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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan w artykule sa problemy: wladzy i wptywu spotecznego. Artykut prezen-
tuje teoretyczne ujgcie problematyki wiadzy w organizacji, porusza zagadnienia kontekstu, Zré-
del, efektywnosci i dysfunkcji w sprawowaniu wladzy w organizacji. Rozwazania w artykule
poruszaja zagadnienia wywierania wplywu spofecznego i wskazuja na Sciste zaleznosci pomig-
dzy efektywnoscia wtadzy, a mechanizmami wywierania wptywu.

THE CONCEPT OF POWER- CONTEXT OF SOURCES, DIMENSIONS; EFFICACY
AND PATHOLOGY OF POWER AND THE THEORETICAL APPROACH

Summary

The subject of discussion in the article is the problem of power and social influence. This paper
presents a theoretical approach to the problems of management in the organization: issues of
context, sources, efficiency and dysfunction in the management of the organization. The article
describes the relationship between effectiveness of management and social influence.

1. Wprowadzenie, wyjasnienie istoty definicji wladzy

Prowadzenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej, zarzadzanie przedsigbiorstwem w imieniu
wlasciciela, kierowanie dziataniami innych ludzi zawsze wiaze si¢ ze sprawowaniem wladzy.
Od stuleci ludzie, zar6wno teoretycy nauki o zarzadzaniu jak i praktycy, a takze osoby ulega-
jace innym, zastanawiaja si¢, co niemalze mistycznego jest w posiadaniu wiadzy i jakie czyn-
niki powoduja, Ze jest ona niezmienne pozadana przez jednostki. Zarzadzanie, zdaniem spe-
cjalistow w zakresie teorii organizacji i zarzadzania, nieroztacznie wiaze sie z wladza: ,,zarza-
dzanie jest to kierowanie w przypadku, gdy wtadza nad ludzmi [...]”, ,,zarzadzanie to szcze-
golny przypadek kierowania, w ktérym Zrédtem wiadzy organizacyjnej [...]”, oraz ,zarza-
dzanie to taki rodzaj kierowania, w ktorym podstawowym Zrédltem wiadzy organizacyjnej

[...]”, czy tez twierdzenie, ze ,kierownik oddzialywa na podlegle jego wiadzy jednostki
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[...]”" i ostatni przykiad powiazania pomiedzy kierowaniem i wladza: , kierowanie opiera si¢
na wplywie, wladzy i autorytecie™. Zatem, aby rozpocza¢ rozwazania nad sensem wiadzy,
nalezy zdefiniowa¢ pojecie. Polski filozof pasjonujacy si¢ historia idei politycznej, Kotakow-
ski, stwierdza, ze wiadzg w bardzo szerokim rozumieniu ,nazywamy wszystko, co pozwala
nam wplywaé na otoczenie — zaréwno naturalne czy ludzkie — w pozadanym kierunku™. So-
fokles stwierdzit: ,,nie wydawaj rozkazu, jesli nie potrafisz wymusi¢ postuszefistwa™, w tym
spostrzezeniu znajduje si¢ ziarno prawdy, je$li podejdzie sie do definicji wiadzy
w historyczny sposob. Engels zakiada, ze ,,zadna dziatalno$¢ wspoélna nie jest mozliwa bez
narzucenia komus woli idacej z zewnatrz, to znaczy bez autorytetu wtadzy™’, to stwierdzenie
jest tozsame z ujeciem wiadzy przez Sofoklesa. Literatura z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania prezentuje nastgpujace ujecia pojecia, wladza — ,,0znacza zdolno$¢ wywierania
przez jednostk¢ A wptywu na zachowania jednostki B w taki sposéb, zeby B zrobita co$, cze-
go w innym wypadku by nie zrobita”®; ,.jest to mozliwos¢ wywierania wplywu na innych lu-
dzi, mozliwo$¢ doprowadzania do zmiany postaw lub zachowan grup albo indywidualnych
0s6b”’; to podstawowe Zrodlo sprawowania kontroli nad cztonkami organizacjis; ,,zdolnosé
do wplywania na zachowania innych™®; ,oznacza prawo do kontroli i egzekwowania postu-
szefistwa pracownikéw [...], oraz obowiazek postuszenstwa wobec oséb dysponujacych
uprawniong wiadza”'%; to mozno$é kierowania ludzmi [...], pod warunkiem przyzwolenia
podwladnych, i ich postuszenstwa''; stanowi ceche pewnej relacji miedzy ludzmi, a nie atry-
but danego cztowieka'’; to stosunek miedzyosobowy, w ktérym jeden osobnik, podwiadny,
akceptuje decyzje powzigte przez innego osobnika, przetozonego, przyzwalajac na to, aby ta

decyzja wptyneta bezposrednio na jego (podwtadnego) zachowanie sie'; ,,polega na tym, ze

! Por. J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich, PWN, Warszawa 1964, s. 393, J. Kurnal, Zarys teo-
rii organizacji i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1969, s. 365; W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania,
Warszawa 1977, s. 284; W. Gabara, Miedzy wiedzq a dziataniem przestanki racjonalnego zarzadzania, W arsza-
wa 1993, s. 19.

2 A. Czerminski, M. Grzybowski, Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzqdzania, Gdynia 1996, s. 78

3 L. Kotakowski, Mini wykiady o maksi-sprawach, O wladzy, Krakow 1999, s. 7.

* http://www.zamyslenie.pl/kategoric/wladza (aktualizacja z dnia 2012.02.02);

* F. Engels [cyt. za] J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1979, s. 456.

% S. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 2004, s. 284.

7 J.AF Stoner., R.E. Freeman, Jr.D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 335.

8 por. J.AF. Stoner, R.E. Freeman, Jr.D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 335-338.

Y R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 494,

" D. Katz, R. Kahn, Spoleczna psychologia organizacji, Warszawal979, [cyt. za] J. Strelau, Psychologia
Podrecznik akademicki, GWP, Gdansk 2003, s. 323.

