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ROLA AUTORYTETU W GRUPACH DYSPOZYCYJNYCH
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STRESZCZENIE

Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza roli autorytetu w zarzqdzaniu grupami dys-
pozycyjnymi oraz opisanie form jego ksztattowania. Celem jest zbadanie roli zjawiska autorytetu
w grupach dyspozycyjnych, przyblizenie sposobow jego ksztaltowania oraz mozliwosci spozytko-
wania autorytetu w procesach zarzqdzania czy dowodzenia.

Gléwnym problemem poznawczym niniejszego artykulu jest funkcjonowanie autorytetow w orga-
nizacjach i mechanizmy oraz procesy jego kreowania, trwania i upadku.

Stosujgc metode opisu i analizy tresci wybranych opracowari naukowych, dokonano systema-
tyzacji zagadnieri zwigzanych z tematem pracy i na podstawie przeanalizowanych materialow
zastanych dokonano ich autorskiej analizy.

Wykazano, ze w budowaniu autorytetu bardzo duze znaczenie ma jakos¢ relacji z podwladnymi,
trudno jest jednak okresli¢ najlepszy styl przywddztwa. Obok posiadania odpowiednich kwalifi-
kacji, nalezy takze postugiwac sie zdrowym rozsqdkiem oraz elastycznosciq.

Podstawowym wnioskiem jest stwierdzenie iz to stopieri zaangazowania menadzera w samodo-
skonalenie i znajomos¢ mechanizmow dobrego zarzqdzania sprawia, ze jedni sq przywédcami,
a drudzy tylko menedzerami.

Wstep

We wspdlczesnym §wiecie coraz czeéciej pojawiaja si¢ stwierdzenia o braku
autorytetdw, zaniku wartosci i upadku moralnosci. Z drugiej strony, coraz wieksza
popularno$¢ zyskuja doradcy kreowania wizerunku, tzw. coachowie (coaching — pro-
ces pomagania drugiej osobie, majacy na celu dotarcie do jej szczytowych mozliwosci,
polega on na rozwijaniu silnych stron tej osoby, pomoc w pokonywaniu wewnetrznego

1 Wydziat Nauk Spotecznych Uniwersytetu Wroctawskiego.
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oporu i przekroczeniu wiasnych ograniczen?), czyli frenerzy lub mentorzy (choé niekto-
rzy uczeni twierdza, ze tego angielskiego terminu nie da si¢ dobrze przetlumaczy¢ na
jezyk polski), majacy pomagac osobom piastujacym kierownicze stanowiska w budo-
waniu ich wizerunku, zdobywaniu szacunku, a wrecz autorytetu wtasnie.

Celem artykulu jest przedstawienie zjawiska autorytetu w grupach dyspozy-
cyjnych, przyblizenie sposobdw jego ksztaltowania oraz mozliwosci jego spozyt-
kowania w procesach zarzadzania czy dowodzenia. Tak sformutowanemu celowi
przyporzadkowano problemy badawcze.

Pierwszy z nich zaklada wskazanie odpowiedzi na pytanie o wtasciwy opis
glownego przedmiotu badafi. W tym celu zostanie omdwiona rola i znaczenie
przywddztwa w procesie kierowania. Drugi odnosi si¢ do pojecia autorytetu i zwia-
zany jest z proba wskazania jego najlepszej definicji. W zwiazku z tym, dokonano
przegladu, opisu i oméwienia funkcjonujacych w literaturze przedmiotu definicji
terminu auforytet oraz charakterystyka wyodrebnionych jego rodzajow.

Trzeci odnosi si¢ do zjawiska autorytetu i ma na celu wskazanie jego konotacji
z zarzadzaniem. Aby okresli¢ te zalezno$¢ zaprezentowano sposoby i narzedzia
mozliwe do wykorzystania w celu budowania autorytetu. Oméwione zostang zjawi-
ska autorytetu i jego przydatnosci w odniesieniu do r6znych dziedzin zycia a takze
analiza r6znych sposobow wykorzystania autorytetu w dowodzeniu i zarzadzaniu.

Na podstawie literatury przedmiotu oraz wtasnych analiz sformutowano gtow-
na hipotezg, mowiaca o tym, ze posiadanie autorytetu, mimo ze nie jest niezbedne
do sprawowania funkcji przewodzenia i poprawnego wywiazywania si¢ z niej, to
jest pomocne w budowaniu relacji migdzy wspotpracownikami, pozwala uzyskiwac
lepsze rezultaty i przyczynia si¢ do odnoszenia sukcesow zardwno przez lidera, jak
i calg organizacje.

Pierwsza czg$¢ niniejszego opracowania jest poSwigcona usytuowaniu grup
spotecznych w skomplikowanej strukturze spolecznej oraz przybliza zagadnienie
zarzadzania.

Kolejny jest przegladem definicji i opisdw zjawiska autorytetu. Opisuje row-
niez funkcjonujace w literaturze przedmiotu rodzaje autorytetu i rozwazania na
temat jego znaczenia w roznych dziedzinach zycia. Ta czg§¢ stanowi trzon niniej-
szej pracy. Przedstawiono w niej sposoby budowania autorytetu oraz najczgsciej
popetniane biedy w tej materii. Zwrdcono w niej takze uwage na mozliwoS¢ prze-
niesienia zjawiska autorytetu na grunt zarzadzania i przewodzenia. Szczeg6lny
nacisk potozono na sposoby wykorzystania autorytetu w zarzadzaniu i jego wplyw
na relacje w organizacjach.

2 R.R. Kilburg, Toward a Conceptual Understanding and Definition of Executive Coach-
ing, Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 1996, s. 134-144.
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Stosujac metode opisu i analizy tresci wybranych opracowan naukowych, doko-
nano systematyzacji zagadnien zwigzanych z tematem pracy. Literatura bowiem jest
bardzo obszerna i trudno oméwi¢ ja w sposdb calosciowy, dlatego waznym bylo
zawezenie jej spektrum do kwestii istotnych dla tematu artykutu. Na podstawie
przeanalizowanych materiatéw zastanych dokonano ich autorskiej analizy.

Ukfad logiczny opracowania ma na celu zaakcentowanie dedukcyjnego podej-
$cia do tematu, gdyz pojecie autorytet mozna traktowac do§¢ abstrakcyjnie i wielo-
wymiarowo, a co za tym idzie, nie jest to oczywiste i jednoznaczne.

Zarys dyspozycyjnosci i grup dyspozycyjnych

Zgodnie ze stanowiskiem Z. Zagorskiego, ,,dyspozycyjnos¢ jest ziozonym
typem stosunkdw spofecznych. Wyraza si¢ w nim podporzadkowanie jednych
uczestnikow, czy aktorow zycia spofecznego innym, zdolnym do czynienia postusz-
nymi sobie, wiasnie dyspozycyjnych”™. Niewatpliwie rozwoj grup dyspozycyjnych
powinien by¢ adekwatny do potrzeb i wymagan otoczenia, z ktérego skiada sie
system spoteczny. Grupy te bowiem stuzg spoteczenstwu.

Aby efektywno$¢ dziatan podejmowanych przez rdznego rodzaju grupy dyspo-
zycyjne byta wysoka istotna jest wspotpraca grup dyspozycyjnych z mieszkancami.
Wazna jest obustronna komunikacja, rozpoznawanie potrzeb obywateli, wspot-
dziatanie i odpowiedzialno$¢ za nich. Jezeli poczucie bezpieczenstwa jest niskie,
automatycznie spada zaufanie obywateli do pafistwa i wtadzy publicznej, co wplywa
takze na postawe wobec prawa, obowigzkow obywateli, decyzje wyborcze, samo-
organizacj¢ spoleczenstwa®.

Dyspozycyjno$¢ oznacza poddanie si¢ rozkazodawstwu, ale tez wydawaniu
rozkazow i nakazow. J. Gajewski pisze — Jedng ze stron stosunku dyspozycyj-
nosci, strong podporzadkowana, jest bezposrednio dana warstwa dyspozycyjna,
a posrednio w jej ramach — poszczegdlni funkcjonariusze. Druga strong stosunku
dyspozycyjnosci jest aktor, ktéremu dana stuzba jest podporzadkowana; mozna
go nazwa¢ dysponentem. Jest z nim zawsze panstwo dzialajace przez swe organy.
CzynnoSci adresowane wzajemnie do siebie w ramach stosunku dyspozycyjnosci to

3 7. Zagorski, Grupy dyspozycyjno-mundurowe w toku transformacji, [w:] T. Leszczy-
kiewicz, Z. Zagorski (red.), Wojsko i inne grupy dyspozycyjne w perspektywie socjologicznej,
Wyd. WSO im. T. Kosciuszki, Wroctaw 2000, s. 16.

