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Barbara Kozusznik
Uniwersytet Slaski

ZAGROZENIA WPLYWU SPOLECZNEGO
W ORGANIZACJI

W dobie wspo6tpracy miedzynarodowej, w dobie kryzysu i globalizacji
powstajg dylematy zwigzane z mozliwosciami sprostania coraz wiekszym
wymaganiom ze strony kierownictwa firm i instytucji. Zastanawiamy sie,
co zrobi¢, aby nie zmarnowa¢ najcenniejszych wartosci polskich pracow-
nikéw — ich entuzjazmu, zapatu i kreatywnosci, checi pracy w przyjaz-
nych zespotach pracowniczych. Powstaje nastepne pytanie: W jaki sposéb
stwarza¢ w dzisiejszych warunkach okazje do rozwoju w roli pracownika?
Pytania te adresowane s3 czesto do kadry kierowniczej, od ktorej oczeku-
je sie umiejetnosci dobroczynnego spozytkowania wtadzy, wykorzystania
tego, co w ludziach jest najlepsze dla dobra firmy, ale tez dla dobra samych
pracownikéw i ich rozwoju.

Umiejetnosciom kierowniczym poswigcono mnoéstwo materiatow.
Skupiono si¢ przede wszystkim na wptywie kierowniczym na efektyw-
no$¢ i produktywnos$¢ pracownikow, a takze na ich zadowolenie i roz-
woj. Mniej jednak mowi si¢ o tym, jakie sg negatywne skutki kierowania
— zarébwno wobec pracownikow, jak i w odniesieniu do samych kierow-
nikow. Psychologowie spoteczni zaktadaja Scisty zwiazek miedzy wiadza
a wptywem (FRENCH & RAVEN, 1959; McCLELLAND, 1975) i twierdza, ze
efektywne zastosowanie wptywu spolecznego pomaga jednostkom w zdo-
byciu wtadzy; w efekcie wtadza utatwia wptyw spoteczny, gdyz posiadaja-
cy wtadze maja wiecej zasobow, ktore mogg wykorzysta¢ do rozwigzania
swoich probleméw (PFEFFER, 1992).

Biorgc to pod uwage, efektywny wptyw spoteczny moze by¢ zdefi-
niowany jako proces efektywnego wprowadzania zmian w postawach,
zachowaniach, wierzeniach, percepcji, uczuciach, wartosciach innych lu-
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dzi dzieki zastosowaniu behawioralnych taktyk wptywu. Nie budzi wiec
zdziwienia fakt, ze teoretycy i praktycy poswiecili duzo uwagi badaniu,
w jaki sposob przywodcey uzywaja swojej wtadzy i wptywu spotecznego,
jesli chcg osiggnac swoje cele.

Celem tego artykutu jest przedstawienie niektorych ,,ciemniejszych”
stron kierowania. Negatywne skutki mogg by¢ przestrogg dla tych, ktorzy
koniecznie pragna awansu i skutecznego wptywu na innych. Dobrze, zeby
przedtem zastanowili sie, czy s3 w stanie przezwyciezy¢ wszelkie pokusy,
putapki, zagrozenia, jakie niesie z soba wptyw kierowniczy. W artyku-
le omoéwione wiec zostang takie zjawiska, jak: problem korupcji i nad-
uzywania wtadzy, negatywne reakcje wobec os6b obdarzonych wtadza
i wptywem, metamorficzny efekt wiadzy, niedocenianie wptywu kobiet
na stanowiskach kierowniczych i wreszcie — zjawisko samoniszczacego
wplywu kierowniczego.

NADUZYWANIE WEADZY | WPLYWU

Problem naduzywania wtadzy w organizacji i rzadzie stanowi problem
centralny na calym $wiecie (MiTCHELL, HOPPER, DANIELS, FALVY, FERRIS,
1998; Kipnis, 2003). W Polsce, podobnie jak w innych krajach, mamy wie-
le powoddéw do pesymizmu. Instytucje demokratyczne stojg wobec powaz-
nych problemoéw atrofii zaangazowania jednostek w zycie publiczne, wyni-
kajacych ze zbyt daleko posunietego indywidualizmu i spadku wrazliwosci
na wspoélne dobro (PurNaM, BowLING, ALONE, 2000). Korupcja polityczna,
upadek autorytetow na stanowiskach przywodczych i autorytetu samych
instytucji, a takze rosngca popularnos¢ ruchéw populistycznych sktaniajg
do zadawania pytan o powodzenie demokracji w krajach, ktore niedawno
weszly na jej droge (KocHanowicz, 2002).

Czy osoby obdarzone wtadza s3 w ogole zdolne do wykorzystywania
jej w sposob stuzacy dobru innych i nienaduzywania wtasnych wptywow?
Na to pytanie czesto odpowiadamy przeczgco, wskazujac na ulegajacych
pokusom prezeséw, menedzeréw i kierownikéw, ktorzy nie tylko wyko-
rzystuja wtadze w sposob autokratyczny, ale czesto uzywaja jej w celach
prywatnych. Prezentowane rozwazania dotyczg z jednej strony zjawiska
naduzywania wiladzy, a z drugiej — mozliwo$ci wykorzystania wtadzy
w celach stuzacych dobru innych.

Amerykanie w niedawno przeprowadzonych badaniach wyr6znili ,,sko-
rumpowane przywodztwo polityczne” jako najwickszg bariere efektywne-
go rzadzenia i zarzadzania. W dodatku sondaz Gallupa, w ktérym popro-
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szono tysiagce Amerykandw, aby ocenili poziom zaufania do 26 zawodow,
wykazatl, ze zawody zwigzane z uczestnictwem w rzadzie otrzymywaty
najnizsze wyniki. Senatora umieszczono na 21 miejscu, kongresmana na
22, a urzednikéw panstwowych na miejscu 23. Na najnizej ocenionych
miejscach znaleZli si¢ juz tylko sprzedawcy ubezpieczen i sprzedawcy uzy-
wanych samochodow.

Uwiktanie przedstawicieli elit politycznych i gospodarczych w ,wiel-
ka korupcje”, o ktoérej dowiadujemy sie coraz czesciej z pierwszych stron
gazet, ukazuje wymiar tego zjawiska, rozmiar mozliwych strat i zagrozen,
powoduje potepienie, zgorszenie i czgsto wywoluje poczucie bezsilnosci
i bezsensu zwyklych obywateli, ktérzy przestaja wierzy¢ w jakikolwiek
uczciwy sposob ,uprawiania” polityki czy prowadzenia biznesu. Obok
»korupcji wielkiej” pojawia sie, jak pisze Anna Kusiak (2003), ,,korup-
cja mata”, ktora jest odczuwana przez przecietnych obywateli i ksztattuje
w duzym stopniu normy, obyczaje i poziom przyzwolenia na korupcje.

Departament Stanu USA co roku ocenia, jak przestrzegane sg prawa
cztowieka na Swiecie, i w dokumencie najnowszym mowa jest o skanda-
lach korupcyjnych na wysokich szczeblach wiadzy (np. podczas przetar-
gow publicznych). Panuje przekonanie, ze w Polsce korupcja jest akcep-
towana zaréwno w sferach rzadowych, jak i w samym spoteczenstwie,
moéwi sie o molestowaniu seksualnym kobiet w pracy (Wozniak, 2009
— Amerykanski raport: Polska to kraj korupcji, antysemityzmu i rasizmu,
www.wp.pl/jat.1342.).

