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AUTORYTET KIEROWNIKA I JEGO WPLYW NA ZACHOWANIA
LUDZI W ORGANIZACJI

1. WPROWADZENIE

Kazdy kierownik, bez wzglgdu na szczebel w hierarchii, jest obserwowany
przez swoich pracownikéw. Pracownicy — obserwatorzy wnikliwie podpatruja
nie tylko umiejetnosci swoich przetozonych, ale takze ich postawg i cechy
charakteru. Jezeli kierownik wyzwala w nich entuzjazm, kreatywnos¢, zaanga-
zowanie, samoczynnie zaczynaja go podziwia¢ i nasladowaé. Taka sytuacja
odniesie si¢ do stwierdzenia, ze kierownik ,,cieszy si¢ autorytetem”. W artykule
wykazano wplyw autorytetu kierownika na zachowania ludzi w organizacji.
Artykut zostat opracowany gldwnie na postawie wlasnych doswiadczen (autorka
przez kilkanascie lat petnita funkcje dyrektora naczelnego) oraz analizy literatu-
ry przedmiotu.

2. AUTORYTET KIEROWNIKA A KSZTALTOWANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
I ZACHOWAN LUDZI W ORGANIZACJI

Stowo ,,autorytet” (fac. auctoritas — powaga, znaczenie) ma wiele znaczen.
Ludzie interpretuja je na rézne sposoby, w zaleznosci od wilasnej wiedzy
i doswiadczen. Najczgsciej jednak wigze si¢ je z osoba charyzmatyczng o ce-
chach przywodczych, majaca w danej grupie czy w spoleczenstwie tzw. kredyt
zaufania, $cisle kojarzony z uznaniem, zaufaniem, obiektywizmem, prawdo-
mownoscig czy tez inteligencjg racjonalng i emocjonalng. Kultura organizacyjna
jest natomiast wynikiem pewnych zwyczajow, nawykow, przyzwyczajen, norm,
procedur, zasad postgpowania. Kreatorem i ,,utrwalaczem” kultury organizacyj-
nej sg zardwno kierownicy, jak i pracownicy organizacji. Jest to swoistego
rodzaju potaczenie formalnych zwyczajow z nieformalnymi przyzwyczajeniami.

Kierownik majacy autorytet w duzo doskonalszy i szybszy sposob niz osoba
przypisana hierarchiczne do stanowiska kierowniczego, ale nieposiadajaca

* Dr, Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego.
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autorytetu, bedzie ksztattowaé wiasciwag kulture organizacji, wplywajac tym
samym na zachowania ludzi.

Kierownik powinien podejmowaé dziatania, majace na celu podnoszenie
rangi zmian i ich przyspieszanie. Ksztalttowanie kultury organizacyjnej podatne;j
na innowacje i na wprowadzanie nowych strategii bedzie zaleze¢ zatem nie tylko
od kompetencji, ale przede wszystkim od autorytetu kierownika. Posiadanie
w organizacji ,,doskonatego kierownika” (kierownika o duzym autorytecie) jest
zwiazane ze spelnieniem przez niego wielu warunkéw, bez zaistnienia ktérych
bedzie go mozna nazwac zaledwie kierownikiem czy szefem. Oto te warunki:

o Posiadanie okreslonych cech psychofizycznych

Wiele duzych, zasobnych finansowo firm zleca ,Jowcom gléw” znalezienie
dla swojej organizacji kierownika o wyjatkowych umiejetnosciach, odpornosci
na stres, odpornosci na zmeczenie, inteligencji racjonalnej i emocjonalne;.
Wieloetapowe procesy rekrutacji, a nastepnie selekcji moga trwac tygodniami.
Konsekwencja zakoniczenia tych procesow jest przekazanie firmie najlepszego
kandydata na kierownika i zainkasowanie za t¢ usluge sporej kwoty pieni¢zne;j
jako zaplaty. Mate i $rednie przedsigbiorstwa nie moga sobie pozwoli¢ na
wydatek rzedu kilkudziesigciu tysigcy ztotych. W takiej sytuacji poszukuja
odpowiednich kierownikéw zazwyczaj poprzez czyjas protekcje, polecenie czy
tez metoda poczty pantoflowej. Czasami stosujg metod¢ podkupienia wlasciwe-
go cztowieka od konkurentow. Kierownicy maja nienormowany czas pracy, co
oznacza, ze cz¢sto pracuja o wiele dluzej niz 8 godzin dziennie. Jednakze nie
powinni okazywaé zmeczenia swoim pracownikom, do tego powinni by¢
skoncentrowani, mie¢ podzielna uwage i zdolno$¢ do szybkiego reagowania.
Pracownicy chca patrze¢ na entuzjastycznego, umiejacego stuchaé i zrownowa-
zonego zwierzchnika. To ich napawa optymizmem, wyzwala w nich entuzjazm;
sa spokojni o losy przedsigbiorstwa.

