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WYZNACZNIKI PREFERENCJI I SKUTECZNOŚCI 
KIEROWNICZYCH TAKTYK WPŁYWU 

Streszczenie: Ważnym wyznacznikiem skuteczności kierowania jest sukces w wywieraniu 
wpływu na podwładnych. Znajomość mechanizmów wpływu społecznego pozwala sku-
teczniej motywować innych. W artykule przedstawiono przegląd badań nad wyznacznikami 
preferencji i  skuteczności różnych taktyk wpływu wykorzystywanych przez kierowników. 
Omówiono dwie kategorie wyznaczników: sytuacyjne (rodzaje celów, kierunek wpływu) 
i personalne (płeć, osobowość). Najskuteczniejszymi i najczęściej wykorzystywanymi przez 
kierowników są cztery taktyki: apel inspirujący, konsultacja, racjonalna perswazja i współ-
działanie.
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1. Wstęp

Istotnym obszarem przywództwa organizacyjnego są działania mające na celu wy-
korzystanie potencjału członków organizacji. Ten kierunek oddziaływań kierowni-
czych wiąże się ściśle z procesami motywowania. Umiejętności kadry kierowniczej 
w tym obszarze umożliwiają wykorzystanie w pełni kapitału ludzkiego organizacji. 

Wśród różnorodnych podejść do przywództwa organizacyjnego szczególne 
miejsce zajmuje podejście rozpatrujące je z  perspektywy sposobów wywierania 
wpływu na zachowania i  postawy pracowników [Yukl 2013]. Sposoby wykorzy-
stywane przez przełożonych do inicjowania, zmiany zachowań lub kształtowania 
postaw określane są mianem proaktywnych taktyk wpływu. 

W tym nurcie badań nad wyznacznikami skuteczności kierowania badacze anali-
zują sytuacje, w których mamy do czynienia z konkretnym poleceniem przełożone-
go skierowanym do podwładnego. Takie rozłożenie akcentów odróżnia to podejście 
od mających znacznie dłuższą tradycję badań nad stylami kierowania. Przez ponad 
trzy dekady zgromadzono bogaty materiał empiryczny opisujący obszerną pulę spo-
sobów wywierania wpływu na podwładnych przez kierowników. Przeprowadzono 
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również wiele badań nad determinantami preferencji i skuteczności zidentyfikowa-
nych sposobów wpływania na podwładnych. 

Użyteczność badań prowadzonych w tym nurcie wynika z kilku powodów. Po 
pierwsze, ujawniają one wyznaczniki preferencji i  skuteczność zróżnicowanego 
zbioru sposobów wpływania na innych w organizacjach. Wysiłki badaczy ukierun-
kowane są na analizę roli dwóch podstawowych kategorii determinant: sytuacyjnych 
i personalnych. Po drugie, badania empiryczne prowadzone w tym obszarze reali-
zowane są przy wykorzystaniu bardzo zróżnicowanych metodologii. Wykorzystanie 
różnorodnych metod badawczych umożliwia precyzyjną identyfikację sposobów 
wywierania wpływu oraz czynników warunkujących ich skuteczność. 

2. Taktyki wpływu wykorzystywane przez kierowników

W latach 80. XX wieku Kipnis, Schmidt i Wilkinson [1980] zrealizowali eksplo-
racyjne badanie nad sposobami wpływania na zachowania podwładnych wykorzy-
stywanymi przez kierowników. Przeprowadzone przez nich badania jakościowe 
wykorzystujące metodę „incydentów krytycznych” ujawniły ponad 370 różnych 
sposobów wpływu wykorzystywanych przez kierowników. Sposoby te zostały przez 
badaczy pogrupowane w 14 kategorii, które były punktem wyjścia do opracowania 
kwestionariusza. Poddany analizie czynnikowej zebrany za pomocą kwestionariusza 
materiał empiryczny ujawnił osiem taktyk wpływów: ingracjacja, racjonalna per-
swazja, wymiana korzyści, tworzenie koalicji, asertywność, apele osób z wyższych 
szczebli hierarchii, sankcje (pozbawienie nagród i ukaranie), blokowanie (wstrzy-
manie pomocy)1. Przez lata 80. opracowany przez Kipnisa i  współpracowników 
kwestionariusz był powszechnie wykorzystywany w badaniach skoncentrowanych 
na sytuacyjnych i  personalnych wyznacznikach preferencji i  skuteczności taktyk 
wpływu.

