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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Barbara Kozusznik
Uniwersytet Slaski w Katowicach

ELASTYCZNOSC WPLYWU
W ZESPOLE PRACOWNICZYM

Streszczenie: nowe wyzwania wobec zarzadzania i przywodztwa czgsto formutuje si¢ w po-
staci postulatow — wykorzystajmy maksymalnie potencjal wszystkich uczestnikow organiza-
¢ji, dajmy im okazj¢ do zaistnienia, dajmy im przestrzen, aby si¢ mogli wykazac. Jak wynika
z badan i obserwacji, menedzerowie maja ograniczone mozliwosci, jesli chodzi o elastycz-
ne i efektywne ,,przetaczanie si¢” z zachowania autokratycznego na zachowanie delegujace
wplyw. Rozwiazaniem moze by¢ deinfluentyzacja — §wiadoma regulacja wlasnego wptywu
— $§wiadome zwigkszanie, ostabianie, redukcja, a nawet catkowite pozbywanie si¢ wpltywu,
kiedy wptyw innych osob lub catych grup jest bardziej adekwatny do wymagan sytuacji.

Stowa kluczowe: wptyw, elastycznos¢, zespot, deinfluentyzacja.

1. Wstep

Nowe wyzwania wobec zarzadzania i przywodztwa czesto formuluje si¢ w postaci
postulatow — wykorzystajmy maksymalnie potencjat wszystkich uczestnikow orga-
nizacji, dajmy im okazj¢ do zaistnienia, dajmy im przestrzen, aby si¢ mogli wyka-
zaC. Apelujemy do kierownikow, aby postugujac si¢ elastycznie roznymi taktyka-
mi wptywu 1 stylami kierowania, wydobywali to, co najlepsze w zespole i w jego
cztonkach. Okazuje si¢ jednak, jak wynika z badan i obserwacji, ze menedzerowie
maja ograniczone mozliwosci, jesli chodzi o elastyczne ,,przetaczanie si¢” z jednego
sposobu zachowania na inny. Dlatego tez proponuj¢ inny sposob zachowania — dein-
fluentyzacjg, czyli elastyczne regulowanie wiasnego wplywu przez jego swiadome
ostabianie lub redukowanie, ewentualnie zwigkszanie. Koncepcja deinfluentyzacji
opiera si¢ na racjonalnym pozbywaniu si¢ wptywu przy petnej akceptacji i s$wiado-
mosci znaczenia wptywu wszystkich elementow zespotu. Sadze, ze bez §wiadome-
go ostabiania wlasnego wplywu nie jest mozliwe wykorzystanie petnego potencjatu
zespotu. Nie jest to mozliwe, gdy wywierany jest wptyw ograniczajacy, ostabiajacy
lub zmniejszajacy pole manewru i dziatania innych.
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2. Naturalny charakter ro6znych wplywow w zespole

W zespole odbywa sig rodzaj gry, w ktorej o wptyw ,,walcza” poszczego6lni cztonko-

wie zespotu odpowiedzialni za:

— utrzymanie integracji i odréznienie zespotu od ,,reszty” organizacji. Najwigksza
odpowiedzialno$¢ w tym zakresie ponosi kierownik zespotu — powolany formal-
nie, a funkcje spetniang przez niego mozna nazwac funkcja ,,graniczng”, odpo-
wiedzialna gtownie za wyodrebnienie organizacyjne i specjalizacje zadaniowa
zespolu;

— wzbudzenie dynamizméw grupowych i potencjalu rozwojowego zespotu. Od-
powiedzialno$¢ ponosza tu nieformalne procesy w grupie, ktore mozna okresli¢
jako funkcje dynamiczne;

— sensowno$¢ dziatan zespotowych wraz z okresleniem zadan i nagrod. Dzigki
pragnieniu podmiotowoS$ci i autonomii w pracy przez poszczegdlnych pracow-
nikow to wilasnie oni sg najbardziej — z natury rzeczy — za nie odpowiedzialni
(zob. [Sundstrom i in. 1990]).