' por, J. Zieleniewski, Organizacja zespoléw ludzkich, Warszawa 1964, s. 394.

12 por. M. Czerska, R. Rutka, A. Czerminski, B. Nogalski, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, To-
run, 2001, s. 101.

3 Por. A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Torun, 2001, s. 210.
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dany aktor moze narzuci¢ swoja wolg innym aktorom spotecznej interakcji”'; jest szansg lub
faktycznym podejmowaniem decyzji o zachowaniu si¢ grup spotecznych w organizacjach'’.

Przytoczone definicje pozwalaja na wyciagniecie nastgpujacych wnioskow:

— wladze zawsze nalezy laczy¢ z interakcjami zachodzacymi pomiedzy tudzmi,

— z wladza zawsze taczy sie zaleznos¢, im wieksza zalezno$¢ tym wigksza wiadza,

— wiadza dotyczy dwoch stron — strony wywierajacej wplyw (przelozonego, sprawuja-

cego wiladze) i strony ulegajacej, postusznej wptywowi (podwtadnego);

— wladza moze zaistnie¢ wyltacznie w przypadku przyzwolenia strony podleglej na

przyjmowanie polecen, przyzwolenie to mozna okresli¢ mianem postuszenstwa;

— wiladza moze wynika¢ z ré6znych zrédet.

Istnieja rézne modele wiadzy, ktdre uksztaltowane zostaty w réznych dyscyplinach na-
ukowych'®: model behawioralny interpretuje wiadze jako intencjonalne i otwarte zachowanie
jednostek lub grup, wobec innych jednostek i grup zwlaszcza w kontekécie osiagania poro-
zumienia; model ideologiczny ukazuje wladz¢ w obszarze systemu wartosci, ktére decyduja,
ze okreslone zachowania maja wigksze znaczenie niz inne; model dyscypliny prezentuje wia-
dz¢ w odniesieniu do norm, przepisoéw, zasad i struktur, ktorych przestrzegénie powoduje
wzrost zachowan zgodnych z celami organizacji, jak rowniez zwigkszenie jej efektywnosci.

Uzupetniajac definicje wladzy nalezy odnies¢ sie rowniez do psychologicznego kontek-
stu tego pojecia, gdyz wiaze si¢ ono z istota jednostki i podatnoscia, oraz umieje¢tnosciami
wywierania wplywu, ktory ma scisly zwiazek ze sprawowaniem wiladzy. Zdaniem Barnes’a
~wladzg si¢ posiada, a wplyw si¢ wywiera poprzez dziatanie, [...] wiadza jest moca poten-
cjalna, dopoki nie jest aktywowana przez wplyw, wiadza — to uprawnienie, sita i autorytet,
a wptyw oznacza naklanianie innych do podejmowania dziatan™'’. Wptyw spoteczny, co pod-
kresla Dolifski, moze wiazac¢ si¢ zaréwno ze zmianami korzystnymi jak i niekorzystnymi dla
obiektu oddziatywan, co oznacza, ze wywieranie wplywu moze mie¢ rowniez charakter ma-
nipulacyjny'®. Strelau pisze, ze ,sprawowanie wladzy jest definiowane, jako umiejgtnosé
wywierania wpltywu na innych i zarazem opierania si¢ wptywowi innych”, natomiast wplyw
spoleczny definiuje sig, ,,jako jakakolwiek zmiane wywotana rzeczywista badZz wyobrazang
obecnoscia innych ludzi” autor ten zauwaza, ze wptyw spoleczny znajduje si¢ u podloza

wszystkich zjawisk spofecznych'®, Wplyw zdaniem innych autorow to takze ,,dziatania lub

¥ M. Weber, [eyt. za] J. Strelau, Psychologia Podrecznik akademicki, Gdansk 2003, s. 380.

¥ K. Doktér, Wiadza, kierowanie i przywédztwo w organizacjach, [w:] .Studia Socjologiczne”, nr 1-2,
1982, s. 199.

' por. B. Kozusznik, Wpbnw spoleczny w organizacji, Warszawa 2005, s. 15-16.

'7 K. Barnes, Wywieranie wplywu. Podstawowe techniki, Gdansk, 2007, s. 24.

'* Por. D. Dolifiski, Psychologia Wptywu Spolecznego, Wroctaw 2000, s. 8.

19 J. Sterlau, Psychologia Podrecznik akademicki, Gdansk 2003, s. 202; s. 186.
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przyktady, ktore posrednio lub bezposrednio powoduja zmiang w zachowaniu lub postawie
innej osoby lub grupy [...], a posiadanie wiadzy wiaze sie z mozliwoscia wywierania wpty-
wu?’. Definiujac wywieranie wplywu nalezy pamietag, ze jest to proces dwustronny i jednost-
ka nie moze by¢ pod czyim$ wplywem bez wywierania wplywu na te osobe?". Strealu zauwa-
za, ze sprawowanie wiadzy jest zlozonym mechanizmem wplywu spotecznego. Wosifiska
z pojeciem wplywu spolecznego wiaze pojecie przewagi spolecznej, oznaczajacej ,,zdolno$é
do wptywania na zachowania czlowieka mimo jego sprzeciwu lub powtarzajacego sie opo-
ru”?, Analiza definicji przewagi spolecznej nasuwa wniosek, ze jest ona bliska wiadzy, co
potwierdza przytoczona przez Wosinska teoria Frencha i Ravena, ktdrzy wyrézniaja szesé
rodzajow przewagi, ktore tez autorzy z obszaru teorii organizacji i zarzadzania prezentuja
w swoich publikacjach jako Zrédia wiadzy. Psychologowie spoteczni dostrzegaja rowniez, ze
ludzie tworzg i sa stwarzani przez $wiat spoteczny, ktdry umozliwia kreowanie sytuacji spo-
lecznych23. Kazdy czlowiek w sposéb nieunikniony, zadaniem Zimbardo, plawi sie w $wiecie
spofecznym, w ktérym jednostka staje si¢ elementem spotecznej interakcji dawania i brania,
wywierania wptywu i poddawania si¢ konkretnym prébom wywieranego wptywu. Autor ten
zaktada; ze ,,proces wplywu spotecznego obejmuje takie zachowanie osoby, ktére wywiera
skutek -(lub rodzi si¢ z takiej intencji) w postaci zmiany zachowania, uczué czy mysli innej