Szeroko rozpowszechniona wiara w korupcyjny wplyw witadzy jest
prawie rownie mocno obecna w doktrynach psychologicznych. Psycholo-
gowie osobowosci i psychologowie spoteczni w rownym stopniu spostrze-
gaja wiladze jako prowadzaca do negatywnych konsekwencji. Mimo to na
przestrzeni historii posiadanie wtadzy jawi sie jako korumpujace jednych,
a nobilitujace drugich. Trzymanie wtadzy jako ,,chroniczne” zjawisko nie-
przerwanie taczono z wyzyskiem. Wiele badan poswigcono wartosciom
i dziataniom jednostek, ktore maja wysoko rozwinieta potrzebe witadzy
(w skrocie angielskim nPower = need for power), np. VEROFF (1957); jed-
nostki te opisuje si¢ w ten sposOb, ze motywowane sg zasadniczo przez
pragnienie wptywania na innych w celu uzyskania poklasku lub zysku
(FriEZE, BONEVA, 2003; MCCLELLAND, 1975).

Zgodny z powszechnym przekonaniem jest fakt, ze jednostki o wyso-
kim nPower s3 sktonne do wykorzystywania innych. Na przyktad mez-
czyzni o wysokim nPower zwykle wykorzystywali kobiety w bliskich
zwigzkach w wyzszym stopniu niz mezczyzni o niskim motywie wia-
dzy (MASON, BLANKENSHIP, 1987; WINTER, STEWARD, MCCLELLAND, 1977),
mezczyzni z wysokim nPower w wyzszym stopniu akceptowali przemoc
seksualng i gwatt (ANDERSON, COOPER, OKAMURA, 1997). Kiedy obsadza-

13 Zastosowania...
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ne sa w rolach kierowniczych jednostki z wysokim nPower, istnieje wy-
soki stopienn prawdopodobienstwa, ze beda w sposoéb zmienny, kaprysny
uzywac swojej wiadzy. Fopor i FArRrow (1979) zbadali, ze menedzerowie
o wysokim nPower byli podatni na ingracjacje — wykorzystujac swoja
pozycje do wynagradzania tych, ktorzy ich komplementowali. Zawsze
istniato wiegksze prawdopodobienstwo przeceniania wtasnego wpltywu
i niedoceniania wptywu i wysitku innych (FopoRr, FARROW, 1979) — moze
to wynika¢ z braku umiejetnosci perspektywicznego spostrzegania (SHEL-
DON, JOHNSON, 1993). Ostatecznie, kiedy osoby o wysokim nPower pro-
wadzity dyskusje grupowa, udowodniono im, ze powstrzymywaty wptyw
innych, co prowadzi do stabszej decyzji grupowej (FODOR, SMITH, 1982).
Na wigkszg skale, jak twierdzi WINTER (1993), poziom nPower posiada-
ny przez przywodcoéw globalnych zwigzany jest z prawdopodobienstwem
atakowania, agresji wobec stabszych narodéw. Prerrer i CIALDINI (1998)
badali determinanty ztudzenia i przeceniania wtasnego wptywu. Zwigza-
ne s one z przekonaniem, ze posiadamy wigkszy wplyw anizeli rzeczy-
wiscie, lub tez z przecenianiem naszego wptywu na zachowania innych.
Ogolnie rzecz biorac, ludzie przewaznie oceniaja siebie jako wptywowych,
gdyz podwyzsza si¢ wtedy ich wiasna samoocena. Pfeffer i Cialdini twier-
dza, ze ztudzenie wlasnego wptywu rosnie, gdy kierownik opiera si¢ na
indywidualnych, a nie spotecznych celach i ich osiagganiu (KNIPPENBERG,
2003). Jak pisze Wojciszke (2002), przeceniamy tez witasne zachowania
kooperacyjne — w trakcie gry typu ,,dylemat wieznia”, ludzie spostrzegaja
wybory innych w sposo6b realistyczny (poziom przewidywan wyniost 61%
i byt zblizony do tego, co badani przewidywali dla innych, natomiast od-
legty od tego, co badani przewidywali dla siebie, 84%).

W uzupetnieniu do wspomnianych badan, w ktérych skupiono si¢ na
jednostkach o dominujacej potrzebie wtadzy, wiele badan poswiecono
analizie skutkéw wtadzy jako zmiennej sytuacyjnej. Badaniami tymi te-
stowano hipoteze, ze ,,wtadza korumpuje”, przez bardziej bezposrednie
oddawanie wtadzy w rece uczestnikow badan i obserwowanie ich zacho-
wania.

Jednym z najbardziej znanych jest eksperyment pod nazwa Wiegzienie
Stanford (HENEY, BANKS, ZIMBARDO, 1973), w ktorym losowo przypisywa-
no mtodym mezczyznom role straznika wieziennego lub wieznia. Okazato
sie, ze kilku straznikow naduzywato swojej wtadzy w szokujgcym stopniu.
Klasyczne badanie Kipnisa (1972) miato na celu analizowanie korupcyj-
nego wptywu wtadzy w bardziej kontrolowanym otoczeniu, przez ma-
nipulowanie wtadza posiadang przez studentéw zarzadzania (przysztych
menedzer6éw) i nastepnie analizowanie ich opinii na temat podwtadnych.
Menedzerowie o wysokiej potrzebie wtadzy byli w stanie jasno okresli¢
ich ptace i zwolni¢ pracownikéw, natomiast ci o niskiej potrzebie wtadzy
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pragneli jedynie pozna¢ podwtadnych i zachecaé¢ ich do wydajnej pracy.
Jak to Kipnis (2001) przewidziat, menedzerowie o wysokim nPower ob-
nizali warto$¢ swoich podwtadnych. Nie tylko oceniali oni prace swoich
podwtadnych jako znaczgco gorsza, lecz takze preferowali utrzymywanie
wiekszego spotecznego dystansu wobec nich.

Podobnie LINDSKOLD i ARONOFF (1980) stwierdzili, ze we wspomnianej
grze o ,,dylemacie wieznia” uczestnicy posiadajacy wieksza wtadze w zna-
czgco wyzszym stopniu niz osoby o podobnym lub nizszym poziomie
wiladzy oszukiwali, czesto rywalizowali nawet po obietnicy kooperacii.
W wyzszym tez stopniu wyzyskiwali i kontynuowali rywalizacje z partne-
rami, ktérzy z nimi wspotpracowali. Fakt ten znowu ukazuje posiadanie
wtadzy jako wywierajace wptyw ,,prokorupcyijny”.

Bargh, Pryor i wspo6tpracownicy (BARGH, RAYMOND, 1995; BARGH et al.,
1995; Pryor, 1987; PrYOR, LAVITE, STOLLER, 1994) badali, jaka role moze
odgrywac¢ wtadza sytuacyjna w molestowaniu kobiet (PrYor, 1987). Pry-
or stwierdzit, ze mezczyZni posiadajacy wysokie wyniki na skali nPower
i majacy wtadze nad kobietami, zachowywali si¢ w nieaprobowany spo-
sOb (np. molestowanie seksualne).