Poszczegolni cztonkowie zespotu, jego kierownik, takze grupa jako catosé, od-
powiedzialni za r6zne aspekty dziatania zespotu, generuja tez rozne wptywy 1 sity,
ktore maja pomdc we wlasciwym przebiegu proceséw zespotowych. Jezeli zespot
nie spetnia ktorego$ rodzaju wymagan, moze dojs¢ do sytuacji, ze w ogoble przesta-
nie istnie¢. Wskutek rozmycia granic i stopienia si¢ z innym zespotem, takze wsku-
tek zaniku procesow grupowych dynamizujacych grupe, moze wystapi¢ niemoznos¢
rozwiazania jakiejkolwiek trudnej sytuacji, brak za§ poczucia sensownosci dziatan
zespotu dla catosci organizacji spowoduje wyltaczenie pracownikow ze wspotcze-
snego aktywnego dziatania.

Wymienione funkcje pozostaja w ciagtych relacjach, wzajemnie na siebie wply-
waja 1 sa od siebie zalezne. Na przyktad wymagania organizacji w zakresie wyko-
nania zadan wplywaja na ustalenie granic i przedzialow migdzy zespotem i ,,reszta”
organizacji w celu wyspecjalizowania dzialan i wyrazniejszego wyodrgbnienia itp.

Zgodnie z koncepcja K. Lewina [1952] wladza rozumiana jako mozliwos¢ wpty-
wania jednej osoby (grupy) na inng moze by¢ zlokalizowana badz przy osobie kie-
rownika, badz przy grupie podwtadnych, badz przy jednostce. Kierownik ma przede
wszystkim wtadze¢ formalna, grupa opiera swa wladzg na wtasnych normach i spoj-
nosci grupy oraz innych czynnikach znaczacych dla cztonkoéw zespotu, jednostka
za$ moze sigga¢ do wielu zrodel indywidualnego wplywu.

Podstawa wspodtczesnego podejscia (interakcyjnego i sytuacyjnego) do efektyw-
nego kierowania [Magnusson, Endler 1977; Hollander 1979; Fiedler i in. 1976] jest
zjawisko przemieszczania si¢ wltadzy w zespole zaleznie od sytuacji organizacyj-
nych. Oznacza to, ze bez wzglgdu na to, jak bardzo kierownik stara si¢ podkresli¢
swoja rolg, swoje znaczenie 1 wptyw, to na przykltad w sytuacji konfliktu interper-
sonalnego migdzy cztonkami zespotu nie on jest wtadny tego konfliktu rozwiazy-
wac, gdyz nielubiacy si¢ ludzie jedynie sami moga zmieni¢ stosunek do siebie. Jesli
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ludzie boja si¢ zmiany, to tylko sami sa w stanie pokona¢ opor — moga by¢ oczywi-
$cie zmuszeni do pracy z nielubianym ,,panem Kowalskim” lub w ,,niezrozumiate;”
strukturze projektowej, ale taka sytuacja prowadzi po dluzszym czasie, jak wynika
z obserwacji i badan, do pogarszania si¢ efektywnosci.

Bledy kierowania wynikaja wigc przewaznie z nieadekwatnego odczytywania
zrodta wladzy w danej sytuacji.

Gra o wplywy w zespole, gra o to, ktory element w danym momencie powi-
nien ,,wtada¢” czy ,,zadziata¢”, jest zjawiskiem naturalnym, natomiast w organizacji
probuje sig ,,ujarzmia¢” wszelkie nieprzewidziane skutki tej naturalnej gry. To tra-
dycyjne podejscie polega na podkreslaniu wagi wptywow kierowniczych, przywia-
zywaniu, np. do taktyk wplywu kierowniczego, specjalnego znaczenia. Naturalna
gra o wptywy w zespole — jako zjawisko naturalne i spontaniczne — powinna zostaé¢
przede wszystkim zaakceptowana, a nastgpnie swiadomie uregulowana w celu wy-
korzystania wszystkich warto$ciowych wptywow tkwiacych w zespole — wptywu
kierowniczego, zespotowego, indywidualnego.