4 J. Skurej, Szeregowcy Wojska Polskiego w spoleczeristwie. Kontekst socjologiczny, [w:]
J. Maciejewski, A. Krasowska-Marut, A. Rusak, Szeregowcy z grupach dyspozycyjnych. Socjo-
logiczna analiza zawodu i jego roli w spoteczeristwie, Wyd. UWr, Wroctaw 2009, s. 169.
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z jednej strony poddanie sie rozkazodawstwu, dyscyplinie, z drugiej za$ wydawanie
owych rozkazow i nakazéw®. Grupy dyspozycyjne strzegg odpowiednio do rodza-
ju dyspozycyjnosci, jesli trzeba, z grozbg uzycia sily, strzegg spoteczefistwo przed
niebezpieczefistwami natury spotecznej lub przyrodniczej®.

Sprawne funkcjonowanie grup dyspozycyjnych uzaleznione jest od norm orga-
nizacyjnych, zasad etycznych, norm prawnych, podziatu kompetencji, istnienia hie-
rarchii i kontroli’. Dyspozycyjno$¢ niezbedna jest by te czynniki mogly korzystnie
wplywaé na funkcjonowanie grup dyspozycyjnych. Dyspozycyjno$¢ to gotowos¢
podporzadkowania si¢ woli dowddcy lub ogdlnemu rozwojowi sytuacii, dyscyplinie.
Z bezpieczenstwem lub raczej jego brakiem powigzane jest pojecie zagrozenia.
Oznacza ono sytuacje, kiedy istnieje prawdopodobienistwo utraty zycia, wolnosci
lub débr materialnych. Aby zaspokoi¢ potrzebe bezpieczenistwa powstajg grupy
dyspozycyjne. Stworzone sg one do obstugi systemdéw bezpieczefistwa. Maja za
zadanie zapobiega¢ katastrofom, reagowac podczas zagrozen wywotanych wypad-
kami komunikacyjnymi i klgskami zywiolowymi.

Pafistwo posiada formacje obronne dla obrony spoteczenstwa. Zabezpieczaja
one rowniez i osoby przed dzialaniem szpiegowskim, sabotazem, uszkodzeniem lub
kradzieza. Kazdy cztowiek oczekuje pomocy, wsparcia i dziatafi interwencyjnych od
innych ludzi, instytucji i grup. Aby skutecznie pomaga¢ grupy dyspozycyjne powinny
dysponowa¢ uzbrojeniem, wyposazeniem i zapleczem logistycznym. Wazne jest
réwniez, zeby grupy dyspozycyjne wspdtdziataly ze soba.

»Ztozono$¢ systemow spotecznych wygenerowala konieczno$é powstania
wyspecjalizowanych grup dbajacych o bezpieczenstwo. Ich podstawowym zadaniem
jest zapewnianie tego poczucia cztonkom danej spotecznosci”.

5 Z.Morawski, Pozycja szeregowcow w niektdrych grupach dyspozycyjnych spoleczeristwa.
Uwarunkowania prawne, [w:] J. Maciejewski, A. Krasowska-Marut, A. Rusak, Szeregowcy
z grupach dyspozycyjnych. Socjologiczna analiza zawodu i jego roli w spoleczeristwie, Wyd.
UWr, Wroctaw 2009, s. 141.

6 J. Gajewski, Szeregowcy jako grupa dyspozycyjna, [w:] Maciejewski J., Krasow-
ska-Marut A., Rusak A., Szeregowcy z grupach dyspozycyjnych. Socjologiczna analiza zawodu
i jego roli w spoleczeristwie, Wyd. UWr, Wroctaw 2009, s. 152.

7 1. Skurej, Szeregowcy Wojska Polskiego w spoleczeristwie. Kontekst socjologiczny, [w:]
Maciejewski J., Krasowska-Marut A., Rusak A., Szeregowcy z grupach dyspozycyjnych. Socjo-
logiczna analiza zawodu i jego roli w spolteczeristwie, Wyd. UWr, Wroctaw 2009, s. 169.

8 J. Gajewski, Socjologiczne aspekty securitologii, [w:] J. Maciejewski, M. Bodziany,
K. Dojwa, Grupy Dyspozycyjne w obliczu wielkiej zmiany. Kulturowe i spoleczne aspekty funk-
cjonowania w swietle procesow integracyjnych, Wyd. UWr, Wroctaw 2010, s. 385.
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Ujecie grup dyspozycyjnych rozwingt J. Maciejewski, ktory opisal i usystema-
tyzowal ich podzial®. Grupy dyspozycyjne s zatem takimi zespolonymi strukturami
spotecznymi, o ktdrych dyspozycyjnosci mozemy méwi¢ w waskim znaczeniu ze
wzgledu na ich wyspecjalizowany i specyficzny charakter dziatafi w stosunkowo
ograniczonym zakresie.

Wyrdzni€ zatem mozna takie typy grup dyspozycyjnych jak:
militarne (wojsko, straz graniczna);
paramilitarne (straz wigzienna, pafistwowa straz pozarna);
cywilne (ratownictwo medyczne);
ochotnicze (TOPR, WOPR).

Przywédztwo/menedzer/kierownik

M. Bielski wskazuje na potrzebe uznania podmiotowej roli cztowieka w proce-
sach zarzadzania, co wynika z rozmysinosci istoty ludzkiej, postrzeganej jako umie-
jetno§¢ formulowania celéw i wyznaczania mozliwych sposobow ich osiagnigcia.
Zarzadzanie jest zatem sztukg osiggania zamierzonych rezultatow przez dziatania,
prace, zaangazowanie i wysitek innych ludzi, a ,,zarzadzajacy (menedzerowie, kie-
rownicy, dowddcy) osiagaja zalozone cele przez umiej¢tne organizowanie i kiero-
wanie praca innych os6b, a nie przez wykonywanie zadan osobiscie”0. A. Stabryta
przytacza poglady G.R. Terry’ego, ze ,,istota zarzadzania jest realizacja zalozonych
celow poprzez wysitek innych ludzi”!! oraz W.V. Owena, ze ,,kierowanie jest sztukg
pracowania poprzez innych ludzi”2, Natomiast cytujac B. Glifiskiego dodaje, ze
,»zarzadzanie to rodzaj kierowania, przy ktérym kierujacy (zarzadzajacy) ma upraw-
nienia zwierzchnie w stosunku do podlegtych pracownikéw lub instytucji, wynika-
jace bezposrednio z wiasnosci Srodkdw produkcji, albo tez nadane przez organy
reprezentujgce wlasciciela Srodkdw produkcji™3. J. Zieleniewski opisuje zarzadza-
nie jako ,,sprawowanie wladzy nad ludzmi, jaka wynika z wtasnosci rzeczy stanowig-
cych dla nich niezbg¢dne przedmioty lub narz¢dzia pracy (aparatur¢ konieczna do

9 J. Maciejewski, Grupy dyspozycyjne. Analiza socjologiczna, Wyd. UWr, Wroctaw
2014, s. 54.

10 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego,
16dz 1997, s. 228.

1A, Stabryta, Przedmiot i zakres nauki organizacji i zarzqdzania, PWN, Warszawa
1986, s. 24.

12 Tamze, s. 29.

13 Tamze, s. 24.
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zdobywania przez nich §rodkéw utrzymania) lub z upowaznienia otrzymanego od
wiasciciela tych rzeczy”!4. Podejscie do pojecia zarzqdzanie w takim ujeciu, stusznie
akcentuje kwestie posiadania wladzy i przyznania uprawniefi decyzyjnych, ktore
wynikajg z praw wlasnosci srodkow produkeji, jakie powinien posiada¢ menedzer,
aby mdc kierowac ludzmi. Analizujac powyzsze definicje zauwazalnym jest jednak
to, ze nie wystepuja w nich takie elementy jak posiadanie przez menedzera kwali-
fikacji merytorycznych czy rozleglej wiedzy zwiazanej z profilem dziatalnosci danej
organizacji. Nie ma w nich rowniez mowy o umiejetno$ciach korzystania z wiedzy,
zawodowego do$§wiadczenia, posiadanych cech przywddczych czy tez domniemane-
go autorytetu. Mozna zatem wnioskowac, ze w rzeczywistosci, powyzsze przymioty
nie sg niezbednymi, aby mdc kierowac zespofem pracownikdow.

