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WYZNACZNIKI PREFERENCJI I SKUTECZNOSCI
KIEROWNICZYCH TAKTYK WPLYWU

Streszczenie: Waznym wyznacznikiem skutecznos$ci kierowania jest sukces w wywieraniu
wplywu na podwladnych. Znajomo$¢ mechanizméw wplywu spotecznego pozwala sku-
teczniej motywowac innych. W artykule przedstawiono przeglad badan nad wyznacznikami
preferencji i skutecznos$ci réznych taktyk wptywu wykorzystywanych przez kierownikow.
Omowiono dwie kategorie wyznacznikow: sytuacyjne (rodzaje celow, kierunek wplywu)
i personalne (pte¢, osobowosé). Najskuteczniejszymi i najczesciej wykorzystywanymi przez
kierownikoéw sg cztery taktyki: apel inspirujacy, konsultacja, racjonalna perswazja i wspot-
dziatanie.

Stowa kluczowe: taktyka wpltywu, wynik wptywu, skutecznos¢.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.27

1. Wstep

Istotnym obszarem przywddztwa organizacyjnego sa dzialania majace na celu wy-
korzystanie potencjatu cztonkow organizacji. Ten kierunek oddziatywan kierowni-
czych wigze si¢ $cisle z procesami motywowania. Umieje¢tnosci kadry kierowniczej
w tym obszarze umozliwiajg wykorzystanie w petni kapitatu ludzkiego organizacji.

Wsrdéd réznorodnych podejs¢ do przywddztwa organizacyjnego szczegdlne
miejsce zajmuje podejScie rozpatrujace je z perspektywy sposobow wywierania
wplywu na zachowania i postawy pracownikow [Yukl 2013]. Sposoby wykorzy-
stywane przez przetozonych do inicjowania, zmiany zachowan lub ksztattowania
postaw okreslane sag mianem proaktywnych taktyk wptywu.

W tym nurcie badan nad wyznacznikami skutecznos$ci kierowania badacze anali-
zuja sytuacje, w ktorych mamy do czynienia z konkretnym poleceniem przetozone-
go skierowanym do podwladnego. Takie roztozenie akcentéw odroznia to podejscie
od majacych znacznie dtuzsza tradycje badan nad stylami kierowania. Przez ponad
trzy dekady zgromadzono bogaty materiat empiryczny opisujacy obszerna pule spo-
sobéw wywierania wptywu na podwtadnych przez kierownikoéw. Przeprowadzono
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rowniez wiele badan nad determinantami preferencji i skutecznos$ci zidentyfikowa-
nych sposoboéw wplywania na podwtadnych.

Uzyteczno$¢ badan prowadzonych w tym nurcie wynika z kilku powodéw. Po
pierwsze, ujawniajg one wyznaczniki preferencji i skuteczno$¢ zrdéznicowanego
zbioru sposobow wplywania na innych w organizacjach. Wysitki badaczy ukierun-
kowane sa na analiz¢ roli dwoch podstawowych kategorii determinant: sytuacyjnych
i personalnych. Po drugie, badania empiryczne prowadzone w tym obszarze reali-
zowane sg przy wykorzystaniu bardzo zréznicowanych metodologii. Wykorzystanie
réznorodnych metod badawczych umozliwia precyzyjng identyfikacje sposobow
wywierania wplywu oraz czynnikow warunkujacych ich skutecznosc.

2. Taktyki wplywu wykorzystywane przez kierownikow

W latach 80. XX wieku Kipnis, Schmidt i Wilkinson [1980] zrealizowali eksplo-
racyjne badanie nad sposobami wptywania na zachowania podwladnych wykorzy-
stywanymi przez kierownikdéw. Przeprowadzone przez nich badania jakosciowe
wykorzystujace metodg ,,incydentow krytycznych” ujawnity ponad 370 roznych
sposobow wptywu wykorzystywanych przez kierownikoéw. Sposoby te zostaty przez
badaczy pogrupowane w 14 kategorii, ktore byly punktem wyjscia do opracowania
kwestionariusza. Poddany analizie czynnikowej zebrany za pomocg kwestionariusza
material empiryczny ujawnit osiem taktyk wplywow: ingracjacja, racjonalna per-
swazja, wymiana korzysci, tworzenie koalicji, asertywnos¢, apele osob z wyzszych
szczebli hierarchii, sankcje (pozbawienie nagrod i ukaranie), blokowanie (wstrzy-
manie pomocy)'. Przez lata 80. opracowany przez Kipnisa i wspotpracownikow
kwestionariusz byt powszechnie wykorzystywany w badaniach skoncentrowanych
na sytuacyjnych i personalnych wyznacznikach preferencji i skuteczno$ci taktyk
wpltywu.

W roku 1990 opublikowane zostaty dwie prace modyfikujace zaproponowang
przez Kipnisa i wspotpracownikéw strukture taktyk wptywu [Schriesheim, Hinkin
1990; Yukl, Falbe 1990]. Schriesheim i Hinkin przeanalizowali obszerny materiat
uzyskany za pomocg kwestionariusza Kipnisa i wspotpracownikow. Zastosowanie
bardziej precyzyjnej wersji analizy czynnikowej pozwolito im zredukowa¢ strukturg
taktyk wptywu do szeSciu. Nieistotnymi sktadnikami nowej struktury okazaty si¢
taktyki blokowania i sankcji.

