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Przywodztwo i autorytet w organizacji - ,,Sita
przywodztwa zalezy wytgcznie od podwtadnych”[1]
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Streszczenie

W artykule zostaty omdéwione kwestie zwigzane z autorytetem przetozonych oraz przywodztwem, osobg
lidera, jak i jego cechami wptywajgcymi na relacje panujace w zespole pracownikdéw oraz budowanie relacji
w zespole.

Stowa kluczowe
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Wspotczesne wyzwania biznesowe stawiajg przed organizacjami obowigzek osiggania coraz lepszych
rezultatow poprzez umiejetne wydobywanie potencjatu pracownikdw, co wymaga wiekszych umiejetnosci
interpersonalnych u przetozonych. Wypracowanie i utrzymanie pozytywnych relacji szefa z pracownikami
majacych na celu efektywne dziatanie zespotu jest zadaniem, ktéremu sprzyja posiadanie autorytetu przez
lidera. Og6t dziatan szefow oddziatuje na zachowanie, jakos¢ pracy, motywacje i odpowiedzialnosé
podwtadnych w bezposredni sposéb.

Jednym z kluczowych przymiotéw przywddcy jest umiejetnosé¢ wspétdziatania z pracownikami. Zadaniem
lidera jest odkrycie i wykorzystanie potencjatu pracownikoéw, ich pomystow i zdolnosci oraz odpowiednie
motywowanie w celu uzyskania ich petnego zaangazowania. Efektywny szef ktadzie nacisk na motywacje
wewnetrzng pracownikOw poprzez poznanie potrzeb i zainteresowan podwtadnych. Przywodca potrafi
rozmawiac¢ z pracownikami, szanuje ich, liczy sie z opiniami, daje poczucie wptywu na to, co sie dzieje
i nadaje znaczenie ich dziataniom oraz samej pracy. Ludzie sg dla niego podmiotem, a nie jedynie
wymiennym narzedziem do wykonywania obowigzkow.
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Do dwdch najwazniejszych potrzeb pracownikdw mozna zaliczy¢ potrzebe samorealizacji oraz szacunku.
Skuteczny przetozony potrafi wzbudzi¢ u podwtadnego cheé¢ samodzielnego wykonania powierzonego mu
zadania. W tym przypadku motywacja wewnetrzna pracownika bedzie go pobudzata do wykonywania
dalszych, trudniejszych wyzwan. W odniesieniu do drugiej istotnej potrzeby, lider bedzie starat sie rozbudza¢
zapat poprzez szczere wyrazanie uznania, a chwaleni i docenieni pracownicy bedga usilnie pracowac na dalsze
uznanie. Skuteczny szef traktuje podwtadnych z szacunkiem oraz z poszanowaniem ich godnosci bez
ustawicznej krytyki i pretensji, badZ odwotywania sie do btedow popetnionych w przesztosci.

Wyodrebniono dziatania lidera wyzwalajace zaangazowanie pracownikow:
- praca dostosowana do posiadanych zdolnosci i kwalifikacji;

- ,dobry” kierownik;

- budowanie relacji pomiedzy pracownikami;

- wzajemne oddziatywanie wzmacniajgce zaangazowanie lider-pracownik;
- przekazywanie informacji zwrotnych o postepach i wynikach pracy;

- podazanie w kierunku wizji lidera, zainspirowanie pracownikow.

Zadaniem liderow jest rozwijanie umiejetnosci pracownikow, zwiekszanie ich zaangazowania oraz
samodzielnosci i sumiennosci. Efektywni liderzy powinni wykazywaé sie zrozumieniem otaczajacego swiata
oraz samych siebie, wysokim poziomem motywacji oraz emocjonalng sita.

Michael Armstrong definiuje przywodztwo ,,jako umiejetnos¢ przekonania innych, by zechcieli zmieni¢ swoje
zachowanie”[2]. Istotg dziatania liderow jest zrealizowanie powierzonych im zadan przy pomocy i udziale
zespotu.

