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Wiadza, wptyw i perswazja

tadza jest niezb¢dnym elementem kazdego sys-
Wtemu spotecznego. W organizacjach wojskowych

kazda jednostka ma jedna osob¢ dysponujaca wiha-
dza, wydajacg rozkazy i kierujaca dziataniami. Nawet w kole-
gialnych i demokratycznych miejscach pracy kto§ ma upraw-
nienia, aby powiedzie¢: ,Dzi¢kuje wszystkim za propozycje.
Teraz jednak stuchajcie: to ma by¢ zrobione”.

Whbrew koniecznosci istnienia takiej osoby mato ludzi
ma pozytywng opini¢ o wladzy i czesto nie ufa si¢ ludziom
dazacym do jej zdobycia.

Ten rozdzial pokazuje, co ludzie sadza o wiadzy, oraz wy-
jasnia, dlaczego jest ona zasadniczg cze¢$cig organizacyjnego
zycia, a takze opisuje, jak wtadza jest ograniczana przez inter-
personalne zalezno$ci. Rozdzial prezentuje réwniez i ocenia
trzy podejscia do wtadzy przez kierownikéw chceacych z niej
korzystac.

Nasza niecheé¢ do wladzy

W wielu kulturach wtadza jest traktowana z podejrzliwoscia
i obawg z powodu tendencji do wywierania naciskéw i korup-
¢ji, jakie wywotuje. Ludzie tatwiej przywotuja przyktady wia-
dzy uzywanej w zlych intencjach anizeli w dobrych. Natych-
miast przychodza na mysl czarne charaktery, takie jak Hitler,
Stalin, Pol Pot i Saddam Husajn. Zte wykorzystanie wladzy
albo uzycie jej do samolubnych celéw jest tym, co zapewne

w 1887 roku sklonito brytyjskiego lorda Actona do wygto-
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szenia nastepujacych stéw: ,Wtadza psuje, a wtadza absolutna
psuje absolutnie”.

To przekonanie jest tak mocno zakorzenione w spotecznej
$wiadomosci, ze ci, ktérzy chea zdoby¢ wiadzg, sg traktowani
z podejrzliwoscia. W rzeczy samej, wigkszos$¢ sadzi, ze wiadzy
nie powinno si¢ powierzaé tym, ktérzy aktywnie daza do jej
przejecia. Z powodu tej ogélnej niecheci do wiadzy i oséb
walczacych o nig, jak pisze Rosabeth Moss Kanter: ,Ludzie,
ktérzy ja maja, zaprzeczaja temu; ludzie, ktérzy jej chca, nie
cheg sie z tym zdradzaé; wreszcie ci, ktérzy sa zamieszani
w jej machinacje, czynig to w sekrecie”!.

Zwazywszy na naszg nieche¢ do wladzy oraz tych, ktérzy
ja sprawuja, nie jest zaskoczeniem, ze demokratyczny system
polityczny opiera si¢ na mechanizmach kontrolujacych wita-
dz¢ oraz dzieli ja w taki sposéb, aby zapobiec absolutyzmowi
lub jej nadmiernej koncentracji w r¢kach nielicznych.

Angielska Wielka Karta Swobéd ogloszona przez kréla
Jana bez Ziemi w 1215 roku stanowi tego doskonaty przy-
ktad. Dokument ten okreslal szczegétowo prawa Kosciota,
baronéw i wolnych obywateli, ktérzy byli chronieni przez
majestat korony.

Ponad pigé stuleci pézniej zatozyciele amerykanskiej re-
publiki ktadli nacisk na t¢ sama kwestie. Ich konstytucyjne
rozwigzanie mialo zapobiec koncentracji wladzy w jakiej-
kolwiek dziedzinie sprawowania rzadéw i stworzy¢ mecha-
nizmy chronigce interesy mniejszosci przed wtadza wigkszo-
$ci. Amerykariska konstytucja gwarantuje prawa podstawowe
dzigki wyszczegdlnieniu praw jednostki, ktérych rzad nie
moze naruszyc.

Wladza jest niezbedna
Paradoksalnie, ani spoleczedstwo, ani jego organizacje nie

mogg dziata¢ bez funkcjonowania mechanizméw wiadzy. Rzad
nie moze spetnié¢ swoich podstawowych funkeji bez uprawnien
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do zbierania podatkéw, wydawania pieni¢dzy, stanowienia pra-
wa i egzekwowania przepiséw ruchu drogowego.