W jezyku angielskim menager oznacza: dyrektora, kierownika, administratora,
zarzadzajacego. Najczesciej okreslenie to jest dwuczionowe, a drugi czton precyzuje
w jakim zakresie dana osoba sprawuje swoja funkcj¢ (dyrektor naczelny, kierownik
produkgji). Kierownik (menedzer) jest zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego
inajogdlniej, jego rola sprowadza si¢ do osiggnigcia zatozonych przez zesp6t celow.
Cele te mogg by¢ postawione przed zespolem przez zwierzchnictwo (z zewnatrz)
lub formufowane przy udziale zespotu. Zadania menedzerdw sa inne od tych, ktore
wykonuja inni cztonkowie organizacji. Wigkszo$¢ pracownikow bierze udzial w pro-
dukgji okre§lonych dobr czy ustug oferowanych przez organizacje, natomiast mene-
dzerowie kierujg pracg innych i za nig odpowiadaja. W miarg potrzeby menedze-
rowie takze realizujg produkcje lub ustugi. Ponadto, instruuja, nauczajg i udzielajg
wskazowek pracownikom i podwiadnym, rozwijajac ich umiejetnosci.

W organizacji kierownicy (menedzerowie), realizuja tzw. funkcje zarzadza-
nial>:

a) Planowanie: gromadzenie informacji, prognozowanie, programowanie, bilanso-
wanie i optymalizacja planéw, pomoc podlegtym organizacjom.

b) Organizowanie: grupowanie czynnosci i pracownikéw, przydzielanie zada,
ksztattowanie wiezi pomigdzy komdrkami, delegowanie i rozgraniczanie upraw-
nien, dobdr kadr kierowniczych.

¢) Motywowanie: dobor i instruowanie pracownikow, ustalanie zadan i miar ich
spelnienia, wyznaczanie wynagrodzen, ocena i rozwdj kadr, stosowanie bodzcow
pozaptacowych. Funkcja ta w literaturze przedmiotu bywa tez okreslana jako
prowadzenie, przewodzenie, inicjowanie.

14 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowa-
nia, PWN, Warszawa 1982, s. 393.

15 B. Glinski, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety, Wydawnictwo Key
Text, Warszawa 1996, s. 37.
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d) Kontrolowanie: identyfikacja zadan i ustalanie procedur kontroli, kontrola
merytoryczna zadafi, kontrola poprzez system finansowy, formutowanie zalecen
pokontrolnych.

Spotyka si¢ réwniez inne podzial funkcji realizowanych przez menedzeréw.
W anglosaskiej literaturze funkcje zarzadzania czgsto prezentuje si¢ za H. Koont-
zem i C. O’Donellem jako: planowanie, organizowanie, zabezpieczenie kadr, kiero-
wanie w wezszym znaczeniu, kontrolal®, Opisuje sie takze funkcje przygotowawcze
lub preparacyjne, realizacyjne i kontrolne. Popularny tez jest podziaf na planowa-
nie, organizowanie, zarzadzanie, koordynowanie, kontrolowanie, a w odniesieniu
do personelu — wychowawcze.

Wedtug W. Kiezuna, ,minimum umiej¢tnosci menedzerskich - to: inteligencja,
odpornoé¢ psychiczna i okre$lony poziom moralny, a takze pewien zespo6t predyspo-
zycji nazywanych talentem kierowniczym czy zmyslem organizacyjnym. Przywodcy
to osoby, ktdre potrafia oddziatywaé na zachowania innych bez potrzeby uciekania
si¢ do uzycia sily, akceptowane przez innych w roli przyw6dcow”!. Z kolei J. Sto-
ner i Ch. Wankel okreSlaja przywddztwo jako ,proces kierowania i wplywania
na zwigzang z zadaniami dziatalno$é¢ cztonkow grupy”'8. Z powyzszych definicji
mozna wyciggna¢ trzy wnioski. Po pierwsze — przywodztwo musi wigzac si¢ z innymi
ludzmi. Po drugie — przywddztwo wigze si¢ z nierownym podziatem wtadzy migdzy
przywodcami i cztonkami grupy lub organizacji. Przywddca ma wtadze kierowania
dziataniami podwtadnych, ci za$§ nie mogg kierowaé dziataniami przywddcy. Po
trzecie, przywddcy moga wplywac na podwiadnych, co wynika z faktu posiadania
przez nich wiadzy.

Pojecie autorytetu

Stownikowa definicja autorytetu jest do$¢ szeroka. Termin autorytet pochodzi
od tacinskiego stowa auctoritas. Lacinskie auctoritas oznacza za$ wplyw, powa-
ge, postuch, uznanie. Wedtug Encyklopedii powszechnej PWN autorytet jest to
»kategoria lub zjawisko psychospoteczne opisywane w naukach o cztowieku w celu
oznaczenia doniostego wplywu wywieranego przez osobg lub instytucje na rozwoj
umystowosci lub stosunki mi¢dzy ludzmi przyjmujacymi ulegle jej twierdzenia lub
normy, odczuwajac przy tym respekt i uznajac jej powage, zwierzchnos¢ lub kom-

16 R, Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd. Watbrzyskiej Szkoly Zarzadza-
nia i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2004, s. 90.

17" W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997, s. 149-150.
18 J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 382.
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petencje”!. Stownik jezyka polskiego PWN wskazuje dwie definicje odnoszace sie
do autorytetu: autorytet to ,,uznanie jakim obdarzana jest dana osoba w jakiej$ gru-
pie”, ale takze: ,,0s0ba, instytucja, pismo itp. cieszace sie szczegdlnym uznaniem”%,
Autorytet jest wiec zespolem atrybutéw przypisanych jakiej$ konkretnej osobie
lub grupie osob, powodujacych, ze proponowane przez nich idee i sugestie maja
ponadprzecietng site oddzialywania, ktorej wielko$¢ jest wprost proporcjonalna
do wielkosci autorytetu. Stownik wyrazoéw obcych okresla, ze autorytet to ,,0gdlnie
uznana czyja$ powaga, wplyw, znaczenie, mir oraz czlowiek, instytucja, pismo itp.
cieszace sie w jakiej$ dziedzinie lub w opinii pewnych ludzi szczegdlng powaga ™.

Na podstawie powyzszych definicji mozemy stwierdzi¢ istnienie dwoch wymia-
réw autorytetu: podmiotowego (wewngtrznego) i przedmiotowego (zewngtrznego).
Autorytet rozumiany jako osoba czy tez instytucja, to przyktad podmiotowego
pojmowania autorytetu, w tym przypadku autorytetem si¢ jest. Autorytet w poje-
ciu: estyma, prestiz, powazanie, jest wyrazem pojmowania przedmiotowego, wtedy
autorytetem wykazuje si¢ osoba lub instytucja. Wszystkie powyzsze definicje ewo-
luowaly. Jak wskazuje B. Marcinczyk, na podstawie Stownika tacinsko-polskiego
z 1985 roku, autorytet posiada w tym jezyku trzy podstawowe znaczenia?2:

a) poreczenie, uwierzytelnienie (w tym: petnomocnictwo, wiarygodnosc),
b) wzor, przyktad (powaga, wplyw, godnosc),
¢) rada, namowa, wola, uchwata, polecenie.

Na podstawie innych Zrodel, badaczka aczy tacifiskie auctoritas z terminem
senatus, ktore oznacza opinie, uchwale, jeszcze nieprawomocng. W jezyku polskim
autorytet pojawit sie za sprawa niemieckiego stowa Autoritit (pol. powaga)®, jed-
nakze ,,ze wzgledu na wieloznaczno$¢ i wieloptaszczyznowos¢ terminu powaga nie
da sie jednoznacznie zastapi¢, przenie$¢ bezpo$rednio na grunt jezyka polskiego”,
Pomijajac etymologi¢ oraz wspomniane problemy lingwistyczne, nalezy pamigtac,
ze polskie autorytet jest terminem pojemnym znaczeniowo, a do dalszych rozwazan
nalezy przyja¢ dwojakie ujecie pojecia autorytetu — podmiotows i przedmiotowa.

19° Encyklopedia popularna PWN, online, dostepna w Internecie: http://encyklopedia.
pwn.pl/szukaj/ autorytet. html.