Mozna wyrozni¢ kilka stylow przywodztwa:
- przywodcy charyzmatyczni posiadajacy ,,magnetyczng osobowos¢”;
- przywddcy nieposiadajacy charyzmy, opierajacy swoje decyzje oraz dziatania na pewnosci siebie,
na szczegotowym podejsciu do zadan i wtasnej wiedzy;
- przywaddcy autokratyczni narzucajacy decyzje pracownikom, wykorzystujacy zajmowane stanowisko;
- przywddcy demokratyczni podejmujacy decyzje wspolnie z pracownikami oraz zachecajacy
do wspotdziatania;
- przywddcy nadzorujacy stosujacy manipulacje, zmuszajacy do ulegtosci i podporzadkowania sie;
- przywadcy inspirujacy potrafigcy przekazac i przenosié¢ wtasng wizje przysztosci;
- przywadcy transakcyjni zamieniajacy wartosci na podporzadkowanie sie jego rzgdom;
- przywadcy transformujacy motywujacy pracownikow do kolejnych wyzwan.
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Wazng postacia dla teorii przywddztwa zespotowego stat sie John Adair, ktory wskazat trzy predyspozycje
utatwiajgce zdobycie wtadzy tj.: posiadanie autorytetu, silna osobowos¢ oraz wyzsze kompetencje. Jednak
istotne jest réwniez dawanie przyktadu wtasnym postepowaniem, inspirowanie, a takze mobilizowanie
pracownikow.

Wedtug J. Adaira najistotniejsza sferg przywodztwa jest zaspakajanie potrzeb powigzanych z trzema
obszarami obejmujacymi funkcjonowanie zespotu tj. potrzeby zespotu, potrzeby jednostki oraz potrzeby
wykonania zadania. Potrzeby wykonania zadania sa wazne, bioragc pod uwage organizacje, jednak dopiero
w momencie, gdy odgrywaja duza role dla personelu, aktywuja realizacje zadan oraz integracje zespotu.
Potrzeby zespotu wigzg sie ze zwiekszeniem perspektyw jednostki w grupie, utrzymaniem jednosci,
szacunkiem, uznaniem wktadu jednostki w wykonane dziatanie 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 uformowaé jedynie wtedy, gdy jest oparte na szacunku
i zaufaniu, ktore aktywuja zaangazowanie oraz wyzwalaja potencjat, a nie na poczuciu strachu oraz
ustepliwosci wymuszajacych postuszenstwo. Pomiedzy liderami a ich grupami istnieje wspétzaleznosé,
a dziatania lidera wptywaja na kazdy obszar funkcjonowania zespotu.

Na skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wptywa postepowanie osob dzierzacych wtadze, wynikajaca
nie tylko z petnionego stanowiska, ale rowniez nieformalnego autorytetu, ktéry wyptywa z posiadanej
wiedzy, cech charakteru, stylu zachowan oraz wartosci.

Autorytet opiera sie na spotecznym uznaniu i prestizu oraz wartosciach uznanych za cenne, czyli zaufaniu,
prawdomownosci i bezstronnosci. Do najwazniejszych czynnikéw budujacych autorytet zalicza sie wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie. Budujac swoj autorytet, szef musi by¢ pewny tego, co robi, przekonany
do podejmowanych dziatan i osobiscie zaangazowany. Na autorytet sktadajg sie rowniez: sita —
w odniesieniu do relacji z druga osoba tj. prowadzenie do celu, pewnos¢, zaufanie, spokdj, a takze
umiejetnosé wspétodczuwania oraz humor — rados¢ wynikajaca z tego, co robimy.

Przy budowaniu autorytetu wazna jest samoswiadomos¢ i adekwatna samoocena oraz spojnosé tego, co sie
robi i méwi, a takze relacje stworzone z zespotem. W ostatnim obszarze znaczaca staje sie otwartosé
w komunikacji, szczeros¢, jak réwniez niezawieranie sojuszy z wytypowanymi jednostkami. Liczg sie takze
konsekwencja i autentycznos¢ tj. reakcje niewyrezyserowane oraz odpowiedzialnosé. Wazna jest rowniez
spojnos¢ zachowania: po pierwsze zachowanie szefa nie zmienia sie wraz z przyjsciem do pracy i po drugie,
jesli szef mowi, ze cos potrafi to powinien to umiec zrobi¢ w rzeczywistosci.
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Istniejg czynniki, ktore pozbawiajg szefow autorytetu m.in. manipulowanie i prowadzenie gier, ktore
uniemozliwiajag budowanie wartosciowych relacji. Takze posiadanie kompleksow i niskiej samooceny
nie sprzyja budowaniu autorytetu, poniewaz moze to prowadzi¢ do braku statosci emocjonalnej
i opanowania np. krzyk, awantury lub tzy czy bezsilnosé. Kolejng przyczyna moze by¢ mtody wiek lub staz
ze wzgledu na to, ze autorytet kojarzy sie czesto z doswiadczeniem oraz dojrzatoscia.