e Posiadanie umiejetnosci komunikowania si¢

Wiasciwe wydaje si¢, aby zmieni¢ brzmienie tego warunku na ,,posiadanie
umiejetnosci komunikowania 1 komunikowania si¢”. Do pierwszej czgsci
(umiejetnos¢ komunikowania) odnosi si¢ umiejetnos¢ samodzielnego komuni-
kowania polecen, zalecen, nakazéw, zakazéw, samodzielne ustalanie procedur,
tworzenie r6znego rodzaju dokumentdéw i regulamindéw. To takze bardzo dobra
znajomos$¢ dokumentacji ksiggowej, finansowej oraz zjawisk ekonomicznych
i rynkowych. Zdolno$¢ do empatii, czyli umiejgtnos¢ stuchania, wczuwanie si¢
W motywy, postawy czy emocje innych (w tym przypadku przede wszystkim
dotyczy to relacji kierownik — pracownik) jest za§ podstawa wlasciwego
komunikowania si¢. Reasumujac, autorytet kierownika jest $cisle zwigzany
z umiejetnoscia stuchania, analizowania, syntetyzowania informacji i ich
wlasciwego komunikowania.
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o Posiadanie umiejetnosci wyzwalania entuzjazmu, pobudzania kre-
atywnoSci i inicjatywy

Pobudzanie kreatywnosci i inicjatywy pracowniczej tatwiej jest zrealizowaé
w organizacjach o mniejszej formalizacji i standaryzacji. Kierownik, cieszacy
si¢ autorytetem, powinien odnalez¢ w pracownikach poktady energii, powinien
takze umie¢ dociec przyczyn ewentualnego niezadowolenia pracownikdow,
naprawiajac bledy lezace po stronie organizacji, ale tez pozwoli¢ pracownikom
tworczo uczy¢ sie na swoich bledach, co niejednokrotnie oznacza dawanie
pracownikowi drugiej szansy. M.R. Hoenig podkreslil, ze kierownik nie tylko
powinien by¢ animatorem zmian, ale rowniez wskazywac sposoby postgpowa-
nia, czgsto jeszcze niestosowane. Powinien tez uzyskaé poparcie pracownikow
dla przeprowadzanych zmian w celu tamania oporu wobec nich'. Wszak jest
wiadome, ze zdolno$¢ adaptowania si¢ do zmian jest podstawa przetrwania na
trudnym i konkurencyjnym rynku. Zatem firma, ktéra nie wprowadza innowacji
czy zmian, nie ma szans na dalszg egzystencj¢. Kierownik obdarzony autoryte-
tem musi tworzy¢ kulturg¢ organizacyjna nastawiong na ustawiczne zmiany.

e Posiadanie umiejetnosci ciaglego przestrzegania norm i zachowan
etycznych

To, w jaki sposdb przedsigbiorca, kierownik, wiasciciel, postepuja ze swo-
imi pracownikami, jest wyrazem stopnia ich odpowiedzialno$ci i dojrzatosci. B.
Wawrzyniak uwaza, ze pierwszym znaczacym regulatorem zachowan przedsig-
biorstwa sa pracownicy’. A gdyby odwréci¢ sytuacje? No wihasnie... Czyz
pierwszym regulatorem zachowan organizacji nie sg jej kierownicy? W etyce
zarzadzania ludzmi wyréznia si¢ trzy podejscia: niemoralne, amoralne i moralne.
Zachowanie niemoralne ma miejsce wtedy, gdy kierownicy okazujaq aktywna
opozycje wobec zasad moralnych, kieruja si¢ motywami egoistycznymi, dbaja
wylacznie o siebie i o zysk firmy — jej sukces jest jedynym ich celem’.
W przypadku zarzadzania amoralnego decyzje menedzerdw (czy tez wiascicieli)
sa podejmowane poza obszarem ocen moralnych, ale mozliwy jest tutaj brak
$wiadomosci etycznej”.