20 Stownik jezyka polskiego PWN, online, dostepny w Internecie: http:/sjp.pwn.pl/szu-
kaj/autorytet.html.

2L Stownik wyrazow obcych PWN, PWN, Warszawa 1980, s. 60.

22 B. Marcificzyk, Autorytet osobowy: geneza i funkcje regulacyjne, Uniwersytet Slaski,
Katowice 1991, s. 13.

B Slownik jezyka polskiego PWN, online, dostepny w Internecie: http:/sjp.pwn.pl/szu-
kaj/autorytet.html.

24 B. Marcificzyk, Autorytet osobowy...
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Zgodnie z podanymi definicjami, pod okre§leniem autorytetu rozumiemy
osobe godng szacunku z racji jej kompetencji. Cztowieka, ktorego polecenia wyko-
nujemy z pelnym zaangazowaniem, aby zyskac jej szacunek. Kwintesencje tego
zjawiska w swoich rozwazania zawart Erich Fromm: ,,Podstawowg kwestig jest
rozrdznienie posiadania autorytetu i bycia autorytetem. Niemalze kazdy z nas,
przynajmniej w pewnych okresach swego zycia, wyst¢puje w roli autorytetu. Zro-
zumienie dwu modus autorytetu mozliwe jest dopiero wtedy, gdy zdamy sobie
sprawe, iz pojecie to ma dosy¢ szeroki zakres, w ktorym dajg si¢ wyrdzni¢ dwa
odmienne znaczenia — autorytet moze by¢ bowiem racjonalny badz irracjonalny.
Autorytet racjonalny opiera si¢ na kompetencji i sprzyja rozwojowi zaleznej od
niego osoby. Autorytet irracjonalny ufundowany jest we wiadzy, jego za$ celem
jest eksploatacja podporzadkowanych 0s6b™2,

Wediug L. Witkowskiego termin autorytet zaréwno w potocznym uzyciu, jak
i w naukowych analizach obrost wieloma znaczeniami, w zwigzku z tym trudno
poddaje sie jednoznacznym interpretacjom i precyzyjnym charakterystykom?,
W naukach spotecznych terminem tym bywa okreslana wtasciwo$¢ osoby lub
instytucji, szczego6lnie uprawnionej do wydawania polecefi i zarzadzefi oraz relacja
miedzy dwiema instytucjami, z ktorych jedna pozostaje zwierzchnia, a druga pod-
porzadkowana?’. Ze wzgledu na pojemno$¢ pojecia autorytet w literaturze znalezé
mozna mnogos$¢ teorii dotyczacych jego znaczenia. R. Michels twierdzil, ze autory-
tet to ,,zdoIno$¢ (wrodzona lub nabyta) wywierania przewagi wobec grupy”8. Teorie
Michelsa skrytykowat R. Biersted, twierdzac, ze autorytet jest relacjg, a nie zdol-
noscia®. Roznica w pogladach uczonych dotyczyta rowniez wzajemnych powigzan
miedzy wiadza, a autorytetem. Michels uwazal, ze autorytet to manifestacja wiadzy,
Biersted twierdzit natomiast, ze autorytet jest zjawiskiem wiadzy — usankcjonowa-
ng, zinstytucjonalizowang wtadza. Réwniez posrod teorii socjologicznych widaé
rozbieznosci w podejsciu do zjawiska autorytetu. G. Simmel twierdzil, Ze istniejg
dwie postacie autorytetu, tresci i formy w stosunkach nadrzedno$ci i podrzednosci
zachodzacych w interakcjach migdzyludzkich, przy spontanicznym wspoétdzialaniu

% E. Fromm, Miec czy by¢?, Dom Wydawniczy REBIS, Poznafi 1995, s. 83.

2 L. Witkowski, W tyglu paradoksow autorytetu (przechadzki filozoficzne w poszukiwaniu
dyskursu), Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Gospodarki w Bydgoszczy, Bydgoszcz
2008, s. 13-82.

27 B. Marcificzyk, Autorytet osobowy: Geneza i funkcje regulacyjne, Uniwersytet Slaski,
Katowice 1991, s. 14.

28 R, Michels, Authority, International Encyclopedia of the Social Sciences, The Free
Press, 1930, s. 319.

2 R. Biersted, The Problem of Authority, Van Nostrand, New York 1964, s. 67-81.
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podmiotu podporzadkowanego z autorytetem®. T. Parsons twierdzil, ze autorytet
to forma wplywu przeobrazonego w zinstytucjonalizowang wiadze®!. E. Durkheim
opisywat autorytet jako forme przymusu zewnetrznego (presji spolecznej), przeobra-
zonej w wewnetrzne sktonnosci, oddzialujacej wylacznie przez wpojone wezesniej
jednostce w wychowaniu, wzory warto$ci*2. Wedtug V. Pareto, potrzeba autoryte-
tu jest stalg i wewngtrzng cecha natury ludzkiej, stanowi on jeden z koniecznych
warunkow tworzenia si¢ wszelkich spofecznosci, podobnie jak poczucie zaleznosci,
afektu, powazania czy obawy33. M. Weber opisywat autorytet jako indywidualna,
irracjonalng, wewnetrzng potrzebe, oparta na niedeterminowanej interesami wie-
rze3%. R. Merton ujmowal autorytet jako wlasciwosé pozycji spotecznej, bedacej
podstawa wplywu. W swych rozwazaniach wyr6znit pozycj¢ ogoélng (status, ranga,
stan, stanowisko), pozycj¢ konkretng (arystokrata, klasa wyzsza, Srednia, nizsza,
parweniusz), struktury uwarstwienia (system klas otwartych, kasta, hierarchia eko-
nomiczna, polityczna, spoleczna) oraz wlasciwosci pozycji spotecznej (jej zrodta,
symbole, kryteria, wyznaczniki). Autorytet umiescit na poziomie wtasciwosci pozycji
spotecznej, obok wtadzy, bogactwa, osiagnieé, prestizu i stylu zycia.

C. Homans i P. Blau stworzyli swoja teori¢ dotyczaca autorytetu, umiejsco-
wiong w ramach paradygmatu teorii wymiany. Blau analizowat proces przeksztal-
cania si¢ wladzy w uznany autorytet. Stwierdzit, ze przywddcy, ktérzy w stosunkach
wymiany z podwladnymi respektujg zasady sprawiedliwoéci i wzajemnosci, uzyskuja
jako swoistg zaplate ich podporzadkowanie oraz uprawomocnienie swojego pano-
wania. Wraz z uprawomocnieniem wtadzy i uznaniem autorytetu procesy interak-
cyjne w wymianie mi¢dzy zwierzchnikami, a podwtadnymi, przechodza przemia-
ne, w wyniku ktorej wspotzawodnictwo stopniowo ustepuje miejsca integracji®.
W nawiazaniu do koncepcji Blaua, Homans stwierdzit, ze ,wtadza i autorytet nie
muszg by¢ identyczne: by¢ moze ludzie stuchajg kogo$ dlatego, ze w przesziosci,
robigc to co im radzil, uzyskali dobre rezultaty, a nie dlatego, ze posiada jaka$
wladze pozwalajaca mu wymusic postuszenstwo”. Jezeli podwladni przekonaja sie,
ze postepowanie wedtug polecen przywddcy przynosi korzysci, to prawdopodobien-

30 G. Simmel, Socjologia, PWN, Warszawa 1975, s. 232.

3L T, Parsons, Struktura spoleczna a osobowosé, PWN, Warszawa 1969, s. 84.

32 E. Durkheim, Zasady metody socjologicznej, PWN, Warszawa 1968, s. 74.

3 A. Mikotejko, Poza autorytetem? Spoleczeristwo polskie w sytuacji anomii, KeyTex,
Warszawa 1991, s. 19-39.

3 M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, PWN, War-
szawa 2002, s. 158-185.

3 PM. Blau, Wymiana i wladza w zyciu spolecznym, Nomos, Krakow 2009, s. 97-118.

3 G.C. Homans, Podstawowe procesy spoleczne, PWN, Warszawa 1992, s. 218.
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stwo, ze ponownie go postuchaja, znaczaco wzrasta. Jezeli natomiast wspomniane
postuszenstwo nie jest satysfakcjonujace, to polecen takiej osoby nikt w dtuzszej
perspektywie nie bedzie przestrzegaé. Zatem uznanie kogo$ za autorytet wynika
z przestanek o charakterze czysto racjonalnym i pragmatycznym, jest efektem zwy-
ktego szacowania zyskow i strat. Mozna je opisa¢ jako wymiang postuszenstwa na
korzysci, jakie przynosi aprobata autorytetu.