Yukl i Falbe [1990] to autorzy kolejnych badan rewidujacych modele zapropo-
nowane przez Kipnisa i wspotpracownikow oraz Schriesheima i Hinkina. Badacze
ci na podstawie analizy literatury zidentyfikowali dodatkowe cztery taktyki wptywu
(konsultacje, apele inspirujace, apele osobiste i legitymizacje). Taktyke wykorzysty-
wania apeli 0s6b o wysokim statusie uznali za przejaw taktyki tworzenia koalicji. Za-
proponowana przez nich struktura zawierata wigc dziewig¢ roznych taktyk wplywu.

"' W tabeli 1 przedstawiony jest opis pozostatych sposobow wptywu.
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Badania przeprowadzone z wykorzystaniem opracowanego kwestionariusza po-
twierdzily trafno$¢ zaproponowanej struktury. Badacze z zespotu Yukla w 2008 r.
powtornie zwigkszyli pule taktyk wpltywu wykorzystywanych przez przetozonych.
Uzyskali oni empiryczne potwierdzenie dla trafno$ci wyréznienia dwoch dodatko-
wych taktyk wplywu: informowania i wspoldziatania [Yukl i in. 2005]. Aktualny
model sposoboéw wpltywu wykorzystywanych przez kierownikéw w ujeciu Yukla
1 wspotpracownikow liczy 11 taktyk opisanych w tabeli 1.

Tabela 1. Opis taktyk wpltywu

Taktyki Opis

Apel inspirujacy | Kierownik postuguje si¢ emocjonalna prosba lub propozycja wywotujaca
entuzjazm poprzez odwotanie si¢ do wartosci lub ideatow.

Apel osobisty Kierownik odwotuje si¢ do relacji interpersonalnych, np. do przyjazni,
lojalnosci drugiej strony.

Ingracjacja Kierownik stara si¢ poprzez komplementy, pochwaly wprowadzi¢ druga strone
w dobry nastroj.

Konsultacje Kierownik stara si¢, aby wspotpracownicy uczestniczyli w podejmowaniu
decyzji, planowaniu lub ustalaniu zmian.

Legitymizacja Kierownik odwotuje si¢ do przepisow prawnych, regulaminéw obowigzujacych
w firmie.

Koalicja Kierownik odwotuje si¢ do wsparcia innych cztonkow organizacji.

Presja Kierownik wysuwa zadania, wydaje polecenia, nakazy lub nawet probuje
zastraszy¢ drugg strong.

Racjonalna Kierownik postuguje si¢ logicznymi argumentami i faktami, formutujac

perswazja polecenie lub prosbe.

Wymiana Kierownik odwotuje si¢ wprost lub posrednio do nagrdod lub innych korzysci.

Informowanie Kierownik uzywa logicznych argumentow i faktow, aby pokazac, ze spetnienie

prosby bedzie korzystne dla podwladnego.

Wspoldziatanie | Kierownik oferuje pomoc i dostarczenie niezbednych srodkéw umozliwiajacych
wykonanie zadania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Yukl i in. 2008].

Ujawnione w badaniach taktyki wptywu laczone sa w trzy ,,metakategorie”:
LHtwarde”, ,,migkkie” i racjonalne. Do twardych taktyk zaliczane s3: presja, legitymi-
zacja, tworzenie koalicji. Apele inspirujace, konsultacje, ingracjacje i apele osobiste
tworza metakategori¢ ,,miekkich” taktyk wptywu. Racjonalne taktyki wplywu to:
racjonalna perswazja, wymiana, informowanie 1 wspotdziatanie [Yukl i in. 1993].

3. Pomiar taktyk wplywu

Czynnikiem wyr6zniajacym badania nad taktykami wplywu jest wykorzystanie
w nich bardzo réznorodnych metodologii badawczych [Kipnis i in. 1980; Falbe,
Yukl 1992; Yukl i in. 1993].
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Metoda jako$ciowa ,,krytyczne incydenty” to jedna z czesto wykorzystywanych
technik w badaniach nad taktykami wplywu. Polega ona na prosbie skierowanej do
0sOb badanych, aby przypomnialy sobie sytuacj¢, w ktorej staraty sie wptyngé na
inng osobg, i opisaty sposéb, w jaki to zrobily. Zebrane wypowiedzi poddane zostaja
analizie tresci, aby zidentyfikowa¢ wykorzystywane taktyki wptywu. Metody jako-
Sciowe sg szczegolnie uzyteczne przy realizacji nastgpujacych celow: eksploracja
nowego obszaru badawczego, weryfikacja modelu teoretycznego oraz opracowywa-
nie narzedzia pomiarowego.