W roku 1990 opublikowane zostały dwie prace modyfikujące zaproponowaną 
przez Kipnisa i współpracowników strukturę taktyk wpływu [Schriesheim, Hinkin 
1990; Yukl, Falbe 1990]. Schriesheim i Hinkin przeanalizowali obszerny materiał 
uzyskany za pomocą kwestionariusza Kipnisa i współpracowników. Zastosowanie 
bardziej precyzyjnej wersji analizy czynnikowej pozwoliło im zredukować strukturę 
taktyk wpływu do sześciu. Nieistotnymi składnikami nowej struktury okazały się 
taktyki blokowania i sankcji. 

Yukl i Falbe [1990] to autorzy kolejnych badań rewidujących modele zapropo-
nowane przez Kipnisa i współpracowników oraz Schriesheima i Hinkina. Badacze 
ci na podstawie analizy literatury zidentyfikowali dodatkowe cztery taktyki wpływu 
(konsultacje, apele inspirujące, apele osobiste i legitymizację). Taktykę wykorzysty-
wania apeli osób o wysokim statusie uznali za przejaw taktyki tworzenia koalicji. Za-
proponowana przez nich struktura zawierała więc dziewięć różnych taktyk wpływu. 

1 W tabeli 1 przedstawiony jest opis pozostałych sposobów wpływu.
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Badania przeprowadzone z wykorzystaniem opracowanego kwestionariusza po-
twierdziły trafność zaproponowanej struktury. Badacze z zespołu Yukla w 2008 r. 
powtórnie zwiększyli pulę taktyk wpływu wykorzystywanych przez przełożonych. 
Uzyskali oni empiryczne potwierdzenie dla trafności wyróżnienia dwóch dodatko-
wych taktyk wpływu: informowania i współdziałania [Yukl i  in. 2005]. Aktualny 
model sposobów wpływu wykorzystywanych przez kierowników w  ujęciu Yukla 
i współpracowników liczy 11 taktyk opisanych w tabeli 1.

Tabela 1. Opis taktyk wpływu 

Taktyki Opis
Apel inspirujący Kierownik posługuje się emocjonalną prośbą lub propozycją wywołującą 

entuzjazm poprzez odwołanie się do wartości lub ideałów.
Apel osobisty Kierownik odwołuje się do relacji interpersonalnych, np. do przyjaźni, 

lojalności drugiej strony.
Ingracjacja Kierownik stara się poprzez komplementy, pochwały wprowadzić drugą stronę 

w dobry nastrój.
Konsultacje Kierownik stara się, aby współpracownicy uczestniczyli w podejmowaniu 

decyzji, planowaniu lub ustalaniu zmian.
Legitymizacja Kierownik odwołuje się do przepisów prawnych, regulaminów obowiązujących 

w firmie.
Koalicja Kierownik odwołuje się do wsparcia innych członków organizacji.
Presja Kierownik wysuwa żądania, wydaje polecenia, nakazy lub nawet próbuje 

zastraszyć drugą stronę.
Racjonalna 
perswazja

Kierownik posługuje się logicznymi argumentami i faktami, formułując 
polecenie lub prośbę.

Wymiana Kierownik odwołuje się wprost lub pośrednio do nagród lub innych korzyści.
Informowanie Kierownik używa logicznych argumentów i faktów, aby pokazać, że spełnienie 

prośby będzie korzystne dla podwładnego.
Współdziałanie Kierownik oferuje pomoc i dostarczenie niezbędnych środków umożliwiających 

wykonanie zadania.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Yukl i in. 2008].

Ujawnione w  badaniach taktyki wpływu łączone są w  trzy „metakategorie”: 
„twarde”, „miękkie” i racjonalne. Do twardych taktyk zaliczane są: presja, legitymi-
zacja, tworzenie koalicji. Apele inspirujące, konsultacje, ingracjacje i apele osobiste 
tworzą metakategorię „miękkich” taktyk wpływu. Racjonalne taktyki wpływu to: 
racjonalna perswazja, wymiana, informowanie i współdziałanie [Yukl i in. 1993]. 

3. Pomiar taktyk wpływu

Czynnikiem wyróżniającym badania nad taktykami wpływu jest wykorzystanie 
w  nich bardzo różnorodnych metodologii badawczych [Kipnis i  in. 1980; Falbe, 
Yukl 1992; Yukl i in. 1993]. 
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Metoda jakościowa „krytyczne incydenty” to jedna z często wykorzystywanych 
technik w badaniach nad taktykami wpływu. Polega ona na prośbie skierowanej do 
osób badanych, aby przypomniały sobie sytuację, w której starały się wpłynąć na 
inną osobę, i opisały sposób, w jaki to zrobiły. Zebrane wypowiedzi poddane zostają 
analizie treści, aby zidentyfikować wykorzystywane taktyki wpływu. Metody jako-
ściowe są szczególnie użyteczne przy realizacji następujących celów: eksploracja 
nowego obszaru badawczego, weryfikacja modelu teoretycznego oraz opracowywa-
nie narzędzia pomiarowego. 