Jezeli chodzi o moralne postepowanie menedzeréw (przedsigbiorcow), sa
one catkowicie zgodne z odczuciami etycznymi pracownikdw organizacji.
Kierownicy (wlasciciele) chca odnie$¢ sukces, ale tylko w drodze uczciwego

' M.R. Hoenig, Umiejetnos¢ kierowania ludémi coraz cenniejsza, ,,Zarzadzanie na Swiecie”
nr 7/1996, s. 22.

% B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa
1999, s. 222.

? Przyktad zachowania niemoralnego: kierownik wie, ze jest wyrwane gniazdo pradowe ze
$ciany i nie czyni nic, aby to naprawic.

* Przyktad zachowania amoralnego: kierownik nie wie, ze jest wyrwane gniazdo pradowe,
a zwisajace kable stwarzaja zagrozenie.



160 Beata Glinkowska

postepowania’. Etyka biznesu zajmujaca si¢ formutowaniem kodekséw moral-
nego postegpowania to nie tylko moda, ale i koniecznos¢. Wspodtczesny kierow-
nik musi reagowac na naruszenia zasad etyki. S.P. Robbins sugeruje wystepo-
wanie trzech pozioméw rozwoju moralnego, z ktorych kazdy obejmuje dwa
szczeble (rysunek 1).

Poziom pryncypialny | 6. Kieruje si¢ wlasnymi zasadami etycznymi,
nawet jezeli naruszaja one prawo
5. Ceni prawa innych

Poziom konwencjonalny 4. Wypetnia przyjete przez siebie zobowigzania
3. Spenia to, co oczekuja od niego osoby z bliskiego
otoczenia

Poziom prekonwencjonalny 2. Przestrzega przepisow, jezeli lezy to w jego interesie
1. Przestrzega przepiséw, aby uniknaé kary

Rysunek 1. Etapy moralnego rozwoju czlowieka
Zrddto: opracowanie na podstawie S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warsza-
wa 1998, s. 152.

Rysunek 1 pokazuje, ze sposdb dziatania menedzera w scistym zwiazku
z etyka wynika zasadniczo z zajmowanej przez kierownika pozycji: im wyzsza
jest jego suwerenno$¢ w podejmowaniu decyzji, tym bardziej moze kwestiono-
waé wszelkie sposoby dziatania uznawane za nieetyczne®. W praktyce nieko-
niecznie musi i§¢ to ze soba w parze. Nie powinno si¢ bowiem zapominac
o cechach charakteru kierownika. To z nich bezposrednio beda wynikac styl
zycia i wrazliwos$¢ na zachowania niezgodne z etyka.

Jedno jest jednak pewne: wladza przelozonego powinna bazowac na autory-
tecie. Moze by¢ on formalny albo nieformalny’. W przedsiebiorstwach matych,
w ktérych panuje odmienna (bardziej rodzinna i luzna) atmosfera niz w przed-
sigbiorstwach duzych (atmosfera korporacji) kierownik petni rozmaite role,
a jego wladza czesto wynika z wladzy odniesienia®. Oznacza to wigksza mozli-

> Przyktad zachowania moralnego: kierownik sprawdza, czy wszystkie gniazda pradowe sa
zamocowane bezpiecznie i natychmiast usuwa wszelkie nieprawidlowosci. Zob. B. Glinkowska,
Motywacja pracownicza — zagadnienia wybrane, [w:] E. Jedrych, J.P. Lendzion (red.), Zarzqdza-
nie kompetencjami a Human Performance Improvement, Wydawnictwo Media Press, £.6dz 2010,
s. 453.

® W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 46.

" D. Ulrich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 69.

8 To podziwianie kogos, szacunek, uznanie, upodabnianie sic.
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wos¢ ksztattowania kultury organizacyjnej i wplywania na zachowania ludzi
W organizacji.

W duzych przedsigbiorstwach musi istnie¢ system podziatu rol, ktory bedzie
bezposrednio wynikac¢ z sity autorytetu. W takiej sytuacji mozna mowi¢ zarow-
no o autorytecie przyznanym przez hierarchie organizacyjna’, jak i o autorytecie,
ktory wynika z wladzy odniesienia (podziw, uznanie dla wiedzy, kompetencji,
wartosci itd.). Etyczna wladza powinna wiaza¢ si¢ nie z patologiczng checia
rzadzenia, wywierania nacisku na innych, ale z pobudzeniem u ludzi kreatywno-
$ci, wywolaniem zaangazowania i pokierowaniem ich do sukcesu. Wszystko to
wplywa zarowno na postrzeganie szefa przez pracownikoéw (autorytet), jak i na
zwigkszanie ich efektywnosci. Kierownik powinien zapewnia¢ warunki korzyst-
ne do wspolpracy nie poprzez demonstrowanie swej wladzy, ale poprzez
dopasowanie do organizacji wlasciwego stylu kierowania.