Czesto wykorzystywang metodg w identyfikowaniu wyznacznikow skuteczno-
$ci poszczegodlnych taktyk sg badania kwestionariuszowe. Pierwszy kwestionariusz,
Profile of Organizational Influence Strategies (POIS), zostal opracowany przez Kip-
nisa i wspotpracownikow [1980]. Liczy 58 pozycji i sktada si¢ z 8 skal odpowiadaja-
cych 8 taktykom wptywu. Schriesheim i Hinkin [1990] na podstawie 4 niezaleznych
badan dokonali rewizji skali POIS. Przeprowadzone przez nich analizy czynnikowe
ujawnity nie 8, a 6 czynnikow. Wersja POIS zmodyfikowana przez tych badaczy li-
czy tylko 18 pozycji. Obie wersje POIS, mimo ze sg wykorzystywane w badaniach,
majg relatywnie niskg rzetelno$¢ i trafnos$¢. Zdecydowanie lepsza charakterystyke
psychometryczna ma metoda /nfluence Behavior Questionnaire (IBQ) opracowana
przez Yukla i Falbe [1990]. Pierwsza wersja zawierata skale do pomiaru 9 taktyk
wplywu. Najnowsza wersja oparta jest na modelu 11 taktyk wplywu. Zawiera ona
44 pozycje, na podstawie ktorych mozna dokonywa¢ pomiaru preferencji lub po-
strzeganej skutecznosci poszczegdlnych taktyk wplywu. Prezentowana metoda jest
obecnie najczesciej stosowanym narzedziem pomiarowym w badaniach nad wywie-
raniem wptywu w organizacjach’.

Inng czesto uzywang metodologia jest metoda scenariuszy. Osoby badane po
zapoznaniu si¢ z opisem sytuacji proszone sg o ocene¢ skutecznosci poszczegdlnych
taktyk wplywu na skali punktowej. Wykorzystywane scenariusze dotycza bardzo
roznorodnych sytuacji, np. wprowadzenia zmian organizacyjnych czy konfliktu
miedzy pracownikami [Chong i in. 2013; Fu, Yukl 2000; Piskorz, Horodyska 2012;
Yukl i in. 2003].

Metoda scenariuszy jest czesto elementem najbardziej wyrafinowanej meto-
dologii badan taktyk wpltywu — eksperymentu. Poszczegdlne grupy zapoznaja si¢
z réznymi scenariuszami i/lub otrzymuja réznorodne dodatkowe informacje [Ben-
nebroek, Gravenhorst Boonstra 1998; Yukl i in. 2005]. Badanie eksperymentalne
pozwala na precyzyjna kontrolg wielu czynnikéw, dzieki czemu uzyskana wiedza
jest bardziej zobiektywizowana.

2 W katedrze Psychologii Ekonomicznej SWPS we Wroctawiu prowadzone sg prace nad polska
adaptacja metody IBQ.
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4. Konteksty organizacyjne jako wyznaczniki preferencji
i skutecznosci taktyk wplywu

4.1. Kierunek wplywu, czyli na kogo wywierany jest wplyw

Yukl ze wspotpracownikami przeprowadzit liczne badania nad zalezno$cia prefe-
rencji 1 skutecznosci wykorzystywanych taktyk od kierunku wywieranego wplywu.
W badaniach uwzgledniano trzy kierunki wptywu: 1) na podwladnych (w dot), 2)
na osoby o tym samym statusie w organizacji (w poziomie) oraz 3) na kierownikow
0 wyzszym statusie (w gore). Badania przeprowadzono, wykorzystujac réozne meto-
dologie: kwestionariusze, krytyczne incydenty, scenariusze, eksperymenty. Analizy
zebranych danych w poszczego6lnych badaniach dostarczyly spdjnych rezultatow
dotyczacych preferencji i skutecznosci taktyk w zaleznosci od kierunku wptywu
[Yukl, Falbe 1990; Yukl, Tracey 1992; Yukl i in. 1993]. Syntetyczne rezultaty prze-
prowadzonych badan przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kierunek wptywu a preferencje poszczegdlnych taktyk i ogoélny poziom skutecznosci

Taktyki Czgstos¢ i kierunek wywieranego wplywu skl?tgg;rrizéc’

Racjonalna perswazja | czesto wykorzystywana we wszystkich trzech kierunkach | wysoka

Apel inspirujacy czesciej w dot niz w gore lub w poziomie wysoka
Konsultacja czesciej w dot i w poziomie niz w gore wysoka
Wspotdziatanie czesciej w dot i w poziomie niz w gore wysoka
Informowanie czesciej w dot niz w gore 1 w poziomie Srednia
Ingracjacja czegsciej w dot i w poziomie niz w gore $rednia
Wymiana czesciej w dot i w poziomie niz w gore $rednia

Apel osobisty czesciej w poziomie niz w dot lub w gore Srednia
Tworzenie koalicji czesciej w poziomie niz w dot lub w gore Srednio niska
Legitymizacja czesciej w dot i w poziomie niz w gore niska

Presja czesciej w dot niz w poziomie niz w gore niska

Zrédto: [Yukl 2013].

W kazdym z trzech kierunkéw oddzialywania w puli najczesciej wykorzysty-
wanych sposobow znajduja si¢ te same taktyki wptywu: racjonalna perswazja, apel
inspirujacy, konsultacje i wspotdziatanie. Wymienione powyzej taktyki oceniane sg
takze jako najbardziej skuteczne [Yukl i in. 1993].