Réwniez nasze przedsigbiorstwa szybko rozpadlyby sig
na kawalki, gdyby zarzad i kierownicy nie dysponowali odpo-
wiednimi uprawnieniami do tworzenia i wdrazania strategii,
zatrudniania, zwalniania i wynagradzania pracownikéw. Do-
strzegajac niezb¢dno$é wladzy, demokratyczne spoteczenstwa
pozwalaja pewnym osobom i instytucjom sprawowaé wladze
dopéty, dopdki uzywaja jej w granicach ustalonej polityki, prze-
strzegajac zwyczajéw i praworzadnosci i dazac do osiagniecia
celéw uznanych przez wigkszo$¢ za stuszne.

Wiadza zostala zdefiniowana we wstepie jako mozliwosé
rozdzielania zasobéw oraz wypracowywania i narzucania de-
cyzji. W organizacyjnym kontekscie oznacza to, ze wladza daje
mi¢dzy innymi mozliwo$¢ nastepujacych dziatari:

o Okreslania wynagrodzeni podwiadnych

e Pozyskiwania funduszy, materialéw i pracownikéw
do kluczowych projektéw

e Uzyskania dostepu do waznej informacji

e Rozstrzygania dyskusji

e Usuwania przeszkéd

e Wyznaczania kluczowych celéw i kierowaniu zasobéw do ich
realizacji.

Te dziatania sa kluczowe w zarzadzaniu, same jednak nie
wystarczaja: niewiele oséb w sytuacji nieobecnosci kierownic-
twa podjetoby decyzj¢ lub zaczeto dziata¢. Wiadza polegaja-
ca na wplywaniu na innych jest réwnie wazna. Taka wladza
moze by¢ uzywana do zdobycia poparcia do waznych celéw
i motywowania poszczegdlnych pracownikéw. Trudno sobie
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wyobrazi¢ dyrektoréw odnoszacych sukcesy bez stosowania
ktéregokolwiek z opisanych rodzajéw wiadzy.

Paradoksalnie, spoteczna nieufno$¢ wobec sprawujacych
wladz¢ nie przenosi si¢ zupelnie do miejsca pracy; tu ocze-
kujemy, ze kilku ludzi bedzie mie¢ wigcej wiadzy niz inni.
Faktycznie, wielu pracownikéw raczej pracowatoby dla dy-
rektoréw majacych pozycje (wpltywy) w organizacji niz dla
ludzi, ktérzy jej nie majg. ,Ustawiony” szef moze zapewnic
im to, czego oczekuja: mozliwo$¢ pokazania si¢ z dobrej
strony, karier¢ i dostgp do zasobéw. Pracowanie dla potez-
nego szefa ma jeszcze jedng zaletg — cz¢$¢ jego aury spltywa
na podwtadnych. Z kolei podleganie bezsilnemu szefowi jest
jak btadzenie po omacku w ciemnosci. Osoby pracujace dla
kierownikéw, ktérzy maja stabg pozycje w organizacji, czuja
sie bezsilne i zwykle s3 niezadowolone z takiej sytuacii.

Istnieja nawet dowody, ze bezsilni szefowie sa sktonniejsi
do tyrariskich zachowani wobec podwtadnych. Wedtug Rosa-
beth Kanter: ,Bezsilno$¢ prowadzi raczej do apodyktycznosci
niz do prawdziwego przywédztwa”?.

W wielkich organizacjach ta bezsilnoéé¢ czgsto koriczy sie nie-
efektywnym, beztadnym systemem zarzadzania i wytworzeniem
malostkowego, dyktatorskiego sposobu sprawowania witadzy.

Kierownicy niemajacy odpowiednich mozliwosci nie sa wsta-
nie zapewni¢ odpowiednich zasobéw potrzebnych do realizacji
powierzonego im zakresu obowigzkéw. To prowadzi do fru-
stracji, spadku morale i nieefektywnosci podwtadnych.

