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LEKCJA POKORY - ,NOWY SWIAT”
DLA NASZEJ STREFY KULTUROWEJ...

MOC SPRAWCZA
MENEDZERA

Kiedy w potowie lat 90-tych
rozpoczatem w Stanach
Zjednoczonych prowadzenie
warsztatéw menedzerskich,
korzystatem z podrecznika,
ktory byt wtedy jednym z
najbardziej popularnych w
collegach i na uniwersytetach.
Jego pierwszy rozdziat zawierat
oczywiscie ,, wprowadzenie

do zarzadzania”. Znajdowato
sie tam wiele podstawowych
informacji, takich jak:
definicja zarzadzania, role

i zadania menedzera, itp.
Kiedy uczestnicy warsztatow
otrzymywali ode mnie
zadania - jednym z nich byto
przeczytanie tego rozdziatu.

ednak, zamiast po prostu méwic¢ im ,przeczytaj”,
zawsze dawatem im pewna wskazéwke. Oto ona:
Jezeli nie bedziecie mie¢ czasu przeczytac tego
rozdziatu, pamietajcie, ze tam jest najwazniejsza
informacja menedzerska, z jaka MUSICIE WYJSC
Z TYCH ZAJEC. I tu wskazywatem POL STRONY
WSROD  KILKUDZIESIECIU. 1 dodawatem: jesli
to przeczytacie i ,wchloniecie”, to tak, jakbyscie
przeczytali prawie wszystko w tym rozdziale! Oto on:

Samotnos¢ menedzera

Stowo ,menedzer” kojarzy sie zwykle z takimi
okre$leniami jak wiladza, przywileje, autorytet,
dobre zarobki itp. Cho¢ wielu menedzeréw z cza-
sem rzeczywiScie doSwiadcza niektorych lub na-
wet wszystkich takich dobroci, to cena, jaka ptaca
za stanie na szczycie administracyjnej drabiny,
jest wysoka. Po przyjeciu stanowiska menedzera,
przetozonego, traci si¢ prawo do:

Moc sprawcza to mechanizm zarzadzania sitami ludzkimi, informacja
i zasobami materiatowymi w taki sposob, aby wyznaczone zadanie
zostato wykonane.

utraty panowania nad soba,

bycia ,jednym z paczki”,

przynoszenia swoich prywatnych probleméw do pracy,

odreagowywania frustracji i wyrazania prywat-

nych opinii,

negatywnego nastawienia do zmian,

spychania na innych trudnych zadan,

,odegrania” sie na osobach o innym zdaniu,

faworyzowania,

dbania najpierw o wtasne dobro,

proszenia innych o wykonanie zadan, ktérych

samemu by sie nie wykonato,

oczekiwania natychmiastowego dostrzezenia do-

brze wykonanej pracy i nagrody za nia.
(,Management”, rozdziat 1, autor Robert Kreitner,
wydawnictwo Houghton Mifflin)
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Pokora menedzera

Czego nas uczy? C6z, jezeli awansujesz, to na wie-
le zachowan z przeszto$ci nie mozesz sobie juz
pozwoli¢. A to wymaga... najwazniejszej (wedlug
wielu) cechy skutecznego menedzera: POKORY
POKORA MENEDZERSKA - to ,stan umystu”
i rozumienie najwazniejszej roli menedzera, uze-
wnetrzniajace sie w widocznym dla otoczenia
nastawieniu i postawie stuzenia podopiecznym
w celu uruchamiania ich pelnego potencjatu. Jed-
nym z kluczowych przejawéw pokory menedzer-
skiej jest Swiadomo$¢ whasnych emocji (zwtasz-
cza negatywnych) i ich wptywu na podwtadnych,
a w zwiazku z tym kontrola emocji w kontaktach
z podwladnymi.