4.2. Kombinacje taktyk wplywu a rezultaty wplywu spolecznego

Najuzyteczniejszym sposobem oceny, czy proba wywarcia wpltywu zakonczyla sig
sukcesem, jest ocena, czy osiagniety wynik jest tym, co zamierzal osiagnac prze-
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tozony. Wywierany wptyw nie tylko inicjuje zachowania drugiej osoby, lecz takze

wytwarza jeden z trzech stanéw psychologicznych. Stany te to uniwersalne rezultaty

wyw1eran1a wplywu:

Wewnetrzna zgoda — oznacza stan, w ktorym podwladny akceptuje decyzje lub

prosbe przetozonego i z zaangazowaniem duzego wysitku oraz z entuzjazmem

stara si¢ prosbe spetni¢ lub skutecznie wdrozy¢ decyzje przetozonego.

* Uleglos¢ — oznacza rezultat, w ktérym podwtladny jest sktonny wykonac¢ prosbe/
zadanie przekazane przez lidera, ale najmniejszym naktadem pracy. Podwtadny
nie jest bowiem przekonany, ze zadanie to jest najlepszg z rzeczy do zrobienia
lub Ze jest to najskuteczniejszy sposob osiggni¢cia celu.

*  Opor — oznacza wynik, w ktoérym jednostka jest przeciwna propozycji lub pros-
bie i aktywnie probuje unikna¢ jej spetnienia.

Omoéwione trzy stany psychologiczne wykorzystywane sa do oceny skutecz-
nos$ci taktyk wplywu. Za najistotniejszy wskaznik skutecznosci wptywu uwazany
jest rezultat pierwszy, czyli wewnetrzna zgoda, nastgpna w kolejnosci jest uleglosc,
a niepozgdanym rezultatem jest opor.

Tabela 3. Taktyki wplywu a procentowy rozktad trzech mozliwych rezultatéw wptywu

Taktyki O(&(’;r Ulc(ssj;)éé Wewnqtrz?;) )akceptacja
Apele inspirujace 0 10 90
Konsultacje 18 27 55
Osobiste apele 25 33 42
Wymiana 24 41 35
Ingracjacja 41 28 31
Racjonalna perswazja 47 30 23
Legitymizacja 44 55 1
Tworzenie koalicji 53 44 3
Presja 56 41 3

Zrodlo: opracowanie na podstawie [Falbe, Yukl 1992].

Syntetyczne dane zebrane w badaniach jakosciowych przez Falbe i Yukla [1992],
a dotyczace przedstawionych stanow psychologicznych, zawiera tabela 3. Analiza
przedstawionych w niej danych dowodzi, ze najbardziej skutecznymi taktykami sg
apele inspirujace i konsultacje. Najmniej skuteczne okazaty si¢ taktyki presji, ko-
alicji i1 legitymizacji. Ingracjacja, osobiste apele i wymiana okazaly si¢ natomiast
srednio skuteczne z punktu widzenia kryterium ,,wewngtrznej akceptacji”.

Wigkszg skutecznos¢ kategorii taktyk migkkich potwierdzito wiele innych badan
wykorzystujacych odmienne metodologie: krytyczne incydenty [Yukl i in. 1996],
scenariusze [Chong i in. 2013], badania kwestionariuszowe [Yukl, Tracey 1992;
Yukl i in. 2005], eksperymenty [Yukl i in. 2005].
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Poniewaz w rzeczywistych warunkach kierujacy rzadko postuguja si¢ jednym
sposobem wywierania wptywu, Falbe z Yuklem [1992] zebrali rowniez materiat em-
piryczny dotyczacy skutecznosci (uzyskanie stanu wewngtrznej akceptacji) roznych
kombinacji taktyk wplywu. Okazalo si¢, ze kombinacja dwoch dowolnych taktyk
,,miekkich” jest bardziej skuteczna niz jedna ,,mickka” taktyka; takze kombinacja
,-miekkiej” taktyki z racjonalng perswazjg jest bardziej skuteczna niz postuzenie si¢
pojedyncza taktyka ,,mi¢ckka” lub samg racjonalng perswazja. Kombinacja dwoch
taktyk ,,miekkich” jest takze bardziej skuteczna niz wykorzystanie dwoch taktyk
twardych.

4.3. Cele organizacyjne jako wyznaczniki preferencji
i skutecznosci roznych taktyk wplywu

Preferencje i skuteczno$¢ roznych taktyk wplywu wykorzystywanych przez przeto-
zonych przy realizacji r6znych celéw organizacyjnych to kolejny obszar podejmo-
wanych badan.

Przyjrzyjmy si¢ wynikom badan nad rola wptywu spotecznego w procesie wpro-
wadzania zmian w firmie. Badacze holenderscy w 14 firmach wprowadzajacych
konstruktywne zmiany (np. zmiana strategii, zmiany technologii) przeprowadzili ba-
dania z wykorzystaniem pierwszej wersji kwestionariusza IBQ [Bennebroek, Gra-
venhorst Boonstra 1998]. Ich celem byta ocena czestosci wykorzystania poszczegol-
nych taktyk wptywu w analizowanej sytuacji.