3. Trudnos¢ elastycznego ,,przelgczania” taktyki wplywu

Prawie kazdy badacz lub teoretyk analizujacy problem efektywnego kierowania
zadawat sobie pytanie, do jakiego stopnia przywodca powinien dzieli¢ si¢ swoim
wptywem i wladza z podwladnymi w procesie podejmowania decyzji w celu wy-
korzystania petnego potencjatu zespotlu. Rzadziej badacze zadawali sobie pytanie,
na ile przywodca czy menedzer potrafi si¢ tym wptywem podzieli¢ ze wzgledu na
stosowany styl kierowania, na ktory sktadaja si¢ rozne ulubione przez niego i nawy-
kowe taktyki wptywu.

Tabela 1 ukazuje wyrdzniane poziomy i rodzaje wptywu w odniesieniu do wy-
miaru partycypacji.

Tabela 1. Poziomy dzielenia si¢ wltadza z podwtadnymi w r6znych koncepcjach kierowania

Grupa badaczy Poziom partycypacji
Lewin i in. autokratyczny; demokratyczny; Laissez-Faire
Harbison i Myers autokratyczny; paternalistyczny; konsultatywny; partycypacyjny
Bass (1965) dyrektywny; manipulacyjny; konsultatywny; partycypacyjny; delegujacy
Likert (1965) despotyczny; paternalistyczny; konsultatywny; demokratyczny

Tannenbaum i Schmidt | kontrola przywodcy; wspolna kontrola; kontrola grupy

Hersey i Blanchard rozkazywanie; sprzedawanie; partycypacja; delegowanie
Vroom przywddca decyduje; konsultuje; dzieli wptyw; deleguje
Argyris i Schon model 1, model 2

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Badacze i teoretycy nadal probuja doktadnie okresli¢, jaki jest odpowiedni styl
kierowania w stosunku do wymagan sytuacyjnych, i prawie wszystkie wspotczesne
podejscia zmierzaja do modelu relatywnego, w ktorym podaje sig, ze efektywnosc¢
zalezy od zadania, podwladnych i innych czynnikow historycznych lub srodowisko-
wych.

Schein wysnuwa jeden wniosek: nie ma dowodu na to, ze jakikolwiek wyrdz-
niony styl kierowania jest najlepszy. Nalezy wigc zacheca¢ kierownikéw do stoso-
wania roznych stylow kierowania opartych na réznych taktykach wplywu zaleznie
od wymagan sytuacji [Schein 1988]. Niektorzy badacze, na przyktad Fiedler [1967],
uwazaja, ze nie nalezy zada¢ zmiany od cztowieka, ale wykorzysta¢ ludzi o okres-
lonych wiasciwosciach odpowiednio do wymagan okreslonych sytuacji (np. osoba
stosujaca twarde taktyki wptywu, np. autokrata, dobrze sprawdzi si¢ w sytuacji o du-
zym stopniu niejasnosci i przy braku akceptacji ze strony podwtadnych).

Przy analizie modelu Vrooma najwazniejszym zagadnieniem staje si¢ to, czy
w rzeczywisto$ci przywodcy potrafia elastycznie zmienia¢ swoje zachowanie zgod-
nie z zatozonymi alternatywami. Vroom [1960], a takze Vroom i Yetton [1973]
opieraja si¢ bowiem na tym, ze po pierwsze, 500 menedzeréw z 11 réznych krajow
potwierdzilo, ze sa elastyczni w swoim dziataniu i potrafia zmienia¢ swoje zacho-
wanie, po drugie, menedzerowie wskazali, co zrobiliby w odniesieniu do rozwiazy-
wania standardowych probleméw. Opierajac si¢ na tych danych, Vroom twierdzi,
ze menedzerowie sami deklaruja, iz zmieniaja swoj styl kierowania zgodnie z wy-
maganiami sytuacji. Vroom opracowal program treningowy, ale w odniesieniu do
problemu dostosowywania wymiaru autokratycznego — az do delegowania, nie jest
do konca jasne, czy chodzi w tym programie o zmiang postawy, co sugerowatoby,
ze kazda jednostka jest mniej lub bardziej ,,partycypacyjna”, czy tez chodzi o czysto
behawioralne wymiary, co z kolei sugerowatoby, ze kazda jednostka jest zdolna do
zmiany zachowania od autokratycznego do delegujacego uprawnienia.