Waznym jest rozumienie, iZ negatywne emocje
menedzera generuja, zwltaszcza w procesie ko-
munikacji, negatywne emocje u jego podwtad-
nych. Pokora menedzerska pozwala u§wiadomi¢
sobie, co jest dtugoplanowym celem menedzera
w stosunku do podopiecznych i przez to w sy-
tuacjach stresowych pomaga zachowa¢ spokoj
i opanowac swoje negatywne emocje. Motywem
do opanowania negatywnych emocji powinno
by¢ poczucie odpowiedzialno$ci menedzera
za maksymalizacje wykorzystania potencjatu
podopiecznych, a nie kreowaniu ztej, demo-
tywujacej atmosfery. Przyktadem pokory me-
nedzerskiej jest sytuacja, kiedy podopieczny
zachowuje sie niestosownie, a menedzer, rozu-
miejac swoja role, nie wykorzystuje swojej mocy
sprawczej, opartej na karze lub zagrozeniu
kara. Dzigki pokorze i wykorzystaniu mechani-
zmu akceptacji, uspokaja sytuacje, co pozwala
mu nastepnie w sposéb asertywny i motywu-
jacy rozmawia¢ z podopiecznym o zaistnialym
problemie. Pokora menedzerska najczesciej jest
dowodem na osiagniecie tzw. dojrzatosci mene-
dzerskiej.
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Moc sprawcza pochodzi od przetozonego
Nauczyciel méwi dzieciom, aby usiadly w tawkach i sie
uciszyly - dzieci to robia. Policjant zatrzymuje jadacy
samochdd - kierowca postusznie zjezdza na pobocze.
MENEDZER méwi do podopiecznego: Marku, przenies
te paczki do magazynu - Pawet to czyni.
Powstaje pytanie: OD KOGO wydajacy polecenia
(nauczyciel, policjant, menedzer) otrzymuja MOC
SPRAWCZA? Kto dat im t¢ MOC, dzieki ktorej sa
w stanie spowodowacé, ze ludzi czynia to, co Oni
chca, aby uczynili?
Na podstawie ponad 100 tys. uczestnikéw wszel-
kiego rodzaju warsztatéw, szkolen, konferencji
czy spotkan moge stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ oséb
zapytanych o to odpowiada: No jak to od kogo? OD
SWOJEGO PRZELOZONEGO! Nauczyciel od dyrek-
tora i/lub rodzicéw, policjant od swojego przetozo-
nego i od spoteczenstwa, a menedzer od zarzadu
firmy! Kiedy moéwie, Zze nie - to uruchamia sie
»SZukanie” i najczeSciej pada hasto: ,od samego
siebie! ”. I wtedy pada moje NIESTETY, NIE!!!
Gdyby tak byto, to kazdy nauczyciel, policjant czy
menedzer MIALBY TAKA SAMA MOC SPRAW-
CZA, A PRZECIEZ TAK NIE JEST!!! Wiec od kogo?
I tu przychodzi czas na LEKCJE POKORY... Ot6z, moc
sprawcza pochodzi ZAWSZE OD OSOBY WOBEC
KTOREJ JA CHCEMY MIEC! To rodzic musi uzyskaé
ja od dziecka, a menedzer od podopiecznego! Czyli,
to menedzerowie MUSZA TAK POSTEPOWAC, ABY
PODOPIECZNY DAL MU MOC SPRAWCZA, KTORA
SPOWODUJE POZADANE DZIALANIE.
Nawet rodzic 3-latka musi uzyska¢ moc sprawcza
od niego! To dopiero wyzwanie dla pokory rodzi-
cielskiej!!!
0 co tu chodzi? Otéz, poniewaz nie uczyliSmy
sig psychologii relacji w szkole, wigc po prostu
mylimy ,PRAWO DO ZARZADZANIA” z MOCA
SPRAWCZA! Nagle sie okazuje, ze powiedzenie
,ale m6j podopieczny POWINIEN CZYNIC TAK
I TAK - blaknie w ,$wietle prawdy zarzadczej”.
TO TY, MENEDZERZE, POWINIENES ZMIENIC
SWOJE POSTEPOWANIE, JEZELI JEST NIESKU-
TECZNE, czego efektem jest brak pozadanych
dziatan ze strony podopiecznego!
Jesli chcesz by¢ bardziej skutecznym zarzadzaja-
cym, Zapoznaj sie z ponizszym tekstem.
Moc sprawcza to mechanizm zarzadzania sitami
ludzkimi, informacja i zasobami materiatowymi
w taki sposob, aby wyznaczone zadanie zostato
wykonane. Moc sprawcza dotyka cztonkéw orga-
nizacji w trzech sferach:
| Decyzje. Inzynier postanawia wzia¢ na siebie
nowy trudny obowiazek po wystuchaniu reko-
mendacji szefa.
| Zachowania. Technik laboratoryjny szpitala osia-
ga idealna frekwencje w ciagu miesiaca pootrzy-
maniu pisemnego ostrzezenia od szefa w zwiaz-
ku z wczedniejsza absencja.
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The managerial power
When you become a manager,
you lose right to do many things.
Just one of them is losing your
temper... This is why ,being
humble” becomes a major ma-
nager’s trait! Effective manager
knows how to obtain a MANAGE-
RIAL POWER. It is not the same
as THE MANAGERIAL RIGHT TO
manage.”