Analiza ogo6lnych wskaznikow wskazuje, ze najcze$ciej w warunkach zmian
organizacyjnych wykorzystywane sg inspiracyjne apele, konsultacja i racjonalna
perswazja. Najrzadziej wykorzystywane byty taktyki wymiany i apeli osobistych.
Wskazniki czestosci tych ostatnich taktyk byty dwukrotnie nizsze niz sposobdw naj-
czesciej wykorzystywanych. Podobne rezultaty uzyskano w badaniach z uzyciem
metody scenariuszowej — okazalo si¢, ze taktyki racjonalnej perswazji, apele inspiru-
jace i tworzenie koalicji sa oceniane jako najbardziej skuteczne w inicjowaniu zmian
organizacyjnych® [Yukl i in. 2003]. Analiza porownawcza ujawnita, ze pie¢ z dzie-
wigciu taktyk r6zni si¢ czgsto$cig wykorzystania w zaleznosci od kierunku oddzia-
lywania: na podwtadnych (w dot), na osoby o tym samym statusie organizacyjnym
(W poziomie) lub na przetozonych (w gore). W warunkach zmian organizacyjnych
apele inspirujace i konsultacje najczgséciej byty wykorzystywane w kierunku w dot
niz w poziomie i w gore. Taktyka koalicji czgsciej byta wykorzystywana przy od-
dziatywaniu w poziomie 1 w gore niz w dot. Ingracjacja i apelem osobistym czesciej
wywierano wpltyw w gore i dot niz w poziomie. W przypadku pozostatych taktyk:
racjonalnej perswazji, wymiany, legitymizacji i presji, cz¢stos¢ ich wykorzystywania
w sytuacji zmian konstruktywnych byta podobna we wszystkich trzech kierunkach.

3 W badaniach Bennebroeka i Gravenhorsta Boonstry [1998] oceniano dziewigé taktyk wplywu,
w badaniach Yukla i wspotpracownikéw [2003] wzigto pod uwage tylko czgséé¢ taktyk uwzglednionych
w badaniach Holendréw.
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W innych badaniach prowadzonych w kontekscie wprowadzanych zmian or-
ganizacyjnych Furst i Cable [2008] skoncentrowali uwage nad zwigzkiem taktyk
wplywu wykorzystywanych przez przelozonych z poziomem przejawianego przez
pracownikéw oporu wobec zmian. Badania przeprowadzono w dwoch duzych kor-
poracjach, wykorzystujac do pomiaru zmiennych kwestionariusze. Badacze wzigli
pod uwage cztery taktyki: ingracjacje, konsultacje, legitymizacje i sankcje. Ta ostat-
nia taktyka wystepuje w koncepcji Kipnisa i wspotpracownikow [1980] i polega na
karaniu niepostusznych podwtadnych reprymendami lub pozbawieniem ich poza-
danych nagrod. Wysokie natezenie oporu przed zmianami wspotwystepuje z wyko-
rzystywaniem taktyk sankcji i legitymizacji. Ingracjacja okazata si¢ niepowigzana
z poziomem oporu. Z kolei taktyka konsultacji wigzata si¢ z obnizeniem poziomu
oporu wobec zmian. Rezultat ten jest zgodny z wczesniej omowionymi badaniami
Bennebroeka i Gravenhorsta Boonstry.

Kolejnym istotnym obszarem aktywnosci organizacji sg dzialania ukierunko-
wane na przestrzeganie zasad bezpiecznej pracy. Podstawowym celem w tym ob-
szarze jest ksztattowanie klimatu bezpieczenstwa w miejscu pracy, przez traktowa-
nie bezpieczenstwa w pracy jako waznej organizacyjnej warto$ci. Drugim waznym
aspektem jest partycypacja pracownikdw w promowaniu i podnoszeniu poziomu
bezpieczenstwa na stanowisku pracy [Clarke, Ward 2006]. W badaniach kwestio-
nariuszowych w duzych przedsigbiorstwach Clarke i Ward [2006] zebrali obszerny
material empiryczny dotyczacy relacji taktyk wptywu i dwoch oméwionych aspek-
tow zwigzanych z bezpiecznymi zachowaniami na stanowisku pracy.

Analiza zebranego materiatu ujawnita, ze taktyki wptywu powigzane sa z ksztat-
towaniem klimatu bezpieczenstwa i wlaczaniem pracownikdw w promocje bez-
piecznych zachowan w $rodowisku pracy. W pozytywnej relacji z tymi dwoma ce-
lami zdaniem przetozonych pozostajg cztery taktyki: koalicji, racjonalnej perswazji,
apeli inspirujacych i konsultacji. W przypadku taktyki presji sadzg oni, ze pozostaje
ona w negatywnym zwigzku z klimatem dla bezpiecznej pracy [Clarke, Ward 2006].
Zebrane dane mogg sugerowaé, ze rozwoj umiejetnosci w postugiwaniu si¢ racjo-
nalng perswazja, tworzeniem koalicji 1 inspirujgcymi apelami moze zwigkszy¢ sku-
tecznos¢ kierownikdéw w ksztattowaniu pozytywnych postaw wobec bezpieczenstwa
w srodowisku pracy.