Argyris [1975; 1976; 2010] zauwazyl, ze zgodnos¢ migdzy postawa a zachowa-
niem stanowi tutaj najwazniejsza sprawe. Jesli zasadniczo ,,autokratyczna” osoba
uczy sig, jak zachowywac si¢ partycypacyjnie (lecz bez zmiany lezacych u podsta-
wy wartosci 1 postaw), to nie wiadomo, czy podwladni zareaguja pozytywnie na jej
zachowanie, czy tez wyczuja niezgodno$¢ i zachowaja si¢ jeszcze bardziej negatyw-
nie, niz gdyby mieli do czynienia ze ,,szczerym” autokrata. Jesli umiejgtnosc ela-
stycznego zachowania jest wazng cechg przywodcey, to nalezy w sposob realistyczny
zajac sig jej uczeniem. Dlatego tez potrzebna jest koncepcja dotyczaca §wiadomego
regulowania wlasnego wptywu, ktora moze utatwi¢ opanowywanie nowych form
zachowania, dajac rownoczesnie okazj¢ do poznawania samego siebie i otwarcia
si¢ na potrzeby innych. Ch. Argyris przyjat zatozenie [1975; 1976], ze zar6wno me-
nedzerowie, jak i podwtadni powinni zachowywac si¢ w sposob bardziej dojrza-
ly psychologicznie, opierajac si¢ na uczeniu si¢ tzw. podwojnej petli (double-loop
learning), zaktadajacym ujawnianie prawdziwych uczu¢, prawdziwa konfrontacje
z pogladami i uczuciami innych, akceptacje innych.
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W zapisach wideo zachowan kierowniczych [Argyris, Schon 1978; Argyris
2010] wida¢ wyraznie, ze zachowanie kierownikow w czasie rozwiazywania pro-
blemoéw organizacyjnych nie tylko nie jest konfrontacyjne i ukierunkowane na rze-
czywiste uczenie sig, ale rowniez sprzeczne z ich wewngtrznymi odczuciami. Pod-
wladni czgsto obserwuja te niespdjnos¢ u swoich przetozonych, ale ,,graja te same
role” i rzadko ujawniaja prawdziwe uczucia i rzadko konfrontuja je z innymi ludzmi
w pracy. Doprowadza to do tego, ze zar6wno przelozeni, jak i podwtadni musza
odgadywac¢ uczucia innych i manipulowac sytuacja, aby osiagna¢ swoje cele. Me-
nedzerowie i przywodcy uczestnicza ostatnio w rozmaitych szkoleniach, treningach,
programach itp., migdzy innymi poswigconych temu, jak sta¢ si¢ bardziej partycy-
pacyjnymi, lecz potem okazuje si¢, ze podwtadni nie reaguja na ich rzekomo nowe
podejscie i zachowanie. Prawda jest taka, ze przywddca w wyniku szkolenia moze
zmieni¢ jedynie uznawang teorig, a nie rzeczywiste zachowanie w danej sytuacji.
E. Schein [1988] twierdzi, ze jezeli zachowanie zgodne z modelem I jest autokra-
tyczne, to przywodcy sa kulturowo niezdolni do zachowan partycypacyjnych w re-
alnym sensie tego pojgcia, nawet jezeli ,,wyznaja” partycypacj¢ jako preferowany
styl kierowania i1 wierza w nia. Partycypacja wymaga bowiem pewnego poziomu
otwartosci na ludzkie uczucia i na swoje wilasne uczucia, 1 wlasnie tg otwartos¢ tak
trudno przywddcom w organizacji osiagnac.

Swiadoma regulacja wpltywu — jego zwigkszanie, redukcja lub tez catkowi-
te pozbycie si¢ wptywu odpowiednio do wymagan sytuacji w zakresie adekwat-
nego rodzaju wptywu warunkuje prawidtowe i pelne wykorzystanie wptywu przez
powstrzymanie si¢ od zmuszenia pracownikow do czego$, przekonywania ich do
okreslonych zachowan.