Na zjawisko autorytetu mozna spojrze¢ z perspektywy przynajmniej kilku dys-
cyplin naukowych, przede wszystkim psychologii, filozofii i socjologii. Oznacza ono
réwniez zjawisko psychospoleczne, polegajace na obdarzaniu okreslonej osoby lub
instytucji zaufaniem i szacunkiem, uznawaniu jej wysokich kompetencji merytorycz-
nych i wartosci moralnych, godnoSci osobistej, powagi, zwierzchnosci, dostrzeganiu
jej zyczliwosci, przyjaznosci i pracowito$ci?’.

Rodzaje autorytetu

Funkcjonujaca w literaturze mnogos¢ definicji i interpretacji pojecia autoryte-
tu pozwala stwierdzi¢, ze mamy do czynienia z wieloscig perspektyw badawczych,
przekonan, aspektow i jezykow, co bynajmniej nie utatwia dokonywania poréwnan.
Trudnosci dodatkowo poteguje fakt, ze termin ten nalezy do tych nieuchwytnych,
nieostrych i niejednoznacznych, jak: réwnos¢, wolnoé¢, dobro czy zto i wiele innych,
ktorych znaczenie wprawdzie doskonale wyczuwa si¢ intuicyjnie, ale nie sg one
rozumiane jednowymiarowo ani precyzyjnie ustalone. Jednocze$nie, wigkszo$¢
teorii w dziedzinie nauk spotecznych, bez wzgledu na perspektywy ich autorow,
uznaje autorytet za jeden z najwazniejszych czynnikdw ksztattowania wszelkich
zbiorowosci (wystarczy przywotac chocby wspomniane wezesniej koncepcje V. Pare-
to, G. Simmla, E. Durkheima, T. Parsonsa, M. Webera i wielu innych). Podobnie
rzecz ma si¢ z interpretacja rodzajow i funkcji autorytetow.

Autorytet to wiadza legitymizowana, akceptowana przez adresatow, jak
twierdzit P. Sztompka38, Natomiast H. Fayol, w swych 14 zasadach zarzadzania,
uznal autorytet za prawo rozkazywania i zdolno$¢ do nakazywania postuszen-
stwa wobec siebie. Dokonat tez jego podziatu na autorytet formalny (urzgdowy)
i osobisty?:

37 T. Aleksander, Geneza i cechy wspdtczesnych autorytetéw polskich, Oficyna Wydaw-
nicza Stopka, Lomza 2002, s. 139, 141-143.

38 P Sztompka, Socjologia, Wydawnictwo Znak, Krakow 2004, s. 384.

¥ A. Wajda, Podstawy nauki o zarzqdzaniu organizacjami, Difin, Warszawa 2003,
s. 24-25.
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a) autorytet formalny to zinstytucjonalizowane uprawnienie do podejmowania
decyzji i wydawania polecen w imieniu firmy,

b) autorytet osobisty to zdolno§¢ do nakazywania postuszefistwa plynaca z inteli-
gencji, wiedzy, doswiadczenia, potozonych zastug, itd.

Nieco inng perspektywe przyjal M. Weber, ktdry w swoich rozwazaniach na
temat autorytetu wyrdznit jego trzy rodzaje®:

a) Autorytet charyzmatyczny — wynikajacy z wiary w szczego6lne wlasciwosci okre-
§lonej osoby. ,,Charyzmatycznym autorytetem bedzie (bardziej wewngtrzna lub
bardziej zewngtrzna) wladza sprawowana nad ludzmi, ktorej poddaja si¢ z racji
swej wiary we wlasciwosci tej okreSlonej osoby”L,

b) Autorytet tradycjonalistyczny — wynikajacy z tradycji, przyzwyczajenia, ,,relacja
w obrebie sprawowania wadzy, ktora polega na odnoszeniu si¢ z pietyzmem do
tego, co zawsze trwalo (rzeczywiScie, rzekomo lub pozornie) i co mozna okresli¢
jako autorytet tradycjonalistyczny™#2,

c) Autorytet biurokratyczny — wynikajacy z prawa i norm, ,,niepersonalny zwiazek
z globalnie ujetym rzeczowym obowigzkiem, wynikajacym z petnionego urzedu,
ktory razem z odpowiadajacym mu prawem do wykonania wladzy (kompetencja)
zostal trwale okre§lony przez racjonalnie ustanowione normy (ustawy, rozporza-
dzenia, regulaminy) i to w ten sposob, ze prawowito$¢ wiadzy staje si¢ legalnoscia
reguly, ktdra jest reguta generalng, celowo obmyslana, pod wzgledem formalnym
prawidtowo ujetg oraz podang do wiadomosci™*.,

Wediug J. Bochenskiego ,kazdy autorytet jest autorytetem epistemicznym
albo deontycznym”*. Zrodlem pierwszego jest wiedza, a zrodlem drugiego wiadza.
Autor twierdzi, Ze autorytet epistemiczny przystuguje tym ludziom, ktdrzy lepiej niz
my znaja przedmiot. Mozna powiedzie¢, ze jest to niejako autorytet rzeczoznawcy
— tego, ktdry wie. W przeciwienistwie do niego, autorytet deontyczny to taki, ktory
ma wladze i ma prawo rozkazywac. Takie ujecie autorytetow mozna interpretowac
nie tylko z punktu widzenia analizy logicznej pojecia, ale takze z punktu widzenia
znaczenia, jakie spetnia on w zyciu spofecznym. Autorytetem epistemicznym okre-
Sla si¢ takze autorytet znawcy®, przystugujacy osobie, ktora posiada gruntowna,

40 M. Weber, Racjonalnosé, wladza, odczarowanie, Wydawnictwo Poznafiskie, Poznaf
2004, s. 92.

4 Tamze, s. 92.

42 Tamze.

4 Tamze, s. 95.

# J.M. Bochetiski, Co to jest autorytet, PWN, Warszawa 1993, s. 236.

4 M. Lobocki, Autorytet w wychowaniu, Problemy Opiekuficzo-Wychowawcze 1994,

214



erudycyjng wiedzg w pewnej dziedzinie i cieszy si¢ uznaniem nie tyle ze wzgledu
na atrakcyjno$¢ przekazu posiadanego zasobu wiedzy, ile ze wzgledu na mery-
toryczna rzetelno$¢ tresci, jakie przekazuje stuchaczom. Autorytet deontyczny,
nadany z gory, ma charakter formalny i wynika z faktu powierzenia komus$ waznej
funkcji (np. autorytet przetozonego). Do uznania autorytetu deontycznego potrzeb-
ne jest poczucie solidarnosci z jego posiadaczem, a osoby go uznajace uwazaja,
ze postuszenstwo wobec zalecen i wskazan ich autorytetu to niezbedny warunek
realizacji wiasnych dazefi i celéw. Ideatem bytoby harmonijne potaczenie autory-
tetu stanowiska (deontycznego), z autorytetem epistemicznym (merytorycznym),
fuzja zwierzchnictwa nad innymi, z autorytetem merytorycznym oraz walorami
moralnymi do sprawowania okre$lonej funkcji.

Autorytet, jako zesp6t cech przypisanych osobie badz instytucji, nie musi ba¢
racjonalnie wytlumaczalny. Moze by¢ fikcja, pozorem, legenda wynikajaca z przy-
padkowego zbiegu okolicznosci lub celowa manipulacja. W zwigzku z tym, mozna
wyrdzni¢ dwa rodzaje autorytetow:

a) zasadne, gdy okreSlone cechy w interesujacym nas obszarze sa rzeczywistymi
cechami charakteryzujacymi dang osobe, zespot, instytucje lub dzieto,

b) niezasadne, kiedy okreslone cechy w interesujacym nas obszarze nie sg rzeczy-
wistymi cechami, sg wytworem biednych wyobrazen lub niezasadnych przekonan
w odniesieniu do danej osoby, zespotu, instytucji lub dzieta.

Autorytet zasadny swoje uargumentowanie uzyskuje na podstawie efektow
pracy danej osoby lub pracy tych, ktdrzy stosujg jej sugestie i metody. Autorytet,
w polaczeniu z wiedzg i do§wiadczeniem, cz¢sto ograniczony jest ramami specjali-
zacji. Nalezy pamigtac, iz autorytet jest wartoscia subiektywna, niejednoznaczng dla
wszystkich 1 ksztaltujacg sie pod wptywem wielu czynnikdw — §rodowiska, w jakim
sie egzystuje, wpojonych w dziecinstwie postaw i wartosci, przezytych do§wiadczen
czy osobistych ambicji i dgzen oraz wyznawanych pogladdow.