W badaniach Piskorza i Horodyskiej [2012] poszukiwano odpowiedzi na pyta-
nie, czy rodzaj celu (realizacja zadania, rozwigzanie konfliktu ) oraz typ pracownika
(dobry, zty) ma zwiazek z oceng skutecznosci taktyk wptywu. W eksperymentalnych
badaniach z wykorzystaniem metody scenariuszowej uczestniczyli kierownicy kil-
kunastu przedsigbiorstw. Analiza statystyczna zebranych danych ujawnita ciekawa
interakcje. Migkkie taktyki wptywu postrzegane sg jako najskuteczniejsze przy reali-
zacji celu zadaniowego w sytuacji oddzialywania na dobrego pracownika. Réwno-
czesnie w przypadku celu zadaniowego i1 ,,ztego” pracownika sg one oceniane jako
najmniej skuteczne. W sytuacji rozwigzywania konfliktu miekkie taktyki wplywu sa
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oceniane przez kierownikow jako relatywnie mniej skuteczne, bez wzgledu na typ
pracownika. Analogiczne rezultaty otrzymano, analizujac postrzegang skutecznos$¢
taktyki racjonalnej perswazji.

Przedstawione dane wydajg si¢ wskazywac, ze rodzaje realizowanych celow
moga by¢ waznymi wyznacznikami preferencji i skuetcznosci taktyk wptywu. Do-
tychczas badan takich przeprowadzono niewiele. Dalsze badania w tym obszarze
wymagaja odwotania si¢ do modeli porzadkujacych problematyke réznorodnosci
celéw organizacyjnych.

5. Personalne wyznaczniki preferencji
i skutecznosci taktyk wplywu

5.1. Ple¢ a preferencje i skuteczno$¢ poszczegolnych taktyk wplywu

W badaniach ujawniono r6znice migdzy kobietami i mezczyznami w preferowanych
sposobach komunikowania si¢ [Carli 1999] oraz w stylach kierowania [Eagly i in.
2003]. Mozna wigc oczekiwac, ze pte¢ powinna mie¢ zwigzek z czestoscig wyko-
rzystywania i z postrzegang skuteczno$cia réznych taktyk wptywu. Duza ilo§¢ badan
dotyczacych sposobow wplywania na podwtadnych kierownikow kobiet i mezczyzn
umozliwita wykorzystanie statystycznej procedury metaanalizy. W dalszej czesci
omoOwione zostang jej najistotniejsze rezultaty.

Metaanaliza przeprowadzona przez Smith i wspotpracownikoéw [2013] wska-
zuje, ze mezezyzni czesciej wykorzystujg taktyki twarde niz kobiety. Nie potwier-
dzito si¢ zatozenie, Ze kobiety czg$ciej w porownaniu z mg¢zczyznami postugujg si¢
taktykami migkkimi. Autorzy przeanalizowali rowniez relacje migdzy postugiwa-
niem si¢ poszczegdlnymi metakategoriami taktyk a oceng skutecznosci kierowni-
kéw. W przypadku mezczyzn na oceng ich skutecznosci jako kierownikow nie mialy
wplywu preferencje zadnej z metakategorii taktyk. Inaczej bylo w przypadku kobiet.
Kobiety preferujace mickkie taktyki oceniane byty jako bardziej skuteczne niz te
preferujgce taktyki twarde.

Badacze przeanalizowali takze, czy typ srodowiska pracy (Srodowisko zdomi-
nowane przez kobiety lub zdominowane przez mezczyzn) ma wplyw na preferen-
cje taktyk wptywu. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych, pracujac w organizacjach zdominowanych przez mezczyzn, ujawniaja
tendencje do bardziej megskich, twardych zachowan. Kobiety kierownicy czgsciej
wykorzystujg taktyki ,,mickkie” w stosunku do podwtadnych kobiet. Z kolei kie-
rownicy mezczyzni, pracujac w organizacji zdominowanej przez kobiety, czgsciej
postuguja si¢ mickkimi taktykami, np. apelami inspirujgcymi. Interesujacym wyni-
kiem jest to, ze kierownicy mezczyzni nie preferowali zadnej metakategorii taktyk
(migkkie i twarde) w stosunku do podwtadnych mezczyzn [Smith i in. 2013].
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5.2. Osobowos¢ a preferencje taktyk wplywu

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego kierownicy preferuja rozne taktyki wpty-
wu, to kolejny obszar poszukiwan. Roznice w preferencjach sposobow wptywania
na podwtladnych moga by¢ zdeterminowane przez cechy osobowosci kierownika.
Najpopularniejsza koncepcja podstawowych cech osobowosci jest aktualnie teoria
,wielkiej pigtki” [McCrae, Costa 2005]. W modelu tym wyrdznia si¢ pie¢ czynni-
kow: 1) ekstrawersje, reprezentujaca tendencje do bycia towarzyskim, asertywnym,
ekspresyjnym i aktywnym; 2) sumiennos$¢, wyznaczajaca nastawienie na zadania
1 osiggnigcia, systematycznos¢ i skrupulatnosé; 3) ugodowos¢, czynnik zwigzany
z dazeniem do wysokiej jakosci relacji z innymi; 4) stabilnos$¢, emocjonalng warun-
kujaca odpornos¢ na stres; 5) otwarto$¢ na nowe doswiadczenia jako dyspozycje do
bycia nonkonformistycznym, tworczym, ciekawym. W tabeli 4 przedstawione zo-
staty rezultaty dwoch badan nad zwiazkiem cech osobowosci z preferencjami taktyk
wpltywu.