Wtadza wykorzystywana madrze w miejscu pracy prowa-
dzi raczej do wzrostu wydajnosci i motywowania podwtad-
nych anizeli do ucisku i obnizenia morale. Rozwazmy prezen-
towany ponizej hipotetyczny przyktad kierownika sredniego
szczebla zarzadzania, ktéry w wyniku braku wladzy w organi-
zacji stal si¢ nieefektywny:

William zrobil blyskotliwg kariere w ciggu pierwszych szesciu
lat pracy dla Ultra Electronix. Pracujgc jako analityk rynku,
oddat wielkie zastugi firmie w dziedzinie badari rynkowych,
na dtugo zanim osiggngt stanowisko dyrektora do spraw ba-
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dari rynku. W uznaniu jego wiedzy, przydatnosci wykonanych
przez niego ocen rynku i zdolnosci do wspotpracy z innymi jed-
nostkami organizacyjnymi Williamowi dawano coraz wigkszy
zakres wladzy i wplywow — oraz coraz wigkszy budzet do wy-
korzystania. Nastroje wsrod pigciu bezposrednio podlegajqcych
Williamowi pracownikéw byly wspaniate. Popularnosé Wil-
liama oraz wzrost jego wptywow byly stymulowane przez jego
szefa Harolda, wiceprezesa do spraw sprzedazy i marketingu.
Harold wierzyt silnie w wartos¢ analiz rynkowych i sprawia,
Ze tego typu informacje odgrywaty kluczowq role w zapadajg-
cych na wysokim szczeblu decyzjach dotyczqcych produktiw.

Pozycja Williama w firmie gwaftownie zmienila sig
po odejsciu Harolda. Toni, nastepca Harolda, zrobitl karierg
dzigki pracy nad organizacjq sprzedazy i nie przywigzywat
duzej wagi do formalnych badar rynku. Od kiedy on o tym de-
cydowal, osobiste kontakty z klientem staly si¢ najwazniejsze,
i na nich koriczyla sig¢ dziatalnosé marketingowa i rozpoznanie
rynku. Nikt wigc nie byt zaskoczony, kiedy budzet na badania
rynkowe zostal zmniejszony o 20 procent, co zmusito Williama
do zwolnienia jednego z analitykow.

Pod rzqdami Toniego William stracil wladze i wplywy.
Spowodowato to ograniczenie mozliwosci wplywania na in-
nych kierownikéw oraz motywowania podwladnych. Praca
stala si¢ rutynq i stracita na znaczeniu. Opracowania Wil-
liama nigdy juz nie odzyskaty dawnego znaczenia i nie mogty
pomadc mu w robieniu dalszej kariery.

Cztonkowie zarzadu i menedzerowie podobni do Willia-

ma potrzebuja wladzy, aby méc wykonywaé swoja prace. Po-
zbawieni jej, wykazuja objawy wymienione w tabeli 1.1. Stajg
sie wtedy kierownikami, dla ktérych nikt ambitny lub utalen-
towany nie zechce pracowaé. Pozbawienie mozliwosci korzy-
stania z wladzy w sytuacjach, gdy jest to konieczne, prowa-
dzi do niepodejmowania decyzji, opézniania ich i czasami do
niezgody. Jak trafnie zauwazyl Jeffrey Pfefter w swojej ksiaz-

ce

Managing with Power: ,Mozna by¢ prawie zadowolonym,

prawie szczesliwym, prawie zrealizowanym — jak organizacyj-
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ny odpowiednik pustelnika, lecz ograniczone wptywy i mozli-
wosci osiggania rzeczy wielkich, wymagajacych niezaleznego
dzialania prawie zanikaja” 3. Osoby, ktére nie poznaja smaku
wtadzy, nie beda — bo nie moga — wplywac na to, co dzieje si¢

w ich otoczeniu.

Tabela 1.1

Objawy i przyczyny bezsilnosci na kluczowych stanowiskach

Stanowisko Objawy Przyczyny
Bezposredni o Scisty, trzymajacy sie dokfad- e Rutyna, oparta na sztyw-
przetozony nie przepiséw nadzor nych zasadach praca, brak
e Tendencja do robienia wptywu na wydarzenia
wszystkiego osobiscie. Blo- e Ograniczony dostep doin-
kowanie rozwoju podwtad- formacii
nych, ograniczanie dostepu o Mate wymagania co do roz-
do informacji woju wobec siebie i podwiad-
e Oporni, nieproduktywni nych
podwitadni
Specjalista e Zabezpieczanie sig, kontro- e Rutynowe zadania postrze-
lowanie informacgji gane jako drugorzedne wobec
o Ucieczka w profesjonalizm  istotnych zadah
o Nieche¢ do zmian o Blokada kariery
o tatwosc zastapienia przez
zewnetrznych ekspertow
Wysokiej rangi o Skupienie sie na obnizaniu e Niemozliwe do skontro-
dyrektor kosztéw wiasnych, dazenie lowania linie zaopatrzenia