Pojawiajg sie takze autorytety pozorne stwarzajgce wrazenie prawdziwych, budowane na drodze
manipulacji, zastraszenia jednak niebedace nimi ze wzgledu na to, iz osoba bedaca autorytetem
formalnym nie posiada potrzebnych cech osobowych. Wéwczas akceptacja przez podwtadnych autorytetu
formalnego wyptywa z racji pozycji osoby, posiadania przez nig silnej wtadzy. Autorytet formalny wynika
Z petnionego stanowiska i jego urzedowego znaczenia w organizacji, dlatego osoba powotana na dane
stanowisko posiada go w zatozeniu. Jezeli szef nie zdobedzie autorytetu nieformalnego, ktorego podtoze
stanowi¢ bedg kompetencje merytoryczne, jak i menedzerskie, moze straci¢ rowniez autorytet formalny
podwtadnych. Ma to swoje podtoze w oczekiwaniach pracownikdw zwigzanych z zachowaniem lidera, gdyz
dziatania przetozonych majg bezposredni wptyw na zachowanie, jakos¢ i tempo pracy, motywacje oraz
odpowiedzialnosé¢ podwtadnych.

Autorytet nieformalny to umiejetnos¢ nakazywania postuchu wynikajagca z inteligencji, wiedzy,
doswiadczenia, wartosci moralnych. Osoba, ktéra posiada tego typu zdolnosci, integruje zespot i tworzy
korzystng atmosfere w pracy. Zwieksza rowniez skutecznos¢ oddziatywan majacych za zadanie
ksztattowanie zachowan pracownikOw oraz pobudzanie podwtadnych do wiekszej efektywnosci.

Mozna wyrdzni¢ cechy szefa, ktéry posiada autorytet wsrdd pracownikow:
- odpowiedzialnosé¢, wiarygodnos¢, kompetencje;
- wymagania stawiane sobie i innym;

- tworcza postawa;

- rozwoj i hauka;

- dazenie do wyznaczonych celow;

- myslenie realistyczne;

- zadaniowos¢ przy podchodzeniu do trudnosci;

- umiejetnos¢ planowania i organizacji pracy;

- otwartos¢ oraz dobre relacje;

- umiejetnos¢ motywowania,;

- gotowos¢ na kompromisy;

- umiejetnosé zmiany zdania;

- szacunek okazywany innym:;

- umiejetnosé stuchania.

4 | Przywodztwo i autorytet w organizacji — ,,Sifa przywodztwa zalezy wytqcznie od podwfadnych”, Joanna Kotakowska, Biblioteka Gtowna Uniwersytetu
Pedagogicznego im. KEN w Krakowie



BE

ELEKTRONICZNE CZASOPISMO BIBLIOTEKI GEOWNE] UNIWERSYTETU PEDAGOGICZNEGO W KRAKOWIE

Obecnie w sktad zespotéw wchodza osoby charakteryzujace sie wysokimi kompetencjami zawodowymi
i niewymagajace konwencjonalnego nadzoru. Kierownik/lider przy zachowaniu rownowagi w zakresie
kierowania ma uczestniczy¢ w funkcjonowaniu zespotu jako jedna z wielu o0s6b. Natomiast jego
postepowanie powinno opiera¢ sie ha wzajemnym szacunku i zaufaniu oraz motywowaniu pracownikow
i koordynowaniu dziatan przy zachowaniu odpowiedzialnosci za zrealizowane zadania oraz zespot.
Najwiekszg wartos¢ lidera stanowi wspétodczuwanie, prostolinijnos¢ i wiarygodnos¢ wraz z umiejetnosciami
kierowniczymi oraz fachowoscia.

Przymioty charakteryzujace lidera zespotu to osobowosé, na ktora sktadajg sie zachowania oraz ich
transformacja pod wptywem wzajemnych oddziatywan ze srodowiskiem. Kolejny sktadnik to inteligencja
umozliwiajaca rozwigzywanie problemdw, myslenie abstrakcyjne oraz wycigganie wnioskdéw. Nastepny
komponent stanowig postawy zwigzane ze sposobem myslenia i postepowania, a takze postrzegania
otoczenia.

W celu osiggniecia pozycji lidera pomocne sg entuzjazm, doswiadczenie, cechy majace bezposredni wptyw
na nawigzywanie wiezi z zespotem tj. wspotodczuwanie, wiarygodnos¢ oraz szczeros$¢. Kolejne z nich
to poczucie wtasnej wartosci, wola ciggtego uczenia sie, zaniechanie rywalizacji i sktanianie sie w strone
kreatywnosci oraz aktywnosci twarczej.