24 Wptyw spofeczny w psychologii bywa ujmowany wieloaspektowo, po pierwsze

osoby
zachodzi poprzez samg obecno$¢ innych osoéb, kiedy jednostka czuje sie poddana presji dzigki
obecnosci innych jednostek lub grup, mimo iz ze strony tych jednostek, czy grup nie dochodzi
do zadnych dzialafi; oraz po drugie, ze wptyw spoteczny jest to celowe dziatanie jednostek,
grup na inne jednostki czy grupy, jako zamiar uzyskania (wymuszenia) konkretnego dziata-
nia, czy tez zaniechania dziatan — polega to na zamierzonym zapoczatkowaniu zmiany za-
chowania az do docelowego uzyskania stanu zmiany postawy, ktdra jest pozadana przez wy-
wierajacego wptyw. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze wpltyw spoteczny moze byé $wiadomy
i intencjonalny lub nie§wiadomy. W literaturze przedmiotu zauwazyé mozna wiele kategorii
wplywu spotecznego.

Zatem faczac oba pojecia w oparciu o cytowane wczesniej definicje, opracowana zosta-
je definicja wladzy. Wiadza to mozliwosé, umiejetnosé, czy tez zdolnosé skutecznego wywie-

rania wphywu, czyli celowego przeksztalcania zachowan i postaw ludzkich w celu osiqgania

zalozonych efektow (przez sprawujacego wiadze).

20 A. Potocki, (red.), Zachowania organizacyjne wybrane zagadnienia, Warszawa 2005, s. 213.

! Por. S. Mosovici, (red.), Psychologia spoleczna w relacjach ja - inni, Warszawa 1998, s. 124.
2 W, Wosinska, Psychologia zycia spofecznego, Gdansk 2004, s. 234.

3 Por. D. Meyers, Psychologia spoteczna, Poznan 1996, s. 266.

' p. Zimbardo, M. Leippe, Psychologia zmiany postaw i wplywu spolecznego, Poznan 2004, s. 19.



Istota pojecia wtadza, kontekst zrodef, wymiaréw, skutecznosci i patologii... 95

Rozwazania dotyczace wiladzy nalezy rozbudowaé jeszcze o problem motywacji
i pragnienia zdobywania wiadzy. ,,Wszystko w zyciu jest poszukiwaniem wiladzy, i nic innego
nie ma, a reszta jest samooszukiwaniem”, twierdzi przytaczany juz wczeséniej Kotakowski,
ktory ocenia, ze kazde dziatanie czfowieka zwigzane jest z poszukiwaniem mozliwosci zdo-
bycia wladzy: ,,ludzie pozadaja bogactwa, bo bogactwo daje im wladz¢ nad rzeczami, jak i do
pewnego stopnia [...] nad ludZzmi, [...] seks moze byé tlumaczony w kategoriach wiladzy,
dlatego ze, [...] posiadamy ciato drugiego cziowieka, [...] a przez to posiadanie wykluczam'y
innych z tego posiadania, [...], nawet zachowania altruistyczne, [...] moga by¢ tak thumaczo-
ne: jesli czynimy dobro innym ludziom to po to, zeby sprawowaé nadzér nad ich zyciem,

a wiec zdobywac nad nimi czesciowa whadze”®.

2. Sprawowanie wladzy

2.1. Zrédta wadzy

Efektywno$¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, skutecznos¢ kierowania grupa ludzi, mozli-
wosc .osiagania zalozonych celow przez posiadajacego wladzg¢ ma $cisty zwiazek ze sposo-
bem uzyskania przewagi spolecznej, czy tez inaczej nazywajac ze z'r6dlem, ktére daje okre-
$lone mozliwosci wywierania nacisku. W literaturze przedmiotu istnieje wiele zrédet wiadzy,
ktére zostana zaprezentowane w opracowanej systematyzacji (tabela 1).

Analiza informacji zawartych w tabeli drugiej pozwala zauwazy¢, ze autorzy w przy-
padku wybranych Zrédet wiadzy sg bardzo zgodni, np. stanowisko (moc prawa) jest dla
wszystkich autoréw niepodwazalnym atutem, ktory umozliwia sprawowanie wladzy, cechy
osobowosci i zwiazane z nimi emocje oraz posiadana wiedza, kwalifikacje, umiejetnosci
i doswiadczenie takze determinuja zgode podwladnych na poddanie si¢ wiadzy. Pozostate
Zrodla sa pochodng tych trzech Zrédet podstawowych. Zauwazono, takze, ze przewagi spo-
feczne podzieli¢ mozna wg kryterium wiedzy, rozumu i kryterium emocji, wyr6zniaja w ten
sposob racjonalne i emocjonalne zZrédta wiadzy. Druga systematyzacja moze pozwoli¢ na
wyréznienie zrodel: zwigzanych z pozycja zajmowana w organizacji i korzy$ciami wynikaja-
cymi z zajmowanego stanowiska, z konkretna osoba, ktéra sprawuje wladze w okreslonym
horyzoncie czasu i ze specyficzna sytuacja warunkowang czynnikami zewngtrznymi — prébe

systematyzacji prezentuje tabela 2.