do osiagniecia krotkotermi-
nowych efektéw, karanie
niepowodzef

o Dyktatorski sposéb komuni-
kowania sie typu ,géra — dét”

ze wzgledu na zmieniajace sie
Srodowisko

e Ograniczony lub zabloko-
wany dostep do informacii

.z dotu”

Zrédto: Rosabeth Moss Kanter, Power Failure In Management Circuits, ,Harvard Business Review”,

lipiec-sierpiefi 1979

W1ladza i zalezno$ci

Wtadza jest niezbgdna do efektywnego zarzgdzania. Nie
oznacza to jednak, ze uzyskamy ja wraz z praca. Swiezo przy-
jetemu kierownikowi lub menedzerowi przewaznie wydaje
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sie, ze formalna wtadza zwigzana ze stanowiskiem wystarczy,
aby wykonywa¢ obowiazki i zbudowaé sobie reputacje w or-
ganizacji. Wyobrazaja sobie, ze podobnie jak bohater seria-
lu Star Trek kapitan Picard muszg tylko okresli¢, czego chca
i co trzeba zrobi¢, i powiedzie¢ podwiadnym: zrébcie to. Rze-
czywisto$¢ szybko pozbawi ich ztudzen. Odkryja, ze nie sg pa-
nami wszech$wiata, a jedynie osobami mocno uzaleznionymi
od innych: szeféw, podwladnych, kolegéw, dostawcéw itd.
Zalezno$ci sa proza zycia w zlozonych organizacjach
na kazdym ich szczeblu. Powodowane jest to ograniczenia-
mi zasob6w, podziatem pracy i informacji pomi¢dzy wieloma
jednostkami organizacyjnymi. Z sieci zaleznosci nie wyzwoli
nas uzyskiwanie coraz wigkszej wtadzy formalnej. Rozwazmy

ponizsze przypadki:

e Hugo, menedzer bistro serwujacego kawe i ciastka, zalezy
od kazdego z czlonkéw obstugi szybko i wydajnie wyko-
nujacego swoja pracg. Hugo jest zajety witaniem klientéw
i obstuga kasy fiskalnej i kazdy ociagajacy si¢ pracownik
wprowadzitby chaos.

e William, opisywany juz wczesniej dyrektor dzialu badan
rynku, jest w duZym stopniu uzalezZniony w zakresie przygo-
towywania analiz od umiejetnosci i kompetencji podlegtych
mu specjalistéw. Osoby te musza zaprojektowa¢ narzedzia
do doktadnego pomiaru oczekiwan i preferencji klientéw.
Jest zalezny réwniez od oséb niewykonujacych prac bezpo-
srednio dla niego, przede wszystkim od czterdziestu przed-
stawicieli terenowych przedsi¢biorstwa. Potrzebuje ich zna-
jomosci klientéw, aby méc wybraé osoby do grupy, na ktérej
beda przeprowadzone badania rynkowe.

o Edgar, wicedyrektor fabryki, rzadko zgadza si¢ z dyrek-
torem zarzadzajagcym w waznych sprawach. Okreslenie
»powstrzymywana wrogo$¢” dobrze opisuje relacje migdzy
nimi. Inni dyrektorzy nie rozumieja, dlaczego dyrektor za-
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rzadzajacy nie zwolnil Edgara i nie przyjal na jego miejsce
kogo$ bardziej ulegtego. Dyrektor zna odpowiedz: Zalezy
od umiejetnosci Edgara zarzadzania produkcja w przed-
siebiorstwie. Edgar jest trudny we wspélipracy, ale sprawia,
ze dyrektor zarzadzajacy jest dobrze oceniany przez zarzad
i rade nadzorcza.

e Judith chce zrobi¢ karier¢. Z tego powodu jest zalezna
od dwéch oséb: szefa, zlecajacego jej prace rozwijajace jej
umiejetnosci, oraz Lindy, kierowniczki, ktéra wzieta ja pod
swoje skrzydta. Linda sprawia, ze wiele drzwi w calej firmie
jest dla Judith otwartych i ze zleca si¢ jej prace przy waz-
nych, mi¢gdzywydzialowych projektach.