Często wykorzystywaną metodą w identyfikowaniu wyznaczników skuteczno-
ści poszczególnych taktyk są badania kwestionariuszowe. Pierwszy kwestionariusz, 
Profile of Organizational Influence Strategies (POIS), został opracowany przez Kip-
nisa i współpracowników [1980]. Liczy 58 pozycji i składa się z 8 skal odpowiadają-
cych 8 taktykom wpływu. Schriesheim i Hinkin [1990] na podstawie 4 niezależnych 
badań dokonali rewizji skali POIS. Przeprowadzone przez nich analizy czynnikowe 
ujawniły nie 8, a 6 czynników. Wersja POIS zmodyfikowana przez tych badaczy li-
czy tylko 18 pozycji. Obie wersje POIS, mimo że są wykorzystywane w badaniach, 
mają relatywnie niską rzetelność i  trafność. Zdecydowanie lepszą charakterystykę 
psychometryczną ma metoda Influence Behavior Questionnaire (IBQ) opracowana 
przez Yukla i Falbe [1990]. Pierwsza wersja zawierała skale do pomiaru 9 taktyk 
wpływu. Najnowsza wersja oparta jest na modelu 11 taktyk wpływu. Zawiera ona 
44 pozycje, na podstawie których można dokonywać pomiaru preferencji lub po-
strzeganej skuteczności poszczególnych taktyk wpływu. Prezentowana metoda jest 
obecnie najczęściej stosowanym narzędziem pomiarowym w badaniach nad wywie-
raniem wpływu w organizacjach2.

Inną często używaną metodologią jest metoda scenariuszy. Osoby badane po 
zapoznaniu się z opisem sytuacji proszone są o ocenę skuteczności poszczególnych 
taktyk wpływu na skali punktowej. Wykorzystywane scenariusze dotyczą bardzo 
różnorodnych sytuacji, np. wprowadzenia zmian organizacyjnych czy konfliktu 
między pracownikami [Chong i in. 2013; Fu, Yukl 2000; Piskorz, Horodyska 2012; 
Yukl i in. 2003].

Metoda scenariuszy jest często elementem najbardziej wyrafinowanej meto-
dologii badań taktyk wpływu – eksperymentu. Poszczególne grupy zapoznają się 
z różnymi scenariuszami i/lub otrzymują różnorodne dodatkowe informacje [Ben-
nebroek, Gravenhorst Boonstra 1998; Yukl i  in. 2005]. Badanie eksperymentalne 
pozwala na precyzyjną kontrolę wielu czynników, dzięki czemu uzyskana wiedza 
jest bardziej zobiektywizowana.

2 W katedrze Psychologii Ekonomicznej SWPS we Wrocławiu prowadzone są prace nad polską 
adaptacją metody IBQ.
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4. Konteksty organizacyjne jako wyznaczniki preferencji 
i skuteczności taktyk wpływu

4.1. Kierunek wpływu, czyli na kogo wywierany jest wpływ 

Yukl ze współpracownikami przeprowadził liczne badania nad zależnością prefe-
rencji i skuteczności wykorzystywanych taktyk od kierunku wywieranego wpływu. 
W badaniach uwzględniano trzy kierunki wpływu: 1) na podwładnych (w dół), 2) 
na osoby o tym samym statusie w organizacji (w poziomie) oraz 3) na kierowników 
o wyższym statusie (w górę). Badania przeprowadzono, wykorzystując różne meto-
dologie: kwestionariusze, krytyczne incydenty, scenariusze, eksperymenty. Analizy 
zebranych danych w  poszczególnych badaniach dostarczyły spójnych rezultatów 
dotyczących preferencji i  skuteczności taktyk w  zależności od kierunku wpływu 
[Yukl, Falbe 1990; Yukl, Tracey 1992; Yukl i in. 1993]. Syntetyczne rezultaty prze-
prowadzonych badań przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kierunek wpływu a preferencje poszczególnych taktyk i ogólny poziom skuteczności

Taktyki Częstość i kierunek wywieranego wpływu Ogólna 
skuteczność

Racjonalna perswazja często wykorzystywana we wszystkich trzech kierunkach wysoka
Apel inspirujący częściej w dół niż w górę lub w poziomie wysoka
Konsultacja częściej w dół i w poziomie niż w górę wysoka
Współdziałanie częściej w dół i w poziomie niż w górę wysoka
Informowanie częściej w dół niż w górę i w poziomie średnia
Ingracjacja częściej w dół i w poziomie niż w górę średnia 
Wymiana częściej w dół i w poziomie niż w górę średnia
Apel osobisty częściej w poziomie niż w dół lub w górę średnia
Tworzenie koalicji częściej w poziomie niż w dół lub w górę średnio niska
Legitymizacja częściej w dół i w poziomie niż w górę niska
Presja częściej w dół niż w poziomie niż w górę niska

Źródło: [Yukl 2013].