Przeprowadzone w Polsce badania nad problemem korupcji potwier-
dzaja, ze jest to jeden z wazniejszych problemoéow spotecznych. Anna
Kusiak (2003), ktéra zajela sie analizowaniem zjawisk korupcyjnych
w Polsce na przestrzeni lat 1988—2001, przyjeta definicje korupcji, ktoéra
— jako pojecie nieostre — nie jest fatwa do okreslenia: zepsucie i rozktad
moralny uwarunkowany: powstaniem dobra wspolnego, ktére trzeba na
r6zne sposoby podzieli¢, desygnowaniem os6b sprawujacych wtadze do
podziatu dobr oraz stworzeniem systemu dzielenia, wymiany i obiegu
dobr (odergard). Autorka stwierdza, ze ,,zaistnienie, a nastepnie rozprze-
strzenianie si¢ korupcji wymaga rozpatrzenia i uwzglednienia nastepu-
jacego uktadu: sprawujacy wtadze — obywatele” (Kusiak, 2003, s. 278).
W wyniku badan Kubiak stwierdza, ze po zmianie sytemu spotecznego
zachowania korupcyjne (fapowkowe) okazuja sie nadal akceptowanymi
strategiami uzyskiwania korzysci i maksymalizacji zyskow. Nadal budza
oburzenie spoteczne, lecz traktujemy je pragmatycznie, jako przydatne,
chociaz nie zawsze konieczne reguty spotecznej wymiany. Niepokojace
jest tez to, ze miodzi ludzie, silnie akceptujacy sukces finansowy, wyda-
ja sie, jak pisze Autorka, ,,silnie zainfekowani korupcyjng mentalnoscig”
(KuBiak, 2003, s. 278).

13*
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NEGATYWNE REAKCJE PODWtADNYCH WOBEC WtADZY

Gdy w organizacji mamy do czynienia z podporzagdkowaniem wpty-
wowi, wowczas bardzo czesto wystepuja zjawiska negatywne — pracowni-
cy mogg wykazywaé niezadowolenie, napiecie, zdenerwowanie, poczucie
braku bezpieczenistwa. Znajduja si¢ oni w trudnej sytuacji, gdyz nie moga
poprosi¢ kierownika o zmiane zachowania, aby zmniejszyto sie ich napie-
cie i poprawito samopoczucie w roli podwtadnych. Osoby podporzadko-
wane wplywowi, lecz niezadowolone z tej relacji, w r6zny spos6b bronia
swojej autonomii lub przynajmniej samopoczucia w pracy.

Reakcje wobec oséb obdarzonych wtadza, z ktérymi czujemy sie nie-
pewnie, niedobrze i ,,niewygodnie”, moga by¢ nastepujgce:

1. Unikanie os6b obdarzonych wtadza. Podwladny unika sytuacji,
w ktorych zwierzchnik moze bezposrednio go kontrolowaé; chodzi
o unikanie tak zwanych sytuacji ,,twarza w twarz” (ZANDER, 1987). Sy-
tuacje te wystepuja w czasie egzaminu, kontroli stanowiska itp. Takie
kontakty mozna do minimum ograniczy¢, a jezeli sa konieczne, organi-
zowac je w obecnosci 0séb postronnych — kolegéw, gdyz audytorium
moze zahamowac¢ nieograniczone stosowanie wtadzy. Innymi sposoba-
mi unikania bezposrednich kontaktéw z osobami obdarzonymi wta-
dza s3: zachowanie biernosci i brak zainteresowania wykonywanymi
zadaniami, nad ktérymi zwierzchnik ma kontrole. Przykrosci mozna
unikna¢ przez zmiang oceny zachowania osoby obdarzonej wtadza, na
przyktad szukajac dowodéw na to, ze zwierzchnik nie stwarza sytuacji
zagrozenia — cho¢ czasem denerwuje sie, to jednak stara sie, jak moze,
bo to ,,swo6j chlop” i mity cztowiek.

2. Zdobywanie aprobaty zwierzchnikéw. Jest to sposob redukcji napie-
cia i niepokoju przezywanych w relacjach ze zwierzchnikami, polega-
jacy na zdobyciu aprobaty zwierzchnika, aby wywierat raczej wptyw
wspierajacy podwladnego (JonEs, 1964). Mozna chwali¢ i komplemen-
towac¢ zwierzchnika, twierdzié, ze si¢ podziwia jego pomysty i umie-
jetnosSci, uwaznie go stuchac¢, Smiac sie z jego dowcipow, wstawac, gdy
wchodzi do pokoju, oferowac¢ ustugi, prosi¢ o rade, méwi¢ innym, ze
sie go lubi, szanuje itp.

3. Zmiana zachowania zwierzchnika. Jest to sposob na ztagodzenie dys-
komfortu w relacji ze zwierzchnikiem za posrednictwem przekonania
go, ze jego zachowanie bywa zbyt surowe, za bardzo ukierunkowane
na siebie, a nawet obrazliwe. Sposob ten opiera si¢ na zatozeniu, ze je-
zeli zwierzchnikowi zostang przedstawione okre$lone fakty, to zmieni
on pod ich wptywem swoje postepowanie. Fakty te mozna prezento-
waé w rézny sposob, na przyktad powiedzie¢ szefowi, co podwtadni
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uwazajg za nieprawidtowe w jego kontaktach z nimi, przekaza¢ pe-
tycje z podpisami pracownikéw, sporzadzi¢ raport specjalnie powo-
tanej komisji z wyszczegélnieniem uchybieni, a nawet zorganizowac
konferencje ze zwierzchnikiem i kilkoma osobami, ktore potrafig go
przekonaé, zeby zmienil swoje zachowanie. Na publicznym spotka-
niu zwierzchnik mogtby odpowiada¢ na stawiane zarzuty. Oczywi-

Scie, w czasie takich spotkan do minimum powinien by¢ ograniczony

aspekt konfrontacyjny na rzecz prezentowania wiarygodnych faktow

i racjonalnosci.

4. Wsparcie grupy. Jest to metoda polegajaca na zmobilizowaniu pod-
wiladnych w celu zredukowania niepozadanych efektéw zachowania
zwierzchnika. Mozna spotkac si¢ z kolegami i wspéipracownikami,
aby ponarzeka¢ wspoélnie na szefa; mozna tez zinterpretowac jakos
jego zachowanie; pocieszy¢ gorzej potraktowanych przez szefa ko-
legdbw; zmniejszy¢ napiecie os6b o nizszym statucie i ,,dowartoscio-
wac” je przez sam fakt uczestnictwa we wspdlnej rozmowie (BURNS,
1955).