Sposoby budowania autorytetu

Nie ma jednej kompleksowej i skutecznej recepty na zbudowanie silnego
autorytetu wsréd podwiadnych. Jest jednak wiele czynnikdw i mozliwosci temu
pomocnych. Jednym z najbardziej istotnych jest posiadanie kompetencji, czyli wie-
dzy, umiejetnosci i doswiadczenia w powierzonym obszarze odpowiedzialnoSci.
Powszechnie obowiazujaca jest zasada, ze to przetozony (kierownik, dowodca,
menedzer) powinien mie¢ najwigksza wiedzg w zespole. Nie odnosi si¢ ona jednak
tylko wiedzy merytorycznej. Z racji swojego stanowiska, to on zna strukture firmy,
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jej cele i strategi¢ dziatania. Ma jasng wizje tego, jak prowadzi¢ zespot, aby jego
skuteczno$¢ byta maksymalna. Pewno$¢ kierownika co do posiadanych umiejgtno-
$ci, przekonanie o poprawnoSci podejmowanych decyzji i dziatan budzi szacunek
podwtadnych i nie jest rownoznaczne z twierdzeniem, ze musi on wiedzie¢ wszystko.
W budowaniu autorytetu wreez wazne jest, aby miat odwage i swobode przyznaé
sie do niewiedzy i potrafit uczy¢ si¢ od pracownikow. Dzieki takiemu podejsciu
zyska wigcej szacunku i uznania, niz aspirujac na specjaliste w kazdej dziedzinie.

Kwestia odrgbna sa kompetencje menadzerskie. Skuteczny przywddca wie, jak
wplywac na ludzi i motywowac ich do dziatania, zach¢ca ich do rozwoju i docenia za
dobrze wykonang praceg. W ten sposob buduje zwarta, silng grupe, zaangazowang
we wspOlne dziatania. Podwtadni beda widzieli w nim lidera, osobg kompetentna,
zdeterminowana i zdecydowang, za ktorg warto podaza¢. W budowaniu autorytetu
jako§¢ relacji z podwtadnymi ma bardzo duze znaczenie.

Dobra komunikacja, otwarto$¢, szczeros¢, uczciwosé, stuchanie podwiadnych
i zwracanie uwagi na ich oczekiwania sprawi, ze beda odczuwac szacunek i tym
samym odplaca przetozonemu. Réwnie wazne jest informowanie zespotu o aktu-
alnym stanie firmy, jej planach na przysztos¢, a takze pytanie pracownikéw o ich
opinie i otwarto$¢ na ich propozycje. Takie postepowanie daje pracownikom poczu-
cie uczestnictwa w procesie decyzyjnym i jest nieocenione podczas wypracowywania
ich zaangazowania. W jego wyniku ro$nie w nich poczucie odpowiedzialnosci za
firme i przynaleznosci do niej. Bardzo istotna, zardwno z punktu widzenia budo-
wania relacji, jak i budowania autorytetu, jest konsekwencja. Zgodnie z zasadami
zarzadzania, przetozony musi egzekwowac i rozliczaé powierzone pracownikom
zadania. Brak rozliczania zleconych zadan i wydanych polecen sprawi, ze pod-
wladny nie bedzie dostrzegac sensu ich wykonania, a nieckonsekwentny przetozony
nie utrwali swojego autorytetu. Analogicznie, przetozony musi wykazywac konse-
kwencje w swoich dziataniach, w odniesieniu do wywigzywania si¢ ze skfadanych
obietnic i deklaracji. Dziatanie przeciwne bardzo szybko pozbawi go autorytetu.
Warto pamietaé, ze zbudowanie autorytetu to tylko potowa sukcesu, najwazniejsze,
a zarazem najtrudniejsze, jest zarzadzanie ludzmi w taki sposob, aby go nie utracié.

Jak wspomniano wczeéniej, bardzo wazna podczas budowania autorytetu jest
komunikacja. Niektorzy przefozeni wyznajg zasade, ze samo posiadanie informacji
wzmacnia ich pozycje wsrdd podwiadnych (im mniej moi podwiadni wiedzq ode
mnie, tym jestem wazniejszy) 1 ograniczajg komunikowanie si¢ do minimum. Jak
bardzo bledne jest takie podejScie wykazat D. Pelz, amerykanski psycholog*. Jego
badania pokazaly, ze kazdy styl zarzadzania jest potencjalnie efektywny, ale tylko

4 D.C. Pelz, Influence: A Key to Effective Leadership in the First-Line Supervisor, ,,Per-
sonnel” 1952, nr 29, s. 209-217.
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w sytuacji, gdy pracownicy dostrzegajg jedng kluczowa rzecz - czy ich przetozony
ma silne relacje ze swoimi przetozonymi. Jesli przetozony jest osoba, z ktora liczg
si¢ menedzerowie wyzszego szczebla (co okazujg poprzez regularne komuniko-
wanie si¢ z nim i przekazywanie istotnych informacji), automatycznie buduje to
i wzmacnia jego autorytet w podleglym zespole. Jednocze$nie, widoczny jest efekt
odwrotnoSci tej zaleznoSci: jesli zespot widzi, ze wyzsi przefozeni ich kierowni-
ka nie liczg si¢ z nim, sa mniej zaangazowani i postuszni. Mozna zatem tatwo
wywnioskowaé, ze autorytet u podwtadnych zalezy od sily relacji z przetozonymi.
Zalezno$¢ ta zostata mianowana efektem Pelza i wynikajg z niej informacje istotne
dla zarzadzania komunikacja w organizacji. Aby zapobiegac ostabianiu pozycji kie-
rownik6w, poprzez obnazanie braku komunikacji pomigdzy nimi, a przelozonymi
wyzszych szczebli, w organizacjach powinny by¢ stworzone mechanizmy, pozwa-
lajace na pozytywne wykorzystanie efektu Pelza. Jesli kierownicy sg informowani
o istotnych kwestiach tak samo i w tym samym czasie jak ich podwtadni, i nie sg
wyrdzniani w takich sytuacjach, to znaczy, ze przetozeni niespecjalnie ich cenia.
Kierownicy zatrzymuja zatem informacje dla siebie, zakfadajac, ze to wtasnie w ten
sposdb tworza swdj autorytet. Ponadto, takie podejscie sprawia, ze s oni w hierar-
chii organizacji zepchnigci na pozycje podobne do pracownikéw liniowych. Poza
posiadaniem wigkszej odpowiedzialnosci nie maja zadnych specyficznych narzedzi
pomagajacych wzmacniac ich pozycje, w rezultacie czego usitujg budowac autorytet
w opozycji do zarzadzajacych firmg. Kazdemu kierownikowi zalezy na posiadaniu
autorytetu wsrod podlegtych pracownikow, a kazdej organizacji powinno zaleze¢ na
tym, aby kierownicy posiadali rzeczywisty autorytet wsrdd podleglych pracownikow.
Skoro badania Pelza obrazuja jak wazne jest prawidtowe funkcjonowanie procesow
komunikacyjnych w organizacji, nalezy nimi tak zarzadza¢, aby dawa¢ kierownikom
mozliwosci do budowania autorytetu.

Kazda zbiorowos¢, szczegdlnie mniejsza, znajdzie sobie jakis autorytet. Zbio-
rowos¢ taka, a w szczegOlnosci taka, ktérg wspomina J. Gockowski*’, wykreuje
autorytet lub wytoni si¢ on sam. Osoba taka posiada, jak wspomniano wczeéniej,
pewna przewage nad innymi jednostkami, w postaci zwigkszonego wptywu na posta-
wy reszty zbiorowosci. Sposob oraz tre$¢ przekazu autorytetu do zbiorowosci jest
praktycznym aspektem jego roli — wskazywania drogi. Dlatego tez nalezy rozwa-
zy¢ kwestie przekazywania przez autorytety pewnych wzorcow, zachowan, opinii,
postaw. Istotne jest takze spojrzenie z perspektywy roznych rodzajow autorytetow
i wielu kontekstow, w jakich one si¢ znajduja.