W każdym z  trzech kierunków oddziaływania w puli najczęściej wykorzysty-
wanych sposobów znajdują się te same taktyki wpływu: racjonalna perswazja, apel 
inspirujący, konsultacje i współdziałanie. Wymienione powyżej taktyki oceniane są 
także jako najbardziej skuteczne [Yukl i in. 1993]. 

4.2. Kombinacje taktyk wpływu a rezultaty wpływu społecznego

Najużyteczniejszym sposobem oceny, czy próba wywarcia wpływu zakończyła się 
sukcesem, jest ocena, czy osiągnięty wynik jest tym, co zamierzał osiągnąć prze-
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łożony. Wywierany wpływ nie tylko inicjuje zachowania drugiej osoby, lecz także 
wytwarza jeden z trzech stanów psychologicznych. Stany te to uniwersalne rezultaty 
wywierania wpływu:
•	 Wewnętrzna zgoda – oznacza stan, w którym podwładny akceptuje decyzję lub 

prośbę przełożonego i z zaangażowaniem dużego wysiłku oraz z entuzjazmem 
stara się prośbę spełnić lub skutecznie wdrożyć decyzję przełożonego. 

•	 Uległość – oznacza rezultat, w którym podwładny jest skłonny wykonać prośbę/
zadanie przekazane przez lidera, ale najmniejszym nakładem pracy. Podwładny 
nie jest bowiem przekonany, że zadanie to jest najlepszą z rzeczy do zrobienia 
lub że jest to najskuteczniejszy sposób osiągnięcia celu. 

•	 Opór – oznacza wynik, w którym jednostka jest przeciwna propozycji lub proś-
bie i aktywnie próbuje uniknąć jej spełnienia.
Omówione trzy stany psychologiczne wykorzystywane są do oceny skutecz-

ności taktyk wpływu. Za najistotniejszy wskaźnik skuteczności wpływu uważany 
jest rezultat pierwszy, czyli wewnętrzna zgoda, następna w kolejności jest uległość, 
a niepożądanym rezultatem jest opór.

Tabela 3. Taktyki wpływu a procentowy rozkład trzech możliwych rezultatów wpływu 

Taktyki Opór
(%)

Uległość
(%)

Wewnętrzna akceptacja
(%)

Apele inspirujące 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

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

Syntetyczne dane zebrane w badaniach jakościowych przez Falbe i Yukla [1992], 
a dotyczące przedstawionych stanów psychologicznych, zawiera tabela 3. Analiza 
przedstawionych w niej danych dowodzi, że najbardziej skutecznymi taktykami są 
apele inspirujące i konsultacje. Najmniej skuteczne okazały się taktyki presji, ko-
alicji i  legitymizacji. Ingracjacja, osobiste apele i wymiana okazały się natomiast 
średnio skuteczne z punktu widzenia kryterium „wewnętrznej akceptacji”.

Większą skuteczność kategorii taktyk miękkich potwierdziło wiele innych badań 
wykorzystujących 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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Ponieważ w rzeczywistych warunkach kierujący rzadko posługują się jednym 
sposobem wywierania wpływu, Falbe z Yuklem [1992] zebrali również materiał em-
piryczny dotyczący skuteczności (uzyskanie stanu wewnętrznej akceptacji) różnych 
kombinacji taktyk wpływu. Okazało się, że kombinacja dwóch dowolnych taktyk 
„miękkich” jest bardziej skuteczna niż jedna „miękka” taktyka; także kombinacja 
„miękkiej” taktyki z racjonalną perswazją jest bardziej skuteczna niż posłużenie się 
pojedynczą taktyką „miękką” lub samą racjonalną perswazją. Kombinacja dwóch 
taktyk „miękkich” jest także bardziej skuteczna niż wykorzystanie dwóch taktyk 
twardych. 

4.3. Cele organizacyjne jako wyznaczniki preferencji 
i skuteczności różnych taktyk wpływu

Preferencje i skuteczność różnych taktyk wpływu wykorzystywanych przez przeło-
żonych przy realizacji różnych celów organizacyjnych to kolejny obszar podejmo-
wanych badań. 