5. Odzyskiwanie autonomii. Osoba, na ktorag wywierany jest wptyw,
czuje sie czesto nieszczesliwa, jezeli ogranicza sie wolnosc¢ jej dziatan
w stopniu wyzszym, niz wcze$niej przypuszczata. W takiej sytuacji
ograniczenia wolnosci zwyktg reakcja ludzi, ktérzy tego nie toleruja,
jest pragnienie odzyskania autonomii. Wedtug BREMA (1966) powstaje
wtedy proces motywacyjny, ukierunkowany na odzyskanie swobody
wyboru, zwany reaktancja. Poziom wysitkow wydatkowanych w celu
odzyskania poczucia swobody dziatania wzrasta tym bardziej, im waz-
niejsze sg dla danej osoby sprawy, ktore musi zatatwi¢, im wiecej swo-
ich zachowan lub przekonan musi ona pod presja zmieni¢, w miare jak
spostrzega, ze zwierzchnik rzeczywiscie moze spetni¢ grozby. Aby od-
zyska¢ poczucie autonomii, mozna odmoéwi¢ zmiany zachowania lub
w pewnym momencie przestac co$ robic.

6. Odwotywanie si¢ do autorytetu. Walczac z silng wtadza, mozna po-
prosi¢ zorganizowane forum, cieszace si¢ formalnym albo nieformal-
nym autorytetem (np. rade miejska, sad kolezenski, samorzad), aby
podjeto kroki na rzecz oséb poszkodowanych w wyniku wywierania
na nie zbyt duzego wptywu.

7. Grozby. Jest to metoda stosowana w ostateczno$ci, polegajaca na gro-
zeniu zwierzchnikowi nieprzyjemnymi konsekwencjami, jesli nie oka-
ze podwladnym wigcej szacunku (np. sabotazem).

Jednostki posiadajace niewielkg wtadze, lecz majace poczucie, ze sg
niewtasciwie traktowane przez osoby posiadajace silng wtadze, moga sto-
sowaé rozne metody oporu. Wybieraja takie metody, ktore ich zdaniem
najbardziej odpowiadaja okoliczno$ciom, ich wtasnym predyspozycjom,
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sktonnos$ciom, ich zachowaniu i systemowi wartosci. Wybor metod zale-
zy tez od tego, czy zwierzchnik jest osobg aktywna, czy stosuje nagrody
i kary, czy tez pozostaje pasywny i mniej bezposredni, a w kierowaniu
opiera sie na wtasnych kompetencjach badz wtasnej atrakcyjnosci. Jesli
wplyw zwierzchnika opiera si¢ na dziataniach bezposrednich (naleza do
nich tez nagrody i kary), to osoba, na ktorg sa one ukierunkowane, zdaje
sobie sprawe z tego, iz jest doktadnie obserwowana i musi by¢ w zwigzku
z tym ostrozna, musi udowodni¢ zwierzchnikowi, ze jej praca zastuguje
na nagrode, i ewentualnie ukry¢ fakt, iz niektore jej zachowania powin-
ny zosta¢ ukarane. Osoba ta czesto sprawia wrazenie, ze wierzy w to, co
trzeba, mimo ze jej prywatne opinie sg zupelnie inne. Podwtadny moze
zatem otrzymac nagrode lub unikna¢ kary, stosujac metode kamuflazu.
Prowadzi to jednak do napie¢ wewnetrznych, a w konsekwencji — do
sytuacji stresowych w stosunkach miedzy ludZmi. Stosowanie nagrod
i kar zwykle wywotuje w podwtadnych uczucia napiecia i niecheci; sa
oni bowiem $§wiadomi, ze ich zachowanie pozostaje pod $cista obserwa-
cja. Maja oni w zwigzku z tym poczucie utraty wtasnej autonomii. Jezeli
wptyw zwierzchnika opiera si¢ na jego atrakcyjnosci i kompetencjach,
to podwtadni nie odczuwajg ograniczenia swojej autonomii w tak du-
zym stopniu, moga bowiem samodzielnie decydowa¢ o wyborze wtasne-
go zachowania, nie wymaga si¢ od nich okresowych dziatan czy zmiany
pogladéw pod presja lub za pomocg szantazu (,,otrzymasz nagrode, je-
§li...”), nie musza oni w zwigzku z tym ukrywac swoich pogladow czy
niepokojow. Nie ma wowczas potrzeby, aby kontrolowaé zachowanie
podwtadnego. Kierownik atrakcyjny lub kompetentny jest zwykle lubia-
ny lub szanowany — ale tylko do czasu, gdy podwtadni zmienig o nim
zdanie (BANDER, 1987).

Gdy kieruje sie ludzmi, nie sposoéb unikng¢ sprawiania im przykrosci.
Kazdy kierownik zastanawia si¢ nad tym, jak ma zachowywac sie w sy-
tuacji, gdy sprawit podwtadnemu przykros¢. W celu zredukowania po-
wstalego poczucia frustracji moze wybra¢ kilka metod. Jedng z nich jest
usprawiedliwianie wtasnych dziatan (,ten kto$ zastugiwatl na to, zeby go
tak ostro potraktowac”). Aby zlagodzi¢ wtasne poczucie winy, kierownik
moze zaprzeczy¢, ze to on zranit pracownika, twierdzac, ze odpowiedzial-
ne sg za to warunki ,,zewnetrzne”, bedace poza jego kontrolg. Moze tez
zbagatelizowa¢ wyrzadzona przykros¢, mowiac, ze w koncu nic sie nie
stalo (WALTER, 1971). Kierownik moze tez stara¢ sie jakoS zrekompenso-
wac przykrosci wynikajace z jego zachowania.
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METAMORFICZNY EFEKT WtADZY