MOC SPRAWCZA POCHODZI ZAWSZE OD OSOBY, WOBEC KTORE)

CHCEMY JA EGZEKWOWAC.
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Negatywne emocje menedzera generuja,
zwiaszcza w procesie komunikacji,
negatywne emocje u jego podwtadnych.

| Sytuacje. Produktywno$¢ grupy projektowej dane-
go wyrobu wzrasta drastycznie po zakupie nowego
sprzetu i oprogramowania komputerowego.

Pie¢ rodzajow mocy

Moc nagradzania (reward power)

Prawo jednostki do wreczania nagréd tym, ktérzy
stosuja sie do polecen i wymagan, jest kluczem

uzyskiwania mocy nagradzania. Mozliwo$¢ udzie-
lania nagréd przez zarzad moze by¢ wzmocnio-
na poprzez uzaleznienie otrzymania podwyzek
i awanséw od efektywnosci pracy.

Moc przymusu (coercive power)

Fundamentem mocy przymusu jest strach. Oparta
jest na karze lub zagrozeniu kara. Przyktad: me-
nedzer grozi pracownikowi, ktéry notorycznie sie
spdznia, Ze go przeniesie na nizsza pozycje w hie-
rarchii odpowiedzialnosci i zarobkéw, jezeli jesz-
cze raz sie spdézni.

Moc respektowania zajmowanej pozycji (legiti-
mate power)

Osiaga sie ja w przypadku, gdy czyjas wyzsza po-
zycja sktania inng osobg do postgpowania w od-
powiedni sposéb. Ten typ wladzy jest bardzo zbli-
zony do wiladzy rodzicielskiej, nauczycielskiej,
wladzy przywddcéw religijnych, ktérzy zadaja
postuszefistwa z racji swej pozycji.

Moc osobowosci/charyzmy (referent power)
Rodzaj mocy osiaganej dzieki posiadaniu spe-
cyficznej ,mieszanki” charakteru, zachowania
i stylu dziatania, dzieki ktérej inni akceptuja
przywdédztwo tej osoby, a wiec jej polecenia
i wymagania. Jest czgsto kojarzona z charyzma.
Gdy jest umiejetnie stosowana, staje sie pozy-
tywna sila, lecz gdy jest naduzywana, moze by¢
destrukcyjna.

Moc ekspertyzy (expert power)
Ci, ktérzy posiadaja wiedze i potrafia te wiedze
przekazywac tym, ktorzy jej potrzebuja, osiagaja
moc ekspertyzy. Ci z nas, ktérzy kiedykolwiek zo-
stali wykorzystani przez nieuczciwego mechanika
samochodowego, wiedza, co oznacza jednak moc
ekspertyzy w niewta$ciwych rekach.
Dwa pierwsze rodzaje mocy sprawczej nie budujq
lojalnoSci, stabilnej motywacji. Sa efektem ,,chwi-
lowego uktadu sit”. Dwa ostatnie natomiast to ro-
dzaje sity sprawczej, ktéra chcialby mie¢ kazdy
menedzer, nauczyciel czy po prostu przetozony.
Mie¢ zaréwno prawo do zarzadzania, jak i mie¢
(a wiec uzyska¢ od podopiecznych) moc spraw-
cza - to cel kazdego menedzera! Co to w efekcie
oznacza? C6z, zmiane paradygmatu dla wielu za-
rzadzajacych. To oni maja dba¢ o podopiecznych
najpierw, zeby podopieczni w nastepstwie dziatali
tak, jak on chce! Uswiadomienie sobie tego faktu
jest fundamentem efektywno$ci menedzerskiej.
Kazda organizacja w Polsce, ktéra nie uSwiadomi
swojej kadrze tego logicznego i trudnego mental-
nie do zaakceptowania dla naszego spoteczenstwa
faktu, bedzie w najblizszych latach traci¢ powoli
swoja moc konkurowania!
I dodatkowy wniosek dla wielu z nas. Rodzic
rzeczywiscie otrzymuje moc sprawcza od dziec-
ka! To trudne, ale prawdziwe. Wymaga pokory...
bo ,piteczka jest po jego stronie kortu”!

Krzysztof Sarnecki