Przyjrzyjmy się wynikom badań nad rolą wpływu społecznego w procesie wpro-
wadzania zmian w  firmie. Badacze holenderscy w  14 firmach wprowadzających 
konstruktywne zmiany (np. zmiana strategii, zmiany technologii) przeprowadzili ba-
dania z wykorzystaniem pierwszej wersji kwestionariusza IBQ [Bennebroek, Gra-
venhorst Boonstra 1998]. Ich celem była ocena częstości wykorzystania poszczegól-
nych taktyk wpływu w analizowanej sytuacji.

Analiza ogólnych wskaźników wskazuje, że najczęściej w  warunkach zmian 
organizacyjnych wykorzystywane są inspiracyjne apele, konsultacja i  racjonalna 
perswazja. Najrzadziej wykorzystywane były taktyki wymiany i apeli osobistych. 
Wskaźniki częstości tych ostatnich taktyk były dwukrotnie niższe niż sposobów naj-
częściej wykorzystywanych. Podobne rezultaty uzyskano w badaniach z użyciem 
metody scenariuszowej – okazało się, że taktyki racjonalnej perswazji, apele inspiru-
jące i tworzenie koalicji są oceniane jako najbardziej skuteczne w inicjowaniu zmian 
organizacyjnych3 [Yukl i in. 2003]. Analiza porównawcza ujawniła, że pięć z dzie-
więciu taktyk różni się częstością wykorzystania w zależności od kierunku oddzia-
ływania: na podwładnych (w dół), na osoby o tym samym statusie organizacyjnym 
(w poziomie) lub na przełożonych (w górę). W warunkach zmian organizacyjnych 
apele inspirujące i konsultacje najczęściej były wykorzystywane w kierunku w dół 
niż w poziomie i w górę. Taktyka koalicji częściej była wykorzystywana przy od-
działywaniu w poziomie i w górę niż w dół. Ingracjacją i apelem osobistym częściej 
wywierano wpływ w górę i dół niż w poziomie. W przypadku pozostałych taktyk: 
racjonalnej perswazji, wymiany, legitymizacji i presji, częstość ich wykorzystywania 
w sytuacji zmian konstruktywnych była podobna we wszystkich trzech kierunkach. 

3 W badaniach Bennebroeka i Gravenhorsta Boonstry [1998] oceniano dziewięć taktyk wpływu; 
w badaniach Yukla i współpracowników [2003] wzięto pod uwagę tylko część taktyk uwzględnionych 
w badaniach Holendrów.
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W  innych badaniach prowadzonych w  kontekście wprowadzanych zmian or-
ganizacyjnych Furst i  Cable [2008] skoncentrowali uwagę nad związkiem taktyk 
wpływu wykorzystywanych przez przełożonych z poziomem przejawianego przez 
pracowników oporu wobec zmian. Badania przeprowadzono w dwóch dużych kor-
poracjach, wykorzystując do pomiaru zmiennych kwestionariusze. Badacze wzięli 
pod uwagę cztery taktyki: ingracjacje, konsultacje, legitymizacje i sankcje. Ta ostat-
nia taktyka występuje w koncepcji Kipnisa i współpracowników [1980] i polega na 
karaniu nieposłusznych podwładnych reprymendami lub pozbawieniem ich pożą-
danych nagród. Wysokie natężenie oporu przed zmianami współwystępuje z wyko-
rzystywaniem taktyk sankcji i  legitymizacji. Ingracjacja okazała się niepowiązana 
z poziomem oporu. Z kolei taktyka konsultacji wiązała się z obniżeniem poziomu 
oporu wobec zmian. Rezultat ten jest zgodny z wcześniej omówionymi badaniami 
Bennebroeka i Gravenhorsta Boonstry. 

Kolejnym istotnym obszarem aktywności organizacji są działania ukierunko-
wane na przestrzeganie zasad bezpiecznej pracy. Podstawowym celem w tym ob-
szarze jest kształtowanie klimatu bezpieczeństwa w miejscu pracy, przez traktowa-
nie bezpieczeństwa w pracy jako ważnej organizacyjnej wartości. Drugim ważnym 
aspektem jest partycypacja pracowników w  promowaniu i  podnoszeniu poziomu 
bezpieczeństwa na stanowisku pracy [Clarke, Ward 2006]. W badaniach kwestio-
nariuszowych w dużych przedsiębiorstwach Clarke i Ward [2006] zebrali obszerny 
materiał empiryczny dotyczący relacji taktyk wpływu i dwóch omówionych aspek-
tów związanych z bezpiecznymi zachowaniami na stanowisku pracy. 

