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12.1.Zr6dka whadzy i zasady jej sprawowania

Wiadzato zdolnd¢ danej jednostki do wywierania wptywu na decyzjayich', innymi
stowy: to maliwos¢ doprowadzania do zmiany postaw lub zachowgrup albo
poszczegdlnych osbW organizacii relacje wladzy oznaczaytuacy, w ktérej meneger
(lub zarad) stymuluje okrélona reakcg podwiladnego (lub grupy spotecznej), przy czym
relacje te maj charakter dwustronny, to znaczy mersdwptywa na podwiadnego, ale i
podwiadny wptywa na meneera. W zwizku z tym witadza jednostki jest to zdododo
wywierania wptywu na innych pomniejszona o zdéth@wych innych do wywierania
wplywu na jednosti’. W procesie zargizania obie strony (mensetowie i podwiadni)
wyrazaja zgodt na tego typu relacje mdzy nimi, a skuteczr$d i sprawnd¢ tego procesu
zalezy od nastawienia i sity obu stron (przy czym sfralominupca sa menederowie), a
takze od uwarunkowaspoteczno-organizacyjnych, w jakich dziataj

Mimo ze relacje wiadzy odnoszsie przede wszystkim do ludzi, nale pametac, ze
oprocz zasobow ludzkich organizacje mapkze inne zasoby (finansowe, rzeczowe,
techniczne, rynkowe, organizacyjne), ktore rovwnsg podmiotem oddziatywania organéw
witadczych, chocia zachodzi to przede wszystkim poprzez wpltyw na ilufdatego te

pojecie wiadzy nalgy rozumie szerzej ni tylko jako wywieranie wptywu na ludzi.

Zdolnaé¢ do wywierania wptywu na zachowania innych, kordvehnia rzeczy i
wartasci moze mig charakterbezpdredni, wynikajacy z uprawnié do dysponowania nimi

lub pasredni, ktory wyptywa z atrybutow niezidnych do ich osigniecia (np. kwalifikaciji,

1'S.P. Robbins, D.A. DeCenzBodstawy zarglzania PWE, Warszawa 2002, s. 231.
2 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilb&igrowanig PWE, Warszawa 2001, s. 335.
% L.F. KorzeniowskiPodstawy zarmzania organizacjambifin, Warszawa 2011, s. 20.
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doswiadczenia, whasnmi srodkéw). W literaturze przedmiotu wyzaiono wiele rozmaitych

zrodet wikadzy Zestawiono je w tabeli 12.1.

Wiadzato mazliwos¢ wywierania wptywu na zasoby danej organizacji ¢peel,srodki
finansowe, zasoby techniczne i inne) w celu spraiee beda one dziatalty zgodnie z wopl
podmiotéw sterujcych, na przyktad dysporugych majtkiem, wiedz lub uprawnieniam
nadanymi przez system polityczny i prawny\Viadza jest wic nieodhcznym atrybuten
procesu zarglzania, poniewa aby moéc zarglza organizacj (przedstbiorstwem,

szpitalem, szkatlub fundacy), trzeba mié okreslony zakres wiadzy.

Zdolncgs¢ do wywierania wplywu na zachowania innych, kordvehnia rzeczy i
wartasci moze mig charakterbezpdredni, wynikajacy z uprawnié do dysponowania nimi
lub pasredni, ktory wyptywa z atrybutow niezidnych do ich osigniecia (np. kwalifikaciji,
doswiadczenia, wtasnimi srodkoéwy. W literaturze przedmiotu wyzaiono wiele rozmaitych
zrodet wikadzy Zestawiono je w tabeli 12.1.

Tabela 12.1 Zrédta wtadzy wedtug wybranych autorow

Autor Zrodta wiadzy
J. Penc formalne, organizacyjne, osobéui@mve
J. Szaban psychologiczne lub personalne oraz gyheac

J.R. Schermerhorn

stanowisko (wtadza wynika z tegoneneder maze dawa innym, i obejmuje nagrody
wymuszenie oraz autorytet formalny); cechy osob{steadza wynika z tego, jak inn
postrzegaj menedera, i obejmuje wiedzspecjalistycza oraz odniesienie)

R. Rutka

dosp do informacji; wlasn& $rodkéw produkcji; uprawnienie do dysponowani

pozadanymi produktami i ustugami lubrodkami do ich zdobycia; wiedza i rzad
spotykane a padane kwalifikacje; dysponowaniérodkami represji; kontrola nal
zrédtami niepewnéci; poparcie 0séb, ktére majvtadz;