W swoich wczesniejszych pracach Kipnis (1976; 1984) dostarczyt do-
wodow na to, ze akt wptywu zmienia nie tylko zachowanie osoéb, ktore sa
adresatami wptywu, lecz takze wartosci i postawy osob, ktore wywieraja
wplyw. Zmiany te nazwane zostaly metamorficznymi efektami wptywu
i obejmujg dwa zestawy zmiennych niezaleznych (Kipnis, 2001): 1) site
taktyk wptywu, ktore sa uzywane, aby przekona¢ osobe adresata wpty-
wu do podporzadkowania, 2) atrybucje dokonane przez osobe wywiera-
jaca wptyw, dotyczace czynnikéw kontroli adresata wptywu. Jezeli osoba
wywierajaca wplyw uzywa z sukcesem silnych i kontrolujacych taktyk
wptywu (np. powiem im, co maja zrobic), wierzy w to, ze adresat wptywu
dtuzej juz nie kontroluje swojego zachowania, lecz jest ono kontrolowane
przez oddziatywanie osoby wywierajgcej wptyw. W jezyku teorii atrybucji
(WEINER, 1985) efektywne stosowanie silnych taktyk wptywu prowadzi do
przekonania, ze osoba podlegajaca wptywowi jest zewnatrzsterowna. Jeze-
li wiec wierzymy, ze ludzie nie sa ,,panami” wiasnych zachowan, ocenia-
my ich negatywnie. Odczuwamy nawet pogarde wobec nich. Wyttumacze-
niem takich mato korzystnych ocen jest fakt, ze zachowanie os6b, na ktore
wywierany jest wptyw, bez wzgledu na to, jakie by nie bylo doskonate,
jest spostrzegane jako wywotane przez sity zewnetrzne, a nie przez umie-
jetnosci czy wtasciwosci danej osoby (Kipenis, 2001). W takich warunkach
cierpig relacje spoteczne. Rzadko bowiem traktujemy jak partneréw lub
poszukujemy towarzystwa ludzi, ktérzy nie kontrolujg wtasnych zacho-
wan. Takze wartosci rzadzace nasza psychika nie sa przypisywane tym
osobom, ktére podlegaja skutecznemu wptywowi. Tak wiec, gdy adresat
wptywu podporzgdkowuje sie — szczegdlnie ma to miejsce, gdy wystepuje
silny wptyw — osobie wywierajacej wptyw, pojawia sie podstawowy btad
atrybucji. To znaczy, ze osoba wywierajaca wptyw, bez wzgledu na inne
sytuacyjne wptywy na zachowanie adresata wptywu (np. fakt, ze adresat
wplywu nie miat innego wyboru), traktuje adresata jako niezdolnego do
podejmowania decyzji. Potwierdza, ze musi by¢ ciaggle kontrolowany przez
osobe wywierajaca wptyw. Biorac pod uwage ten czynnik, mozna posta-
wi¢ pytanie: Dlaczego nie wszystkie osoby wywierajace wptyw podlegaja
metamorficznemu efektowi wtadzy? Odpowiedz na to pytanie, jak pisze
Cleveland (CLEVELAND, STOCHDALE, MURPHY, 2000) jest ztozona. Po pierw-
sze, wptyw, ktory jest skutkiem szacunku do pogladéw i uczu¢ adresata
wptywu, nie prowadzi do silnego efektu. Jednak przyzwyczajenia kultu-
rowe, etniczne, maskulinizacja Swiata wptywu organizacyjnego spowodo-
waly, ze nadal ,,w cenie” sg Srodki prowadzgce do metamorficznego efektu
wptywu. Kipnis (2001) stwierdza, ze rutynizacja pracy, rozumiana jako
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przeniesienie umiejetnosci i kontroli w pracy na maszyny i urzadzenia,
powoduje redukowanie w pracownikach poczucia kompetencji i zado-
wolenia z pracy (BLAUNER, 1964; GUTEK, WINTER, 1990; SHAIKEN, 1985).
Wigkszos¢ pracownikoéw pracujacych w takim systemie pracy byta nisko
oceniana przez kierownikoéw jako unikajacy odpowiedzialnosci, wyma-
gajacy doktadnej kontroli i uzyskujacy minimalne zadowolenie z pracy.
Wyniki te sa zgodne — jak pisze Kipnis (2001) — z zatozeniami meta-
morficznego modelu wtadzy, chociaz moga tez odzwierciedla¢ rzeczywi-
ste postawy i motywacje pracownikow wykonujacych prace samodzielne
i zrutynizowane. Wyniki badan nad stosowaniem réznego typu psycho-
terapii i technik psychoterapii §wiadcza o tym, zZe terapeuci stosujacy
techniki silnego wplywu na pacjentéw, w przeciwienstwie do terapeutéow
stosujacych techniki racjonalnego wptywu, na przyktad poznawcze, wy-
kazuja mniejsza satysfakcje ze swojej pracy, oceniajg swoich pacjentow
jako mniej kontrolujacych swoje zachowanie i mniej odpowiedzialnych
za zmiany tegoz zachowania (KENDALL, KipNis, OTTO-SALAJ, 1992). Wiecej
satysfakcji ze stosowanej terapii i pracy wykazywali terapeuci stosujacy
terapie oparta na wspotudziale pacjentow.

NIEDOCENIANIE WPLYWU KOBIET
NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH

W organizacjach mamy bardzo czesto do czynienia z sytuacjami,
w ktorych niektore grupy wystepuja w roli mniejszosci, a niektére —
wigkszosci. CzeSciej obserwujemy negatywne zjawiska zwigzane z niedo-
cenianiem, odrzucaniem, a nawet represjonowaniem mniejszo$ci, mimo
ze stwierdzono bardzo pozytywne znaczenie mniejszoSci w odniesieniu
do efektywnosci catych organizacji (Wojciszkg, 2002).

Zjawisko to dotyczy nie tylko mniejszosci zwigzanej z picia, ale takze
innych grup réznigcych si¢ statusem lub czynnikami kulturowymi. Kan-
TER (1977b) wyrdznita cztery rodzaje grup, opierajac si¢ na proporcjach
mniejszosci i wigkszosci:

1. Grupy jednolite (proporcja 100:0). Naleza do nich osoby bardzo po-
dobne do siebie, na przyktad homogeniczne ze wzgledu na pte¢ (np.
cztonkowie Klubu Oxfordczykéw czy absolwentow Cambridge) lub
czynniki rasowo-etniczne (WASP klub golfowy).

2. Grupy skosne (proporcja 85:15). Ich cztonkami sa w wigkszosci osoby
podobne do siebie, ktore dominuja i kontroluja dziatanie grupy. Mniej-
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szo$¢ w obrebie grup skosnych Kanter nazwata grupg symboliczng

(,,tokenow3a”), w ktorej na przyktad kobiety wystepuja jako przedstawi-

cielki swojej ptci, czasami nawet indywidualnie.

3. Grupy przechylone (proporcja 65:35). Wystepuje w nich zwykle mniej-
sz0$¢ lub wiekszo$¢, a mniejszos¢ jest na tyle liczna, aby utworzy¢ koa-
licje.

4. Grupy zréwnowazone (proporcja 60:40; 50:50) zawieraja dwie grupy
o podobnej wielkosci ztozone z 0sé6b podobnych do siebie.

Kanter bylta szczegblnie zainteresowana sytuacja kobiet pozostajacych
w mniejszo$ci w organizacjach. Na podstawie badan w USA, na 100 se-
natoréw przypada 9 kobiet, 56 kobiet na 435-osobow3 Izbe Reprezentan-
tow (“New York Times”, 2000); zaledwie 5,6 z ogdblnej liczby profesorow
tytularnych (full professors) w Wielkiej Brytanii to kobiety, a wiedenska
Filharmonia dopiero ostatnio zatrudnita panie. W Polsce sytuacja w wielu
organizacjach jest podobna — reprezentacja kobiet w Parlamencie wynosi
ponizej 20%, w wielu ministerstwach i ich resortach kobiety nie piastuja
stanowisk kierowniczych ani tez decyzyjnych w wiekszosci jednostek go-
spodarczych.

Kanter zaproponowata, zeby rozpatrywac¢ sytuacje mniejszosci kobiet
(ich status tzw. symbolu) przez pryzmat trzech zjawisk percepcyjnych: wi-
docznosci, podkreslania réznic i asymilacji.

Widocznos¢ i zwiazane z nig oczekiwania ze strony otoczenia tgczg sie
z faktem, ze symbole (,,tokeny”) sa wyraznie widocznie, stad zwigkszo-
ne wymagania w stosunku do nich, aby wystepowaty zaréwno ,,w swoim
imieniu”, ale takze jako reprezentacja catej kategorii (np. kobiet). Podkres-
lanie r6znic miedzy grupami jest efektem kontrastu miedzy grupg mniej-
szo$ci a grupg dominujgcg, co moze znajdowac¢ odbicie w negatywnej
wzajemnej percepciji.