Kazdy z opisanych przyktadéw pokazuje, w jaki sposéb na-
wet osoby posiadajace formalna wladze zalezg od innych.

Nawet jesli zaleznosci ograniczaja witadzg, jaka wedtug
wielu jest potrzebna do kierowania lub do jakiej aspiruja,
to odgrywaja one kluczowsa rol¢ w nowoczesnych organiza-
cjach. Tg rolg jest zapobiezenie nadmiernej koncentracji wia-
dzy i autokratycznego jej wykorzystania. Wolni od zaleznosci
przywdédcy i menedzerowie szybko mogliby sie sta¢ skorum-
powanymi tyranami, jak przepowiadal lord Acton. Wiecej
o zaleznosciach przeczytasz w nastepnym rozdziale.

Wykorzystanie wladzy: trzy typy zarzadzania

Zalézmy, ze wladza niezb¢dna do wykonywania pracy zosta-
ta zdobyta. Jak ja wykorzysta¢? Jak wiadza wplynie na za-
chowanie? David McClelland i David Burnham zajmowali
sie¢ poszukiwaniem odpowiedzi na te pytania. W roku 2003
opublikowali wyniki swoich badan. Odkryli, Ze nastawienie
menedzeréw do wiadzy jest $cisle zwigzane z osobistymi mo-
tywacjami oraz sposobem definiowania sukcesu. Dzi¢ki temu
badacze opisali trzy typy menedzeréw: menedzera szukaja-
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cego poklasku, dbajacego o osobista wiadze oraz dbajacego
o dobro organizacji*.

Menedzer szukajacy poklasku
Menedzer szukajacy poklasku w opinii McClellanda i Burn-

hama jest bardziej zainteresowany tym, aby inni go lubili,
niz posiadaniem i korzystaniem z wladzy w celu wykonania
pracy. Jesli chodzi o radzenie sobie z podwladnymi, ten typ
menedzera ulega ich wptywom. Podejmujac decyzje, stara sig,
aby podwtadni byli z nich zadowoleni. Sa wigc one poddane
wpltywom podwladnych. W wyniku tego decyzje podejmowa-
ne sg raczej na goraco niz w oparciu o potrzeby wynikajace
z realizacji zadan. Polityka i procedury sa odsuwane na dalszy
plan przy podejmowaniu decyzji majacych uszczesliwié pod-
wladnych i szefa. Ze wszystkich typéw menedzeréw ten jest
najstabszy i najmniej wydajny.

W swoim dazeniu do bycia lubianym menedzerowie szu-
kajacy poklasku zapominaja o uzyciu wtadzy do realizacji po-
wierzonych im zadani. Rezultaty sa tatwe do przewidzenia:
kluczowe cele nie sg osiagane. Przyklad generata Georga B.
McClellana (nie ma zadnych zwigzkéw z Davidem McClel-

lanem) dobrze ilustruje ten przypadek.

We wezesnym okresie waojny secesyjnej w Stanach Zjednoczonych
(1861-1865) generatowi McClellanowi powierzono gldwng
armig Unii. General, wykorzystujgc swdj nadzwyczajny talent
do organizowania i szkolenia wojska, przeksztatcit Armig Poto-
maku w potezng jednostke i opracowat plan zdobycia Richmond,
stolicy konfederatow. McClellan byl popularny wsréd swoich
zotnierzy i wielu politykow, ktorzy pieszczotliwie nazywali go
»mtodym Napoleonem”. McClellan opromieniony tg popularno-
stig zaczql myslec nawet o karierze polityka.