Analiza zebranego materiału ujawniła, że taktyki wpływu powiązane są z kształ-
towaniem klimatu bezpieczeństwa i  włączaniem pracowników w  promocję bez-
piecznych zachowań w środowisku pracy. W pozytywnej relacji z tymi dwoma ce-
lami zdaniem przełożonych pozostają cztery taktyki: koalicji, racjonalnej perswazji, 
apeli inspirujących i konsultacji. W przypadku taktyki presji sądzą oni, że pozostaje 
ona w negatywnym związku z klimatem dla bezpiecznej pracy [Clarke, Ward 2006]. 
Zebrane dane mogą sugerować, że rozwój umiejętności w posługiwaniu się racjo-
nalną perswazją, tworzeniem koalicji i inspirującymi apelami może zwiększyć sku-
teczność kierowników w kształtowaniu pozytywnych postaw wobec bezpieczeństwa 
w środowisku pracy.

W badaniach Piskorza i Horodyskiej [2012] poszukiwano odpowiedzi na pyta-
nie, czy rodzaj celu (realizacja zadania, rozwiązanie konfliktu ) oraz typ pracownika 
(dobry, zły) ma związek z oceną skuteczności taktyk wpływu. W eksperymentalnych 
badaniach z wykorzystaniem metody scenariuszowej uczestniczyli kierownicy kil-
kunastu przedsiębiorstw. Analiza statystyczna zebranych danych ujawniła ciekawą 
interakcję. Miękkie taktyki wpływu postrzegane są jako najskuteczniejsze przy reali-
zacji celu zadaniowego w sytuacji oddziaływania na dobrego pracownika. Równo-
cześnie w przypadku celu zadaniowego i „złego” pracownika są one oceniane jako 
najmniej skuteczne. W sytuacji rozwiązywania konfliktu miękkie taktyki wpływu są 
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oceniane przez kierowników jako relatywnie mniej skuteczne, bez względu na typ 
pracownika. Analogiczne rezultaty otrzymano, analizując postrzeganą skuteczność 
taktyki racjonalnej perswazji. 

Przedstawione dane wydają się wskazywać, że rodzaje realizowanych celów 
mogą być ważnymi wyznacznikami preferencji i skuetczności taktyk wpływu. Do-
tychczas badań takich przeprowadzono niewiele. Dalsze badania w  tym obszarze 
wymagają odwołania się do modeli porządkujących problematykę różnorodności 
celów organizacyjnych. 

5. Personalne wyznaczniki preferencji 
i skuteczności taktyk wpływu

5.1. Płeć a preferencje i skuteczność poszczególnych taktyk wpływu 

W badaniach ujawniono różnice między kobietami i mężczyznami w preferowanych 
sposobach komunikowania się [Carli 1999] oraz w stylach kierowania [Eagly i in. 
2003]. Można więc oczekiwać, że płeć powinna mieć związek z częstością wyko-
rzystywania i z postrzeganą skutecznością różnych taktyk wpływu. Duża ilość badań 
dotyczących sposobów wpływania na podwładnych kierowników kobiet i mężczyzn 
umożliwiła wykorzystanie statystycznej procedury metaanalizy. W  dalszej części 
omówione zostaną jej najistotniejsze rezultaty.

Metaanaliza przeprowadzona przez Smith i  współpracowników [2013] wska-
zuje, że mężczyźni częściej wykorzystują taktyki twarde niż kobiety. Nie potwier-
dziło się założenie, że kobiety częściej w porównaniu z mężczyznami posługują się 
taktykami miękkimi. Autorzy przeanalizowali również relacje między posługiwa-
niem się poszczególnymi metakategoriami taktyk a oceną skuteczności kierowni-
ków. W przypadku mężczyzn na ocenę ich skuteczności jako kierowników nie miały 
wpływu preferencje żadnej z metakategorii taktyk. Inaczej było w przypadku kobiet. 
Kobiety preferujące miękkie taktyki oceniane były jako bardziej skuteczne niż te 
preferujące taktyki twarde. 

Badacze przeanalizowali także, czy typ środowiska pracy (środowisko zdomi-
nowane przez kobiety lub zdominowane przez mężczyzn) ma wpływ na preferen-
cje taktyk wpływu. Uzyskane rezultaty wskazują, że kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych, pracując w organizacjach zdominowanych przez mężczyzn, ujawniają 
tendencje do bardziej męskich, twardych zachowań. Kobiety kierownicy częściej 
wykorzystują taktyki „miękkie” w stosunku do podwładnych kobiet. Z kolei kie-
rownicy mężczyźni, pracując w organizacji zdominowanej przez kobiety, częściej 
posługują się miękkimi taktykami, np. apelami inspirującymi. Interesującym wyni-
kiem jest to, że kierownicy mężczyźni nie preferowali żadnej metakategorii taktyk 
(miękkie i twarde) w stosunku do podwładnych mężczyzn [Smith i in. 2013].
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5.2. Osobowość a preferencje taktyk wpływu