 Por. L. Kotakowski, Mini wyklady o maksi sprawach, O wiadzy, Krakow 1999, s. 8-9.
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Tabela 1. Typowe Zrodla wiadzy

NAZWISKO | g
H § e é 2 g & 3
P3| G B E 8|88
SRR NI R R
HE- g N
| ZEOIOWIIZ. s ssnssnssnnen s sbnnesperasspesseefesssedrecssdeensedbnces
zaufanie, podziw : X | x|l x]lxlx
mitosé, przyjazn (pozytywne uczucia) . X X | X
mozliwo$¢ wywierania nielegalnego przymusu . X
moc prawa (stanowisko), s X | X X X X X X X
tradycja, zwyczaj : X
dostep do informagcji : X
poparcie 0sob posiadajacych wiadzg X
kontrola Zrodel niepewnosci X
dostep do $rodkow nagradzania HIE X
dostep do srodkow represji s X X X X
umiejetnosci wiedza, kwalifikacje X X |l Xl x|l x| X X
cechy osobowe (osobowosc) . X X X X
do$wiadczenie . X
pewnos¢ bycia reprezentowanym . X
usankcjonowane zachowanie : X
zaangazowanie (wigksze niz oczekiwane) : X
atrakcyjno$¢ interpersonalna : X
bycie niezastapionym (brak substytucyjnosci) H X 1 X X
znaczenie zajmowanego stanowiska dla calej organizacji = X X
pozycja nieformalna w strukturze organizacyjnej . X X
znaczenie kontrolowanych celéw H X X
dostegp do zasobow pozadanych przez innych . X
uprawnienia do dysponowania zasobami . X X
whasno$¢ srodkow produkcji (zasobow) HIP.¢ X X X

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu (ujetej w bibliografii wg nazwisk
autoréw klasyfikacji zrédet wladzy)

Tabela 2. Systematyzacja Zrodet wladzy wg wybranych kryteriow

Racjonalne Emocjonalne ZRODLA
......................... s ool WEADZY
- umiejgtnosci wiedza, kwalifikacje, . . g e o
~ zaufanie, podziw, milos¢, przyjazn .
- cechy osobowe, cye e . X . i Osoba, posiada-
. . - mozliwosé¢ wywierania nielegalnego :
- doswiadczenie, i ne cechy osobo-
- bycie niezastapionym (brak substytucyj- przymusu i wosci
o - atrakcyjnos¢ interpersonalna
nosci) H
. - zaangazowanie (wigksze niz oczeki- :
- stanowisko, o e : L
.. . - wane od uczestnikow organizacji na : Stanowisko, po-
- miejsce w strukturze organizacyjnej . o " : X
. ) . okreslonym poziomie hierarchii orga- § ydja
- dostegp do srodkow nagradzania . e i s "
. X .. nizacyjnej) i whierarchii or-
- dostgp do srodkow represji . . Lo AN
o . . - znaczenie zajmowanego stanowiska :  ganizacyjnej
- uprawnienia do dysponowania zasobami . S :
dla catej organizacji :
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- dostgp do zasobow pozadanych przez
innych

- kontrola zrodet niepewnosci

~ poparcie 0sob posiadajacych wladzg

- pewnos$¢ bycia reprezentowanym

- usankcjonowane zachowanie zgodne :
z wartociami i celami organizacji H

~tradycja, zwyczaj

- dostep do informacji

- pozycja nieformalna w strukturze organi-
zacyjnej

- whasnosé zasobow

- znaczenie kontrolowanych celow

Sytuacja, specy-
i fika organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Mozna zatem zauwazy¢, ze posiadanie wladzy zlezy od stanowiska, ktore dana osoba
zajmuje, od specyfiki danego stanowiska i jego znaczenia w calej organizacji, od tego jakie
cechy osobowosci, styl pracy, doswiadczenia i kompetencje posiada osoba zajmujaca dane
stanowisko oraz od specyficznej sytuacji w organizacji, ktora sprawujacy wiadze¢ potrafi wy-
korzysta¢ dla realizacji celéw i wzmocnienia wiasnej pozycji organizacyjnej, jak réwniez od
specyficznych cech, doswiadczen i wiedzy osob ulegajacych wiadzy. W teorii zréznicowane
Zrodta wladzy powinny osobom piastujacym kierownicze stanowiska dawac nieograniczona
mozliwo$¢ wywierania wptywu w zakresie ksztattowania pozadanych postaw, jednakze
w praktyce zarzadzania organizacjami mozna dostrzec przyktady osob, ktére mimo posiada-
nia wladzy nadanej z mocy prawa, czy tez tradycji lub wyboru maja ograniczona mozliwo$¢
wywierania wptywu na swoich podwladnych (wspétpracownikéw). Zatem moze nalezy po-
stawi¢ pytanie: Co decyduje o efektywnosci podejmowanych dziatan, wynikajacych

ze sprawowania wiadzy?

2.2 Sposoby sprawowania wiadzy — taktyki wywierania wplywu

Wiadza w organizacji jak wczesniej zauwazono, wynika z zajmowanej pozycji, jak rdwniez
wiaze si¢ z posiadaniem specyficznych cech osobowych, dostgpu do odpowiednich zasobow,
posiadania wiedzy i doswiadczenia, ktorych brakuje innym uczestnikom organizacji. O peini
wiadzy mozna powiedzie¢ dopiero wtedy, kiedy jest ona skutecznie wykorzystywana do wy-
wierania nacisku (wplywu) i ksztaltowania pozadanego sposobu dzialania organizacji.
Dotego celu stuzag odpowiednie taktyki sprawowania wladzy. Zdaniem Mironskiego
do powszechnie stosowanych taktyk i strategii politycznych stuzacych umacnianiu wiadzy
naleza: nagrody i kary, perswazja, wykorzystanie kontekstu sytuacyjnego, selektywny wybér
obiektywnych kryteridow podejmowani decyzji, wykorzystanie czasu, umiejgtnos¢ przeprowa-
dzania spotkan i prowadzenia zebran, postugiwanie si¢ odpowiednim jezykiem i symbolami,
ksztattowanie struktury organizacyjnej, zawieranie koalicji, wykorzystywanie zewngtrznych

ekspertow, tworzenie grup doradczych, komisji?®. ,Srodki uzywane przez osoby posiadajace