Wydawato sig, ze wszyscy go lubiq. Byl jednak jeden wyjgtek
— jego przetozony prezydent Abraham Lincoln. Lincoln ciggle
zgdal od generala, aby ten uzyt w koricu powierzonej mu ar-
mii przeciwko nieprzyjacielowi. McClellan jednak si¢ ociggad.
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Skarzyt si¢ bez kotica, Ze potrzebuje wigcej zotnierzy, amunicji
i czasu na przygotowania. Kilka kampanii, jakie rozpoczqt, byto
bojazliwych, spoznionych lub zbyt szybko zakoriczonych. Zde-
nerwowany wzbranianiem si¢ generala przed wykorzystaniem
znacznych sit, jakimi dysponowat, Lincoln w kovicu go zdymi-
sjonowat i pozwolil dziatac innym. ,Mdj drogi McClellan - pi-
sat w marcu 1862 roku Lincoln — jesli nie cheesz wykorzystac
1

armii, chciatbym jq od ciebie na chwile pozyczyc™.

McClellan cieszyt si¢ popularnosciag wéréd zotnierzy i spo-
teczeristwa, jednak nie wykorzystal powierzonej mu wtadzy
do realizacji podstawowego zadania, jakie mu wyznaczono.
Tak wigc musiat odej$¢. Czy znasz menedzeréw zachowuja-
cych si¢ podobnie? Takich, ktérzy niechetnie podejmuja de-
cyzje i wykorzystuja swoja wladze? Czesta przyczyng takiego
zachowania jest obawa przed narazeniem si¢ opinii publicz-
nej i przed utrata popularnosci. Tacy menedzerowie ryzykuja,
ze w pewnej chwili dostang wiadomosé podobna do tej spo-
rzadzonej przez Lincolna: ,Méj drogi Jonesie, jesli obawiasz
sie utraci¢ przyjazii swoich podwtadnych, zostaniesz zasta-
piony kims, kto nie ma takich obaw”.

Pracujgc dla menedzera szukajgcego poklasku

Tak dlugo jak menedzer szukajacy poklasku bedzie cheiat
by¢ twoim przyjacielem, b¢dzie stanowit zagrozenie dla
twojej kariery, i to z dwéch przyczyn. Po pierwsze, nie
bedzie on konsekwentny w swoich dziataniach i realizo-
wanej polityce, co oznacza, ze nie mozesz przewidzieé
jego zachowania. Po drugie, taki menedzer stoi na straco-
nej pozycji wobec os6b, ktére wiedza, jak zdoby¢ i wyko-
rzystaé¢ wladze¢ w sposéb efektywny. W konsekwencji be-
dziesz pracowat dla coraz stabszego szefa i mozesz zostad
pozbawiony zasobéw i szans potrzebnych do zbudowania
kariery. Nasza rada: przenies sig.
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Menedzer dbajacy o osobista wladze
Menedzer dbajacy o osobistg wladze wedtug Davida McClel-

landa i Davida Burnhama jest zupetnie inny od poprzedniego
typu. Ten menedzer ceni sobie bardziej wtadze niz popularnos¢.
Zdobywa wtadze dla siebie i ludzi ze swojego zespotu, aby méc
realizowa¢ zadania. W przeciwieristwie do autorytarnego lub
zniewalajacego szefa, ktéry zyskuje wiadzg, ostabiajac wszyst-
kich dookota, ten typ menedzera kieruje si¢ demokratycznymi
zasadami. Podwladni czgsto lubig takiego szefa i s3 wobec nie-
go bardzo lojalni, gdyz jest silny i daje im poczucie sity. Do wad
takiego menedzera zaliczy¢ mozna skupienie si¢ na zdobywa-
niu wladzy i nieumiej¢tnos¢ budowania instytucji.

Rozpatrz nast¢pujacy przypadek:

Steve, wiceprezes firmy handlowej, jest inteligentnym, energicz-
nym i nieustgpliwym kierownikiem. W czasie pierwszego roku
piastowania obecnego stanowiska zwolnil trzech lub czterech
pracownikow, ktdrzy nie potrafili lub nie cheieli pracowac. Za-
stapil ich osobami rzetelnie podchodzgcymi do swoich obowigz-
kow. Jestescie w najlepszym zespole w tym biznesie” — czgsto
powtarzal pracownikom i przedstawicielom handlowym.

Steve jest szczodry dla swoich podwladnych i zawsze trzy-
ma ich strong w przypadku konfliktu z innymi dziatami firmy.
,Jesz‘es’my sprzedawcami — lubi przypominac podczas ‘wygﬁz—
szania przemdow zachgcajgcych do dziatania. — Nic nie zda-
rzy sig w tym prredsigbiorstwie, dopoki jeden z nas czegos nie
sprzeda. Nic! To jest cos, co inne dzialy powinny zrozumiec”.