Asymilacja odnosi sie do faktu, ze indywidualne wtasciwosci symbo-
li tak sg znieksztalcane, aby symbol dopasowat si¢ uogdlnien na temat
mniejszosci, co potwierdzi jej stereotyp. Z wielu badan wynika, ze mniej-
szo$ci, w tym badane kobiety, doswiadczaja negatywnych przezy¢ ze
wzgledu na doswiadczanie bycia w mniejszosci. W celu przeciwdziatania
tym negatywnym zjawiskom proponowane sg dwa typy interwencji:

1) kontakt i wspotpraca cztonkéw grup mniejszosci i wiekszosci, ktore
moga przetamac¢ wzajemne negatywne stereotypy dzigki dodatkowym
informacjom o sobie nawzajem;

2) zmiana kategoryzacji spolecznych; w teoriach kategoryzacji spotecz-
nych podkresla sie fakt, ze wszyscy nalezymy do okreslonych katego-
rii spotecznych i mozemy z nich czerpa¢ poczucie tozsamosci zaleznie
od tego, ktora z kategorii w danym momencie jest psychologicznie
wazna.
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Badania wykazaly, ze spostrzeganie grupy mniejszosci przez wigkszos¢
jako tozsamej przynajmniej na podstawie jednego kryterium moze ni-
welowaé negatywne zjawiska i sprzyja¢ wspoétpracy. Tym bardziej war-
to neutralizowa¢ negatywne zjawiska zwigzane z relacjami wiekszosci
z mniejszo$cia, bo zgodnie z wynikami badafn Moscovici (1986), rézne
mniejszosci w organizacji mogg w sposob subtelny i efektywny wptywaé
na wiekszo$¢, przyczyniajac sie¢ do wigkszej kreatywnosci i rozwigzywa-
nia probleméw. Mniejszo$¢ oferuje bowiem nowe i §wieze spojrzenie na
wiele problemoéw organizacyjnych. Wspoétpraca z wigkszoscig jest bardziej
efektywna, gdy swoje cztonkostwo w organizacji opiera przynajmniej na
jednym takim samym wymiarze, co cztonkowie wigkszosci.

Badania wykazaty tez, ze cztonkowie grupy ulegali wptywowi infor-
macji przekazywanych przez mezczyzn, natomiast ignorowali te sama
informacje przekazywanga przez kobiety. Nierzadko kompetencje kobiet
w wykonaniu zadan s3g ignorowane przez grupe, a nawet budza wrogosc!

Tak wiec kompetencja kobiet paradoksalnie moze by¢ przeszkoda
w procesie wptywu kobiet na innych. Badania wykazujg tez, ze kom-
petentny styl komunikacji (inicjatywa, bezposrednios¢ itp.) decydowat
o przyjmowaniu do pracy 90% mezczyzn, natomiast kompetentny styl
komunikowania si¢ kobiet nie miat takiego znaczenia. Osoby przyjmu-
jace do pracy preferowaly kobiety postugujace sie stylem mniej kompe-
tentnym. Kompetentny styl komunikacji kobiet oddziatywat jedynie na
kobiety, natomiast mezczyzni ulegali wptywowi kobiet mniej kompe-
tentnych, ktére — jak twierdzili — nie wywotywaty u nich poczucia za-
grozenia i byly bardziej sympatyczne (CarLi, 2000). Chociaz mezczyzni
opieraja si¢ wptywowi kobiet kompetentnych, s3 mniej oporni, gdy dzieki
nim mogg zarobi¢ wiecej pieniedzy lub zyskac jakie$ inne profity. W takiej
sytuacji mezczyzni ulegaja wptywowi kobiet bardziej anizeli mniej kom-
petentnych mezczyzn i kobiet. Tak wiec, gdy mezczyzni spostrzegaja, ze
mozliwy jest zysk w jakiej$ sytuacji, koncentrujg sie bardziej na szansach
jego osiggniecia niz na mozliwosci utraty swojego autorytetu.

SAMONISZCZACY SIE WPLYW KIEROWNICZY

Obserwatorzy zycia spotecznego i §wiata polityki czesto zadajg sobie
pytania, widzac, w jaki sposéb niektorzy przywddcy usituja wywrze¢ na
nas wrazenie: Czy on nie widzi, ze to jest nieskuteczne? Czy ten cztowiek
nie zdaje sobie sprawy z tego, ze sam sobie wyrzadza krzywde i skazuje
si¢ na porazke? Pamietamy przyktady zachowan w Katyniu, pamietamy
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wypowiedzi na temat pan w czerwonym. Jak wiadomo, efektywny wpltyw
spoteczny dzigki zastosowaniu behawioralnych taktyk wptywu oddziatuje
na postawy, opinie, zachowania adresatow tego wptywu. Podejmuje sie
wiec wiele badan, aby ukazac Scisty zwigzek miedzy wtadza a wptywem.
Liczne studia przypadkoéw dokumentuja ten Scisty zwiazek miedzy umie-
jetnym stosowaniem wptywu spotecznego przez przywodcow i osigganiem
przez nich waznych instytucjonalnych celow.

Z tego punktu widzenia zjawisko samodestrukcyjnych zachowan
»wptywowych” przywoédcow — stosowanie taktyk wptywu, ktore przy-
nosza w efekcie skutek przeciwny do zamierzonego, czyli nieosiagniecie
celu lub porazke przywodcy — jest zagadkowe i prowokujace do myslenia
(KRAMER, 2007). Jesli ,,zachowanie siebie i podgzanie w kierunku zaspo-
kojenia wtasnych celow sg istotg racjonalnego zachowania” — jak pisza
BAUMEISTER i SCHER (1988) — to zachowania wptywowe przynoszace po-
razke — daremne i nieskuteczne (self-defeating) — powinno sie¢ okresla¢
jako nieracjonalne zachowania przywodcze.

Nieskuteczny wptyw doswiadczonych i cieszacych sie powodzeniem
przywodcow jest zastanawiajacy i niewyjasniony. Przeciez — jak pisze
Kramer — z definicji taki wptyw powinien by¢ wrecz nieprawdopodob-
ny (KRAMER, 2001). Gdy ,,nowicjusz” polityczny uzywa wpltywu niekom-
petentnie, fatwo interpretowac jego biedy i pomytki jako wynikajace
z braku doswiadczenia lub wprawy czy tez braku wyrobienia towarzy-
skiego lub spolecznego. Kiedy doswiadczony i wytrawny przywoddca
uzywa wpltywu nieskutecznego i popetnia takie btedy, przyczyny tego
s3 bardziej zdumiewajgce i paradoksalne. Jednak — jak pokazuja licz-
ne polityczne skandale, szeroko udokumentowane — nawet najbardziej
wytrawni i do§wiadczeni przywodcy sa w stanie ,,strzeli¢ sobie w sto-
pe” (KrRaMERr, 2003a). Rzeczywiscie, gdy przestudiujemy powtarzajace
si¢ nieskuteczne zachowania politycznego wirtuoza (jak pisze KRAMER,
2003a), jakim byt prezydent Clinton, zadamy sobie pytania: Jak on mogt
by¢ az tak nierozsagdny? Co stoi za zadziwiajaca umiejetnoscia niekto-
rych przywodcow, aby ponosi¢ porazke w sytuacji skazania na sukces
i zwycigstwo?