Jesli rzeczywiscie cztowiek jest w rownym stopniu konformista i jednostka nie-
zalezna, poszukujaca swobody — takze w organizacji, a ujawnienie jednej badz dru-
giej ,,orientacji” zalezy od sytuacji, to mozna przyjac, ze zjawisko swiadomego re-
gulowania wpltywu stanowi naturalny pomost utatwiajacy jednostce manewrowanie
migdzy wyborem opcji podporzadkowania i opcji niezalezno$ci.

4. Deinfluentyzacja a realia zarzadzania

Punktem wyjscia do koncepcji deinfluentyzacji — §wiadomego regulowania wpty-
wu, jest przyjete zalozenie, ze ludzie rdznia si¢ umiejetnoscia regulowania wlasne-
go wpltywu, czyli umiejetnoscia wzmacniania, redukowania badz powstrzymywa-
nia wlasnego wptywu, czyli stopniem, do ktorego dopuszczaja innych ludzi (badz
grupy ludzi) do wywierania przez nich wptywu, ktory w danej sytuacji uwazajq za
bardziej adekwatny do wymagan sytuacji anizeli wplyw wilasny [Kozusznik 2005;
2006; 2010].

Umiejetnos¢ ta jest niezwykle wazna, gdyz umozliwia pelne wykorzystanie
wszystkich mozliwych zrédet wptywu w zespole 1 w organizacji. Idea urzeczywist-
nienia w ten sposdb podmiotowosci zespotu zaktada, ze efektywnos¢ zespotu po-
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strzega si¢ szeroko przez miary produktywnos$ci, zywotnosci, mozliwosci rozwoju
cztonkéw, co wymaga wykorzystania aktywnej roli ze strony wszystkich uczest-
nikow organizacji, nie tylko wykorzystywania wplywow kierowniczych. Jednakze
bariera posiadanej wladzy dla wywierania wplywu kierowniczego blokuje dopusz-
czenie do wplywania wszystkich elementow zespotow i organizacji. Koncepcja
deinfluentyzacji jest oparta na zjawisku naturalnego charakteru réoznych wptywow
w zespole i zatozeniu, ze mechanizmy konformizmu i poszukiwania niezalezno$ci
sa w zespole mechanizmami réwnowaznymi. Dotyczy ona §wiadomego pozbywa-
nia si¢ wplywu — szczegolnie przez kierownika — odpowiednio do wymagan sytu-
acyjnych. Odgrywa to fundamentalna rol¢ w efektywnym kierowaniu, w procesach
partycypacji i promowaniu pelnego wykorzystania ludzkiego kapitalu w organiza-
cji, gdyz umozliwia efektywne wykorzystanie dziatania kazdego elementu zespo-
hu pracowniczego, wspierajac przez to jego efektywnos$¢. Deinfluentyzacja ozna-
cza w praktyce: powstrzymywanie si¢ w okreslonych sytuacjach przez kierownika,
a w innych sytuacjach przez pozostate czgsci zespotu pracowniczego (cata grupe
i kazdego indywidualnego pracownika) od tego, aby na sil¢ forsowac¢ wilasne zda-
nie, powstrzymywanie si¢ od przekonywania kogo$ do zrobienia czego$, zmuszania
kogos do dziatania itp. Swiadome postgpowanie w mysl takich zasad zmienia men-
talno$¢ kierownika, ktory zaczyna sobie zdawac¢ sprawe, jak wiele mozna zrobi¢
w organizacji bez bezposredniego wptywu osoby kierujacej. Nalezy jednak pamig-
ta¢, ze kierownik w kazdej sytuacji ponosi odpowiedzialno$¢ za to, co sig dzieje
w jego zespole, stad jego sktonnos¢ do ostroznosci i ,,trzymania” wptywu, aby nie
straci¢ kontroli nad tym, co sig dzieje w zespole. Niemniej jednak ciagle ,,trzymanie”
wplywu nie daje mozliwo$ci petnego wykorzystania i ,,wolnej przestrzeni” dla pozo-
stalych w zespole elementéw — tworczego rozwiazywania problemow przez grupe,
ujawnienia efektu synergii w pracy zespotu, ujawnienia indywidualnych talentow
1 umiejetnosci poszczegolnych cztonkow zespotu.