Z jednej strony Steve realizuje plan sprzedazy i stworzyt
dynamiczny zesp6t o wysokim morale, z drugiej jednak wy-
woluje spigcia z innymi dziatami przedsi¢biorstwa — do pozio-
mu, na ktérym wspétpraca staje si¢ trudna. Dla Steve’a wszel-
kie interakcje z innymi dziatami sa sposobnos$cig do bronienia
prerogatyw wlasnego dziatu przed ograniczeniem lub do roz-
szerzania zakresu swojej wiadzy kosztem innych dziatéw.

Czy znasz menedzera podobnego do Steve’a? Jesli tak,
wiesz zapewne, Ze nie jest on graczem zespotowym z punk-
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tu widzenia catosci organizacji. Sktonnos$¢ do konkurowania
i wojowniczo$¢ dominuje w jego interakcjach z innymi kie-
rownikami. Kiedy ewentualnie opusci firme, przenoszac si¢
na stanowisko dajace wigksza wiadze, jego podwtadni poczuja
sie, jakby uszto z nich powietrze, gdyz ich lojalnosé¢ byta two-
rzona wobec konkretnej osoby, a nie przedsi¢gbiorstwa.

Pracujgc dla menedzera dbajgcego o osobistq wiadze

Jesli pracujesz dla menedzera dbajacego o wtladze dla siebie,
spodziewaj si¢ ducha dziatania zespotowego. Jednak szef
moze zraza¢ do siebie inne departamenty, wiec wspélpraca
z waszym dziatem dla oséb z zewnatrz bedzie trudna. Mo-
zesz znalez¢ si¢ w sytuacji, w ktérej bedziesz zmuszony wy-
biera¢ pomig¢dzy interesem waszego dziatu (to znaczy inte-
resem twojego szefa) a dobrem calej organizacji. W dtuzszej
perspektywie moze to stanowié zagrozenie dla twojej karie-
ry w organizacji, szczegdlnie jesli twéj szef odejdzie. Oto
najlepsze rady dla ciebie w takiej sytuacj:

e Badz lojalny wobec szefa — wymaga on lojalnosci
i nagradza — lecz tylko dopéty, dopdki nie oczekuje
robienia czego$, co jest sprzeczne z interesami firmy
i zarzadu.

e Budyj i utrzymuj wlasne znajomosci na terenie firmy.
Réb wszystko, aby by¢ w tym skutecznym.

e Buduj swoja reputacje jako osoby prawej i majacej
wartosci. Ta dobra opinia pomoze ci, gdy twéj szef opusci
przedsiebiorstwo.
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Menedzer dzialajacy na rzecz organizacji

Najefektywniejszy typ menedzera — twierdza McClelland
i Burnham — ma wiele wspélnego z menedzerem dbajacym
o osobista wladze, takim jak Steve (zobacz rysunek 1-1).
Osoby tego pokroju bardziej pragna wladzy niz popularnosci.
Na tym jednak podobieristwa si¢ koficza. Menedzer dziatajacy
na rzecz organizacji wykorzystuje wtadze, aby stuzy¢ instytu-
¢ji, na rzecz ktérej pracuje. Nie uzywa wladzy, aby realizowa¢
osobiste cele. Generalnie tacy ludzie:

e Mysla o organizacji jako catosci
e Maja bardzo etyczne podejscie do pracy

o Poswigcaja jednostkowy interes na rzecz dobra calej
organizacji

o Nagradzaja osoby ciezko pracujace na rzecz realizacji celéw
calej organizacji’.

Dla podwtadnych, ktérzy chea cigzko pracowaé i wyko-
nywaé dobra robotg, sa oni najlepszymi szefami. Sg dojrzali
— nie ma w nich egoizmu i biernoéci — oraz che¢tni do nagra-
dzania za dzialanie.