BAUMEISTER i SCHER (1988, s. 3) zdefiniowali zachowanie samodestruk-
cyjne jako ,kazde Swiadome i intencyjne, rozmySlne zachowanie, ktore
ma jasne, zdefiniowane i prawdopodobne negatywne skutki dla jednost-
ki i/lub jej wizerunku!” Autorzy ci podkreslaja, ze zachowanie musi by¢
intencjonalne, chociaz szkoda dla samego siebie niekoniecznie musi by¢
Swiadoma lub by¢ gtébwnym powodem dziatania.

Angazowanie si¢ w tego typu zachowania §wiadczy o tym, ze powi-
nien istnie¢ jakis rodzaj psychologicznej gratyfikacji czy korzysSci zwigza-
nych z negatywnymi wynikami albo porazka, ktére wywotuja takie za-
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chowania. Jednak s3 tez zachowania samodestrukcyjne, ktore nie dajg si¢

wyjasni¢ na podstawie zasad rozmyslnej samodestrukgji.

KrAMER (2007) w swoim artykule probuje zdefiniowaé zjawisko sa-
modestrukcyjnego wptywu, dokonuje typologii zachowan samodestruk-
cyjnych oraz proponuje model wyjasniajacy te zachowania. Proponuje
on uwzglednienie proceséw psychologicznych i spotecznych, ktére moga
zmusi¢ nawet zwyktych decydentow do nieSwiadomego, nieintencjonal-
nego zaangazowania, a nawet kurczowego trzymania si¢ samodestrukcyj-
nych, skazanych na porazke sposobow dziatania czy osadu.

BAUMEISTER i SCHER (1988) wyrdznili kilka rodzajow zachowania samo-
destrukcyjnego przywodcow:

1) btedny up6r — przyktadem niech bedzie upieranie si¢ prezydenta Lyn-
dona Johnsona przy jednoczesnym prowadzeniu wojny w Wietnamie
i osigganiu celéow spotecznych; spowodowato to porazke Johnsona
w byciu zapamig¢tanym jako jeden z najbardziej lubianych prezyden-
tow, mimo ze sam prezydent deklarowal, ze mu na tym zalezy (Kra-
MER, 2007);

2) zaciecie w sytuacji presji; jednostki ,,dtawig sie” w sytuacji presji, gdy
efektywne zachowanie jest krytyczne (np. spowolnienie mowy, zamro-
zenie postawy i spojrzenia);

3) nieefektywne strategie negocjacji wystepuja, gdy wybory przywdodcy
dotyczace tego, jaka taktyke wptywu zastosowaé wobec oponentow
lub klientéw, s3 oparte na btednym spostrzeganiu sytuacji negocjacyj-
nej i/lub tego, kim jest oponent; klasyczny przyktad stanowi tenden-
cja do spostrzegania sytuacji jako gry o ,,sumie zerowe;j”, co powoduje
niemozliwos¢ znalezienia wyjscia ,,wygrany — wygrany” (np. negocja-
torzy moga nie docenia¢ checi wspotpracy lub tego, ze oponent jest
godny zaufania, lub przecenia¢ wystgpienie pozytywnych reakcji);

4) nieefektywne strategie ingracjacyjne — lider moze przecenia¢ prawdo-
podobienistwo uzyskania pozytywnych reakcji w wyniku pochlebstwa
lub przystugi, na przyktad agent wptywu, czyli wywierajacy wplyw,
moze stosowac ingracjacje przez Swiadczenie jakiej$ ustugi i przeko-
nac sie, ze osoba, dla ktorej tego sie podjat, moze dewaluowac wysitek,
przypisujac mu nie pozytywne, lecz negatywne intencje lub przymioty
(JONES, BERGLAS, 1999);

5) samouposledzenie (self-handicapping) — jest to kolejna forma zacho-
wania, ktora chroni na przyktad samoocene¢ danej osoby, ale na krotka
mete; przyktadem jest takie zaaranzowanie okolicznosci wokét czyje-
go$ dziatania, aby tatwo mozna bylo znalez¢ wyttumaczenie i odpo-
wiedzialnos¢ za brak sukcesu; klasycznym przyktadem jest dajmy na
to upijanie sie¢ w przeddzien prezentacji czy brak snu przed waznym
spotkaniem (JONES, BERGLAS, 1999);
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6) kolektywne poswiadczanie — jest to prowokacyjna forma zachowania

nieskutecznego, ktora powstaje, gdy cztonkowie grupy — w sytuacji
ekstremalnego zagrozenia — podejmujg kroki, aby ochroni¢ i podtrzy-
maé podzielang przez innych cztonkéw grupy pozytywna tozsamosc¢
spoteczna (TURNER, PRATKANIS, PrOBASCO, LEVE, 1992); czyniac to,
cztonkowie grupy moga kolektywnie usprawiedliwia¢ dziatania, wobec
popierania ktorych indywidualnie mogliby si¢ waha¢; ekstremalnym
przyktadem s3 nielegalne zachowania licznych cztonkéw wewnetrzne-
go kregu Richarda Nixona, ktore okazaty sie kosztowne dla jego pre-
zydentury i dla nich samych; jednak w okre$lonym czasie cztonkowie
grupy mieli przekonanie, ze sg catkowicie usprawiedliwieni, ze zrobili
wszystko, aby obroni¢ to, co spostrzegali jako niestusznie atakowang,
oblegang prezydenture (DEA, 1972; RAVEN, 1974).

Jak to pokazuja wymienione przyktady, wptyw przywddcy moze by¢

nieskuteczny i ,,daremny” na wiele r6znych sposobow.

KrAMER (2007) proponuje zarys Intuicyjnego Modelu Spotecznego Au-

dytora (Intuitive Social Auditor Model), gdyz zaktada, ze przywoédcy (i in-
ni agenci wptywu) przetwarzaja informacje spoteczne i zwracaja baczna
uwage na otoczenie, aby monitorowac przyczyny i konsekwencje swoich
dziatan.

1.

W modelu zaktada sie, co nastepuje:

Przywddcy jako agenci wptywu sa racjonalnymi aktorami spotecz-
nymi, czyli ze ich strategiczne wybory taktyk wptywu w danej sytu-
acji s3 dokonywane w duzej mierze na podstawie racjonalnych zato-
zen i ostroznych kalkulacji. Odzwierciedlajg one zatozenia dotyczace
efektywnosci roznych strategii i taktyk wptywu. Jesli stosuja ,,twarde”
taktyki wptywu (np. ultimatum), gdy chcg osiagnac swoje cele, to dla-
tego, ze wierza, iz te taktyki beda niezbedne lub wystarczajace; jesli
natomiast stosuja ,,miekkie” taktyki wptywu, jak na przyktad ingracja-
cje czy ugode, to rowniez dlatego, ze wierza, iz efekty ich zastosowania
bedg pozytywne w kontekscie osiggania zatozonych celow (KRAMER,
2001; NYE, 2004).