% por. J. Mironski, Wladza i polityka w przedsiebiorstwie, Warszawa 2000, s. 110-149.
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27 to taktyki wptywu. Do najczgsciej uzywa-

wiadze w celu zmiany zachowania innych ludzi
nych naleza: asertywno$¢, ingracjacja, logika, wymiana korzysci, poparcie z gory, koalicja,
zablokowanie, sankcje, inspirowanie”®. Zastosowanie odpowiednich strategii w sprawowaniu
wiladzy ukierunkowane jest na osiaganie zalozonej przez kierujacego wiazki celéw, moze
mieé ona charakter bardzo szeroki i uogéiniony lub tez ogniskowaé si¢ wokot konkretnych
zadan, czy probleméw organizacyjnych. Poziom uszczegdlowienia zalezny bywa migdzy in-
nymi od warunkéw organizacyjnych (przedmiot dziatania, szczebel kierowania), czy uwarun-
kowan osobowosciowych kierujacego ikierowanych. Istotny dla sposobéw sprawowania
wiadzy jest jej wymiar: wymiar formalny obejmuje legitymizacje, nagrody i kary, dyspono-
wanie dostgpem do informacji i wymiar nieformalny obejmujacy wladze ekspercka, wladz¢
odniesienia (osobiste zasoby)®.

Obszary wladzy jednostki mozna tez przyréwnaé do obszaréw wplywu, ktore inaczej
nazwaé¢ mozemy obszarami kontroli*’; strefa petnej kontroli (wtadza jednostki jest ostatecz-
na), strefa wpltywu bezposredniego (jednostka ma dostep do osob podejmujacych wiadze oraz
mozliwo$¢ podejmowania dzialan zwiazanych ze sprawowaniem wiadzy), strefa wptywu po-
$redniego (dostep do oséb sprawujacych wladz¢ przez osoby trzecie, stosowanie odpowied-
niego trybu postepowania), strefa braku wplywu (brak mozliwosci sprawowania wiadzy, do-
stepu do osob sprawujacych wiadze¢). Wybrane sposoby wywierania wplywu w sytuacji

wplywu bezposredniego zaprezentowane zostana w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane mechanizmy wywierania wplywu

Metody i strategie wywierania chie s .
y cgle wy Techniki i dzialania
wplywu
N Elspresywne wywieranie Mowienie; Przekonywanie; Negocjowanie; Zjednywanie;
% wplywu
£ : N
& Receptywne wywicranie wply Dociekanie; Stuchanie; Dostrajanie si¢; Ukierunkowywanie;
wu
Wywieranie wplywu na zucho- | Instrumentalne uczenie si¢, wzmocnienia pozytywne; Psychologia odru-
wania chéw; Aprobata i dezaprobata, Konformizm; Postuszenistwo;
. Wywieranie wplywu poprzez Atrybucja i samoatrybucja; Autoperswazja i odgrywanie rol; Teoria
‘i s | zachowania dysonansu;
T & ierani ’ . .
_§ - Wyw ‘e"f'"e wplywu popreez Proces poréwnania spolecznego; Apele perswazyjne;
E 3 |.perswagje
&
Wywieranie wplywu = Swiado- Przekazy niewerbalne; Przekazy podprogowe;
mosé, nieswiadomosé

Y D. Kipnis, Technology and Power, Springer-Verlag, New York, 1990 s. 16 [cyt. za] B. Kozusznik,
Wplyw spoleczny w organizacji, Warszawa 2005, s. 18.

2 por. B. Kozusznik, Wpiyw spoleczny w organizacji, Warszawa 2005, s. 18.

® por. B. Kozusznik, Wphw spoleczny w organizacji, Warszawa 2005, s. 44,

3 K. Barnes, Wywieranie wplywu. Podstawowe techniki, Gdansk 2007, s. 27-29.
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. Perswazja Perswazja bezposrednia; Perswazja przez srodki masowego przekazu,
z Konformizm Konformizm wobec wigkszosci; Konformizm wobec autorytetu;
& Uleglos¢ wobec przewagi autorytetu, (przewaga: oparta na nagrodach,
§ Uleglos¢ przymusie, uprawomocniona, ekspercka, charyzmatyczna, informacyj-

na); Ulegtos¢ wobec mniejszosci,

F; Prychologicane reguly poste- Regula wzajemnosci; Reguta zaangai'o.wania i kons;k»yel?cji; )
5 o P Reguta spolecznego dowodu stusznosci; Reguta lubienia i sympatii;
8 powania clowieka Reguta autorytetu; Reguta niedostgpnosci;
g X X Techniki oparte na dynamice interakcji migdzyludzkich w tym techniki
2 Nan?dz‘" P < chologicznego sekwencyjne; Techniki oparte na mechanizmach emocjonalnych; Tech-
2 oddelalywania niki oparte na znaczeniu stowa;

Presja, Legitymizacja, Koalicja
Konsultacja, Inspiracja, Ingracjacja, Odwotywanie si¢ do osobistych
relacji

wSitowe” sposoby wplywu

nlagodne” sposoby wplywu

Yukl G.,’
Falbe C.

»Racjonalne” sposoby wplywu | Perswazja, Wymiana,

Manipulacje: skoncentrowane na samoocenie; wykorzystujace dyso-
nans poznawczy; emocjami; poczuciem kontroli; oparte na wrodzonych
automatyzmach; kontrowersyjne (,,pranie mézgu”, ,hipnoza™)

Psychomanipulacje

| Witkowski T.

Bezposredni — styl ,,zorientowany na ja”; Rozumowanie perswazyjne —
styl ,.zorientowany na zagadnienie”;

Style ,push”

Dent F.,
Brent M.