Tabela 4. Cechy osobowosci kierownikow a preferencje taktyk

Cechy osobowosci

Czgsto wykorzystywane
taktyki

Rzadko wykorzystywane
taktyki

Ekstrawersja

Apele inspirujace, ingracjacja

Apele osobiste

Stabilnos¢ emocjonalna

Racjonalna perswazja

Apele inspirujace

Otwarto$¢ na doswiadczenia

Inspirujace apele

Koalicja, konsultacja

Sumienno$é¢ Racjonalna perswazja Osobiste apele, wymiana
Ugodowos¢ Konsultacje Legitymizacja, presja
Wewnatrzsterownos$¢ Wymiana, ingracjacja Racjonalna perswazja
Makiawelizm Presja, wymiana Racjonalna perswazja

Elastyczno$¢ behawioralna

Ingracjacja, koalicja, wymiana

Presja, racjonalna perswazja

Zrodto: opracowanie na podstawie [Barbuto, Moss 2006; Cable, Judge 2003].

Wysoki poziom cech wielkiej piatki, dotyczacych relacji interpersonalnych (eks-
trawersja 1 ugodowos$¢), wigze si¢ z czgstym wykorzystywaniem migkkich taktyk
wplywu (apele inspirujace, ingracjacja, konsultacje). Twardymi za$ taktykami kie-
rownicy o takich cechach postuguja si¢ rzadko. Kierownicy o wysokim natezeniu
cech powigzanych ze skuteczno$cia dziatan (sumiennos¢, stabilno$¢ emocjonalna)
preferuja przede wszystkim racjonalng perswazje, a unikaja emocjonalnych sposo-
boéw wpltywania na podwladnych.

Elastyczno$¢ behawioralna przejawia si¢ w monitorowaniu strategicznej ade-
kwatnosci wlasnych dziatan. Kierownicy o wysokim natezeniu tej cechy wykorzy-
stuja bardzo zréznicowane metody wplywu, zardowno miekkie, jak i twarde, rzadko
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natomiast stosujg wywieranie presji na podwitadnych oraz racjonalng perswazje.
Kierownicy o osobowos$ci makiawelistycznej, wptywajac na innych, czesto wyko-
rzystujg taktyke presji i wymiany, relatywnie rzadko za$ postuguja si¢ racjonalng
perswazja.

Przedstawione dane wskazuja, ze osobowos$¢ jest waznym zrodltem preferencji
poszczegblnych taktyk wptywu. Poznanie zwigzkow cech osobowosci z wykorzy-
stywanymi sposobami wptywu wymaga jeszcze dalszych badan.

5.3. Taktyki wplywu wykorzystywane przez skutecznych
i nieskutecznych kierownikow

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy skuteczni i nieskuteczni kierownicy roz-
nig si¢ preferencjami poszczegdlnych taktyk wptywu, to cel jednego z badan Yukla
z zespotem [2008]. W badaniach tych na podstawie oceny przetozonego wyodrgb-
niono dwie grupy kierownikow rozniacych sie skutecznoscia. W kolejnym etapie
badan poszczegolni kierownicy byli oceniani przez podwtadnych z punktu widze-
nia czestosci wykorzystywania poszczegolnych 11 taktyk wptywu. Przeprowadzone
analizy statystyczne wykazaty, ze skuteczni kierownicy w poroéwnaniu z nieskutecz-
nymi czesciej wykorzystujg cztery taktyki: racjonalng perswazje¢, konsultacje, apele
inspirujace i wspotprace. Rzadko postugujg sie taktykami twardymi — legitymizacja
ipresja [Yukl, Tracey 1992; Yukl i in. 2008].

W kolejnym eksperymencie badacze analizowali skuteczno$¢ ro6znych konfigu-
racji taktyk wplywu. W badaniach wykorzystano pierwsza wersj¢ IPQ, pozwalaja-
ca na pomiar dziewigciu taktyk wplywu. Przeprowadzona analiza skupien ujawnita
cztery typy kierownikéw [Corts 1 in. 2009]. Typy te roznily si¢ preferencjami po-
szczegblnych taktyk. Kierownik pasywny rzadko postuguje si¢ taktykami wptywu,
aby zacheci¢ podwtadnych do wykonania polecenia/pro$by. Kierownik relacyjny
intensywnie wykorzystuje taktyki migkkie (apele osobiste, ingracjacja, apele inspi-
rujace i konsultacje) i racjonalng perswazje, rzadko za$ taktyki twarde. Kierownik
zdecydowany preferuje taktyki twarde (presja, koalicja i legitymizacja), natomiast
z umiarkowang czestoscig wykorzystuje taktyke wymiany i apelu osobistego. Pozo-
stale taktyki ten typ kierownika wykorzystuje rzadko. Kierownik aktywny charakte-
ryzuje si¢ tym, ze wykorzystuje wszystkie dziewie¢ taktyk. Ten typ kierownika jest
zdecydowanym przeciwienstwem kierownika pasywnego.