. W zatozeniach Intuicyjnego Modelu Spotecznego Audytora podkresla

sie, ze przywodcom zalezy nie tylko na efektywnosci danej strategii
wptywu lub taktyki wpltywu, bioragc pod uwage otrzymanie material-
nego, namacalnego wyniku (np. wigkszy udziat w wyniku negocjacji),
ale ze zalezy im na podtrzymaniu wlasnego wizerunku. Przywodcy
na przyktad czesto dbaja o to, czy otrzymaja w wyniku negocjaciji to,
czego chca, ale takze zalezy im na podtrzymaniu poczucia wtasnej toz-
samosci i tak zwanego image’u. Tak wigec, wybory strategiczne w sytu-
acjach wptywu stuza celom uzyskania materialnych wynikoéw i osigga-
nia materialnych konkretnych celow, lecz tez umozliwieniu przywédcy



206 Rozdziat trzeci: Psychologia a kierowanie

podtrzymania i ,afirmacji” tozsamosci indywidualnej. W modelu za-
ktada sie, ze przywodcy sg wysoko motywowani w wiekszosci sytu-
acji, aby utrzymywa¢ w mocy swoje aktualne pozytywne tozsamosci
indywidualne — te, ktore juz zbudowali i wyrazili wobec samych siebie
— ale takze idealne tozsamosci, ktore majg nadzieje rozwingé i ciagle
pragna osiagnac¢ (ELsBacH, KRAMER, 1996).

3. W modelu tym dalej zaktada sie, ze strategiczne wybory przywod-
cow s3 spotecznymi decyzjami (GINEL et al., 1993; SuTTON i KRAMER
1986). Niektore wybory wzmacniajg poczucie tozsamosci przywod-
cy, inne stanowia dla niego zagrozenie. Na przyktad porazka w by-
ciu postrzeganym jako zachowujacy sie zdecydowanie, gdy klienci
lub wyborcy oczekuja stanowczych, zdecydowanych dziatan, moze
by¢ bardzo stresujaca dla przywoédcy, ktory probuje zrobi¢ wrazenie,
prosi¢ lub udobrucha¢ audytorium. W konsekwencji zaktada sie, ze
przywodcy moga dokonywac strategicznych wyboréw wptywu, aby
zbliza¢ sie nie tylko do swoich wewnetrznych celow, ale takze ze-
wnetrznych spotecznych wygranych (np. poprawié status spoteczny
lub reputacje w grupie jako twardy negocjator) (KRAMER, CARNEVA-
LE 2001). Przyjmuje sie tez, ze strategiczne wybory to akty ekspres;ji
spotecznej, ktére pozwalaja przywoédcom afirmowaé (podkreslac) na
przyktad witasng lojalnos¢ lub oddanie grupie. W skrécie — strate-
giczne wybory spotecznego wplywu to ztozone spoteczne decyzje
(KRAMER, 2001).

4. W modelu spotecznego audytora zaktada sie, ze dokonujac wybo-
ru poznawczego co do tego, jakiej taktyki wptywu uzy¢, przywddey
probuja urzeczywistni¢ dang taktyke w swoim zachowaniu. Zastoso-
wana i przejawiana w zachowaniu urzeczywistniona taktyka wptywu
odzwierciedla czesto bardziej surowa rzeczywistoS¢ mistrzowskiego
lub wadliwego zastosowania wptywu. Na przyktad przywodca moze
zdecydowa¢ (i mie¢ taka intencje), ze zastosuje okreslong taktyke, ale
moze by¢ niekompetentny we wdrozeniu, wykonaniu, realizacji tej tak-
tyki. Moze by¢ tak, ze ocena poznawcza dokonana przez przywodce
wydaje sie adekwatna i strategiczny wybor wptywu odpowiedni, ale
wykonanie i wdrozenie nieporadne, niezreczne lub nie na miejscu. Na
przyktad byty prezydent USA Richard Nixon czesto prywatnie wyra-
zal pragnienie ,,podniesienia ducha” Amerykandéw i inspirowania ich
w swoich wystapieniach. Obwiescit nawet, ze ,,gtownym celem” jego
administracji jest ,,moralne przywodztwo” (REevEes, 2001, s. 25). Jego
zdolnos¢ do efektywnego wdrozenia tego celu byta jednakze oczywiscie
ograniczona. Podobnie, przywddca moze dokona¢ wnikliwej politycz-
nej oceny sytuacji, ale ponies¢ kleske w zastosowaniu odpowiedniego
zachowania w tej sytuacji. Dziennikarz Theodore White kiedy$ napi-
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sal: ,,Teddy [Kennedy — B.K.] mial wszystkie odpowiednie instynkty,

ale nie umiat zy¢ zgodnie z nimi” (HOFFMAN, 1995, s. 6).

Podsumowujac, Intuicyjny Model Spotecznego Audytora opiera si¢ na
zatozeniu, ze istnieje caly zestaw ogolnych procesow, ktére ukierunko-
wujg percepcje, sady, opinie i dziatania w sytuacjach wywierania wpty-
wu. Opisuje si¢ za jego pomocg proces poszukiwania sensu zastosowa-
nia okre§lonego wptywu przez przewidywanie, dziatanie i interpretacje
skutkow dziatania. Ramy Intuicyjnego Modelu Spotecznego Audytora
stanowig jeden z wariantow bardziej ogolnej klasy modeli cyklu uczenia
si¢ przez doSwiadczanie opisane przez MarcHA (1994). W takich mode-
lach zaktada si¢ dynamiczng relacje miedzy psychologicznymi stanami
podejmujacych decyzje (oczekiwania, kategorie interpretacyjne itp.), za-
chowania, ktore podtrzymuja te stany, oraz cechy kontekstu, w ktérym
to uczenie sie przebiega (KRAMER, 2001).

ZAKONCZENIE

Do tej pory koncentrowano si¢ na konsekwencjach wywierania wpty-
wu kierowniczego na podwtadnych. Badacze poszukujg wciaz najlepszych
rozwigzan w tym zakresie i pragng stwierdzi¢, jakie rodzaje wptywow s3
najbardziej korzystne zaréwno dla efektywnosci organizacji, jak i dla pra-
cownikoéw oraz podwtadnych. Coraz czeSciej tez mowi sie o koniecznosci
stosowania bardziej ,,miekkich” taktyk wptywu, a jezeli konieczne s3 te
surowe sposoby oddzialywania na podwtadnych, to poszukuje sie zaraz
odpowiedzi, jak zminimalizowa¢ ich negatywne konsekwencje wsrod pra-
cownikow. Rzadziej jednak badacze zastanawiajg si¢ nad konsekwencjami
stosowania okreslonych taktyk wptywu i sprawowania wtadzy w odniesie-
niu do samych kierownikéw i przywodcow. Okazuje sie — jak probowa-
tam to wykaza¢ w niniejszym artykule — Ze oprdcz najczesciej omawia-
nych negatywnych konsekwencji wywierania wptywu — w postaci chor6b
somatycznych, jako tak zwanych chor6b dyrektorskich — wystepuje jesz-
cze wiele innych przykrych i negatywnych konsekwencji, czesto — para-
doksalnie — skutecznego wptywu kierowniczego. Sadze, ze warto poddaé
je blizszemu ogladowi i analizom, aby zminimalizowaé¢ owe negatywne
skutki tam, gdzie wptyw kierowniczy, przyczyniajac sie¢ do efektywnosci
organizacji, jednocze$nie negatywnie i niszczagco oddziatuje na samego
kierownika.
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