S. Lachiewicz

pormek prawny (prawomocié okreslona przez system polityczny i spoteczn
wtasng¢ zasobow (kapitatu, matku trwatego, informacji); pozycja zajmowana
organizacji, przymus (wymuszanie,ck); kompetencje menedrskie, wiedza
doswiadczenie eksperckie; delegowanie uprawniprzez zwierzchnikéw Ilub fe
upetnomocnienie przedstawicieli przez pracownikautprytet

Opracowano na podstawie: J. PeRole i umiejtnasci menederskie Difin, Warszawa 2005, s. 82; J. Szaban,
Przemiany roli polskich dyrektorow w wyniku zmiatrojowych Wydawnictwo Wyszej Szkoty
Przedstbiorczaci i Zarzdzania im. L. Kaminskiego, Warszawa 2000, s. 54; J.R. Schermerhorn,

Zarzdzanie PWE, Warszawa 2008, s. 239; A. Czarski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanayic
Kierowanie organizacjamiTNOiK—Dom Organizatora, TofilR002, s. 102-103; S. Lachiewicz,
Menederowie w strukturach wladzy organizacji gospodactgyPWE, Warszawa 2007, s. 17.

4 A. Czermiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanawi€ierowanie organizacjamiTNOiK—Dom
Organizatora, Tomu2002, s. 102.

®S. LachiewiczMenederowie w strukturach wtadzy organizacji gospodaatzyWE, Warszawa 2007, s. 20.
® A. Czermiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanawi€ierowanie organizacjamiTNOiK—Dom
Organizatora, Tomu2002, s. 102.
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Jednak najagciej wskazuje si pie¢ podstawowyclerédet whadzy, ktore magwystkpowa:
na dowolnych szczeblach zadzania i dotycz§ roznych rodzajéw stosunkow
migdzyludzkich w organizacji.

Zrodta wiadzy w organizacii’

1) Wiadza formalngpochodzca z mocy prawa, autorytet formalny) wynika ze steiska
zajmowanego w hierarchii formalnej (,Musisz rélo, co kae, bo to ja jestem szefem”).

2) Wiadza nagradzaniavyptywa z maliwosci udzielania nagrod, ktére inni cenj,Jezeli
zrobisz to, czego clkcdam ci nagrogl).

3) Wiadza wymuszaniapiera st na strachu i wynika z mxbwosci stosowania kar (el
nie zrobisz tego, czego chaikarz cig”).

4) Wiadza odniesienigcharyzma) wynika z podziwu, lojaléd i oddania (,Jestem osepz
ktora powiniend si¢ utozsami&”).

5) Wiadza eksperckdwiedza) mazrédio w wiedzy specjalistycznej lub szczegdlnych
umiegtnaosciach (,Musisz robi to, co mowg, bo to ja jestem ekspertem”).

Wiadza formalnao zdolnd¢é wywierania wptywu na innych na podstawie autonytet
formalnego, czyli wyznaczona przez organizagprzyznana ludziom zajmagym okrelone
stanowiska lub petacym okrglone funkcje. Odnosi sido prawa definiowania zafladla
podwiadnych, ktdre mugzost& przez nich wykonane, inaczej okli@sk ja mianemwtadzy
uprawomocnionejWszyscy kierownicy w organizacji dyspoaudym rodzajem wiadzy, przy
czym jej zakres jest wkszy im wye] w hierarchii organizacyjnej znajdujeg¢sdane
stanowisko kierownicze.

Wiadza nagradzaniao zdolnd¢ wywierania wptywu za pomac nagréd. Osoba
oddziatlupca mae nagradzaosolg, nad ktog ma wtadz, za skuteczne wykonanie wyrae
sformutowanych lub domniemanych poléce zada. Ten typ wiladzy daje nitiwosé
oferowania czegocennegozeby wywot& okreslone zachowania i postawy u innych ludzi.
Nagrody oferowane przez kierownikow mognie¢ charakterformalny (podwyzki ptac,
premie, awanse, ciekawe zadania w pracylzbnieformalny (pochwaty, wdziczna,
uznanie). Wiadza nagradzania jest tyntksza, im wgksz kontrok nad profitami ma
kierownik i im cenniejszeasone dla podwtadnych.

Wiadza wymuszanigo zdolnd¢ wywierania wptywu za pomackar, jest ona zatem

przeciwigistwem wiadzy nagradzania. Osoba wywigtajwptyw mae kar& osolg, na ktogn

” Zob. J.R. SchermerhorriZarzdzanie... op. cit, s. 239; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert
Kierowanie.., op. cit, s. 336;Zarzdzanie. Teoria i praktykaed. A.K. K@minski, W. Piotrowski, WN PWN,
Warszawa 2002, s. 337-338.
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oddziatuje, za niewykonanieudlz niewtaciwe wykonanie poledei zada. Ten rodzaj wiadzy
pozwala wymusi stosowanie gido stawianych wymaga Rowniez w tym wypadku kary
mog mie¢ charaktefformalny, regulowany przez procedury (nagana stowna, fraipj kara
finansowa, obrika ptacy, zwolnienie) oranieformalny (brak akceptacji grupy, przymus
psychologiczny). Wiadza wymuszania jest tyneksiza, im bardziej restrykcyjnymi karami
dysponuje kierownik i im wikszy budz one kk u podwtadnych.