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego kierownicy preferują różne taktyki wpły-
wu, to kolejny obszar poszukiwań. Różnice w preferencjach sposobów wpływania 
na podwładnych mogą być zdeterminowane przez cechy osobowości kierownika. 
Najpopularniejszą koncepcją podstawowych cech osobowości jest aktualnie teoria 
„wielkiej piątki” [McCrae, Costa 2005]. W modelu tym wyróżnia się pięć czynni-
ków: 1) ekstrawersję, reprezentującą tendencję do bycia towarzyskim, asertywnym, 
ekspresyjnym i  aktywnym; 2) sumienność, wyznaczającą nastawienie na zadania 
i  osiągnięcia, systematyczność i  skrupulatność; 3) ugodowość, czynnik związany 
z dążeniem do wysokiej jakości relacji z innymi; 4) stabilność, emocjonalną warun-
kującą odporność na stres; 5) otwartość na nowe doświadczenia jako dyspozycję do 
bycia nonkonformistycznym, twórczym, ciekawym. W tabeli 4 przedstawione zo-
stały rezultaty dwóch badań nad związkiem cech osobowości z preferencjami taktyk 
wpływu.

Tabela 4. Cechy osobowości kierowników a preferencje taktyk

Cechy osobowości Często wykorzystywane
taktyki

Rzadko wykorzystywane
taktyki

Ekstrawersja Apele inspirujące, ingracjacja Apele osobiste

Stabilność emocjonalna Racjonalna perswazja Apele inspirujące

Otwartość na doświadczenia Inspirujące apele Koalicja, konsultacja 

Sumienność Racjonalna perswazja Osobiste apele, wymiana

Ugodowość Konsultacje Legitymizacja, presja 

Wewnątrzsterowność Wymiana, ingracjacja Racjonalna perswazja

Makiawelizm Presja, wymiana Racjonalna perswazja

Elastyczność behawioralna Ingracjacja, koalicja, wymiana Presja, racjonalna perswazja

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

Wysoki poziom cech wielkiej piątki, dotyczących relacji interpersonalnych (eks-
trawersja i ugodowość), wiąże się z częstym wykorzystywaniem miękkich taktyk 
wpływu (apele inspirujące, ingracjacja, konsultacje). Twardymi zaś taktykami kie-
rownicy o takich cechach posługują się rzadko. Kierownicy o wysokim natężeniu 
cech powiązanych ze skutecznością działań (sumienność, stabilność emocjonalna) 
preferują przede wszystkim racjonalną perswazję, a unikają emocjonalnych sposo-
bów wpływania na podwładnych. 

Elastyczność behawioralna przejawia się w  monitorowaniu strategicznej ade-
kwatności własnych działań. Kierownicy o wysokim natężeniu tej cechy wykorzy-
stują bardzo zróżnicowane metody wpływu, zarówno miękkie, jak i twarde, rzadko 
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natomiast stosują wywieranie presji na podwładnych oraz racjonalną perswazję. 
Kierownicy o osobowości makiawelistycznej, wpływając na innych, często wyko-
rzystują taktykę presji i wymiany, relatywnie rzadko zaś posługują się racjonalną 
perswazją. 

Przedstawione dane wskazują, że osobowość jest ważnym źródłem preferencji 
poszczególnych taktyk wpływu. Poznanie związków cech osobowości z wykorzy-
stywanymi sposobami wpływu wymaga jeszcze dalszych badań. 

5.3. Taktyki wpływu wykorzystywane przez skutecznych 
i nieskutecznych kierowników

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy skuteczni i nieskuteczni kierownicy róż-
nią się preferencjami poszczególnych taktyk wpływu, to cel jednego z badań Yukla 
z zespołem [2008]. W badaniach tych na podstawie oceny przełożonego wyodręb-
niono dwie grupy kierowników różniących się skutecznością. W kolejnym etapie 
badań poszczególni kierownicy byli oceniani przez podwładnych z punktu widze-
nia częstości wykorzystywania poszczególnych 11 taktyk wpływu. Przeprowadzone 
analizy statystyczne wykazały, że skuteczni kierownicy w porównaniu z nieskutecz-
nymi częściej wykorzystują cztery taktyki: racjonalną perswazję, konsultacje, apele 
inspirujące i współpracę. Rzadko posługują się taktykami twardymi – legitymizacją 
i presją [Yukl, Tracey 1992; Yukl i in. 2008]. 