3. WZMACNIANIE AUTORYTETU KIEROWNIKA POPRZEZ TWORZENIE NOWEGO
STYLU KIEROWANIA

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze jednym z najskuteczniejszych i najbar-
dziej uniwersalnych styléw kierowania jest styl zorientowany zaréwno na ludzi,
jak 1 na zadania. Koncentracja na problemie i porozumienie z pracownikami,
prowadzace do czerpania z ich wiedzy i doswiadczenia, wydaja si¢ wzmacnia¢
autorytet kierownika 1 prowadzi¢ do optymalnej efektywnosci. Wedlug
P. Herseya i K.H. Blancharda wybor sposobu zarzadzania zalezy od osobowosci
i wiedzy kierownika, osobowosci i kompetencji podwladnych, a takze sytuacji,
w jakiej znajduje si¢ przetozony'’.

Oznacza to, ze nie ma jednego, modelowego stylu kierowania, dobrego dla
kazdej organizacji i kazdej sytuacji. Nowy styl kierowania powinien polegac¢ na
umiejetnosci dopasowania si¢ kierownika do zréznicowanych okolicznosci,
w ktorych organizacje si¢ znajdujg. Kierownik cieszacy si¢ autorytetem preferu-
je 1 promuje pracg oparta na wiedzy. To wynika tez ze specyfiki czaséw.
Konsekwencja tego moze by¢ rozwinigcie si¢ indywidualizacji w §wiecie pracy,
czyli upowszechnienie si¢ formy pracy niepelnoetatowej i elastycznego czasu
pracy''. Wymagaé to bedzie innego podejscia i innych zasad w procesie moty-
wowania ludzi do pracy. Pordwnanie tradycyjnego podejscia z podejsciem
dotyczacym stosunkow wspoltdziatania i zasobow ludzkich zawiera tabela 1.

® AK. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 59.

9P, Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, Eng-
lewood Cliffs 2002, s. 47.

"' M.R. Hoenig, Umiejetnosé kierowania..., s. 35.
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Tabela 1. Modele motywacji przedstawione w ukladzie:
zaloZenia — zasady postepowania — oczekiwania

Model tradycyjny

Model stosunkow
wspoldzialania

Model zasobow ludzkich

Zalozenia

Zalozenia

Zalozenia

1. Dla wigkszosci ludzi pra-
ca jest z natury nieprzy-
jemna.

2. Mniej wazne jest to, co ro-
bia, niz to, ile za to zara-
biaja.

3. Niewielu chce i potrafi wy-
konywa¢ prace wymagaja-
ca twodrczosci, samokie-
rowania i samokontroli.

1. Ludzie chca czuc si¢ uzyte-
czni 1 wazni.

2. Ludzie pragna przynalezno-
$ci i uznania, ze sa indywi-
dualnymi jednostkami.

3. Te potrzeby maja wigksze
znaczenie niz pieniadze
w motywacji do pracy.

1. Praca nie jest z natury nie-
przyjemna. Ludzie pragng
przyczyni¢ si¢ do realizacji
waznych celow, ktore wspot-
ustalili.

2. Wigkszos¢ ludzi sta¢ na wig-

cej tworczoscei, samokierowa-
nia i samokontroli niz tego od
nich wymaga obecna praca.

Zasady postgpowania

Zasady postgpowania

Zasady postgpowania

Kierownik powinien:

1) $cisle nadzorowac i kon-
trolowa¢ podwtadnych;

2) rozktada¢ zadania na pro-
ste, powtarzalne, tatwe do
wyuczenia operacje;

3) ustanowié szczegotowe
instrukcje 1 procedury ro-
bocze oraz sprawiedliwie,
ale stanowczo wymuszad
ich przestrzeganie.

Kierownik powinien:

1) kazdemu pracownikowi za-
pewni¢ poczucie uzyteczno-
$ci 1 znaczenia,

2) informowa¢ podwtadnych
o swoich planach i wystu-
chiwac ich zastrzezen;

3) pozwala¢ podwladnym na
pewien zakres samokiero-
wania i samokontroli w ru-
tynowych sprawach.