Oparty na wspdfpracy ~ styl ,,zorientowany na zespot”; Wizjonerstwo —

Style ,pull styl ,,zorientowany na ludzi”

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu (ujetej w bibliografii wg nazwisk
autoréw klasyfikacji metod i strategii wywierania wptywu)

Postugiwanie si¢ przez kierujacego ludZzmi, konkretnymi metodami, technikami
i narzegdziami wywierania wptywu modeluje jego sposéb sprawowania wiadzy, warunkuje
zdolno$¢ osiggania wykreowanych wizji funkcjonowania przedsigbiorstwa, staje si¢ takze
bezposrednim wyznacznikiem preferowanego stylu kierowania, w ktérym uzewnetrzniaja si¢
aspekty wiadzy kierowniczej i przywodztwa. Wybrane mechanizmy wywierania wplywu
znajduja swdj wyraz w mechanizmach rzeczywistej wiadzy.

Skutecznos§¢ sprawowania wladzy, wywierania wplywu opiera si¢ kilku elementach, do
ktorych oprécz zdolnosci interpersonalnych zaliczaja si¢’": rezultaty (dotycza tego, co jed-
nostka zamierza osiagna¢ poprzez wywieranie wplywu na dang osobg), relacje (stanowig in-
formacje o poziomie zalezno$ci pomiedzy osoba wywierajaca wpltyw a osoba, ktéra podlega

wptywowi), kontekst (stanowia wszystkie czynniki osobiste, organizacyjne, kulturowe, de-

31 K. Barnes, Wywieranie wplywu. Podstawowe techniki, Gdansk 2007, s. 36-37.
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terminujace wyniki), zachowania (wszystkie sposoby dziatan, ktére prowadza do osiagniecia
celu, wywarcia wpiywu).

Cialdini przekonuje, ze kazdy z ludzi moze skutecznie wptywaé na innych, tylko powi-
nien nauczyé sig tropié¢ whasciwe informacje’’. Takie przekonanie prowadzi do wniosku, Ze
najcenniejszym zrodlem wiladzy jest dostep do odpowiednich informacji oraz umiejetnosé
i mozliwo$¢ zrobienia z nich wlasciwego uzytku. Zdaniem przytaczanego przed momentem
autora, o mistrzostwie wywierania wplywu na innych decyduje zdolno$¢ wywierajacego
wplyw do przemawiania do stuchaczy w tak bezposredni sposob, aby kazdy z nich miat wra-
Zenie, ze wypowiedZ jest kierowania wylacznie do niego, a w dodatku, ze przemawiajacy
troszczy si¢ o dobrostan stuchacza. Jesli jednostka czuje si¢ ,,zaopiekowana” wtedy
w poczuciu bezpieczenstwa i bez obaw podaza za rada czy sugestia drugiej osoby.

Mechanizmy skutecznego wywierania wptywu oprécz strategii, ktére nazwaé mozemy
legalnymi zwiazanymi ze sprawowaniem wiadzy, kiedy stosowany jest mechanizm racjonali-
zacji (,,proces psychiczny wiodacy ludzi do uznania za stuszne dziatan wymuszanych na nich
dzieki sprawowanej w%adzy”ss), czgsto korzystaja z technik niedozwolonych w wymiarze
etycznym, natomiast wskazanych ze wzgledu na skutecznoéé w osiaganiu celéw. Nieetyczne
jest uzywanie technik manipulacji, dzigki ktérym bez §wiadomej wiedzy i wolnej woli ksztat-
towane sa pozadane zachowania 0s6b poddanych tym zabiegom (,,techniki manipulacji skia-
niaja ludzi by ci z wlasnej woli postgpowali zupelnie inaczej niz postapiliby spontanicz-
nie”**). Ciekawostke powinno stanowi¢ zatozenie, ze do manipulacji uciekaé sie powinny
osoby, ktore nie maja mozliwosci legalnego sprawowania wladzy, jednakze rzeczywistosé
organizacyjna pokazuje, ze manipulacja stafa sie obecnie jednym z czesciej stosowanych spo-
sobdw osiagania celéw i skianiania ludzi do wlasciwego sposobu zachowywania si¢ w orga-
nizacji jak i poza nia. Istota kierowania wykracza poza formalne Zrédta i sposoby sprawowa-

nia wladzy, modelujac zachowania mniej lub bardziej etyczne z punktu widzenia osoby pod-

leglej.

2.3 Dysfunkcje w sprawowaniu wiadzy

Pojecia patologii w organizacji i dysfunkcji organizacyjnych w literaturze przedmiotu uzywa-

ne bywaja zamiennie, mozna je zdaniem Przytuly odnie$¢ do ,,okreslenia roznych zjawisk,

32 A, Chrzanowska, Kazdy moze manipulowaé, ,Charaktery” 2011, nr 9, s. 50.

% J-L. Beauvois, R-V. Joule, Soumisson et ideologies. Psychosociologie de la rationalisition, Presses
Universitaires des France, Paris, 1981, [cyt. za] J-L. Beauvois, R-V. Joule, Gra w manipulacje Wywieranie
wplywu na ludzi dla uczciwych, Sopot 2006, s. 16.

™ J-L. Beauvois, R-V. Joule, Gra w manipulacje Wywieranie wplywu na ludzi dla uczciwych, Sopot 2006,
s. 16.
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ktére wywotuja szkody, zakidcenia i nieprawidlowosci w obszarze zarzadzania oraz ktére nie
pozwalaja na sprawne i efektywne osiaganie zamierzonych celow”. Zjawiska patologiczne
moga wystapi¢ w kazdym obszarze dziatalno$ci organizacji, moga dotyczy¢ zatrudnionych
0s6b w wymiarze indywidualnym, grup formalnych i nieformalnych, organizacji procesu pra-
cy, komunikowania sig, stosowania okre$lonego stylu kierowania, sposobu rozwiazywania
konfliktow, a takze moga wiazaé si¢ z czynnikami poza organizacyjnymi, takimi jak kryzys
ekonomiczny czy zmiany w makrootoczeniu organizacji, czy otoczeniu konkurencyjnym.
Sam typ organizacji, przedmiot dziatalnosci moze staé si¢ Zrodtem specyficznych zachowan
patologicznych. ,,Dysfunkcja organizacyjna niepozwalajaca na osiagnigcie realistycznych
wyznaczonych w danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym celéw w zakfadanym
czasie i przy okre§lonych érodkach™ to patologia organizacyjna. Chmal wyréznia takze pato-
logie kierowania ludzmi ,.to takie dziatania, ktére z zatozenia, Swiadomie i celowo sg szko-
dliwe, czyli wiecej niz dysfunkcjonalne dla kierowanych, natomiast przynosza nieuzasadnio-
ne korzysci kierujacym™’, natomiast Listwan definiuje dysfunkcje jako: ,.zaklécenia i nie-
prawidowosci w obszarze kadrowym organizacji, powodujace odchylenia od stanu okresla-
nego, jako wzorzec i wywolujace niepozadane skutki™®,