Wazng predyspozycja lidera sg takze jego kompetencje emocjonalne, do ktorych naleza:

- samoswiadomos¢ (rozpoznawanie i odczuwanie uczué¢ oraz umiejetnosé radzenia sobie z nimi);

- odpornos¢ emocjonalna (skutecznos¢ dziatania na co dzien oraz pod presj3);

- motywacja (osigganie celow i radzenie sobie z wyzwaniami);

- wrazliwos¢ interpersonalna (rozumienie uczuc i potrzeb innych ludzi);

- perswazja (przekonywanie do wtasnych racji);

- zdecydowanie;

- sumiennos¢ (pozytywne podejscie do dalszego realizowania rozpoczetych dziatarn oraz konsekwencja w ich
dalszym prowadzeniu).

Na podkreslenie zastugujg rowniez umiejetnosci poznawcze i spoteczne lidera. Do pierwszych mozna
zaliczy¢: prowadzenie dialogu wewnetrznego, odczytywanie sygnatéw od zespotu oraz otoczenia, skuteczne
rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji, odpowiednie wedtug norm interpretowanie zachowar
oraz pozytywne nastawienie do zycia. Natomiast na umiejetnosci spoteczne sktadajg sie umiejetnosci
komunikacyjne werbalne i niewerbalne z zespotem oraz otoczeniem.
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Charakterystyke lidera petnigcego funkcje kierownika uzupetnia sie 0 umiejetnosci planistyczne
i organizatorskie, rzeczywistej oceny witasnej, jak i zespotu, kreatywnego podejscia do nowatorskich idei,
witasciwego rozwigzywania i analizy napotkanych trudnosci i dylematow. Nastepnymi dziataniami jest
skupienie sie pracy zespotu na zadaniach pierwszoplanowych, motywowanie poszczegélnych pracownikow
oraz catego zespotu, ochrona interesOw zespotu, wytrzymatos¢ na presje zewnetrzng i wewnetrzna.

Gdy gtownym celem jest uzyskanie jak najlepszych efektdéw, wtedy przy jak najmniejszej ilosci zasobdw
nadrzedng kompetencjg lidera jest umiejetnos¢ wspoétpracy. Srodkiem zapewniajacym optymalng
wspotprace jest wzajemne zaufanie opierajace sie na przeswiadczeniu, ze druga stron nie wprowadza nas w
btad. Dziatania lidera, ktorych podtoze stanowi zaufanie, majg wptyw na wystepowanie u pracownikéw
czynnikdw stresogennych. Mogg one wystepowaé¢ w obszarach obejmujacych przecigzenie lub
niedocigzenie praca, zmiany w miejscu zatrudnienia, nieprecyzyjnie sformutowane role oraz konflikt roli.

Przecigzenie pracq odnosi sie do wykonania zbyt duzej ilosci pracy w danym czasie, na okreslonym
stanowisku, co moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad szybkoscia wykonywania zadarn oraz poczucia
strachu przed skutkami braku ich realizacji. Z drugiej strony stres moze wywota¢ sytuacja, gdy pracownik
wykonuje zadania ponizej wiasnych kwalifikacji lub zadania konieczne do wykonania sg nierownomiernie
podzielone na prestizowe i btahe. Realizacje dziatan mato waznych lider przeznacza dla podwtadnych, sobie
powierzajac wypetnianie zaszczytnych przedsiewziec. Zaufanie pracownikow do lidera ma takze znaczenie
kiedy nastepujg zmiany w organizacji, czesto postrzegane jako czynnik stresogenny. Taki przypadek moze
zachodzi¢, gdy np. jeden pracownik zostaje wyniesiony niepostrzezenie do petnienia waznej roli bez wiedzy
ogotu.

Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy osoba petnigca funkcje np. lidera zespotu lub koordynatora
zarzadza jedynie poprzez nakazy, nie bioragc pod uwage waznych w przypadku pracy zespotu zasad
komunikacji oraz wspotpracy. Zblizona okolicznos¢ nastepuje kiedy jeden z pracownikdéw zespotu stara sie
ze wszech miar by¢ zauwazanym, a pozostate osoby sg spychane poza nawias poprzez obnizanie znaczenia
czynnosci i zadan, ktore wykonuja. Pracownik posiadajacy subiektywne odczucie wtasnej wyjatkowosci nie
daje mozliwosci na wiasciwe wyksztatcenie zespotu i jego prawidtowe funkcjonowanie, co stanowi czynnik
stresogenny dla pozostatych cztonkdéw zespotu. Odnosnie niejednoznacznosci oraz konfliktu roli pracownik
petnigcy okreslong role nie moze wypetni¢ wymogdw przetozonego, gdy sg one sprzeczne z posiadanym
systemem wartosci i wizjg realizowanego zadania. Konflikt roli wywotuje poczucie braku satysfakcji z
wykonywanej pracy, zmniejsza efektywnos¢ oraz dezorganizuje kontakty interpersonalne.

Podstawe wzajemnego zaufania u lidera zespotu stanowig takie cechy jak konsekwencja, lojalnos,
uczciwosé, szczerosé, kompetencja. Gtdwna cechg, ktora nalezy wyrdzni¢ jest uczciwosé, oznaczajaca
solidnos¢ i prawdomownosé. Z kolei kompetencja wyraza sie w checi zdobywania wiedzy i poszerzania
umiejetnosci technicznych, koncepcyjnych oraz spotecznych.
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Konsekwencja odnosi sie do trafnosci i statosci osaddéw, natomiast lojalnos¢ oznacza obrone reputacii
jednostki oraz grupy pracownikéw. Szczerosé to wyrazanie opinii oraz sadéw takze problematycznych, jak
réwniez umiejetnos¢ przyznawania sie do btedow. Istnieje relacja pomiedzy cechami posiadanymi przez
lidera, a rezultatami jego pracy, ktora ma przetozenie i wptyw na wizerunek i poziom oraz rezultaty zespotu.
Wedtug J. Adaira, gdy lider bedzie cechowat sie entuzjazmem to pracownicy beda wykonywaé¢ zadania
swiadomie, znajac ich cele. Natomiast jesli lider przejawia zaufanie do grupy i deleguje pracownikéw
do wykonywania okreslonych dziatarn oraz ich wspiera, podwifadni zaczynajg przewodzi¢, a sam lider
przestaje by¢ osobg niezbedna. Liderzy powinni umozliwia¢ pracownikom wykazanie inicjatywy oraz
kreatywnosci, a takze odpowiedzialnosci.

Umiejetne kierowanie zespotem wigze sie z szybkim rozpoznaniem problemu i wyszczegdlnieniem jego
elementow, a takze mysleniem analitycznym. Na uwage zastuguje rowniez poczucie realizmu w zakresie
wykonalnosci dziatan oraz wyobraznia pozwalajaca dostrzega¢ nowe mozliwosci. Ponadto, jesli lider
cechuje sie btyskotliwoscia, daje to okazje do doskonalenia przydatnych przymiotow i talentow.

Istniejg rowniez cechy utrudniajgce budowanie zorganizowanych, ukierunkowanych na cel zespotéw.
Mozna do nich zaliczy¢ cechy osobowosci o zabarwieniu negatywnym: powsciggliwosé, sceptycyzm,
zuchwatos¢, nadpobudliwosé¢, ztosliwos¢, koloryzowanie, starannosé 1 postuszenstwo. Dodatkowo
w literaturze przedmiotu wymienia sie réwniez teatralnos¢ w zachowaniach, zmiennos¢, nieufnosé
i wyniostos¢ oraz zabieganie o wzgledy.

Budowanie relacji w zespole bazuje na relacjach interpersonalnych sprzyjajacych zaréwno jednostce,
jak i zespotowi. Zrozumienie i uznanie uczestnictwa w grupie stanowi istote odpowiedniego poziomu relacji
w zespole. Wtasciwe relacje sg podstawg korzystnych wzajemnych oddziatywan opierajacych sie
na otwartosci, szacunku, zaufaniu i pasji. Wiele uwagi nalezy przeznaczy¢é na rodzaje wspotpracy
zespotowej, rozwigzywanie probleméw, techniki pracy oraz zarzadzanie czasem i rowny podziat
obowiazkow i odpowiedzialnosci za popetnione btedy. Pozytywne relacje zespotowe ksztattowane sa takze
przez umiejetnos¢ skutecznej komunikacji pomiedzy jednostkami. Nadrzednym zadaniem lidera jest taki
spos6b oddziatywania na innych, aby doprowadzi¢ do wykonania szczegdlnych osiggnie¢ poprzez
inspirowanie i motywowanie ludzi.
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