Zebrane jak dotad wyniki §wiadcza o tym, ze deinfluentyzacja to wtasciwos¢,
ktora powinna naleze¢ do repertuaru zachowan wspoétczesnych kierownikow, aby
mogli sprosta¢ wyzwaniom proceséw gospodarowania we wspolczesnym $wie-
cie [Kozusznik 2005; 2006; 2010]. Co prawda wyniki badan §wiadcza o tym, ze
wsrdd polskich menedzerow dominuje styl autokratyczny w kierowaniu, lecz zgod-
nie z wynikami badan [Adamiec, Kozusznik 2000; Witkowski 2004; 2010; Nosal
2010] potwierdza sig¢ rownoczesnie stusznos¢ zatozen tzw. sytuacyjnych koncepcji
kierowania, w mysl ktorych style kierowania odpowiadaja na ,,zapotrzebowanie”
sytuacji. Witkowski [2004] stwierdzil, ze w obecnej sytuacji gospodarczej naszego
kraju sprawdzaja sig¢ ,,autokratyczni gracze”, a ich zachowania wydaja si¢ skuteczne,
gdyz obecna sytuacja gospodarowania w Polsce potwierdza optymalnos$¢ zachowan
autokratycznych, a nawet je wymusza (np. wg koncepcji Fiedlera istnieja tzw. nieko-
rzystne warunki kierowania — niepewno$¢ zadan, staba akceptacja spoteczna, krotki
czas na podejmowanie decyzji).
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Obecna sytuacja nie zacheca polskich menedzeréw do opanowywania nowych
zachowan dopuszczajacych podwtadnych do wspotdecydowania, bo z jednej strony
byloby to malo efektywne (zabiera czas, prowadzi do konfliktow itp.), z drugiej za$
strony — sami menedzerowie $wiadomi wtasnej skuteczno$ci moga prowadzi¢ ,,gr¢”
spoteczna i gospodarcza, ktora podtrzymuje niepewnos$¢ tak, aby sami mogli jej jak
najdluzej stuzyc.

Powyzsze niewesote wnioski moga by¢ ewentualnie ztagodzone przypuszcze-
niem, ze na to, co nazywamy ,,Stylem autokratycznym”, sktadaja si¢ rozne taktyki
wplywu. Z moich badan wynika, Zze polscy menedzerowie stosuja obecnie wigcej
taktyk wptywu, ktore zaliczy¢ mozna do tzw. taktyk tagodnych i ,,migkkich”. Mozna
wige przypuszczaé, ze stanowia one istotng ,,domieszke” takze stylow autokratycz-
nych, ktore nie sa juz dzisiaj tak bardzo agresywne, opresyjne itp., i mozna w zwiaz-
ku z tym mie¢ nadzieje, ze stosowane obecnie style autokratyczne ztozone z réznych
taktyk wptywu nie sg juz tak ,,dolegliwe” dla podwtadnych. Problem polega jednak
tez na tym, ze ciaglte wywieranie wptywu, i to skutecznego, nawet z wykorzystaniem
tagodniejszych taktyk wptywu, nadal ma konsekwencje polegajace na wstrzymywa-
niu i zabieraniu miejsca innym, ktorych sprowadzamy do roli wykonawcow, tracac
w ten sposob mozliwo$ci autentycznego wykorzystania tychze wptywow — pomy-
stow, koncepcji, rozwiazan, ktére mogtyby zostaé wykorzystane i przynies¢ kon-
kretne efekty dla organizacji.
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FLEXIBILITY OF INFLUENCE IN THE WORK TEAM

Summary: New challenges towards management and leadership are often formulated as pos-
tulates — let us make the maximal use of the potential of all participants in an organisation, let
us give them an opportunity to come into being, let us leave them space to show. According to
the research results it is impossible to be so flexible to change one’s behavior from autocratic
to delegating influence. There are psychological barriers as well as organizational obstacles
in flexible use of different influence tactics by managers and leaders. The solution could be
deinfluentization — the conscious regulation of one’s own influence — conscious strengthen-
ing, weakening, reduction or even its utter deprivation when the influence of other persons or
whole groups is more corresponding to the requirements of a situation.

Keywords: influence, flexibility, teamwork, deinfluentization.