W kolejnym eksperymencie badacze analizowali skuteczność różnych konfigu-
racji taktyk wpływu. W badaniach wykorzystano pierwszą wersję IPQ, pozwalają-
cą na pomiar dziewięciu taktyk wpływu. Przeprowadzona analiza skupień ujawniła 
cztery typy kierowników [Corts i  in. 2009]. Typy te różniły się preferencjami po-
szczególnych taktyk. Kierownik pasywny rzadko posługuje się taktykami wpływu, 
aby zachęcić podwładnych do wykonania polecenia/prośby. Kierownik relacyjny 
intensywnie wykorzystuje taktyki miękkie (apele osobiste, ingracjacja, apele inspi-
rujące i konsultacje) i racjonalną perswazję, rzadko zaś taktyki twarde. Kierownik 
zdecydowany preferuje taktyki twarde (presja, koalicja i legitymizacja), natomiast 
z umiarkowaną częstością wykorzystuje taktykę wymiany i apelu osobistego. Pozo-
stałe taktyki ten typ kierownika wykorzystuje rzadko. Kierownik aktywny charakte-
ryzuje się tym, że wykorzystuje wszystkie dziewięć taktyk. Ten typ kierownika jest 
zdecydowanym przeciwieństwem kierownika pasywnego. 

W  kolejnym etapie analizy badacze przeanalizowali związek poszczególnych 
typów kierowników różniących się wzorcem wykorzystywanych taktyk wpływu 
z ich skutecznością. Wykorzystali trzy subiektywne wskaźniki skuteczności kierow-
ników: przywiązanie do zespołu, satysfakcję zawodową i psychologiczny dobrostan. 
Natężenie wskaźników skuteczności dla poszczególnych typów kierowników przed-
stawiono w tabeli 5.

Dane zawarte w tabeli wskazują, że w przypadku wszystkich wskaźników kie-
rownik relacyjny i kierownik aktywny okazali się bardziej skuteczni niż pozostałe
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Tabela 5. Różnice w skuteczności pomiędzy różnymi typami kierowników

Typ kierownika
Wskaźniki skuteczności 

przywiązanie do zespołu 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

Źródło: [Corts i in. 2009].

dwa typy kierowników. Kierownicy zdecydowani, preferujący twarde taktyki wpły-
wu, osiągnęli najniższe wskaźniki skuteczności. W  sytuacji realnego wywierania 
wpływu kierownik posługuje się sekwencjami różnych taktyk. Dlatego też dalsze 
badania nad wyznacznikami preferencji i skuteczności różnych konfiguracji taktyk 
wpływu mogą dostarczyć wiedzy użytecznej dla procesu doskonalenia kadry kie-
rowniczej.

6. Zakończenie 

Jednym z  najważniejszych wyznaczników skuteczności kierownika jest sukces 
w wywieraniu wpływu na podwładnych [Yukl 2013]. Badania nad procesami wpły-
wu społecznego są szczególnie ważne dla zrozumienia tego, jak kierownicy moty-
wują swoich podwładnych. Skuteczne motywowanie umożliwia wielokierunkowe 
wykorzystanie potencjału podwładnych. 

Przedstawiony przegląd badań nad wyznacznikami preferencji i  skuteczno-
ści różnych bezpośrednich taktyk oddziaływania na innych dostarcza użytecznej 
wiedzy o  mechanizmach wpływu społecznego zaangażowanego w  proces moty-
wowania. Badania nad taktykami wpływu w organizacjach dobrze opisuje pojęcie 
„różnorodność”. Po pierwsze, ukierunkowane są one na zidentyfikowanie wśród 
różnorodnych sposobów wywierania wpływu tych, które są najczęściej wykorzysty-
wane przez kierowników. Po drugie, dostarczają wiedzy o różnych kategoriach de-
terminant preferencji i skuteczności poszczególnych taktyk wpływu. Po trzecie, ten 
nurt badań realizowany jest z wykorzystaniem bardzo różnorodnych metodologii.

Przedstawione rezultaty wybranych badań wskazują, że 4 z 11 taktyk zidentyfiko-
wanych przez Yukla i współpracowników [2008] są najskuteczniejsze oraz najbardziej 
preferowane przez kierowników. Taktyki te to apele inspirujące, konsultacja, racjonal-
na perswazja i współdziałanie. Zgromadzona wiedza o uwarunkowaniach preferencji 
i skuteczności poszczególnych taktyk ma istotne znaczenie praktyczne. Przekazanie 
kierownikom tej wiedzy pozwoli im wykorzystywać najskuteczniejsze taktyki wpły-
wu w danej sytuacji. Dzięki tej wiedzy kierownicy będą mogli lepiej motywować pod-
władnych do zmiany zachowania i kształtować ich pożądane 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.