Zmien swéj styl kierowania

Czy potrafisz zmieni¢ swéj styl kierowania? Wedtug
McClellanda i Burnhama jest to mozliwe, jednak dopiero wte-
dy, gdy dowiesz sig, jaki jest twdj obecny styl. Mozesz to osig-
gnaé poprzez samouswiadomienie na specjalnych treningach
lub korzystajac z pomocy kolegéw i podwtadnych.
Samouswiadomienie musi zosta¢ poprzedzone zmianami
w zachowaniu. Na przyktad jesli dojdziesz do wniosku, ze je-
ste§ typem menedzera szukajacego poklasku, i postanowisz

www.mtbiznes.pl



Wiadza, wptyw i perswazja

Niezbednost wladzy 31

Rysunek 1-1
Oszacowanie efektywnosci roznych typow menedzerow

KTORY MENEDZER JEST NAJEFEKTYWNIEISZY?

Podwtadni menedzeréw o réznych profilach wykazujg rézne stopnie odpowiedzialnosci,
zrozumienia funkcjonowania organizacji i ducha zespotowego dziatania.

Poczucie odpowiedzialnosci

Zrozumienie funkcjonowania organizacji

Duch zespotowego dziatania

1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60
Usrednione odpowiedzi podane w procentach, odniesione do narodowych norm

Wyniki co najmniej trzech podwiadnych nastepujacych menedzerow:
. menedzera szukajacego poklasku (che¢ zdobycia popularnosci dominuje nad potrzeba sprawowania wtadzy, duze samoograni-
czenie)
O menedzera dbajacego o whadze dla siebie (che¢ zdobycia wiadzy silniejsza od szukania poklasku, stabe samoograniczenie)

[ menedzera dbajacego o wiadze osobista dziatajacego na rzecz organizadi (cheé zdobycia wiadzy silniejsza od szukania
poklasku, mocne samoograniczenie)

Zrddto: David C. McClelland, David H. Burnham, Power is the Great Motivator, ,Harvard Business Review”, styczeri 2003, 123.

zmieni¢ si¢ w menedzera dzialajacego na rzecz organizacii,
powiniene$ zaczaé si¢ zachowywaé jak typ, ktéry wybrales,
i przyzwyczajaé si¢ do takiego sposobu postgpowania. Najbar-
dziej efektywna metoda prowadzaca do osiagniecia celu jest
chyba identyfikowanie si¢ z typem menedzera dzialajacego
na rzecz organizacji oraz nasladowanie kogo$, kto ma jego
cechy. Jesli mozesz, postaraj si¢ zostaé podwladnym takiej
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osoby. Gdy jest to niemozliwe, popro$ takiego kierownika,
by zostal twoim doradcg. Jesli i to nie jest mozliwe, obserwuj
go z dystansu. Zwré¢ uwage, w jaki sposéb podejmuje decyzje
i pracuje z kolegami, przetozonymi i podwladnymi. A potem
postepuj podobnie.

Tak, wtadza jest niezbedna. Poszczegélne osoby zdobywaja
ja iuzywaja jej w rézny sposéb. Nie mozesz kierowa¢ bez niej.
Jesli jest niezbedna, co stanowi jej zrédto? To zagadnienie be-
dzie przedmiotem rozwazan w nast¢pnych rozdziatach.

Podsumowanie

e Ludzie generalnie nie ufajg i obawiajg si¢ wiadzy oraz tych,
ktérzy o nia zabiegaja.

e Wbrew negatywnemu obrazowi wiladzy organizacje nie
mogg funkcjonowaé bez niej. Wigkszos¢ oséb woli pracowad
dla szefa majacego wiadzg i korzystajacego z niej.

e Swiezo upieczeni menedzerowie szybko odkrywaja, ze ich
wladza umozliwiajaca dziatanie jest ograniczona przez za-
leznosci od innych.

e Zgodnie z twierdzeniem dwéch badaczy, menedzerowie
szukajacy poklasku sg nieefektywnymi uzytkownikami wita-
dzy. Bardziej interesuje ich bycie lubianym niz wtadza i ko-
rzystanie niej, by osiggnaé wyznaczone cele.

e Menedzerowie dbajacy o swoja wladze staraja si¢ ja zdoby¢
i wiedza, jak z niej korzystaé. Jednakze sposéb korzystania
z wladzy jest czgsto samolubny.
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e Menedzerowie dbajacy o dobro organizacji, jak pokazano
to w tym rozdziale, sg najblizsi ideatu. Wykorzystuja wiadze,
aby dba¢ o interesy organizacji. Przedktadaja dobro organi-
zacji nad swoje prywatne.
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