47 J. Gockowski, Autorytet, Encyklopedia socjologii, t. 1, Oficyna Naukowa, Warszawa
1998, s. 48-50.
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Analizujac wezesniejsze spostrzezenia, mozna z cala pewnoscig stwierdzic,
ze w zarzadzaniu, tak jak i we wszystkich innych dziedzinach zycia, nie ma jed-
nej, uniwersalnej metody na zbudowanie autorytetu. Ze wszystkich dostepnych
sposobdw nalezy odpowiednio dobieraé i taczy¢ ze sobg w rdznych proporcjach
i konfiguracjach te, odpowiadajace osiagnieciu pozadanego efektu. Warto pamigtac
o tym, aby zadba¢ nie tylko o wykreowanie, ale ciggte budowanie i wzmacnianie
wlasnego autorytetu. Nie wystarczy zdoby¢ odpowiedniej wiedzy i trwaé w prze-
$wiadczeniu, ze samo jej posiadanie warunkuje zdobycie autorytetu, trzeba réwniez
odpowiednio ja zademonstrowaé. W budowaniu autorytetu w danym $rodowisku
mozna positkowaé si¢ odwolywaniem si¢ do autorytetéw juz uznawanych przez
osoby na ktdre chcemy oddziatywac i wzmacnia¢ sife ich oddziatywania. Bedzie to
skutkowaé automatycznym wzmacnianiem wlasnego autorytetu. Budujgc autorytet
nalezy pamigtad, jak istotne jest stworzenie, podtrzymywanie i wzmacnianie atmos-
fery zespotu (Fayolowskie Esprit de corps), a w jej ramach, potrzeby dzielenia si¢
wiedzg i ciagtego doskonalenia.

Wykorzystanie zjawiska autorytetu w zarzadzaniu

Wedtug I. Wagner, ,,relacje migdzy autorytetem a przywodztwem mozna okre-
§li¢ nastepujaco: autorytet moze, ale nie musi by¢ atrybutem przywodcy. Osoba
zajmujaca w grupie centralng pozycje moze wiec cieszyc sie autorytetem, natomiast
osoba uznana za autorytet nie musi by¢ przywddca”*s.

Reguta autorytetu to jedna z szesciu zasad wptywu spofecznego, ktore w swo-
ich rozwazaniach wyr6znit R. Cialdini. Zasady te, to reguta wzajemnoSci, zaanga-
zowanie i konsekwencja, spoteczny dowod stusznosci, lubienie i sympatia, niedo-
stepnos¢ i autorytet wiasnie®. Wedtug autora, ludzie maja wicksza skfonno$¢ do
posluszefistwa osobom, ktore uwazaja za autorytety. Czasem jednak ulegaja jedynie
pozorom i atrybutom wysokiego statusu, koncentrujgc si¢ na pozamerytorycznej
wartosci przekazu. Panuje bowiem tendencja, ze bardziej zwracamy uwage na to,
kto i jak mowi, zamiast na to, co méwi. W wielu sytuacjach spofecznych wydanie
komu$ polecenia, nakazu czy wrecz rozkazu jest legitymizowane przez obyczaj,
normy kulturowe, porzadek prawny czy pragmatyke stuzbowa. Nawet w procesie
socjalizacji i wychowania dzieci uczy si¢ ich postuszenstwa wobec réznych autory-

48 1. Wagner, Stalos¢ czy zmiennos¢ autorytetow, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow
2005, s. 12.

4 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi: teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1995, s. 4.
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tetow — rodzicow, nauczycieli czy ludzi starszych. Za naturalng uwaza sie uleglos¢
pracownika wobec przetozonego, czy w grupach dyspozycyjnych, osdb majacych
nizsze stopnie stuzbowe, wobec tych posiadajacych wyzsze. Mozna zatem pokusi¢
si¢ o stwierdzenie, ze wywieranie wplywu przez autorytet i uleganie jego polece-
niom czy sugestiom nalezy do automatyzmow zachowania, niemalze na zasadzie
bodziec — reakcja. Przejawy funkcjonowania tej reguly odzwierciedlaja si¢ nawet
w $wiecie zwierzat, ktore podporzadkowujg si¢ przewodnikowi stada, co zwicksza
szanse ich biologicznego przetrwania.

Jednak gdy autorytet zaczyna naduzywac swojej wiadzy i pozycji, liczac jedynie
na wlasne profity i krzywdzac innych, wowczas dochodzi do patologii. Przyktadem
negatywnego dzialania reguly autorytetu i Slepego postuszenstwa sa historyczne
wydarzenia w hitlerowskich Niemczech, czy bardziej wspotczesne, chocby ataki ter-
rorystyczne cztonkdw separatystycznych ugrupowan (np. IRA, Al-Kaida, Pafistwo
Islamskie). Rownie niepokojace wnioski plyng z badania S. Milgrama>’. Ten ame-
rykanski psycholog spoteczny, przeprowadzit w latach 60. XX wieku eksperyment
dotyczacy postuszefistwa wobec autorytetu. Oficjalnie, badanie miato na celu wyka-
zaé zmiany w umiejetnoSci zapamigtywania nowych stow pod wplywem impulsow
elektrycznych o coraz wigkszym napigciu. Ochotnicy petnili rolg asystentéw profe-
sora i stuchajac jego polecen, aplikowali impulsy elektryczne osobie, ktéra niepo-
prawnie zapamigtata dane stowo. Tak naprawdg prad byt wylaczony, a osoba, ktora
miala zapamietywac eksponowane wyrazy, byta wynajetym aktorem, symulujacym
konwulsje i drgawki wywotane rzekomym razeniem pradu. Faktycznymi badanymi
byli asystenci profesora Milgrama, a celem badania — odnalezienie odpowiedzi na
pytanie, jak daleko ludzie ulegajg wptywowi autorytetu i wysuwanym przez niego
sugestiom czy poleceniom. Autor postarat si¢ o zachowanie maksymalnej wiarygod-
nosci catodci sytuacji badawczej — ukartowane losowanie rdl ucznia i nauczyciela,
prezentacja przyktadowego poziomu natezenia wstrzasu nauczycielowi — dzigki
czemu uzyskal wrazenie wysokiego stopnia prawdopodobiefistwa calej sytuacji (co
potwierdzily wyniki kwestionariusza kontrolnego wypetionego po eksperymencie
przez badanych nauczycieli). Wnioski z eksperymentu byly szokujace. Nie tylko
wzbudzily burzliwa dyskusje nad granicami postuszenstwa, ale takze nad granicami
moralnie dozwolonej manipulacji w eksperymentach psychologicznych. Okazato
sig, ze grymasy bdlu, krzyki, zadanie przerwania badania, ptacz czy btaganie o lito§¢
ze strony aktora nie spowodowaly buntu u asystentéw przeciw poleceniom profe-
sora. Wigkszo$¢ badanych spetniata odrazajacy nakaz i zadawata §wiadomie bol
innej osobie, przynajmniej dwadziescia razy. Badanie eksperymentalne Milgrama

30°S. Milgram, Postuszeristwo wobec autorytet, WAM, Krakow 2008, s. 191-196.
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(trwajace najpewniej okofo kilkunastu minut) powtdrzono wielokrotnie, manipulu-
jac jego warunkami, co przyniosto osiemnascie roznych jego wariantoéw. Pozwolito
to na sformufowanie jego autorowi gruntownie umotywowanych wnioskéw doty-
czacych sktonnosci ludzi do postuszefistwa wobec wladzy™.

Wykorzystujac swdj autorytet w praktyce, menadzer musi zdecydowac w jaki
sposdb bedzie przewodzit swoimi podwtadnymi. J.W. Reddin stwierdzit, ze w zalez-
nosci od relacji przywddcy do pracownika i celow organizacji, mozna wyrdznié
cztery tzw. podstawowe style przewodzenia: separujacy, poswigcajacy, towarzyski
i zintegrowany (siatka Reddina)>?. Podstawowe style zarzadzania mozna scharak-
teryzowaé w nastepujacy sposob:

a) Styl separujacy. Mowimy o nim wtedy, gdy menedzer nie angazuje si¢ ani w kon-
takty z pracownikami, ani w realizacje zadan organizacji. Stoi z boku i obserwuje
tylko rozwdj sytuacji. Dziata dopiero wtedy, gdy zmuszg go do tego okolicznosci,

b) Styl towarzyski, integratywny. Stosowany wowczas, gdy menedzer jest nastawiony
wysoko na pracownikéw, a nisko na cele. Styl taki niekiedy nazywany jest demo-
kratycznym. Podstawowg wartoScig dla menedzera jest podwtadny, a wiec jest
on skoncentrowany na jego potrzebach, emocjach i nastrojach,

c) Styl dyrektywny, poSwigcajacy. Wystgpuje wtedy, kiedy menedzer wysoko nasta-
wiony jest na cele, a nisko na pracownika. Taki styl odpowiada menedzerowi
autokracie. Pracownik nie liczy si¢, wazne sa tylko zadania. Pracownik jest brany
pod uwage tylko wtedy, jezeli jest przydatny do ich wykonania,

d) Styl idealny, zintegrowany. Kiedy menedzer jest nastawiony zaréwno na pracow-
nikow, jak i na realizacje celow. Uwaza sig, ze jest to styl idealny, poniewaz stara
si¢ zintegrowac potrzeby i oczekiwania pracownika z potrzebami organizacji.