Oficjalny status kierownika w hierarchii organizaeyj daje dosfp do tych trzech
typow wiadzy. Natomiasiviadz; odniesieniai eksperck dysponu jedynie ci kierownicy,
ktorzy wykazuy szczegolne cechy wptywgge naautorytet nieformalny

Wiadza odniesieniago zdolnd¢ wywierania wptywu na innych ludzi poprzez ich
utozsamianie s z dam, osoly i nasladownictwo. Ten typ wiadzy opieragsna charyzmie i
wyzwala emocjonalny zwkek midzy osola, ktdra wywiera wplyw, aat na ktdn sic
oddziatuje, czego skutkiem jest podziw, szacunelalncs¢ i oddanie. Podwiladni mag
identyfikowa si¢ z kierownikiem ze wzgdu na cechy osobowoi, postawy, pochodzenie
lub poghdy. Wiadza odniesienia jest tym eksza, im w wgkszym stopniu zachowania
kierownika staj si¢ wzorcem do ndadowania dla grupy.

Wiadza eksperckéo zdolngd¢ wywierania wptywu na inne osoby gki posiadanym
informacjom Iub wiedzy fachowej (eksperckiej). Odnosg ona do umigtnosci i
kompetencji osoby wywieragej wptyw lub zajmowania przezndobrej pozycji w sieciach
informacyjnych. Ten typ wiadzy utrzymujecgpoprzez ochropswojej wiarygodnéci i nie
wykraczanie poza granice rzeczywistej] znajéch@agadni@. Wihadza ekspercka jest tym
wigksza, im rozleglejsz wiedza wykazuje s¢ kierownik i im bardziej podwiadni as
przeswiadczeni o tymze mog, Sic od niego czegonauczy i skorzysté z jego madrosci oraz
doswiadczenia lub im waniejsz informacph dysponuje kierownik i im mniejsza liczba ludzi
ma do niej dosp.

Do skutecznego kierowania ki potrzebny jest zaréwno autorytet formalny, ktory
wymusza i zacktta do postuszstwa i egzekwuje wykonawstwo zddaale take autorytet
nieformalny, ktéry zdobywa siw codziennej pracy godnpostaw, zaangaowaniem,
solidarngcia, kulturalnym zachowaniem i statym podnoszenienigrom wiedzy.

Wiladz w organizacji ména take rozpatrywéa ze wzgédu na to,co stanowi jej

podstaw. Wyrdznia sk wowczas wtadg liniowg i sztabow.

8 B. Nogalski, JSniadecki,Umiejetnasci menederskie w zargdzaniu przedsbiorstwem Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 118.
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Nalezy roéwniez zaznacz§, ze zakres wiladzy danego kierownika zgleod wielu

czynnikéw, spérdd ktorych najwaniejsze to:

» skuteczné radzenia sobie z niepewnymi sytuacjami poprzezagwanie i zapobieganie
zagraeniom oraz odpowiednie wykorzystanie swojej wiedagniejetnosci;
e umiejscowienie danej osoby w centralnym punkcie, ogoesla w jakim stopniu jej

dziatalng¢ jest powazana z dziatalnieia catej organizacii,

e niema@no$¢ zashpienia, czyli posiadanie szczegdlnych kompetencgdéh osobowati,

niewystpujacych u innych cztonkdéw danej organizacji.

Wiadz liniowg maj kierownicy, ktérzy s bezpdrednio odpowiedzialni za agjanie
celow organizacji. Jej podstawstanowi witadza formalna (z mocy prawa) i dclaeja
hierarchia stabowa.

Wiladz sztabow majy osoby lub grupy ludzi, ktore sty kierownikom liniowym
radami (doradzajim) i swiadcz dla nich ustugi. Jej podstavstanowi wtadza ekspercka,l a
formy pomocy i porad ze strony sztabu obegmwiele r&norodnych dziata

Oparcie wiladzy na wielu jejrédtach (typach), nie tylko na autorytecie formaimy
ktéry ma kada osoba piastaga stanowisko kierownicze, ale przede wszystkim na
autorytecie nieformalnym (osobistym), staje godstav skutecznego sprawowania wiadzy.

Osoby sprawujce wiadz w organizacjach majdo dyspozycji wiele metod.
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