraz
dezorganizuje kontakty interpersonalne.

Podstawe wzajemnego zaufania u lidera zespotu stanowig takie cechy jak
konsekwencja, lojalno$¢, uczciwosé, szczerosé, kompetencja. Giéwna cecha,
ktdéra nalezy wyréznié jest uczciwosé, oznaczajaca solidnosé i prawdomow-
nosé. Z kolei kompetencja wyraza sie w checi zdobywania wiedzy i poszerza-
nia umiejetnos$ci technicznych, koncepcyjnych oraz spotecznych.
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Konsekwencja odnosi sie do trafnosci i statosci osadéw, natomiast lojalnosé
oznacza obrone reputacji jednostki oraz grupy pracownikow. Szczerosé to wy-
razanie opinii oraz sadéw takze problematycznych, jak rdwniez umiejetnosé
przyznawania sie do bteddw. Istnieje relacja pomiedzy cechami posiadanymi
przez lidera, a rezultatami jego pracy, ktéra ma przetozenie i wptyw na wize-
runek i poziom oraz rezultaty zespotu. Wedlug J. Adaira, gdy lider bedzie ce-
chowat sie entuzjazmem to pracownicy beda wykonywac zadania §wiadomie,
znajac ich cele. Natomiast jesli lider przejawia zaufanie do grupy i deleguje pra-
cownikéw do wykonywania okreslonych dziatan oraz ich wspiera, podwtad-
ni zaczynajg przewodzié, a sam lider przestaje by¢ osoba niezbedna. Liderzy
powinni umozliwia¢ pracownikom wykazanie inicjatywy oraz kreatywnosci,
a takze odpowiedzialnosci.

Umiejetne kierowanie zespotem wiaze sie z szybkim rozpoznaniem proble-
mu i wyszczegdlnieniem jego elementdw, a takze mysleniem analitycznym. Na
uwage zastuguje rowniez poczucie realizmu w zakresie wykonalno$ci dziatan
oraz wyobraznia pozwalajaca dostrzega¢ nowe mozliwosci. Ponadto, jesli li-
der cechuje sie btyskotliwoscia, daje to okazje do doskonalenia przydatnych
przymiotéw i talentéw.

Istnieja réwniez cechy utrudniajace budowanie zorganizowanych, ukierun-
kowanych na cel zespotéw. Mozna do nich zaliczy¢ cechy osobowosci o za-
barwieniu negatywnym: powsciagliwosc¢, sceptycyzm, zuchwatos$é, nadpobu-
dliwo$é, ztosliwosé, koloryzowanie, staranno$c¢ i postuszenstwo. Dodatkowo
w literaturze przedmiotu wymienia sie réwniez teatralno$¢ w zachowaniach,
zmiennos$é, nieufnosé i wyniostosé oraz zabieganie o wzgledy.

Budowanie relacji w zespole bazuje na relacjach interpersonalnych sprzyja-
jacych zaréwno jednostce, jak i zespotowi. Zrozumienie i uznanie uczestnictwa
w grupie stanowi istote odpowiedniego poziomu relacji w zespole. Wiasciwe re-
lacje sg podstawg korzystnych wzajemnych oddziatywan opierajacych sie na
otwartosci, szacunku, zaufaniu i pasji. Wiele uwagi nalezy przeznaczy¢ na ro-
dzaje wspolpracy zespolowej, rozwigzywanie problemdw, techniki pracy oraz
zarzadzanie czasem i réwny podziat obowiazkdw i odpowiedzialnosci za popet-
nione btedy. Pozytywne relacje zespotowe ksztaltowane sa takze przez umiejet-
nos¢ skutecznej komunikacji pomiedzy jednostkami. Nadrzednym zadaniem li-
derajest taki sposéb oddzialywania na innych, aby doprowadzi¢ do wykonania
szczegblnych osiagnieé poprzez inspirowanie i motywowanie ludzi.
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