Lista zachowan i sytuacji patologicznych w organizacji jest bardzo obszerna, koncentru-
jac sie wylacznie na patologiach zwiazanych z podsystemem zarzadzania mozna do nich zali-
czy¢: patologie uwidaczniajace sie w relacjach pomigdzy pracownikami, patologie zwigzane
z zachowaniami, procesami psychicznymi, uwarunkowaniami osobowosciowymi i emocjami
kadry kierowniczej, a takze uprzednimi doswiadczeniami zwiazanymi z wykonywaniem pra-
cy zarowno w charakterze przetozonego jak i podwiadnego™. Istotnymi problemami zwiaza-
nymi ze sprawowaniem wiadzy sa w szczegdlnosci: jej naduzywanie i korupcja, czyli kazde
wykorzys;tanie wiladzy w interesie prywatnym, a takze trzymanie witadzy bez wzgledu na po-
noszone koszty organizacyjne, brak umiejetnosci delegowania obowiazkéw i odpowiedzial-
nosci, skupienie si¢ na biezacym zarzadzaniu kazdym aspektem dziatalnosci organizacji,
nadmierna kontrola przejawiajaca sie¢ w nieustajacym nadzorze. Lista patologii jest niewy-

czerpana. Wypunktowanie przyczyn warunkujacych patologie moze by¢ réwnie obszerne, ale

3 S. Przytula, Psychologia zarzadzania wybrane zagadnienia, Wroctaw 2008, s. 190.

% R. Stocki, Patologie organizacyjne — diagnoza i interwencja, Krakéw 2005, s. 50.

37 Z. Chmal, Patologia kierowania ludimi w czasie zmian systemowych, [w:] Dysfunkcje Zarzqdzania za-
sobami ludzkim, Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk, (red.), Lodz 2005, s. 9.

* T. Listwan, Dysfunkcje personalne w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, [w:] Dysfunkcje Za-
rzqdzania zasobami ludzkimi, Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk, (red.), £6dz 2005, s. 120.

¥ Por. A. Goralewska-Stonska, Patologie organizacyjne wyzwaniem dzisiejszych czaséw (propozycja uak-
tualnienia standardow ksztalcenia na kierunku Zarzqdzanie), ,Problemy Profesjologii”, 2010, nr I, s. 59-72.
A. Goralewska-Stonska, Zjawiska patologiczne w Srodowisku pracy — préba identyfikacji [w:] Spofeczne wy-
miary zarzqdzania nowoczesnymi przedsigbiorstwami, ). Stankiewicz, (red.), Zielona Gora 2010, s. 537-557.
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w zwigzku na relacjg, ktora musi zaistnie¢ pomiedzy osobami w procesie sprawowania wia-
dzy, moze zatem warto zwréci¢ uwage na czynnik ludzki?

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ odnosniki do tego, ze plec jest waznym deter-
minantem sprawowania wiladzy. Kobiety i mezczyZni w inny sposéb wykonuja swoje zada-
nia, stawiaja cele, komunikujg sie z podwiadnymi, wyrazaja opinie, podejmuja decyzje. Czg-
sto roznice te sg warunkowane stereotypowym postrzeganiem pici, czgsto natomiast wynikaja
z dopasowania si¢ do specyficznych rol spotecznych kobiet i mezczyzn. Przyktadowe bledy
kobiet szeféw przyjmuja zdaniem Melibrudy nastepujaca postaé*:

— zachowanie sztucznego dystansu wobec pracownikdow,

— budowanie nieformalnej struktury zaleznosci,

— brak odwzajemnienia przejawdw sympatii okazywanych przez podwiadnych,

— koncentrowanie si¢ wylacznie na zadaniach,

— manifestowanie nadopiekuniczej postawy wobec wybranych podwladnych,

— wyrdznianie stabszych, zdolniejszych, przystojniejszych pracownikéw,

— stosowanie réznych miar i kryteriow do oceny podwiadnych,

— okazywanie negatywnych emocji wobec pracownika, nie begdacego Zrédtem negatyw-
nych przezy¢,

— brak emocjonalnej stabilnosci,

— nadmierna dbato$¢ o wlasny wizerunek, kosztem obecnosci w organizacji,

— traktowanie ludzi w sposéb przedmiotowy.

Inni autorzy wymienione wyzej bledy przypisuja zaréwno mezczyznom i kobietom, ja-
ko glowne kryterium réznic wskazujac uwarunkowania indywidualne. Patologizacja wladzy
moze by¢ zauwazalna na wielu poziomach: poziom pierwszy — zmiana postawy osoby posia-
dajacej wladzg wynikajaca ze zmiany percepcji i samooceny wiasnej osoby; poziom drugi —
zmiana sposobu zachowania osoby sprawujacej wladz¢ ze wzgledu na specyfike rélacji inter-
personalnych pomigdzy podwladnymi a przetozonymi; poziom trzeci — zmiana sposobu po-
stepowania kierujacego podwladnymi z powodu na zmiany otoczenia organizacji
i okolicznosdci wewnatrz-organizacyjnych. Struzyfiska-Kujatowicz zebrata, wyrdznione przez
psychologéw spotecznych i potwierdzone wynikami eksperymentéw psychologicznych prze-
jawy wynaturzeni w sposobach sprawowania wtadzy*':