Inng teorig zwiazang z przewodzeniem jest tzw. teoria Sciezki do celu przed-
stawiona przez M. Evansa i R. House’a, a opisana przez R. Griffina®, Podstawowg
teza teorii jest to, ze przywodca lub menedzer jest kluczowa osoba, ktora moze
przynie$¢ poprawg w motywacji, zadowoleniu i wynikach pracownikéw. Podstawo-
wym zadaniem przywodcy jest zapewnienie dostgpnoSci cenionych i pozadanych
nagrod oraz wyjasnienie podwtadnym, jakie zachowania prowadza do ich osiaggnie-
cia. Wedlug tej teorii, jeden przywodca moze stosowac cztery style przywddcze.
Przywodca pomaga ustanowi¢ i wygtadza¢ droge po ktdrej podwtadni beda sie
poruszali w dazeniu do realizacji celow. Style te sa nastepujace:

1S, Milgram, Behavioral study of obedience, ,,Journal of Abnormal and Social Psychol-
ogy” 1963, nr 67, s. 371-378.

52 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 171.

33 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2003, s. 507-509.
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a) nakazowy — menedzer pokazuje podwiadnemu droge bez zadnego udziatu z jego
strony,

b) wspierajacy — menedzer okazuje zainteresowanie oraz pomoc podwladnym w ich
dazeniu do realizacji celow,

¢) partycypacyjny — menedzer prosi o sugestie ze strony pracownikow, a kiedy je
otrzyma korzysta z nich,

d) zorientowany na dokonania — menedzer ustala dla podwtadnych cele stanowia-
ce dla nich wyzwanie, okazuje zaufanie w stosunku do ich umiejgtnosci oraz
pozwala im wybra¢ wtasna droge.

Tak, jak trudno jest okresli¢ najlepszy sposob budowania autorytetu, tak samo
nie da sie okresli¢ najlepszego stylu przywodztwa. Mnogos¢ teorii i pogladéw spra-
wia, ze menedzer ma jednak szeroki wachlarz narzedzi do stworzenia swojego
wlasnego stylu. Styl przywddztwa zalezy bowiem od wielu roznych elementéw,
takich, jak biezaca sytuacja decyzyjna, cechy osobiste i kwalifikacje menedzera,
cechy osobiste i kwalifikacje pracownikoéw oraz ich oczekiwania. Dlaczego coraz
czedciej mowi sig, ze dobry menedzer, obok korzystania z swojego doswiadczenia
i kwalifikacji w kontaktach z podwtadnymi, powinien si¢ réwniez kierowa¢ zdro-
wym rozsadkiem i wykazywac si¢ elastycznoscia. Najprawdopodobniej przysztosé
przyniesie odpowiedZ na pytanie o mechanizmy sprawiajace, ze jedni sg przywod-
cami, a drudzy tylko menedzerami. Zauwazalne jest bowiem to, ze przywodcy sg
najrzadszym zasobem organizacyjnym. Coraz czgsciej mozna zatrudnia¢ dobrych
menedzerdw, natomiast brak jest przywodcow, a ich obecno$¢ uznawana jest wrecz
za fenomen.

Podsumowanie

Autorytety s3 nam potrzebne, bySmy mogli bra¢ z nich przyktad, uzyskiwaé
od nich porady lub wskazowki, otrzymywac wzorce wiadciwego postepowania.
Autorytet to zywy wzor kompetencji. W sytuacji kryzysow i zataman pomaga zata-
godzi¢ zagrozenia i pozwala przetrwaé. Reprezentuje i chroni wazne wartoSci.
Autorytet spetnia rolg przewodnika, ktdry pomaga innym znalez¢ wtasciwg droge,
stanowiac Zrodto pomocy i oparcia, wskazujac okre§lone postawy i sposoby my§le-
nia jako cenne i mozliwe do zrealizowania. Autorytet, jak wskazano w niniejszej
pracy, funkcjonuje w réznych dziedzinach i sferach zycia, wystepuje w roéznych
kontekstach sytuacyjnych, takze, w intersujacej autorke, sferze zarzgdzania. Nie-
zaprzeczalnie, autorytet jako pojecie i zjawisko, jest zroznicowany co do tresci,
rodzajow i funkgji.
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Gl6wnym problemem poznawczym niniejszego artykutu byto funkcjonowanie
autorytetow w organizacjach i na jego podstawie starano si¢ ukaza¢ mechanizmy
i procesy kreowania, trwania i upadku autorytetow w srodowisku menedzerskim.
Wykazano, ze w budowaniu autorytetu bardzo duze znaczenie ma jako$¢ relacji
z podwiadnymi. Dobra komunikacja, zwracanie uwagi na oczekiwania podwiad-
nych sprawia, ze czujg si¢ oni szanowani i tym samym odptlacajg przetozonemu.
Posiadanie przez menedzera kwalifikacji merytorycznych, rozleglej wiedzy zwia-
zanej z profilem dziatalnodci danej organizacji, zdolnosci i umiejetnosci do jej
wykorzystywania, do§wiadczenia zawodowego i cech przywddczych sg niezbednym
warunkiem, aby moc kierowa¢ zespofem pracownikdw i posigs¢ status autorytetu.
Trudno jest jednak okresli¢ najlepszy styl przywdodztwa, coraz cze$ciej mowi sie
o0 tym, ze obok posiadania odpowiednich kwalifikacji, nalezy takze postugiwac si¢
zdrowym rozsadkiem oraz elastyczno$cia. Miejmy nadziejg, ze w przysztosci nastapi
lepsze poznanie mechanizmdw sprawiajacych, ze jedni sg przywodcami, a drudzy
tylko menedzerami.

Autorytet w ujeciu podmiotowym, to przede wszystkim czfowiek. Posiada
zatem swoje wady i przywary, nie jest niedoskonaly. Wyidealizowana wizja autory-
tetu oddala go od innych i sprawia, ze staje si¢ on czym$ nieosiagalnym. Wspotcze-
$nie autorytet przybiera troche mniej wyrazna, jednak nie mniej istotng spotecznie
forme. Osoby z misjg, wierzace we wiasne czyny, majace pasj¢ i widzace cel w swoim
dziataniu, a do tego podpierajace to szerokg wiedzg, sg autorytetami, nawet jesli
same tego nie dostrzegaja.

Kazdy moze by¢ autorytetem. Jesli tylko inni ludzie dostrzega i docenig ponad-
przecigtng jednostke, moze ona stac si¢ autorytetem. I to nie tylko dla pojedynczych
ludzi, ale by¢ moze kiedys, w przysztoSci, nawet dla spofeczefistwa.
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THE ROLE OFAUTHORITY IN DISPOSITIONAL GROUPS

Keywords: authority, dispositional groups, leadership, managing, commanding

SUMMARY
The subject of this article is to analyse the role of authority in management of dispositional groups
and delineate the ways of creating it. The aim of this essay is to study the role of authority in
dispositional groups, acquaint with the ways of creating it and possibilities of exploiting authority
in processes of managing or commanding.
The main issue of this paper is functioning of the authorities in organizations and on this base
authors tried to reveal mechanisms and processes of creating, lasting and eclipse of authorities
in the managing community. The subject-matter extorted by authors’ leave to play the main role
of analysing the aim of the article to the review of common literature and publications.
The authors proved, that the dominant factor in the process of bulging the authority among
subordinates is quality of relations with inferiors, but there is no ideal method of leadership. Apart
from having appropriate qualifications, it is desired to make use of common sense and flexibility.
The main conclusion of this article is that the level of manager’s commitment in self-development
and thorough knowledge of mechanisms of righteous leadership effectuates with the ones being
the great leaders, and the others — “just” a managers.
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