Kierownik powinien:

1) spozytkowa¢ niewykorzystane
zasoby ludzkie;

2) tworzy¢ srodowisko, w kto-
rym kazdy moze wnies¢ wkiad
do granic swoich mozliwosci;

3) zachgca¢ do pelnego uczest-
nictwa w waznych sprawach,
wcigz rozszerzajac zakres sa-
mokierowania i samokontroli
podwladnych.

Oczekiwania

Oczekiwania

Oczekiwania

Ju—

. Ludzie mogg tolerowac
pracg, jesli placa jest przy-

2. Jesli zadania sg wystar-
czajaco proste, a pracow-
nicy $cisle kontrolowani,
ich wydajnos¢ bedzie
zgodna z normami.

zwoita, a szef sprawiedliwy.

1. Dzielenie si¢ informacja
z podwladnymi i angazowa-
nie ich w podejmowanie ru-
tynowych decyzji zadowoli
ich podstawowe potrzeby
przynaleznosci i poczucia
waznosci.

2. Zaspokojenie tych potrzeb
poprawi morale i zmniejszy
opdr wobec autorytetu for-

malnego.

1. Rozszerzanie wplywdow samo-
kierowania i samokontroli
podwtadnych doprowadzi do
zwigkszenia efektywnosci.

2. Zadowolenie z pracy moze
poprawi¢ sig¢ jako ,,uboczny
produkt” wykorzystania przez
podwtadnych ich mozliwosci.

Zrédlo: 1. Lipiec, System spoleczny organizacji, materialy dydaktyczne PUW, s. 13,
(http://www.byweb.pt/sme/trainers/training/PL._Motivation_manual PL.pdf).

Z analizy tabeli 1 wynika, Zze zmienia si¢ rola kierownika w zakresie zasad
postepowania, gdyz zmieniaja si¢ oczekiwania ludzi tworzacych organizacje.
Nowoczesny kierownik, poza tworzeniem atmosfery wspotpracy, powinien
stwarza¢ pole do jak najlepszego wykorzystania zasobow ludzkich, co pozwoli
zwigkszaé efektywno$¢ organizacyjna. Zmieniaja si¢ tym samym role kierowni-
ka. W $wiecie konkurowania coraz bardziej zdywersyfikowanym i jakosciowym
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produktem, przy ,,odchudzaniu” organizacji, musi wytworzy¢ si¢ nowy styl
kierowania — taki, ktory bedzie dopasowywaé si¢ do konkretnej sytuacji.
Wymaga to posiadania odpowiednich kompetencji kierowniczych, unikalnej
1 wszechstronnej wiedzy, a takze specyficznych predyspozycji spotecznych.
Wymienione w tym miejscu, najogolniej mowiac, predyspozycje do two-
rzenia nowego stylu kierowania i bycia wspotczesnym kierownikiem beda
sprzyja¢ utrwalaniu nowej i dostosowujacej si¢ do otoczenia kultury organiza-
cyjnej. Proces ksztattowania kultury organizacyjnej przedstawia rysunek 2.

Bezposredni wplyw kultury organizacyjne;j

Organizacyjne przestanki ksztattowania kultury
Organizacyjnej
[ Organizacja > Kierownicy » Kultura organizacyjna]

A

Kulturowe przestanki ksztaltowania kultury
organizacyjnej

Bezposredni wplyw kultury organizacyjne;j

Rysunek 2. Kierunki zachowania zgodnosci migdzy normami organizacyjnymi i kulturowy-
mi

Zrédto: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo UL, £6dz 1990,
za: M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 103.

Z rysunku 2 wynika prosta zaleznos$¢: wiasciciele organizacji dobieraja so-
bie odpowiednich kierownikow, ci za$ ksztattuja i utrwalaja kultur¢ organiza-
cyjna. Natomiast od tego, w jaki sposdb kierownicy wptywaja na ksztatt kultury
organizacyjnej, zalezy ich rzeczywisty autorytet. Ten zas wptywa na ksztaltowa-
nie kultury organizacji. To charakterystyczne sprzgzenie zwrotne bedzie
wplywac na zachowanie catej organizacji rozumianej jako podsystem techniczny
i spoteczny.
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Beata Glinkowska

MANAGER'S AUTHORITY AND THE INFLUENCE IT HAS ON ORGANIZATIONAL
BEHAVIOUR

When explaining their actions, organization's employees often stress the fact that ,,the exam-
ple comes from the top". This forces (or at least it should) the managers to behave in a certain way,
that is not only ethical, but also resourceful. This article is an attempt to show the link between the
manager's behaviour and the forming of his authority, as well as the influence of said authority on
the behaviour of the people in an organization.