,wladcy patrza na $wiat z perspektywy kota wsréd myszy — nie uznaja ograniczen

i korzystaja ze swoich przywilejow, niekiedy naruszajac normy obyczajowe”,

W E. Klepacka-Gryz, Szefowa kontra podwladna, ,Sens” 2011, nr 3, s. 61.
M A Struzynska-Kujatowicz, Jak wladza psuje, ,.Charaktery” 2012, nr 2, s. 58-61.
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— ,.sprawujacy wiladze sa bardziej sklonni narusza¢ normy, czy przepisy, {...] przeciez
reguly sa dla innych, ale rzadzacych nie obowiazuja”, '

— ,,wladza redukuje emocjonalne, poznawcze i fizjologiczne koszty oszukiwania”,

— ,,wladza prowadzi do dehumanizacji, czyli niedostrzegania u innych ludzi cech, ktére
sa istota cztowieczenstwa”,

— ,,wiladza nie liczy si¢ z potrzebami, uczuciami innych ludzi”,

— ,wladza obniza wrazliwoé¢ spoleczna, ostabiajac zdolnos¢ przyjmowania cudzej per-
spektywy i empatii [...] trzymajacy wladze maja trudno$é ze zrozumieniem, co’inni
ludzie widza mysla i czujg”,

— .sprawujacy wladze widza innych ludzi przez pryzmat swoich potrzeb i dazen, ocenia-
jaich pod katem tego, na ile sg im przydatni w osiaganiu wiasnych celow”,

— najbardziej agresywni bywaja szefowie, ktérych poczuci wlasnej wartosci zostalo za-
grozone [...] wladza potaczona z kompleksami i poczuciem niekompetencji to mie-
szanka wybuchowa”.

Analizujac zaprezentowane przez Struzyniska-Kujatowicz niektore negatywne przejawy
wiadzy np. problem dehumanizacji, czy percepcje podwladnych jedynie w kontekscie potrzeb
i celow organizacji, nasuwa si¢ pytanie na ile zbiezne sg one z zatozeniami Machiavellego,
ktory stat si¢ prekursorem efektywnego wykorzystania wiadzy do osiagania celow? Wedtug
niego nalezy wykorzysta¢ kazda sposobnosc¢ t sytuacje do tego, aby zdoby¢ kontrolg nad in-
nymi, wlasne cele stawia¢ wysoko ponad celami innych oséb, by¢ wyrachowanym i nie pod-
dawaé si¢ zbednemu sentymentalizmowi i emocjom, a wtedy mozna byé skutecznym
w dziataniu.

Osoby do$wiadczajace wptywu ze strony innych oséb, nalezy podzieli¢ na dwie grupy:
do pierwszej naleze¢ beda ludzie zadowoleni i usatysfakcjonowani, ktérzy w obecnoscei spra-
wujacego wiladze czuja si¢ bezpiecznie i obdarzaja go zaufaniem wynikajacym z dotych-
czasowych pozytywnych doswiadczen; natomiast do drugiej grupy naleze¢ beda osoby, kto-
rych relacja z wywierajacym wplyw opiera si¢ na niepewnosci, negatywnych emocjach i bra-
ku poczucia bezpieczeristwa wynikajacego z niewtasciwych relacji. Zdaniem Kozusznik po-
zostawanie w relacji wladzy z osobami, ktdrych podwtadni nie darza zaufaniem, wywotywaé
moze u nich nastgpujace zachowania, ktérych zadaniem jest minimalizowanie poczucia nie-
pewnosci, podwtladni: unikaja oséb obdarzonych wiadza, poszukuja sposobéw zdobywania
aprobaty, poszukuja sposobéw zmiany zachowania zwierzchnikdw, poszukuja wsparcia gru-

py, szukaja sposobéw odzyskiwania autonomii, odwotujg si¢ do autorytetdéw, postuguja sie
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grozbami*?, Wiadza, bez relacji zaufania doprowadzi¢ moze do sytuacji przymusu, leku i
przemocy psychicznej w stosunkach przetozony-podwiadny. Szczegding konsekwencja braku
zaufania moga by¢ drastyczne przejawy patologii organizacyjnej jakimi sa: dyskryminacja,

mobbing, czy tez postugiwanie si¢ plotka jako instrumentem wywierania wptywu.

3. Podsumowanie

Efektywny kierownik to lider, ktory stanowi przede wszystkim niekonczace si¢ zrodlo inspi-
racji dla swoich podwitadnych, a raczej wspdtpracownikéw, bowiem granica zwigzana ze sto-
sunkiem nadrzednosci i podrzednos$ci zostaje zatarta na rzecz wspdtpracy w imi¢ wspolnego
dobra. Na Konferencji Autentycznego Przywddztwa, ktéra odbyta si¢ w 2011 roku zaprezen-
towano ABC autentycznego lidera wg Bennisa. Zatozono, ze lider autentyczny*:

— zarzadza marzeniami,

— wpada w objecia bledow,

— zacheca do przemyslen i konstruktywnych rozméw,

— docenia odmienne zdanie,

— posiada optymizm, wiar¢ i nadzieje,

— koncentruje sig na dtugoterminowej perspektywie dziatania,

— tworzy alianse strategiczne i zwiazki.

Zdobycie pozycji lidera (charyzmatycznego przywoédcy) to cel nadrzedny stawiany
przed kierujacym w mysl wspodtczesnego nurtu zarzadzania tudZzmi. Szkolenia, kursy, studia
na roznych poziomach maja do tego celu doprowadzié, ale moze warto zapamigtad, ze to ¢wi-
czenie czyni mistrza, zatem umieje¢tne kierowanie soba, planami, wiasna karierg pozwoli na
przygotowanie do realizowania roli kierowniczej w przysziosci i sprawowanie wiadzy stanie
si¢ naturalne i niewymuszone, zagwarantuje to rzetelna pracg wspdipracownikow
i podwladnych. Skuteczni przywddcy okresla nowe oblicze wladzy, ktérej wydzwigk zmieni

si¢ z pejoratywnego na jak najbardziej pozytywny.
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