W kolejnym etapie analizy badacze przeanalizowali zwigzek poszczegodlnych
typow kierownikow rozniacych si¢ wzorcem wykorzystywanych taktyk wptywu
z ich skuteczno$cig. Wykorzystali trzy subiektywne wskazniki skutecznosci kierow-
nikdéw: przywigzanie do zespotu, satysfakcje zawodowa i psychologiczny dobrostan.
Natezenie wskaznikow skutecznosci dla poszczegdlnych typoéw kierownikow przed-
stawiono w tabeli 5.

Dane zawarte w tabeli wskazuja, ze w przypadku wszystkich wskaznikow kie-
rownik relacyjny i kierownik aktywny okazali si¢ bardziej skuteczni niz pozostate
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Tabela 5. Roznice w skuteczno$ci pomigdzy réoznymi typami kierownikow

. . Wskazniki skutecznosci
Typ kierownika - - -
przywiazanie do zespotu satysfakcja z pracy dobrostan
Relacyjny 4,05 4,75 4,07
Aktywny 4,10 4,70 4,06
Zdecydowany 3,60 3,50 3,40
Pasywny 3,92 3,95 3,67

Zrodto: [Corts i in. 2009].

dwa typy kierownikéw. Kierownicy zdecydowani, preferujacy twarde taktyki wpty-
wu, osiggneli najnizsze wskazniki skutecznosci. W sytuacji realnego wywierania
wplywu kierownik postuguje sie sekwencjami roznych taktyk. Dlatego tez dalsze
badania nad wyznacznikami preferencji i skutecznosci r6znych konfiguracji taktyk
wplywu moga dostarczy¢ wiedzy uzytecznej dla procesu doskonalenia kadry kie-
rowniczej.

6. Zakonczenie

Jednym z najwazniejszych wyznacznikéw skutecznosci kierownika jest sukces
w wywieraniu wplywu na podwtadnych [ Yukl 2013]. Badania nad procesami wpty-
wu spotecznego sg szczegodlnie wazne dla zrozumienia tego, jak kierownicy moty-
wuja swoich podwladnych. Skuteczne motywowanie umozliwia wielokierunkowe
wykorzystanie potencjatu podwladnych.

Przedstawiony przeglad badan nad wyznacznikami preferencji i skuteczno-
sci roznych bezposrednich taktyk oddziatywania na innych dostarcza uzytecznej
wiedzy o mechanizmach wpltywu spotecznego zaangazowanego w proces moty-
wowania. Badania nad taktykami wplywu w organizacjach dobrze opisuje pojecie
,,oznorodnos¢”. Po pierwsze, ukierunkowane sg one na zidentyfikowanie wsrod
réznorodnych sposobow wywierania wptywu tych, ktore sa najczesciej wykorzysty-
wane przez kierownikow. Po drugie, dostarczajg wiedzy o roznych kategoriach de-
terminant preferencji i skutecznosci poszczegdlnych taktyk wptywu. Po trzecie, ten
nurt badan realizowany jest z wykorzystaniem bardzo r6znorodnych metodologii.

Przedstawione rezultaty wybranych badan wskazuja, ze 4 z 11 taktyk zidentyfiko-
wanych przez Yukla i wspotpracownikow [2008] sa najskuteczniejsze oraz najbardziej
preferowane przez kierownikow. Taktyki te to apele inspirujace, konsultacja, racjonal-
na perswazja i wspétdziatanie. Zgromadzona wiedza o uwarunkowaniach preferencji
1 skutecznosci poszczegdlnych taktyk ma istotne znaczenie praktyczne. Przekazanie
kierownikom tej wiedzy pozwoli im wykorzystywa¢ najskuteczniejsze taktyki wpty-
wu w danej sytuacji. Dzieki tej wiedzy kierownicy beda mogli lepiej motywowac pod-
wladnych do zmiany zachowania i ksztattowac ich pozadane postawy.
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DETERMINANTS FOR PREFERENCES
AND THE EFFECTIVENESS OF MANAGERIAL
INFLUENCE TACTICS

Summary: Success influencing subordinates is an important determinant of management
effectiveness. The knowledge of social impact mechanisms lets motivate others in a more
effective way. The article presents an overview of studies on determinants of preference and
effectiveness of different tactics of influence used by managers. Two categories of deter-
minants are discussed: situational (types of objectives, direction of influence) and personal
(gender, personality). Four tactics — inspirational appeal, consultation, reasonable persuasion
and cooperation — are the most effective and the most often used by managers.

Keywords: tactics of influence, result of influence, effectiveness.





